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Yritysten vélisessd kaupankdynnissd arvoa tuottavia ratkaisuja on yhd enenevissd miérin
radtaloitdva  asiakkaiden tarpeiden sekd muodostettujen asiakassuhteiden pohjalta.
Taménhetkiselld asiakas- ja suhdendkokulmia korostavalla aikakaudella asiakasrajapinnassa
tyoskentelevien tyontekijoiden merkitystd ei voi sivuuttaa; esimerkiksi myyntihenkilostolld on
ainutlaatuinen mahdollisuus tunnistaa asiakkaiden toiveita ja edesauttaa arvoa luovien ratkaisujen
toteuttamista. Téssd tutkielmassa tavoitteena onkin suhdemarkkinoinnille tyypillisen
vuorovaikutteisen nikokulman kautta lisdtd ymmaérrysti siitd, miten myyntihenkilosto luo arvoa
asiakkaalle. Tutkielman tarkastelun kohteena on ainoastaan teollisuuden ala, silld teollisuudessa
asiakassuhteet ovat usein pitkdaikaisia, ja arvoa pyritddn luomaan myos yhdessid asiakkaiden
kanssa.

Tdma tutkielma on empiirinen tutkimus, joka toteutettiin laadullisilla menetelmilla.
Tutkimusaineisto kerittiin puolistrukturoitujen haastattelujen avulla, ja haastateltaviksi valikoitui
kaikki kuusi tapausyrityksessd tyoskentelevdd myyntipdillikkod. Tutkielmassa arvonluonnin
taustaoletuksena nihddén olevan niin myyntihenkildston kuin koko toimittajayrityksenkin
lapileikkaava asiakaskeskeisyys. Tamaén liséksi tutkielman teoreettisen viitekehyksen perusteella
myyntihenkiloston n&hdddn luovan arvoa asiakkaalle asiakassuhteen kehittdmisen,
yhteensovittamisen, kommunikoinnin ja vuorovaikutuksellisuuden, tiedon uudistamisen,
sosiaaliskognitiivisen tulkinnan seki tasapainotetun aloitekyvyn kautta. Tutkielman teoreettinen
viitekehys esittdd myo0s, miten tutkimuskirjallisuudessa arvonluonti on kehittynyt, seka
minkélaisia erilaisia miéritelmid arvonluonnille on juuri suhdemarkkinoinnin nidkdékulmasta
tarkasteltuna. Teoreettinen viitekehys ohjasi myds tutkimusaineiston analysointia, jolloin
ajatteluprosessiin vaikutti niin kerétty tutkimusaineisto, kuin aikaisempi teoriatietokin.
Tutkielmassa tutkimuskohteen syvéllisid merkityksid pyrittiin siis ymmartimaan aikaisemman
teoriatiedon pohjalta, jolloin puhutaan my0s teoriasidonnaisesta analyysitavasta.

Tutkimuksen perusteella voidaan esittdd, ettd myyntihenkilostd vaikuttaa asiakkaille luomaan
arvoon esimerkiksi tarjoamalla ratkaisuja, jotka sopivat asiakkaiden tarpeisiin jopa paremmin,
kuin miten asiakkaiden omat alkuperéiset toiveet pystyisivit. Myyntihenkil5st6 tekee myds arvon
luomiseksi paljon poikkitoiminnallista yhteisty6td oman yrityksen eri toimintojen kanssa. Lisaksi
myyntihenkiloston ndhtiin arvostavan yhteisarvonluontia, silld asiakkaan ja toimittajayrityksen
yhdistdessa resurssejaan myos toimittajayritys usein hydtyi yhteistyosta.

Tutkimuksen perusteella voidaan myo0s todeta, ettd onnistunut arvonluonti vaatii sen, ettd
yksilotason vuorovaikutus asiakkaan ja myyntihenkiloston vélilld on laajaa ja syvéllista.
Vuorovaikutuksen ndhdéénkin sitovan ostajan ja myyjén yhteen tiedon jakamisen, seké yhteisten
paitosten kautta. Tiivis vuorovaikutus on keskeinen osa asiakaskeskeistd toimintaa, seka silld on
merkittdva rooli silloin, kun arvoa pyrittiin luomaan yhdessi asiakkaan kanssa. Tutkimuksessa
tuli  esille, ettd asiakassuhteessa osapuolet kohtaavat usein monimutkaisiakin
vuorovaikutustilanteita, joiden pohjalta asiakaskohtainen tieto lisdéntyy ja toimii siten perustana
tuleville arvoa luoville ratkaisuille.

Avainsanat: arvonluonti, myynti, teollisuus
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1 Johdanto

1.1 Tutkielman tausta

Teollisuudessa on kautta aikojen totuttu kehittiméén liiketoimintaa erilaisten tuotannon
tehostamisten kautta. Kuitenkin nykyinen muutos kohti koko organisaation lépdisevad
asiakaskeskeisyyttd pakottaa my0s teollisuuden toimijat muuttamaan omia
toimintamallejaan. Jotta muutokseen on mahdollista tarttua, on teollisuusyritystenkin
muutettava toimintaansa entistd joustavammaksi, ketterammaiksi sekd nopeammaksi.
Teollisuusasiakkaat vaativat myos, ettd palvelu on entistd henkilokohtaisempaa, tuotteet
radtiloityja sekd ostoprosessi helppo ja toimiva. Meneilld oleva muutos tarjoaakin
teollisuusyrityksille mahdollisuuden kehittyd ainoastaan tuotteiden valmistajasta kohti
asiakaspalvelijan tai palveluntarjoajan roolia. (Salesforce 2020; Toytdri & Rajala 2015,

101.)

Myos Gronroos (2009, 502) toteaa, ettd asiakasndkokulmasta tarkasteltaessa yksittiiselld
ydinratkaisulla, kuten esimerkiksi tuotteella, ei pysty endd pelkéstdin varmistamaan
menestystd markkinoilla. Teollisuusyrityksen tuleekin pidempiaikaisen kilpailuedun
saavuttamiseksi kehittdd kaikkia asiakassuhteeseen liittyvid osatekijoitd. Kaikessa
toiminnassa tulee ndin ottaa huomioon asiakkaan ndkokulma sekd kokonaiskokemus.
Muutos tuotekeskeisyydestd asiakaskeskeisyyteen korostaa myo0s sitd, ettd arvo syntyy
ostajan sekd toimittajayrityksen vélisessd vuorovaikutuksessa (Lusch ym. 2008, 5).
Téllainen yrityksen asiakaskeskeinen toiminta luo arvoa, koska se lisdd eri
asiakassegmenttien syvillistd ymmartdmistd. Tuotekeskeiseen toimintaan verrattuna
asiakaskeskeisyys myos parantaa markkinatietoisuutta, jolloin sen hyddyntdminen
esimerkiksi tuotekehityksessd, markkinoinnissa ja myynnisséd tuottaa ylivertaista arvoa
asiakkaille, ja tétd kautta jopa parempia taloudellisia tuloksia. (Crecelius ym. 2018, 59.;

Lee ym. 2015, 266.)

Lindgreenin ja Wynstran (2005, 737) mukaan arvon késitteellisyys onkin kehittynyt
kahdeksi, enemmain tai vdhemman erilliseksi, tutkimussuunnaksi. Ensimméiinen niista
kisittelee tavaroiden ja palvelujen arvoa, kun taas toinen keskittyy ostajan ja myyjdn
vélisen suhteen muodostamaan arvoon. Tédssd tutkielmassa keskitytddn juuri
jalkimmadiseen, eli ostajan ja myyjdn viliseen suhteeseen, silld ostaja- ja

toimittajayritykset eivit kdy kauppaa keskenddn pelkdstién vain itse vaihdettavan tavaran



tai  palvelun  arvon  vuoksi. Suhdendkdkulman  lisdksi  arvonluonnin
tutkimuskirjallisuudessa on nihtévilld lisdéntynyt kiinnostus asiakkaan kanssa yhdessi
luotavaan arvoon sen sijaan, ettd arvonluonti tapahtuisi yksindédn vain toimittajayrityksen
puolelta (Moeller ym. 2013, 472). Tétd kutsutaan my0s yhteisarvonluonniksi, jonka
muotoutumiseen on vaikuttanut esimerkiksi se, ettd yritysten véliset rajat ovat
muuttumassa, ja suhteista on tullut entisté tietointensiivisempid. Lisdksi yritysten véliset
suhteet painottavat yhd enemmaén sujuvaa yhteistyotd sekd resurssien integroimista.

(Nenonen & Storbacka 2010, 43.)

Slater (1997, 166) mainitseekin, ettd asiakasarvon luomisen tulee olla perimméiinen syy
yrityksen olemassaoloon ja erityisesti sen menestykseen. Kuten timid osoittaa, on
asiakasarvon  luomisesta  tullut  strateginen  vélttimittomyys  kilpailuedun
muodostamisessa ja sen ylldpitamisessd (Wang ym., 2004, 169). Arvonluonti késitteend
ei kuitenkaan rajoitu vain esimerkiksi markkinointiin, vaan se on hyvin mielenkiintoinen
myo0s toimittajasuhteiden nékokulmasta (Lindgreen & Wynstra 2005, 733). Nykyédédn
voimmekin havaita monia muutoksia ostajan ja myyjien vélisissd suhteissa, mitka
osaltaan johtuvat esimerkiksi eri viestintdjdrjestelmien nopeasta kehityksestd. Taméi
kehitys on helpottanut vuoropuhelua ja vuorovaikutusta eri toimijoiden vélilld yritysten
vilisilld markkinoilla. Lisdksi asiakkaiden, toimittajien ja jopa kilpailijoiden lisdéntynyt
aktiivisuus litkesuhteissa on vaikuttanut ostajien ja myyjien vélisen vuorovaikutuksen

luonteeseen. (Fonfara ym. 2018, 2.)

Muutoksen vuoksi yritysten vélisessd kaupankdynnissd arvoa tuottavia ratkaisuja onkin
usein radtiloitava asiakkaiden tarpeiden ja muodostettujen suhteiden kautta. Mutta kuka
on yleensd vastuussa ndiden arvonluontiprosessien toteuttamisesta ja asiakkaiden
monimutkaisten toiveiden tulkinnasta? Vaikka yritysten vilisessd vuorovaikutuksessa on
monia mahdollisia kanavia asiakkaan dénen kuulemiseen, on silti useimmissa tapauksissa
myyntihenkildston tehtdvand kaidntda asiakkaan déni takaisin omaan yritykseen. Néin
asiakasrajapinnassa  tyoOskentelevélld myyntihenkilostolld  onkin  ainutlaatuinen
mahdollisuus tunnistaa asiakkaiden toiveet ja se, millaista arvoa he toivovat. Kun
myyntihenkil6sto esittdd asiakkaiden toiveet takaisin yritykseen, vaikuttavat he omalta
osaltaan siihen kuinka luotu arvo tuottaa yritykselle tuloja sekd muita strategisia etuja.

(Blocker ym. 2012, 15.)



Toimittajayrityksen nékokulmasta asiakkaat tulisikin n@hdd resurssina, ja
myyntihenkildston tehtdvand on lisitid timén resurssin arvoa. Myyjien tulee ymmaértaa
asiakkaan liiketoiminta ja sen prosessit tarpeeksi yksityiskohtaisesti, jotta he pystyvit
tunnistamaan mahdollisuuksia sekéd ennakoivasti innovoimaan arvoa tuottavia muutoksia
ndihin prosesseihin. Asiakkaan prosessien parempi ymmaértdminen ja arvoa tuottavien
ratkaisujen myyminen tulisikin tuottaa parempaa tuottoa sekd toimittajalle itselleen ettd
asiakkaalle. Télloin asiakas pystyy parantamaan kilpailukykyéddn ja myoOs luomaan
lisdarvoa omille asiakkailleen. Tédssd onnistuminen edellyttdd kuitenkin kaikkien
osapuolien resurssien organisointia sekd hyodyntdmistd arvon luomiseen. (Kaario ym.

2003, 10-22.)

Sen lisdksi, ettd myyntihenkilostd tunnistaa ja toimii asiakkaiden tarpeiden sekéd
muutostoiveiden ddnend, on heilldi myds hyvd mahdollisuus ennakoida asiakkaiden
mahdollisia tulevaisuuden toiveita (Flint ym. 2002, 102). Ollakseen tehokkaita, on
myyntihenkil6ston myos osallistuttava poikkitoiminnalliseen yhteistyohon yrityksessdin,
jotta asiakkaan kanssa vuorovaikutuksessa syntynytta tictoa voidaan hyddyntia parhaalla
mahdollisella tavalla (Esper ym. 2009, 8). Blocker ym. (2012, 15) mukaan verrattuna
tutkimuksiin, joissa selvitetdéin yrityksen kykyjd luoda arvoa, harva tutkimus kuitenkaan
tutkii juuri myyntihenkildston ainutlaatuista roolia siind. Tdméa on mielenkiintoista, silld
suurin osa kommunikaatiosta tapahtuu kuitenkin yksilotasolla, ja tutkimusten mukaan
yksilotason asiakassuhteet saattavat olla tdrkedmpid kuin suhteet pelkéstddn yritysten

vililld (Palmatier ym. 2007, 195).

Tarve syvempddn ymmairrykseen teollisuudenalan myyntihenkiloston —roolista
arvontuottamisessa on siis merkittdvd. Teollisuusyritykset eivdt voi endd sivuuttaa
asiakasrajapinnassa tydskentelevien tyontekijoiden merkitystd timénhetkiselld asiakas-
ja suhdendkdkulmia korostavalla aikakaudella (Blocker 2012, 19). Vaikka arvonluomista
on tutkittu yhd enenevissd méirin yritystasolla, on Hossainin ja Gilbertin (2021, 222)
mukaan edelleen tarve lisdtd ymmaérrystd siitd, miten arvoa luodaan juuri myyjin ja
ostajan vuorovaikutuksen kautta. Lisdksi Haas ym. (2012, 94) nostavat esille, miten
kirjallisuudessa on kisitelty erittdin vdhdn vuorovaikutukseen perustuvaa ymmaérrysta
arvon luomisesta. Tutkijan oma kiinnostus tutkittavaan aiheeseen syntyikin omista
asiakasrajapinnassa tehdyistd havainnoista, joissa monet teollisuudenalan asiakkaat ovat

painottaneet toimivien suhteiden tarkeyttd, joustavuutta sekd hyvda kommunikaatiota.
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1.2 Tutkimusongelma ja -kysymykset

Tutkimuksen kohteena on se, millainen rooli on teollisuusyrityksen myyntihenkilostolla
arvonluonnissa. Miten siis myyntihenkilostd osaltaan vaikuttaa asiakkaalle luotavaan
arvoon? Onko tulosten pohjalta mahdollista tunnistaa niitd tapoja ja keinoja, joilla
myyntihenkildstd pyrkii luomaan asiakkaille arvoa? Tutkimuksen ndkokulma on
myyntihenkildston ja asiakkaan vilisen vuorovaikutuksen avulla luodussa arvossa, ja
sithen liittyy myos kysymys siitd, miten vuorovaikutuksen kautta asiakasrajapinnassa
toimiva myyntihenkilostd luo arvoa molemminpuolisesti! niin asiakkaalle, kuin samalla
myOs omallekin yritykselle. Lisdksi teollisuudessa on nahtdvilld siirtymi
asiakaskeskeisyyteen, joka taas liittyy ldheisesti arvonluontiin. Onko kuitenkaan
myyntihenkildston mahdollista tuottaa asiakkaalle arvoa, jos asiakaskeskeisyys ei kulje

koko organisaation ja sen eri toimintojen 1api?

Tassd tutkielmassa arvonluontia tarkastellaan suhdendkokulman kautta, silld
tapausyrityksen asiakkuuksista suurin osa on pitkdaikaisia, jolloin toimittajasuhteet ovat
muotoutuneet jopa vuosien saatossa. Miten siis myyntihenkiloston luomat ja yllépitaméat
asiakassuhteet tuottavat osapuolille arvoa? Koska tutkielman ndkokulma on
asiakassuhteissa ja vuorovaikutuksessa, tarkastelee se myos myyntihenkildston toimintaa
yhteisarvonluonnin kautta tarkasteltuna. Tarkastelun kohteena on lisdksi myds se,
antaako tdmin tutkielman tulokset myyntihenkildstolle tydkaluja tunnistaa oma rooli

arvonluonnissa ja mahdollisuuksia kehittda siti.
Tutkimusongelmaan etsitddn vastauksia seuraavien tutkimuskysymyksien avulla:

- Miten myyntihenkiloston ja asiakkaan vdilinen vuorovaikutus vaikuttaa

arvonluontiin?
- Miten yhteisarvonluonti ndyttdytyy myyntihenkiloston toiminnassa?

- Milld tavoilla myyntihenkilosto voi edistid arvonluontia?

! Toimittajayrityksen tulisi myds hydtyd arvonluonnista esimerkiksi kannattavuuden lisdéintymisen kautta.
Yritysten vilisessd kaupankdynnissd myyntihenkil6stolld onkin ainutlaatuinen asema tunnistaa, milloin
arvon luominen ja siitd hyotyminen ovat tasapainossa. Arvoluonti ja siitd hyotyminen ovat kddnnetty
englanninkielisistd sanoista value creation ja value appropriation (my0s value capture). (Blocker ym.
2012, 20; Zhang & Mingfei 2019, 3179.)
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1.3 Tavoite ja rajaukset

Tdmidn tutkielman tavoitteena on oppia ymmartdmdin, miten teollisuudenalalla
myyntihenkildsto luo arvoa asiakkaalle. Lisédksi tutkielma pyrkii lisddméaan ymmaérrysta
siitd, mitkd ovat ne tavat ja keinot, joilla myyntihenkilOstd tuottaa arvoa asiakkaalle.
Teoreettisen viitekehyksen tavoitteena taas on kirjallisuuskatsauksen avulla avata
arvonluonti -kédsitteen kehittymisté, seké esitelld sen eri mééritelmid ja muodostumista
suhdemarkkinoinnin nédkokulmasta. Lisdksi se késittelee myyntihenkiloston roolia

arvonluojana nykyisen kirjallisuuden pohjalta.

Tutkielmassa tarkastelun kohteena on tapausyrityksen mukaisesti ainoastaan teollisuuden
ala. Lisdksi arvonluonti késitteend on tutkimuksessa rajattu koskemaan ainoastaan
suhdendkokulmaa teollisuudelle ominaisten pitkdaikaisten asiakassuhteiden vuoksi.
Tutkimuksessa suhdemarkkinoinnin mukainen ldhestymistapa arvonluontiin on
olennainen siksi, ettd tutkimuksen kohteena oleva myyntihenkil6st6 on usein se taho, joka

toimii asiakasrajapinnassa ja ylldpitéa pitkid asiakassuhteita.
1.4 Tutkielman sisaltd, rakenne ja keskeisimmat kasitteet

Tutkielma koostuu johdannosta, teorialuvuista, empiirisestd osuudesta sekd
johtopéétoksistd ja yhteenvedosta. Johdannossa kdydadn 14pi tutkielman taustaa, ja niitd
syitd, jotka ovat ohjanneet tutkimusaiheen valintaa. Liséksi johdannossa esitetddn
tutkimusongelma, tutkimuskysymykset, tavoitteet, rajaukset sekd keskeisimmat késitteet.
Tutkielman toisessa ja kolmannessa luvussa esitelldén tutkielman teoreettinen viitekehys.
Teoreettinen viitekehys esittdd arvonluonnin kehittymistd sekd sen eri miéritelmid
suhdemarkkinoinnin ndkokulmasta tarkasteltuna. Lisdksi se esittdd, miten arvo
muodostuu asiakassuhteessa. Teoreettinen viitekehys myds késittelee myyntihenkiloston

roolia arvonluojana nykyisen kirjallisuuden pohjalta.

Neljannessd luvussa esitetddn  tutkimusstrategia, jossa perustellaan valittu
tutkimusmenetelmé sekd esitetddn, miten kerdttyd aineistoa analysoitiin. Lisdksi siind
esitetdin ne tieteenfilosofiset taustaoletukset, jotka ohjasivat tutkielmaan tekoa.
Viidennessé luvussa esitetddn empiirisen tutkimuksen tulokset, ja lopuksi kuudennessa

luvussa esitellddn tutkielman johtopédétokset sekéd yhteenveto.



12

Keskeisistd  kasitteistd arvonluonti ymmirretdédn tutkielmassa vuorovaikutusta
painottavasta ndkokulmasta (mukaillen Song ym. 2016, 613-614), jolloin
asiakassuhteessa arvoa luodaan vuorovaikutustilanteissa, sekd niiden avulla kerdtyn
tiedon kautta. Liséksi tutkielmassa ymmérretddn Fordia (2011, 236) mukaillen, ettd

yksilot tulkitsevat arvon muodostumista henkil6kohtaisten suhteiden pohjalta.

Yhteisarvonluonti taas ymmaérretddn tutkielmassa kisitteend, jossa yritykset ja asiakkaat
luovat arvoa yhdessi vuorovaikutuksen kautta (Galvagno & Dalli 2014, 644; Vargo 2008,
211). Vuorovaikutuksellisuus madrittddkin sen, ettd arvonluonnin tarkasteluun on
otettava mukaan ndkdkulma asiakkaan kanssa yhdessd luotavaan arvoon sen sijaan, etti
arvonluonti tapahtuisi aina vain yksindan toimittajayrityksen puolelta. Yhteisarvonluonti
auttaakin tutkielmassa osaltaan myds ymmartiméin, miten molemmat osapuolet

hyotyvit arvonluonnista.

Asiakaskeskeisyyden ndhdéén tutkielmassa olevan taustaoletuksena arvonluonnille. [lman
yrityksen ja myyntihenkiloston asiakaskeskeisyyttd myos arvonluonti vaikeutuu.
Tutkielmassa yritystason asiakaskeskeisyys madritellddnkin siten, missd méérin
toimittajayritys sen eri toimintoineen keskittyy toiminnassaan asiakkaisiinsa ja tyydyttaa
heiddn tarpeitaan (Arslanagic-Kalajdzic ym. 2020, 13; Brown ym. 2002, 111).
Tutkielmassa myyntihenkildston asiakaskeskeisyys taas médritellddn Singh & Koshyn
(2011, 69) mukaan, jolloin myyntihenkiloston toimiessa asiakaskeskeisesti, he tarjoavat
tietoa asiakkaalle, ymmartivit ja tdyttdvit heidéan tarpeitaan, luovat ja toimittavat arvoa,

nostavat asiakastyytyvéaisyyttd sekd yllapitavit asiakassuhteita.
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2 Arvonluonti

2.1 Arvonluonnin tausta

Y1i 30 vuotta sitten Zeithaml (1988, 14) loi perustan yhdelle yleisimmin hyvéksytyista
asiakasarvon madritelmistd. Kyseisen madritelmén mukaan asiakkaan kokema arvo on
hy6tyjen ja kustannusten vélinen erotus, jolloin kuluttajan kokonaisarvio tuotteen
hyddyllisyydestd perustuu niin sanotun nettoarvon késitykseen. Muutamia vuosia
myohemmin Holbrook (1999, 10-24) esitti yhden yleisimmin kaytetyistd
arvotypologioista, jonka mukaan arvo perustuu kolmeen eri ulottuvuuteen: ulkoiseen ja
sisdinen arvoon, aktiiviseen ja reaktiiviseen arvoon, seké itsesuuntautuneeseen ja muihin

suuntautuneeseen arvoon.

Yhdistdmalld ndmé eri ulottuvuudet Holbrook (1999, 10-24) esittddkin kahdeksan
erilaista tunnistettavaa arvotyyppid: tehokkuuden, erinomaisuuden, aseman, arvostuksen,
leikin, estetiikan, etiikan ja henkisyyden. Néin ollen ulkoista arvoa saadaan esimerkiksi
tuotteista, jonka myota kuluttaja kokee oman asemansa nousevan, kun taas sisdinen arvo
voi muodostua esimerkiksi tuotteen estetiikan pohjalta. Aktiivista arvoa taas saadaan
esimerkiksi tuotteen tehokkuuden my®6ti ja reaktiivista arvoa tuotteen erinomaisuudesta.
Itsesuuntautunut arvo tarkoittaa, ettd tuote itsessdén tuo arvoa kuluttajalle, kun taas
muihin suuntautunut arvo muodostuu muiden henkildiden reaktioista tuotteen
kuluttamiseen. Médritelmin mukaan arvo onkin néin ollen kuluttajan kulutuskokemuksen

ydinelementti.

Arvoa on siis varhaisessa markkinoinnin kirjallisuudessa tutkittu ldhinné ydintuotteen tai
-palvelun ja sen lisdetujen ominaisuutena. Esimerkiksi Doyle (2000, 309-310) ymmartaa
kilpailuedun olevan kyky tehdd sellainen tarjous, jonka asiakas kokee tarjoavan
ylivertaista arvoa Kkilpailijoiden tarjouksiin verrattuna. Asiakkaat ostavatkin niiltd
toimijoilta, jotka heidén mielestddn tarjoavat parhaan vastineen kustannuksille. Tuotteen
koettu arvo koostuukin tdmén mairitelmin mukaan niistd tuotteen tarjoamista eduista,
joista on vidhennetty tuotteen hinta ja muut omistamisen kustannukset. Myds Kotler
(2001, 6) on luonut vuosituhanteen vaihteessa samantyylisen mééritelmén, jonka mukaan
asiakkaat arvioivat, mikd tarjous toimittaa heille eniten arvoa. Kyseisen Kotlerin
midritelmdn mukaan asiakkaalle toimitettu arvo onkin asiakkaan kokeman

kokonaisarvon ja asiakkaan kokonaiskustannusten vélinen erotus.
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Edell4 kuvatun kaltaisen tuotekeskeisen nidkokulman lisdksi arvonluonnissa on nihtévilla
tutkimussuunta, joka keskittyy asiakassuhteiden pohjalta ja niiden seurauksena luotuun
arvoon. Suhdenidkdkulman kiinnostuksen taustalla oleva ensisijainen argumentti onkin,
ettd yritykset eivit kdy kauppaa keskenddn pelkdstdén vain vaihdettavan tavaran tai

palvelun arvon vuoksi (Lindgreen & Wynstra 2005, 736).

Esimerkiksi Vargo ja Lusch (2004, 2) julkaisivat artikkelin palvelukeskeisesti
arvonluonnin logiikasta (engl. service-dominant logic), joka muutti perusteellisesti
palvelu- ja markkinointitutkijoiden ajattelutapaa ja sanastoa. Sen lisdksi se muutti myos
teoreettista ymmarrystd arvosta ja arvonluonnista. He painottavat kyseisessd
artikkelissaan, ettd markkinointi on siirtynyt tavarakeskeisestd nédkokulmasta
palvelukeskeiseen ndkemykseen, jossa aineettomuus, vaihdantaprosessit ja suhteet ovat
keskeisessd asemassa. Palvelukeskeinen arvonluonnin logiikka korostaakin siis
asiakasarvon merkitystd markkinointi- ja palvelututkimuksen osalta, toisin kuin

esimerkiksi edelld esitetty Zeithamlin taloustiedeméinen mééritelma.

On kuitenkin syytd huomata, ettd palvelukeskeisti nidkemystd ei pidd rinnastaa (1)
perinteiseen kisitteeseen, joka pitdd palveluita konkreettisen hyddykkeen vastakohtana,
(2) lisdarvopalveluihin tai (3) palvelualoihin (Vargo & Lusch 2004, 2). Pikemminkin
Vargo ja Lusch maédrittelevdt palvelukeskeisyyden olevan erikoisosaamisen (kuten
esimerkiksi tietojen ja taitojen) soveltamista toisen osapuolen hyvéksi tekojen, prosessien
ja suoritusten kautta. Ndin ollen palvelukeskeinen arvonluonnin logitkka maarittaa, etta
arvoa luodaan useiden eri toimijoiden hyvinvointia lisddvien toimien avulla (Vargo &

Lusch 2015, 8).

Vargon ja Luschin (2015, 8) mééritelmdn mukaan arvonluonti tapahtuukin siis aina
yhdessi asiakkaan kanssa, jolloin puhutaan niin sanotusti yhteisarvonluonnista?.
Gronroosilla ja Voimalla (2012, 137—-138) on kuitenkin tistd eroava ndkemys, silld heiddn
mukaansa arvoa luodaan yhdessd vain niissd tilanteissa, joissa yrityksen ja asiakkaan
vdlilla on suora, henkilokohtainen vuorovaikutus. Muissa tapauksissa yritys vain edistdi
arvon luomista, mutta sen luominen tapahtuu yksinomaan asiakkaan puolella. Kyseisen

nidkemyksen mukaan onkin vaikea selventdd osapuolien suhteellista merkitysté, heidén

2Kadnnetty englanninkielisestd kisitteestd value co-creation, jota kisitelldéin tarkemmin tutkielman
kappaleessa 3.2.1.
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roolejaan tai sitd, mitkd ovat varsinaiset arvonluonti- tai yhteisluontiprosessit, jos

yrityksid ja asiakkaita pidetéén aina arvon yhteisluojina.

Arvonluonti késitteend onkin siis kehittynyt yhdessd markkinointitieteen kanssa.
Markkinoinnin ja arvonluonnin varhaiset juuret ovat kuitenkin taloustieteessd, jolloin
padpaino oli liiketapahtumassa tai tuotannossa, sekd siind, miten markkinointitehtévia
suorittavat organisaatiot lisdsivat hyddykkeisiin arvoa. 2000-luvulle tultaessa arvonluonti
on kuitenkin muuttunut palvelu- ja asiakaskeskeiseksi, jolloin keskidssd ovat muun

muassa aineettomat resurssit sekd asiakassuhteet. (Vargo & Lusch 2004, 3—4.)

Kaésitteend arvonluonti on siis saanut jalansijaa eri markkinoinnin teoreettisissa
koulukunnissa sekd sen rinnalle on muodostunut myds tarkentavia késitteitd, kuten
esimerkiksi  yhteisarvonluonti. Késitteet ovat abstrakteja, joten nykyisessd
kirjallisuudessa késitteille ei ole olemassa vain yhtd tiettyd maédritelmad. Tama
teoreettinen viitekehys pyrkii kuitenkin esittelemédén arvonluonnin eri nédkemyksid ja
maidritelmid suhdendkdkulmasta, sekd perustelemaan tdssd tutkielmassa kéytettivin
madritelmdn mahdollisimman kattavasti. Kuvio 1 vield esittdd, miten arvonluonnin
tutkimus on jakautunut tuote- ja suhdendkokulmaan, sekd miten tdssd tutkielmassa

arvonluontia tarkastellaan suhdemarkkinoinnin viitekehyksessa.

Arvonluonnin tutkimus

7 “\ Suhdemarkkinointi
/ Y

Tuotendkdkulma / Asiakaskeskeinen |

[ suhdenakdkulma

Kuvio 1 Arvonluonnin tutkimuksen jakautuminen
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2.2 Arvonluonti suhdemarkkinoinnin nakokulmasta

Suhdemarkkinointia pidetddn yhtend markkinoinnin koulukuntana, jonka keskidssd on
ajatus siitd, ettd asiakkaat saavat jatkuvaa arvoa yksittéisten ja erillisten liiketoimintojen
sekd tapahtumien sijaan. Painopiste on siis asiakassuhteessa ennemmin kuin pelkastdan
kaupankdynnissd. (Palmer 2005, 316.) Gronroos (1990, 9) onkin kehittdnyt yhden
aikaisimmista suhdemarkkinoinnin méiéritelmistd, jonka mukaan sen tehtivdnid on
tunnistaa, luoda, ylldpité4 ja tehostaa suhteita asiakkaiden ja muiden sidosryhmien kanssa

kannattavasti siten, ettd kaikkien osapuolten tavoitteet saavutetaan.

Suhdemarkkinoinnin uusimmista médéritelmistdi Payne ja Frow (2017, 12-13)
méidrittelevdt sen olevan strategista suhteiden hallintaa kaikkien asiaankuuluvien
sidosryhmien kanssa. He tuovat artikkelissaan myds esille sen, miten tirked osa
arvonluonti on suhteiden hallinnassa ja pelkdn suhteiden muodostamisen liséksi tulisikin
tarkastella, miten se tuottaa osapuolille arvoa. Arvonluonnin merkitys asiakassuhteessa
onkin jopa suurempi kuin esimerkiksi pelkistdédn tyytyvéisyyden merkitys (Liu 2006, 31—
32). Tassd tutkielmassa arvoluontia késitteend tarkastellaankin suhdemarkkinoinnin
nidkokulmasta juuri siitd syystd, ettd tutkimuksen kohteena on myyntihenkiloston

ylldpitamat asiakassuhteet ja arvonluonti.

Aikaisemmassa tutkimuskirjallisuudessa arvonluontia asiakassuhteissa on tutkittu niin
toimittaja- kuin ostajayritystenkin ndkokulmasta (Ritter & Walter 2012, 136).
Esimerkiksi Liun (2006, 31-32) mukaan asiakassuhteessa arvo perustuu sithen, miten
ostajayritykset arvioivat suhteen hyotyjd yhden tietyn toimittajayrityksen kanssa
verrattuna muihin toimittajiin. Sen voidaan sanoa myds olevan se hydty, jonka
asiakasyritykset kokevat saavansa, ja joka saa heidét jatkamaan asiakassuhdetta. Holm
ym. (1999, 473) taas médrittdvét asiakassuhteen arvon olevan se vaikutus, joka syntyy
osapuolien sitoutumisesta yhteiseen kannattavuuteen. Sullivan ym. (2012, 167) osaltaan
médrittdvat arvonluonnin olevan toimittajayrityksen kyky ymmértdd ja muuntaa

asiakkaidensa liitketoiminnan tarpeet ylivoimaisiksi ratkaisuiksi.

Myo6s Skarmeas ym. (2016, 22-23) painottavat, ettd arvon luomisen, eikd ainoastaan
suhteen laadun, tulisi olla suhteessa pédasiallisena tavoitteena. Yritykset kehittédvitkin
asiakassuhteita ja kdyvit kauppaa keskenddn juuri arvoon perustuvasta ndkokulmasta.
Esimerkiksi ostajayrityksen nédkokulmasta toimiva yhteistyd voi tuottaa arvoa

kehittamélld tarjontaa ja hankintaprosessia. Liséksi asiakassuhde my0s saattaa alentaa
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tilaus-, hankinta- ja kayttokustannuksia. Toimittajayrityksen nékdkulmasta taas
avaintoimittajastatuksen saaminen mahdollisesti lisdd myyntid ja parantaa taloudellista
tulosta. Ndin asiakassuhteet tuottavatkin sellaista arvoa, jota yritykset eivit pystyisi

saavuttamaan yksindan.
2.2.1 Arvon muodostuminen

Lindgreen ym. (2012, 208) madrittivit, ettd asiakassuhteessa muodostuu arvoa, kun
vaihdannasta tulee ennustettavaa ja vakuuttavaa, kumppanit ovat oppineet organisoimaan
litkketoimintaansa ja oppiminen sekd sopeutuminen johtavat uudenlaisiin ratkaisuihin.
Asiakassuhteiden myo6té ostajayritykset voivat esimerkiksi saada entistd aktiivisemman
roolin toimittajayritysten tuotannossa, jolloin toimittajayritysten tarvitsee avata enemmén
omia prosessejaan (Saarijdrvi ym. 2013, 10). Asiakassuhteet osaltaan pakottavatkin

ostajia ja toimittajia olemaan suoraviivaisempia ja totuudenmukaisempia toisilleen (Liu

2006, 32-35).

Lisédksi arvonluonti asiakassuhteissa on my0s tdrkedd niin sanotun vaihtokustannuksen

nikdkulmasta. Usein “pehmeit ominaisuudet™

, kuten esimerkiksi asiakassuhteisiin
tehtdvit investoinnit, nostavat nditd vaihtamisen kustannuksia. Vaihtokustannus
perustuukin sithen, ettd ostajat eivdt mielelldén esimerkiksi halua opetella uusia
toimintamalleja. Lisdksi vaihtokustannus on korkea silloin, kun asiakkaat eivdt halua
kehittdd uusia henkilokohtaisia suhteita, jolloin he eivit todenndkdisesti myodskadn etsi
uusia vaihtoehtoja. Uuden asiakassuhteen luominen vaatiikin aina muutoksia jo
vakiintuneisiin toimintamalleihin, jolloin teolliset toimijat ovat usein halukkaita

pysymiin jo muodostetuissa suhteissa juuri vaihtokustannuksia sdéstiddkseen. (Geiger

ym. 2012, 84; Liu 2006, 30-35.)

Yritysasiakkaat eivit usein vaihdakaan toimittajaa pelkdstdén paremman hinnan vuoksi,
vaan taustalla on usein muita ratkaisemattomia ongelmia. Nidin ollen pelkéstidin
toimittajien kovat ominaisuudet, kuten esimerkiksi juuri hinta, eivit toimi keinona luoda
poistumisesteitd. (Liu 2006, 35.) Sitd vastoin palvelukeskeiset ja asiakasldhtoiset suhteet
korostavat yhteistyotd asiakkaiden kanssa, mukautumista heidédn yksilollisiin tarpeisiinsa
sekd heiltd oppimista. Menestyvét toimittajayritykset ovatkin siirtyneet kohti strategiaa,

joka pyrkii aistimaan ostajan tarpeita ja vastaamaan niihin sen sijaan, ettd vain “tehtéisiin

3 Kiinnetty englanninkielisesti kisitteesti soft assets.
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ja myytéisiin”. Toimittajayritykset ovatkin tilloin jatkuvassa luomis- ja testaamistilassa,

kun he yrittévit palvella asiakkaita entistd paremmin. (Vargo & Lusch 2004, 6.)

Asiakassuhteen kehittdmiseksi toimittajayrityksen onkin tunnettava asiakkaan
litkketoiminta ja reagoitava ennakoitavasti sen tarpeisiin. Lisdksi suhteen arvon
nostamiseksi on toimittajayrityksen my0s tunnistettava ja erikoistuttava niihin
toimintoihin sekd prosesseihin, jotka ovat asiakkaalle tarkeitd. (Liu 2006, 31-32.) Walter
ym. (2001, 372-373) esittivit, ettd saatu arvo on kompromissi asiakassuhteen mydté
saatujen etujen sekd uhrausten vélilld, ja varsinkin toimittajayritys pystyy omilla
paitoksillddn vaikuttamaan sithen vahvasti. He ottavat médritelméiénsd toimittajan
nikokulman, silli asiakassuhteiden avulla voidaan merkittdvasti vaikuttaa
toimittajayrityksen menestykseen. Tdma késitys arvosta siséltddkin sen, ettd toimittajan

on luotava asiakkaalle arvoa, mutta samalla myds saatava hydtyja itselleen.

Toimittajayritysten onkin juuri oman menestymisensd vuoksi ymmarrettdvé, kuinka
arvoa voidaan luoda asiakassuhteiden kautta. Ostajan ndkdkulmasta tarkasteltuna
asiakassuhde taas tuottaa arvoa, koska tilloin toimittajan ja ostajan vilisesti
kanssakdymisestd tulee ennakoitavaa sekd luotettavaa. Lisdksi suhteen pohjalta
molemmat osapuolet oppivat, kuinka he organisoivat liiketoimintaa ja prosessejaan. Néin
oppiminen ja sopeutuminen voivat myds johtaa niin uusiin tuote- kuin

palveluratkaisuihinkin. (Lindgreen & Wynstra 2005, 739.)

Ulagan ja Eggertin (2006, 126—128) mukaan arvo liiketoiminnassa on perdisin etujen
lisddantymisestd sekd kustannusten vdhentymisestd. Heiddn mukaansa asiakassuhteesta
saatu arvo jakautuu ydintarjontaan (tuotteen laatu, toimitusvarmuus), hankintaprosessiin
(palvelutuki, henkilokohtainen vuorovaikutus) sekd asiakastoimintaan (toimittajan
osaaminen). Maiiritelmidn mukaan asiakassuhteen hyddyt vaikuttavat huomattavasti

enemman suhteen arvoon kuin suhteen kustannukset.

Toimittajayrityksen nidkokulmasta tarkasteltuna asiakassuhteesta saatava arvo voidaan
jaotella suoraksi taloudelliseksi arvoksi sekd epédsuoraksi ei-taloudelliseksi ja
strategiseksi arvoksi. Suora arvo on ilmeisempi havaita, silld se sisdltdd esimerkiksi
volyymin seké taloudellisen tuloksen. Suora arvo vaikuttaakin suoraan toimittajan oman
litketoiminnan tuloksellisuuteen. Sitd vastoin epdsuoraan arvoon sisdllytetddn ne
positiiviset vaikutukset, jotka tapahtuvat tulevaisuudessa tai jopa laajemmassa

verkostossa. Epdsuora arvo sisiltdd ndin ollen esimerkiksi innovaatioita, jotka voivat olla
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asiakkailta hankittuja tuote- tai prosessiteknologioita. Lisdksi epdsuoralla arvolla voidaan
tarkoittaa jalansijaa uusilla markkinoilla tai mahdollisesti yhteyden muodostumista uusin

verkostossa oleviin kolmansiin osapuoliin. (Zhang & Mingfei 2019, 3178-3179.)

Asiakassuhteissa onkin tietylld tapaa kaksisuuntainen virtaus, jolloin tuotteet kulkevat
toimittajalta asiakkaalle, kun vastaavasti tarpeisiin sekd mieltymyksiin liittyva tieto virtaa
asiakkaalta toimittajalle. Ndin hyvi vuorovaikutus asiakkaan kanssa voi auttaa toimittajaa
hyodyntiméan tdtd arvokasta tietoa. Lisdksi ostaja- ja toimittajayritysten vélisen
vuorovaikutuksen pohjalta keritty tieto auttaa parantamaan esimerkiksi tuotteiden
toimitusaikojen  tdsmdllisyyttd sekd mahdollisuutta vastata reklamaatioihin
tehokkaammin. Koska vuorovaikutus sitoo ostajan ja toimittajan yhteen tiedon jakamisen
ja yhteisten padtosten vuoksi, lisdd se myos mahdollisuuksia uuden arvon luomiseen koko
prosessissa. Néin toimittajayritykset voivat esimerkiksi tehdd tehokkaampaa ja
ennakoivampaa resurssien allokoimista asiakkaiden tarpeiden ennakoimisen pohjalta.

(Song ym. 2016, 613-614.)

Hyvin hoidettu asiakassuhde auttaa myds siirtyméédn vihitellen pelkédstddn tavaraa
toimittavasta myyjdstd kohti luotettavaa neuvonantajaa, jota kuullaan esimerkiksi
strategisissa liiketoimintakysymyksissd. Toisin sanoen vankka arvonluontiosaaminen
tehostaa strategista asiakkuuksien hallintaa, joka puolestaan parantaa asiakkaan
nidkemystd suhteesta. Strategisiin kumppanuuksiin osallistuvilla toimittajayrityksilld on
myoOs ldhes péivittdinen yhteys asiakkaan organisaatioon, mikd osaltaan parantaa
mahdollisuuksia arvonluonnin lisddmiseksi. (Sullivan 2012, 171.) Suhteen toiminnot
heijastavatkin niitd alueita, joilla toimittajat osallistuvat asiakkaidensa liiketoimintaan.
Toisin sanoen, suhdetoiminnot ovat toimittajien erityispanoksia asiakkaiden toimintaan
ja ne edustavat syitd, miksi asiakkaat ovat kiinnostuneita olemaan asiakassuhteessa

tavarantoimittajien kanssa. (Ritter & Walter 2012, 137.)

Arvonluonti on myds asiakassuhteen niin sanottu ithmissuhdenékokulma, jonka juuret
ovat sosiaalisissa siteissd yritysten vélilld. Emotionaalinen uskollisuus ja kaupalliset
ystdvyyssuhteet usein voimistuvatkin pidempiaikaisissa asiakassuhteissa. (Liu 2006, 32—
35.) Esimerkiksi Haas ym. (2012, 96) mukaan liikesuhteen arvoa arvioidaan useimmiten
yksiloiden omien kisitysten mukaan, kuin pelkéstddn objektiivisesti tietyn tarjouksen

mukaan. Ford (2011, 236) méiéritteleekin asiakassuhteen arvon muodostuvan jokaisessa
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vuorovaikutustilanteessa, jossa yksilo tulkitsee, kuinka osapuolien vuorovaikutus auttaa

selviytymiin erilaisista ongelmista.

Vaikka mééritelmid on niin ostajien kuin toimittajienkin ndkokulmasta, on tdrked
ymmartid, ettd menestyvéssd asiakassuhteessa molemmat osapuolet saavat arvoa. Tdma
osaltaan tarkoittaa, ettd molempien osapuolten sitoutumisen sdilyttdmiseksi suhteeseen
tarvitaan ymmarrys siitd, miten arvoa luodaan molemmille osapuolille. (Smals & Armand
2012, 157.) Taulukko 1 siséltdd yhteenvedon edelld esitetyistd arvonluonnin eri
madritelmisti ja siitd, miten arvo muodostuu ostajan ja myyjén vélisessd suhteessa. Téssa
tutkielmassa arvonluonti ymmérretdéin vuorovaikutusta painottavasta nidkokulmasta
(mukaillen Song ym. 2016, 613-614), jolloin asiakassuhteessa arvoa luodaan
vuorovaikutustilanteissa sekd niiden avulla kerdtyn tiedon kautta. Koska
tutkimuskohteena on myyntihenkildston rooli arvonluonnissa, ymmaérretién tutkielmassa
Fordia (2011, 236) mukaillen, ettd yksilot tulkitsevat arvon muodostumista

henkilokohtaisten suhteiden pohjalta.



Taulukko 1 Arvon muodostuminen suhdemarkkinoinnin nakdkulmasta
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Artikkeli

Maaritelma

Artikkeli

Maaritelma

Liu (20086)

Holm ym. (1999)

Sullivan ym. (2012)

Skarmeas (2016)

Lindgreen ym.
(2016)

Walter ym. (2001)

Ostajayrityksen arvio suhteen hyddysta yhden
toimittajan kanssa verrattuna vaihtoehtoisiin
toimittajiin. Tekija, joka saa asiakkaat ostamaan
uudelleen.

Vaikutus, joka syntyy osapuolien sitoutumisesta
yhteiseen kannattavuuteen.

Toimittajayrityksen kyky ymmartaa ja muuntaa
asiakkaidensa liiketoiminnan tarpeet ylivoimaisiksi
ratkaisuiksi.

Arvonluominen asiakassuhteen paaasiallinen tavoite,

silla se luo sellaista, mita yritykset eivat pysty
saavuttamaan yksinaan; esimerkiksi tarjonnan
kehittymista seka kustannusten alenemista.

Asiakassuhteessa muodostuu arvoa, kun
vaihdannasta tulee ennustettavaa, kumppanit ovat
oppineet organisoimaan liiketoimintaansa ja
oppiminen johtaa uudenlaisiin ratkaisuihin.

Asiakassuhteiden kautta saatujen etujen ja uhrausten

valinen kompromissi, johon toimittajayritys omilla
keskeisilla paatoksillaan vaikuttaa; arvonluonti
vaikuttaa merkittavasti toimittajan menestykseen.

Lindgreen & Wynstra
(2005)

Ulaga & Eggert (2006)

Zhang & Mingfei
(2019)

Song ym. (2016)

Ford (2011)

Asiakassuhde tuottaa arvoa, koska
kanssakaymisesta tulee ennakoitavaa ja
luotettavaa. Lisaksi suhde voi johtaa niin uusiin
tuote- kuin palveluratkaisuihinkin.

Arvo on peraisin etujen lisaantymisesta seka
kustannusten vahentymisesta. Asiakassuhteessa
arvo jakautuu ydintarjontaan, hankintaprosessiin ja
asiakastoimintaan.

Arvonluonti jakautuu suoraan eli taloudelliseen
arvoon, seka epasuoraan eli strategiseen arvoon.

Vuorovaikutus luo ensisijaisesti arvoa; se sitoo
ostajan ja toimittajan yhteen ja lisda
mahdollisuuksia uuden arvon luomiseen koko
prosessissa.

Arvo muodostuu jokaisessa
vuorovaikutustilanteessa, jossa yksilo tulkitsee,
kuinka osapuolien vuorovaikutus auttaa
selviytymaan erilaisista ongelmista.




22

2.2.2 Yhteisarvonluonti

Arvon luominen ei tapahdu eristyksissi, joten yritysten rooli on muuttunut tavaroiden tai
palveluiden tarjoamisesta erilaisten toimintaprosessien suunnitteluun, jotka auttavat
asiakkaita luomaan arvoa (Wikstrom 1996, 360). Toimittaja- ja ostajayritykset ndin ollen
tuottavat arvoa yhdessd; arvoinnovaatiot vaativatkin yrityksid yhdistiméén resurssinsa ja
ndin suhteiden laadusta tulee tdrked kannattavuuden méirddva tekija (Lindgreen ym.
2012, 208). Yhteisarvoluonti teollisuudessa tarkoittaa toimittajien ja asiakkaiden
yhteistyotd, jonka tarkoituksena on tuottaa keskindistd hyotyd, kuten tarjonnan
(esimerkiksi tuotteiden ja palveluiden) kehittimistd tai erilaisten ratkaisujen luomista
niin, ettd asiakkaan ongelmia pystytdédn ratkomaan. Yhteisarvoa syntyy, kun toimittaja ja
asiakas ovat keskenddn riippuvaisessa suhteessa. Molemmat osapuolet nédin antavat ja
hyodyntivit resursseja, jotka ovat ainutlaatuisia ja tiydentdvét arvon luomista. (Galvagno

& Dalli 2014, 643—-644).

Yhteisarvonluonnin kannalta katsottuna toimittajayritykset ja asiakkaat eivét niinkdén ole
eri puolilla, vaan he ovat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa kehittdikseen uusia
litkketoimintamahdollisuuksia. Yhteisarvonluonti onkin yhteistyohon perustuva ja
samanaikainen prosessi uuden arvon tuottamiseksi niin aineellisesti kuin symbolisestikin.
(Galvagno & Dalli 2014, 643.) Kirjallisuudessa on kéyty keskustelua yhteisarvonluonnin
(engl. value co-creation) ja yhteisarvontuottamisen (engl. value co-production) eroista ja
niiden erottamisen tarpeesta (Gronroos & Voima 2013, 140-141; Cova ym. 2011, 233—
238; Kohtamédki & Rajala 2016, 6), mutta téssd tutkielmassa yhteisarvonluonti
ymmiérretddn yleisempénd kisitteend, jossa yritykset ja asiakkaat luovat arvoa yhdessi

vuorovaikutuksen kautta (Galvagno & Dalli 2014, 644; Vargo 2008, 211).

Kuten aiemmin mainittiin, Vargon ja Luschin (2004, 2) palvelukeskeinen arvonluonnin
logiikka ehdottaa, ettd yritysten ei tulisi keskittyd vain tuotteisiin, vaan niiden tulisi pohtia
tarjontaansa siind suhteessa, mitd palveluja ne voivat tarjota asiakkaille.
Yhteisarvonluonti onkin yksi tdmédn teorian peruselementeistd, silld asiakasyhteistyon
kautta tarjonta toteutuu ja halutut hyodyt syntyvét. Yritykset eri toimialoilla ovatkin
alkaneet huomaamaan, ettd on tarkedi ottaa asiakkaat mukaan toimintaan, jotta heidén
tarpeitansa olisi mahdollista ymmartid paremmin. Lisdksi asiakkaiden mukaan ottaminen
auttaa kehittiméddn ja tuottamaan ylivertaisia arvoa luovia tarjouksia. (Marcos-Cuevas

ym. 2016, 97.)
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Marcos-Cuevas ym. (2016, 104—-105) tutkimuksen mukaan arvon yhteisluominen liittyy
lisddntyneeseen rajojen hdmértymiseen toimijoiden vililld, joissa térkeind tekijoind on
korkea luottamus seké sosiaaliset ja emotionaaliset siteet. Korkeatasoinen vuorovaikutus
niin yksilé- kuin organisaatiotasolla onkin erittdin tdrkedd arvon luomiseksi. Bonamigo
ym. (2020, 625) tuovat esille, ettd ystdvyyssuhteilla on suuri rooli yhteisarvonluonnissa.
Kun toimijat ovat tiiviissd asiakassuhteessa, he arvostavat kumppaniyrityksen
hyvinvointia ja sitoutuvat siten syvisti yhteisarvonluontiin varmistaaksensa myds
kumppaninsa menestyksen (Chen ym. 2011, 1341). Télld linjalla on myds Tommasetti
ym. (2017, 936), jotka esittdvit asiakkaiden ja toimittajien ldheisen suhteen auttavan
asiakkaita omaksumaan ennakoivamman asenteen arvon yhteisluomiseksi. Ndin ollen
yritysten on otettava huomioon henkildkohtaiset suhteet voidakseen luoda onnistuneesti

yhteistd arvoa teollisuudessa.

Arvon yhteisluonti perustuu sekd toimittajan ettd asiakkaan tietoresursseihin, jotka
edesauttavat asiakkaan ongelmien tunnistamista, ratkaisujen kehittdmisté ja toteuttamista
sekd niiden aikana syntyvien oivallusten hallitsemista (Aarikka-Stenroos & Jaakkola
2012, 22-24). Tieto on kontekstuaalista ja liittyy juuri tiettyyn toimittajaan ja
asiakkaaseen, jotka toteuttavat arvon yhteisluontia. Tdmid puolestaan tarkoittaa, ettd
arvonluonti on riippuvainen toimittajan ja asiakkaan yhdessd toimivista henkildista.
Keskindisen riippuvuuden ansiosta asiakassuhteen toimijat kohtaavatkin monimutkaisia
vuorovaikutuksia, joiden pohjalta tieto kumuloituu ja toimii perustana tuleville
arvokkaille ratkaisuille. Samalla se my6s lisdd asiakkaan sitoutumista
toimittajayritykseen. (Friend ym. 2020, 273.) Koska yhteisarvonluonti ylettyy
vaithdantaprosessia pidemmalle, on monipuolisen vuorovaikutuksen, jatkuvan dialogin ja
lapindkyvyyden avulla mahdollistaa my6s parempi riski-hydtyarviointi molemmille

osapuolille (Ramaswamy 2011, 195).

On tirkedd ymmairtdd, ettd yhteisarvoa tuottavaan toimintaan siséltyy aina sekd
taloudellista ettd sosiaalista vaihdantaan. Taloudellinen toiminta yleensé on kaytettdvissa
olevien resurssien vaihtoa ja sen tavoitteena on luoda hyotyd toimijoille. Sosiaalinen
vaithdanta taas madritellddn vastavuoroiseksi ja toisiaan sitovaksi suhteeksi vdhintdin
kahden osapuolen vililld litketoimissa. Koska taloudellinen vaihdanta on aina linkitetty
sosiaaliseen, arvonluonnin ja sosiaalisten siteiden vélinen vuorovaikutus on Kohtaméen

ja Rajalan (2016, 5) mukaan erityisen mielenkiintoinen. Akakan ja Chandlerin (2011,
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243) mukaan toimijat hyddyntavétkin jatkuvasti sosiaalisia rooleja ja asemia resursseina

pyrkiessdén luomaan arvoa yhdessé eri toimijoiden kanssa.

Edvardsson ym. (2011, 327) tuovat myos esille, ettd arvon kdsite tulee ymmaértaa
sosiaalisessa kontekstissa. Heiddn mukaansa arvon yhteisluominen on sosiaalisten
voimien muovaamaa ja se voi olla epdsymmetristdi mukana oleville toimijoille.
Yhteisarvonluonti edellyttddkin toimittajalta paitsi asiakaskokemusten ja prosessien
syvillistd ymmartdmistd, myods oppimista ja tiedonjakoa toimittaja-asiakassuhteessa
(Kohtamdki & Partanen 2016, 2499-2500; Payne ym. 2007, 89). Onnistuneet
asiakassuhteet riippuvat odotusten kohtaamisesta ja arvolupauksen yksiselitteisesti
ymmarryksestd yrityksissd toimivien yksildiden keskuudessa (Lambert & Enz 2012,
1589).

Ballantyne ja Varey (2006, 336-340) chdottavat, etti yhteisarvonluontiin liittyy
molemminpuolinen kommunikointi ja vuorovaikutus asiakassuhteen kehittimiseksi.
Lisdksi se siséltdd asiakaspalvelukokemuksen parantamiseen tarvittavan tiedon
omaksumista, varsinkin silloin, kun sitd luodaan yhdessd dialogin ja oppimisen kautta.
Asiakassuhteen laatu onkin seurausta yhdessi oppimisesta ajan mittaan. Usein yritykset
eiviat kuitenkaan kiinnitd tarpeeksi huomiota tdhdn hiljaiseen tietoon, joka syntyy

tyontekijoiden tydskennellessd yhdessi asiakkaiden kanssa arvon lisddmiseksi.

Molempia osapuolia hyddyttivé asiakassuhde tarjoaa my0s niin sanottua rakenteellista
tukea, joka auttaa ylldpitimdén arvoa tuottavaa toimintaa myds tulevaisuudessa. Tahén
liittyy my®0s se, ettd vuorovaikutuksessa ajan mittaan syntyva asiakassuhdekohtainen tieto
helpottaa kanssakdymistd tulevaisuudessa, eikd osapuolten tarvitse opetella kaikkea
uudelleen jokaista liiketapahtumaa varten. (Ballantyne & Varey 2006, 336337, 344.)
Yhteisarvonluonti onkin taloudellinen ja sosiaalinen prosessi, jossa yksiloilld on heidén
kayttaytymistddn ja késityksidéin madradvat vakiintuneet roolit (Lambert & Enz 2012,

1590).

Kaésitteend yhteisarvonluonti tarjoaa siis ndkokulman, jonka avulla on mahdollista
ymmartdd paremmin yritysten vilistd dynaamista ndkemystd arvonluonnista. Lisédksi se
auttaa selittimiin, mitd arvo on ja miten se syntyy yritysten toimijoiden vélisessd
vuorovaikutuksessa. Koska arvon yhteisluominen tapahtuu molempia osapuolia
hyddyttdvien vuorovaikutusten kautta, on yritysten ymmarrettivd yhteisarvonluonnin

mahdollisuudet, joita asiakassuhteet mahdollistavat. (Kohtamiki & Rajala 2016, 4.)
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Koska tdssd tutkielmassa arvonluonti ymmarretddn vuorovaikutuksellisesta
nikokulmasta, ei tutkielmassa voida sivuuttaa yhteisarvonluontia, silld toimivaan
vuorovaikutukseen tarvitaan kaksi osapuolta. Vuorovaikutuksellisuus maarittdd myds
sen, ettd arvonluonnin tarkasteluun on otettava mukaan nidkokulma asiakkaan kanssa
yhdessd luotavaan arvoon sen sijaan, ettd arvonluonti tapahtuisi aina vain yksindén
toimittajayrityksen puolelta. Yhteisarvonluonti auttaakin tutkielmassa osaltaan myos
ymmartdméadn, miten molemmat osapuolet hyotyvit arvonluonnista. Taulukkoon 2 on
tdmén teoreettisen viitekehyksen pohjalta vield koottu eri konkreettisia toimintoja ja

keinoja arvon seka yhteisarvon luomiseksi.

Konkreettisia toimintoja ja keinoja, jotka luovat arvoa

Arvonluonti o Asiakkaan liiketoiminnan ja prosessien tunteminen seka niihin
asiakkaalle erikoistuminen

o Asiakkaan etujen lisddminen
¢ Asiakkaan nakeminen strategisena kumppanina

e Muutoksien teko vakiintuneisiin toimintamalleihin ja niihin
sopeutuminen

e Ymmarrys, ettad asiakas ei vaihda toimittajaa hinnan, vaan
ratkaisemattomien ongelmien takia

¢ Asiakkaan vaihtokustannusten saastaminen
o Jatkuva luomis- ja testaamistila palvelun parantamiseksi

o Asiakaskokemuksen parantamiseen tarvittavan tiedon
omaksuminen

o Tuotendkdkulmasta siirtyminen palvelukeskeisyyteen
o Asiakaslahtdisyys

e Yksildllisten tarpeiden huomioonottaminen ja niihin vastaaminen
o Asiakkailta oppiminen

¢ Omien prosessien avaaminen asiakkaalle

e Ennakoiva reagointi

e Innovaatiot

¢ Hankintaprosessin sujuvuus

e Toimittajan osaaminen

e Suoraviivaisuus

e Totuudenmukaisuus

e Toimitusaikojen tasmallisyys

e Reklamaatioihin vastaaminen tehokkaasti

e Luotettavana neuvonantajana toimiminen

e Luovat tarjoukset

e Tarjonnan parantaminen

Yhteisarvonluonti e Molempien osapuolten liiketoiminnan organisointi

e Asiakkaan aktiivinen rooli toimittajayrityksen tuotannossa esim.
uusien ratkaisujen kehittamiseksi

e Uusien liiketoimintamahdollisuuksien kehittaminen
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e Vaihdannan ennustettavuus ja vakuuttavuus

e Molemminpuolinen resurssien hyddyntaminen

e Molemminpuolinen oppiminen

e Yhteinen paatdksenteko

e Tiedon keraaminen, jakaminen ja hydédyntaminen
e Tiedon kumuloituminen

e Hiljainen tieto

e Rajojen hdmartyminen

e Samalla puolella oleminen

e Yhteinen ongelmanratkaisu

e Vastavuoroisuus

e Odotusten kohtaaminen

e Riippuvaisuus toisesta osapuolesta

e Kumppanin menestyksen ja hyvinvoinnin varmistaminen
e Korkea luottamus

e Toiminnan lapinakyvyys

e Hyva vuorovaikutus ja kanssakdyminen niin yksil6- kuin
organisaatiotasolla

e Sosiaaliset ja emotionaaliset siteet
e Vakiintuneet sosiaaliset roolit

o Paivittdinen dialogi ja yhteisty®

Taulukko 2 Konkreettisia toimintoja ja keinoja arvon luomiseksi

Koska ylld esitettyyn taulukkoon on koottu tdmédn luvun pohjalta niitd keinoja ja
toimintoja, jotka osaltaan luovat arvoa asiakkaalle, hyodynnetddn sitd myds tutkielman
seuraavassa luvussa. Luvussa kolme nimittdin késitellddn nykyisen kirjallisuuden
pohjalta sitd, millainen on juuri myyntihenkiloston rooli ndissd arvoa luovissa
toiminnoissa. Samaa taulukkoa kéaytetdén seuraavassa luvussa pohjana tutkielman
viitekehyksen luomisessa, jolloin taulukkoon muodostetaan eri yldkisitteitd
myyntihenkildston eri arvoa luovien roolien mukaisesti. Télloin taulukko auttaa
hahmottamaan, miten arvoa syntyy arjessa, ja samalla se toimii myds tutkijan apuna

aineiston keruussa ja analysoinnissa.
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3 Myyntihenkilosto arvonluojana

“The only single “truth” that seems to be holding for all sales forces is that
they will have to create value for customers if they are to be successful.”

(Rackham & DeVincentis 1999, 66)

Yritysten vélisestd myyntiymparistostd on tullut yhd monimutkaisempi ja globaalimpi
viestintdympdaristd sekd se on siirtynyt kohti pitkdaikaisten suhteiden turvaamista,
rakentamista sekd yllapitdmistd kannattavien asiakkaiden kanssa (Koponen ym. 2019,
238). Suurin osa markkinoinnin viime vuosien tutkimuksesta onkin todennut ihmisten
véliset suhteet kriittisiksi liiketoimintastrategioiden menestystekijoiksi teollisuuden
alalla. Tdmi perustuu osaltaan suhdemarkkinointiajattelun kasvavaan suosioon seké
yleisyyteen maailmanlaajuisesti. (Iyer ym. 2006, 611.) Erityisesti myyntihenkilostolld
ajatellaan olevan keskeinen rooli litkesuhteissa ilmenevdssd arvonluonnissa ja
suhdendkokulmaa korostava ndkemys onkin vaikuttanut selvdsti ymmartdmiseen

myynnin roolista arvonluontiprosesseissa (Haas ym. 2012, 94).

Néin yritysten vilisen kaupankdynnin siirtyessd yhd enemmaéan kohti palvelukeskeisté
arvonluonnin logiikkaa ja arvon yhteisluontia asiakkaan kanssa (Vargo & Lusch 2004, 3—
4), on tutkimuskirjallisuudessakin tunnistettu, ettd myynnin roolin on heijastettava
myyntiprosessien suhdendkokulmaa korostavaa luonnetta (Haas ym. 2012, 94; Sheth &
Sharma 2008, 260-261). Yritysmarkkinoinnin kirjallisuudessa suhteen arvon késitettd
onkin kehitetty perustuen juuri siihen, ettd arvo ei ilmene vain tuotteissa tai palveluissa,
vaan se syntyy ostajien ja myyjien vélisistd suhteista sekd vuorovaikutuksesta

(Hohenschwert & Geiger 2015, 140).

Huolimatta kuitenkin siitd, ettdi myyjd ymmartdd pitkdaikaisten asiakassuhteiden ja
vuorovaikutuksen mahdollistaman arvon, on hénen silti kohdattava vield haaste, miten
myynnin suhdesuuntautuneisuus voidaan kdytdnnossd toteuttaa. Kun tdminkaltainen
asiakaskeskeisen ldhestymistapa omaksutaan, se tarkoittaa koko yrityksen prosessien ja
toimintojen mukauttamista asiakkaidensa vastaaviin. (Viio & Gronroos 2014, 1085.)
Téssé tutkielmassa arvonluonnin edellytyksend ndhdéddnkin niin toimittajayrityksen kuin
myyntihenkilostonkin asiakaskeskeisyys, joita késitellddn seuraavassa luvussa.
Tutkielmassa ndhdéén, ettd toimittajan yritystason asiakaskeskeisyys vaikuttaa vahvasti
myyntihenkildston asiakaskeskeisyyteen, koska yritys usein hallinnoi niitd resursseja,

joilla myyjét pystyvit luomaan asiakkailleen arvoa. (Singh & Koshyn 2011, 74-79.)
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3.1 Asiakaskeskeisyys arvonluonnin edellytyksena

Asiakaskeskeisyys saa toimittajat toimimaan niin, etti he ymmaértdvit paremmin
asiakkaitaan ja pyrkivét tarkasti tunnistamaan mahdolliset asiakkaidensa huolenaiheet ja
vaatimukset (Lussier & Hall 2018, 212). Kun asiakaskeskeisyys on alhainen, asiakkaiden
odotukset eivdt tidyty ja tyytyvdisyys suhteeseenkin on alhainen. Vastaavasti, kun
asiakaskeskeisyyttd tehostetaan, asiakkaat kokevat, ettd heidén tarpeitaan kuullaan ja
toiveitaan tdytetddn. Asiakaskeskeisen toiminnan lisddmiseksi toimittajayritysten on
vaihdettava aktiivisesti tietoa asiakkaidensa kanssa, silld tiivis vuorovaikutus on
valttdmatontd arvoa luovissa kohtaamisissa. (Arslanagic-Kalajdzic 2020, 14; Jaramillo &

Grisaffe 2009, 169.)

Toimimalla l&heisessd yhteisty0ssd asiakkaiden kanssa sekd tunnistamalla ja
tyydyttdmalld heiddn tarpeitaan, parantaa asiakaskeskeisyys toimittajayrityksen asemaa
asiakkaan silmisséd (Arslanagic-Kalajdzic ym. 2020, 14). Korkean asiakaskeskeisyyden
takia asiakkaat todenndkoisesti myds osoittavat tyytyviisyyttd, joka on Lagesin ym.
(2005, 1042) mukaan yksi toimittaja-asiakassuhteen kulmakivistd. Asiakaskeskeisyyden
pitkdaikaisvaikutus liittyykin sen positiiviseen vaikutukseen asiakastyytyvidisyyteen
(Homburg & 2005, 411), asiakkaan luottamukseen (Langerak 2001, 221) seké asiakkaan
halukkuuteen ylldpitdd suhdettaan myyjédn (Jones ym. 2003, 334). Asiakaskeskeisyys
my0s korostaa asiakkaiden ymmértdmistd, jonka wvuoksi toimittajayritykset voivat

jatkuvasti luoda heille ylivoimaista arvoa (Narver & Slater 1990, 21).

Asiakkaiden etujen asettaminen etusijalle on ratkaisevan tirkedd arvon luomisessa, mika
taas johtaa pitkdn aikavélin kannattavuuteen. On todettu, ettd asiakaskeskeiset yritykset
saavuttavat korkeamman kannattavuustason kuin yritykset, jotka eivdt keskity
asiakkaisiinsa ja heiddn tarpeisiinsa. (Deshpande ym. 1993, 31; Slater ym. 2007, 13; Zhou
ym. 2007, 316.) Menestyksen taustalla on sellaisen organisaatiokulttuurin luominen,
jossa vastataan asiakkaiden vaatimuksiin ja ylitetddn ne (Kennedy ym. 2002, 159).
Websterin (1994, 276) mukaan koko organisaatiossa on aina ylimmasté johdosta ldhtien
sitouduttava yhteen ensisijaiseen tarkoitukseen; luomaan tyytyvidinen asiakas. Lisdksi
mitd syvemmiélle asiakaskeskeisyys on juurtunut organisaation kulttuuriin, sitd enemmain
panostetaan siihen, ettd ne toiminnot sekd prosessit, jotka eivit tuota arvoa asiakkaalle,

poistetaan yrityksestd (Kennedu ym. 2002, 167).
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Nykyinen Kkirjallisuus tunnistaa ja erottaa edelld kuvatun kaltaisen yritystasoisen
asiakaskeskeisyyden myyntihenkildston asiakaskeskeisyydestd (Smirnova ym. 2018,
459). Tiassd tutkielmassa yritystason asiakaskeskeisyys maédritellddnkin siten, missi
madrin toimittajayritys sen eri toimintoineen keskittyy toiminnassaan asiakkaisiinsa ja
tyydyttdd heidén tarpeitaan (Arslanagic-Kalajdzic ym. 2020, 13; Brown ym. 2002, 111).
Tutkielmassa myyntihenkiloston asiakaskeskeisyys taas ndhddén muodostuvan Singh &
Koshya (2011, 69) mukaillen, jolloin myyntihenkildston toimiessa asiakaskeskeisesti, he
tarjoavat (1) tietoa asiakkaalle, (2) ymmartdvit ja (3) tdyttdvét heiddn tarpeitaan, (4)
luovat ja toimittavat arvoa, (5) nostavat asiakastyytyviisyyttd sekd (6) ylldpitavit
asiakassuhteita. Kuvio 2 esittdd timédn madritelmin mukaisesti kuusi myyntihenkildston

asiakaskeskeisyyden aluetta.

Tiedon
tarjoaminen
asiakkaalle

Asiakkaan
tarpeiden
tayttdminen

Asiakkaan
tarpeiden
ymmartaminen

Myyntihenkiléstoén
asiakaskeskeisyys

Asiakas-

tyytyvaisyyden
rakentaminen

Arvon luominen
ja toimittaminen

Asiakas-
suhteiden
yll&pitdminen

Kuvio 2 Myyntihenkildstdn asiakaskeskeisyys (Singh & Koshy 2011)

Olennaisen tiedon tarjoaminen auttaa asiakkaita tekemiin parempia ostopadtoksid, joten
asiakaskeskeisyys edellyttdd myyjiltd asiaankuuluvien tietojen kerddmistd sekd niiden
jakamista asiakkaille. Asiakaskeskeisesti toimivan myyjidn odotetaankin tarjoavan

tuotteisiin, palveluihin, yritykseen ja markkinoihin liittyvai tietoa, jotta asiakkaiden on
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mahdollista tehdi toiveitaan ja mieltymyksiddn vastaavia ostopddtoksid. Tieto on kaiken
toiminnan perusta, ja myyjat myos kerddvit seki kasittelevit tietoa asiakkaistaan, jolloin

he ymmartdvét paremmin heidéin erilaisia vaatimuksiaan. (Singh & Koshyn 2011, 74.)

Eri asiakkaiden tarpeiden vaihdellessa on nykyddn ldhes vélttimétontd vastata
onnistuneesti kunkin asiakkaan omiin tarpeisiin (Van Dolen ym. 2002, 277). Homburg
ym. (2009, 64) chdottavatkin, ettdi myyjien on ymmadrrettiva tarkasti yksittdisen
asiakkaan tarpeiden hierarkia. Asiakaskeskeiset myyjdt keskittyvatkin paitsi asiakkaan
tuotetarpeiden tunnistamiseen ja tyydyttimiseen myos muihin myyntiprosessiin liittyviin
tarpeisiin. Asiakkailla on liséksi mieltymyksid niin lyhyelld, kuin pitkélldkin aikavalilla.
Vaikka lyhyen aikavilin mieltymykset tai toiveet ovat usein selkeésti asiakkaiden itsensa
kertomia, heiddn pitkdn aikavilin mieltymyksensd tai tarpeensa voivat olla piilevi.

(Singh & Koshyn 2011, 74.)

Olennainen osa asiakaskeskeisen myyntihenkilon toimintaa on antaa asiakkaalle
mahdollisuus tehdd hianen mieltymyksidén vastaavia ostopddtoksid. Myyntihenkiloston
on my0s jatkuvasti panostettava asiakaskohtaiseen vuorovaikutukseen ollakseen
asiakaskeskeisid. Kun asiakkaiden tarpeiden tAyttdmistd pidetddn tdrkednd
vuorovaikutustavoitteena, on mahdollista saada tarkempaa tietoa ndistd tarpeista
verrattuna siithen, ettd pyrittdisiin tekemdén vain vélitontd myyntid. Asiakkaiden tulisikin
luottaa siihen, ettd myyntihenkilostd on hdnen kdytettdvissddn, jolloin myds suhteen

jatkuvuus séilyy sekd ostopédétdsprosessi helpottuu. (Singh & Koshy 2011, 75.)

Asiakaskeskeisyyteen kuuluu ndin pitkdn aikavélin ldhestymistapa asiakkaiden kanssa
tapahtuvaan vuorovaikutukseen (Franke & Park 2006, 693), joka on yhtenevidinen
suhdemarkkinoinnin ldhestymistavan kanssa. Nykyddn yhd useammat yritykset
omaksuvatkin suhdemarkkinoinnin mukaisen ldhestymistavan (Singh & Koshy 2011,
76), mutta esimerkiksi Palmatier ym. (2006, 150) huomauttavat, ettd on silti olemassa

riski, ettd myyntihenkildstolld on siind suurempi rooli kuin heidén omilla yrityksilldan.

Koska asiakaskeskeisyys perustuu suhdemarkkinointiin, on sen edellytyksend myos
asiakastyytyvédisyyden  rakentaminen. Asiakaskeskeiselle ~ myyntihenkilostolle
asiakastyytyvéisyys ei ole vain lopputulos, vaan se on tavoitteellista ja jatkuvaa toimintaa.
Asiakaskeskeisen myyjén tulee varmistaa, etti asiakastyytyvdisyyttd ei saavuteta
pelkidstiddn asiakaskeskeisen myynnin oheistoiminnan tuloksena, vaan ennen kaikkea

yhteisid ponnisteluja vaativana pddmadrana. (Singh & Koshy 2011, 76.)
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Asiakaskeskeisyys toimii myds ldhteend arvonluonnille ja mallin mukaan arvonluonti
sekd sen toimittaminen asiakkaalle tapahtuu usein yksilotasolla myyjien toimesta (Singh
& Koshy 2011, 75). On kuitenkin huomattava, ettd myyjien toimintaan vaikuttaa heidian
nikemyksensd siitd, minkélainen oman yrityksen asiakassuuntautuneisuus on ja
pidetddnkd asiakastyytyvéisyyttd jokaisen tyontekijan paédtoksien ytimessd. Liséksi
yrityksen asiakaskeskeisyys vaikuttaa merkittdvasti myyntihenkildston
asiakaskeskeisyyteen, koska yritys hallitsee niitd resursseja, joilla myyntihenkildstod
pystyy vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin. Yrityksen asiakassuuntautuneisuutta
voidaankin testata silld, missd mddrin myyntihenkilostd nédkee yrityksen olevan
kiinnostunut asiakkaidensa tarpeiden tyydyttdmisestd ja kuinka se toteuttaa téta

strategiaa. (Jones ym. 2003, 333-334.)

Myyjien asiakaskeskeisyyden tavoitteena onkin luoda arvoa ja turvata
asiakastyytyvdisyys vuorovaikutuksen kautta (Singh & Koshy 2011, 78-79). Sitd voidaan
kuitenkin pitdd myds riskialttiina ja huomattavaa investointia vaativana
myyntistrategiana, jotta myyjd pystyy ymmartdmiin asiakkaiden vaatimuksia ja
vakuuttamaan oman yrityksensd mukauttamaan toimintaansa niin, ettd asiakkaiden
tarpeisiin  on mahdollista vastata (Joshi & Randall 2001, 7). Asiakassuhteen
vahvistaminen asiakaskeskeisyyden avulla on myos Kkiistatta aikaa vievdd, silld
toimittajayrityksen on selvitettdva ja ymmarrettiva asiakkaan tarpeet sekd ongelmat, ja
investoitava lisdresursseja ratkaisujen kehittimiseksi (Arslanagic-Kalajdzic ym. 2020,

13).

On myo6s hyvd huomata, ettd asiakaskeskeisen toiminnan ollessa liian intensiivistd ja
ylittdessddn asiakkaiden optimaalisena pitdmén tason, on myyjéyrityksen toiminta talloin
haitallista paitsi myyntitulokselle myds asiakkaiden tyytyvéisyydelle. Toimittajayritysten
erittdin intensiivinen asiakaskeskeisyys voidaankin ndhdd esimerkiksi opportunistisena
yrityksend saavuttaa ainoastaan omia tavoitteitaan. Oikean tasapainon 18ytdminen
asiakaskeskeisissd pyrkimyksissd ei ndin ollen ole jirkevdd pelkéstddn toimittajan
ndkokulmasta, vaan myds asiakkaiden nidkokulmasta. (Arslanagic-Kalajdzic ym. 2020,

14, 19.)
3.2 Arvonluonti vuorovaikutuksen kautta

Arvonluonti  tapahtuu ndin ollen myyntihenkiloston ja asiakkaan vélisen

vuorovaikutuksen kautta, jossa taustaoletuksena on asiakaskeskeisyys. Haas ym. (2012,
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95) Kkésitteellistdvdt myyntihenkiloston arvonluonnin neljddn osa-alueeseen, joista
jokaisella on omat paitehtdvansd. Naméa neljd osa-aluetta ovat (1) yhteensovittaminen
(engl. jointness), (2) tasapainotettu aloitekyky (engl. balanced initiative), (3)
vuorovaikutuksellinen arvo (engl. interacted value) seké sosiaaliskognitiivinen tulkinta
(engl. socio-cognitive construction). Kuvio 3 alla esittdd ndma neljad osa-aluetta seki

niihin liittyvét toiminnot, joita myyntihenkil0sto toteuttaa luodakseen arvoa asiakkaalle.

Yhteensovittaminen tarkoittaa, ettd arvon ndhddin syntyvin toimittajayrityksen ja
asiakkaan yhdistdessd resurssejaan. Arvo on tilloin yhteisluotua, eikd se synny
esimerkiksi pelkéstiin vaihdettavan tavaran perusteella. (Ballantyne ym. 2011, 208; Haas
ym. 2012, 95; Vargo & Lusch 2004, 6.) Tét4d nikokulmaa edustaakin myos Vargon ja
Luschin (2004, 2) yhteisarvonluontia painottava palvelukeskeinen arvonluonnin logiikka,
silld arvon ndhdadn muodostuvan erityisesti aineettomien resurssien, kuten osaamisen ja
tiedon, jakamisesta sekd integroimisesta toimittajan ja asiakkaan vélilld (Haas ym. 2012,

95).

Ratkaisevaa on se, miten molempien osapuolten resurssit yhdistetddn, jolloin
myyntihenkildston tehtdvina on tunnistaa keskeiset yhteniiset prosessit seké tarkeimpien
resurssien rajapinnat. Lisdksi myyntihenkiloston roolina on yhdistdd molempien
organisaatioiden arvonluomista edistidvit toimijat, toiminnot ja resurssit. Téllaisten
keskeisten yhteyksien asianmukainen tunnistaminen edellyttdd myyntihenkilostoltd myds
ymmarrystd oman organisaation osaamisesta ja kyvyistd, joita voidaan hyddyntdd
arvonluomisessa asiakkaalle. Pddpaino onkin pikemminkin toimia vélikdtend kahden
organisaation vililld, jotta arvoa tuottavia ratkaisuja olisi mahdollista 16ytd4 ja toteuttaa.
Lisdksi tdrkedd on ymmartdd asiakkaan litketoiminta sekd priorisoida niitd toimintoja ja
yhteyksid, joilla on suurin mahdollinen vaikutus asiakasarvon luomiseen. (Haas ym.

2012, 98-100.)



Arvonluonti vuorovaikutusprosessina

Osa-alueet

Yhteensovittaminen

Arvo syntyy toimittajayrityksen ja
asiakkaan yhdistdessa
resurssejaan

Tasapainotettu aloitekyky

Molemmilla asiakassuhteen
osapuolilla yhtalaiset
mahdollisuudet aloittaa ja
edesauttaa arvonluomista

Vuorovaikutuksellinen arvo

Vuorovaikutus tuottaa uusia
arvokkaita ratkaisuja, joita
osapuolet eivat ole ennakoineet

Sosiaaliskognitiivinen tulkinta

Arvo muodostuu
vuorovaikutuksessa, mutta
osapuolet muodostavat itse

kasityksensa siitad

|

l

ﬂ

l

Myynnin
toiminnot

« Tunnistaa yhtendiset prosessit
seka tarkeimpien resurssien
rajapinnat

* Yhdistda molempien
organisaatioiden arvonluomista
edistavat toimijat, toiminnot ja
resurssit

+ Olla dialogiin kannustava
kumppani

» Auttaa asiakasta olemaan
yhtélainen osa arvonluontiprosessia

« Edistaa keskindistd oppimista

* Helpottaa vuorovaikutusta ja
hallita esiin nousevia tilanteita

* Luoda sopivia alustoja
molemminpuoliselle dialogille

* Tunnistaa arvoa luovia
toimintamalleja ja toistuvia kaavoja

* Ymmartda, milla tavoin asiakas
tulkitsee saamaansa arvoa

» Edistéda keskindista ymmarrysta
seké kollektiivisia merkityksid

Kuvio 3 Arvonluonti vuorovaikutusprosessina (mukaillen Haas ym. 2012)
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Tasapainotettu aloitekyky pohjautuu siihen, etti molemmilla asiakassuhteen osapuolilla
on yhtildiset mahdollisuudet aloittaa ja edesauttaa arvonluomista. Ndkemys haastaa sen,
ettd arvonluonti tapahtuisi ainoastaan myyjdn puolelta ja asiakkaiden rooli olisi olla
pelkidstdédn passiivinen "hinnan ja tarjouksen ottaja". Asiakkaan osallistuminen nayttadkin
olevan valttaméton edellytys esimerkiksi arvokkaiden ratkaisujen tarjoamiselle, mika
osaltaan tukee sitd argumenttia, ettd arvo on yhteisluotua. Kun siis tunnistetaan se, etti
asiakas ei ole vain passiivinen osa arvonluontiprosessia, muuttuu samalla myos
myyntihenkil6ston rooli. Enédé tavoitteena ei ole ainoastaan taivutella asiakasta, vaan

pikemminkin olla dialogiin kannustava kumppani. (Haas ym. 2012, 95-96, 100.)

Néin myyntihenkiloston tehtdvdnid onkin tunnistaa keskeiset toimijat ja edistda
kaksisuuntaista kommunikaatiota. Tarkedd olisi saada asiaankuuluvat ihmiset niin
asiakkaan organisaatiosta kuin omasta organisaatiostakin osallistumaan ja mahdollisesti
myotdvaikuttamaan arvon luomiseen. Talloin myyntihenkildsto auttaa asiakasta olemaan
yhtéldinen osa arvonluontiprosessia, joka my0s edesauttaa keskindistd oppimista.
Keskindinen oppiminen on tirkeda, silld myyntihenkilostolld ei vélttdmattd ole kaikkea
tarpeellista tietoa asiakkaan ongelmien ratkaisemiseksi. Kaksisuuntainen kommunikaatio
edistdd myos henkilokohtaisten suhteiden kehittymistéd toimijoiden viélill4, jolloin entisti

avoimempi dialogi on mahdollista. (Haas ym. 2012, 100.)

Vuorovaikutusta ei kuitenkaan tulisi tulkita pelkkdnd arvonluontikeinona, vaan
pikemminkin prosessina, joka tuottaa arvoa yhteisesti molemmille osapuolille (Haas ym.
2012, 96; Storbacka & Nenonen 2011, 259). Vuorovaikutuksellinen arvo tarkoittaakin
sitd, ettd vuorovaikutuksen kautta on mahdollista saada esimerkiksi puuttuvia tietoja,
jotka osaltaan edesauttavat arvonluontia. Interaktiivisissa viestintdprosesseissa piilevit
asiakkaiden vaatimukset ja odottamattomat ratkaisut syntyvdt molemminpuolisesti
luovan dialogin kautta. Varsinkin silloin, kun epdvarmuutta ei voida vélttda, toimijoiden
vélinen vuorovaikutus saa kriittisen merkityksen. (Haas ym. 2012, 96.) Vuorovaikutus ei
nimittdin ole vain yksi yrityksen toiminnoista, vaan se on tirkein keino, jolla yritykset
jarjestelmillisesti suhteuttavat ja yhdistdvit toimintaansa sekd resurssejaan keskendin

(Hékansson & Ford 2002, 133).

Vuorovaikutteellisuus haastaakin kirjallisuudessa usein esitetyn suunnittelun tirkeyden
ja ensisijaisuuden. Kaikkea ei ole mahdollista suunnitella ja ndhda etukéteen, silld arvo

asiakassuhteissa syntyy molemminpuolisesti ja muuttuu jatkuvasti osapuolten
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vuorovaikutuksessa (Corsaro & Snehota 2010, 993). Myyntihenkiloston tehtdvéna talloin
onkin helpottaa vuorovaikutusta ja hallita esiin nousevia tilanteita. Tdmén takia on myos
tarpeellista seurata asiakassuhteen kehitystd ja olla valmiina luomaan sopivia alustoja
molemminpuoliselle luovalle dialogille arvon luomiseksi. Lisdksi myyntihenkiloston
tehtdvdnd on my0s tunnistaa toimintamalleja ja toistuvia kaavoja, jotka liittyvét

arvonluontiin. (Haas ym. 2012, 100-101.)

Sosiaaliskognitiivinen tulkinta taas tarkoittaa sitd, ettd arvoa ei voida méadrittda
objektiivisesti, vaan se on tulkittavissa subjektiivisesti (Haas ym. 2012, 95; Vargo &
Lusch 2007, 2). Nidkemys on yhtendinen myods tdmén tutkielman ndkemyksen kanssa,
jossa yksilot tulkitsevat arvon muodostumista henkilokohtaisten suhteiden pohjalta (Ford
2011, 236). Kun ymmérretddn se, ettd arvo muodostuu vuorovaikutuksessa, mutta
osapuolet muodostavat itse kdsityksensa siitd, on myyntihenkildston tehtdvind edesauttaa

keskindistd ymmarrysté ja luoda kollektiivisia merkityksid. (Haas ym. 2012, 96, 101.)

Lisdksi myyntihenkiloston pitdd pyrkid ymmaértdmédn, milld tavoin asiakas tulkitsee
saamaansa arvoa. Koska arvoa ei voida méiiritelld objektiivisesti, on myyntihenkilostolla
oltava tieto asiakkaidensa arvokisityksistd ja luotava ratkaisuja niiden perusteella.
Toimiva vuorovaikutus asiakkaan kanssa osaltaan vaikuttaa myds siihen, ettd
myyntihenkildstd  pystyy omaksumaan arvonluontipyrkimyksiinsd pitkittdisen
ndkokulman, silld arvokdsitykset voivat muuttua ajan myotid. Keskindinen ymmarrys
mahdollistaa my0s asiakkaan tarpeiden ja myyjdyrityksen tarjouksen yhtendistimisen,
minkd lisdksi se my0Os tehostaa osapuolten vilistd viestintdd. Toimijoiden vilisen
kommunikaation tehostamisella on mahdollista vaikuttaa asiakkaan ndkemykseen

ongelmista, ratkaisuista ja yleisesti suhteen tuottamasta arvosta. (Haas ym. 2012, 102.)
3.2.1 Yhteisarvonluonnin edistaminen vuorovaikutuksen avulla

Yhteisarvoa luodessa myyjit pyrkivitkin rakentamaan sopivia ratkaisuja pitkdaikaisissa
asiakassuhteissa ja luomaan kannattavuutta onnistuneilla yhteistyOprosesseilla
asiakkaidensa kanssa (Koponen ym. 2019, 238). Esimerkiksi Ballantyne ja Varey (2006,
336-340) esittdvit kolme yhteisarvonluomisen toimintoa, joiden péétoteuttajina
myyntihenkilosto toimii. Nami toiminnot ovat suhteiden kehittiminen, kommunikointi
sekd tiedon uudistaminen. Suhteiden kehittdminen tapahtuu vuorovaikutuksen kautta,
jonka pohjalta asiakas lopulta paéttdd, mika hénelle on arvokasta. Suhteiden laatu tuleekin

esiin vuorovaikutuksen kautta, ja laadun hallinta on seurausta yhdessd oppimisesta ajan
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mittaan. Molempia osapuolia hyodyttdva asiakassuhde tarjoaakin rakenteellista tukea,
joka on hyddyllistd yhteisarvoa tuottavassa toiminnassa. Myyja ei voi hallita suhteen

kehitystd yksisuuntaisesti, vaan asiakkaan on myds oltava mukana siind.

Kun myyntihenkilstd pyrkii luomaan arvoa asiakkaan kanssa yhdessd, on silloin myds
toimiva dialogi tirkedd. Dialogi on edistynyt viestinndn muoto, koska se tukee yhteista
arvonluontia, mutta myds samalla kestidvan kilpailuedun luomista. Dialogia asiakkaan
kanssa voidaankin pitdd vuorovaikutteisena yhdessd oppimisen prosessina ja se
edesauttaa myds suhteen kehittdmistd sekd tiedon tuottamista. Varsinkin hiljaisella
tiedolla on merkittdva rooli yhteisarvonluonnissa, silld se syntyy yhdessd oppimisesta.
Myyntihenkildston roolia tiedon uudistajana tarvitaankin siksi, ettd nykyisessa jatkuvasti
muuttuvassa ympéristossd myos tieto vanhentuu nopeasti. Tydskennellessdén ldheisessi
yhteisty0ssd asiakkaiden kanssa, on myyntihenkilostolld usein ajantasaisin tieto

asiakkaistaan. (Ballantyne & Varey 2006, 336-340.)

Néin myyntihenkildston voidaan olettaa vuorovaikutuksen kautta mydtdvaikuttavan
toimittajan siirtymistd arvon edistdjistd kohti todellista arvon yhteisluojaa asiakkaan
kanssa (Baumann & Le Meunier-FitzHugh 2015, 293). Yhteisarvonluonnin ndhddankin
olevan seurausta vuorovaikutuksen laajenemisesta ja sen syventymisestd. (Ballantyne &
Varey 2006, 344.) Kuitenkin sen lisdksi, ettd myyntihenkilostd luo yhteisarvoa
vuorovaikutuksen kautta, on sen myds ymmarrettivd roolinsa siind, miten arvonluonti
vaikuttaa omaan yritykseen. Myyntihenkil6stolld onkin ainutlaatuinen mahdollisuus
kddntdd asiakkaiden toiveet takaisin omaan yritykseen, sekd vaikuttaa siihen, kuinka
yhteisluodusta arvosta voidaan hyotyd esimerkiksi paremman tuloksen ja muiden

strategisten etujen muodossa. (Blocker ym. 2012, 15.)

Taloudellisen hydtymisen lisdksi myyjéyritys voi myds hyotyéd arvonluonnista saamalla
asiakkailta apua wuusiin tuote- tai prosessiteknologioihin, kasvattamalla nykyistd
markkinaosuutta, saamalla jalansijaa uusilla markkinoilla sekd lisdamailla
neuvotteluvoimaansa kolmansien osapuolien kanssa. Kuitenkin hyvin usein
myyntihenkildstd nidkee ndma ei-taloudelliset hyddyt tahattomina sivutuotteina, vaikka
ne toimivatkin tdrkeind strategisina arvon l4hteinad yritykselle. On kuitenkin hyvé muistaa,
ettd syvempid investointeja asiakkaiden ymmartdmiseen ja arvonluontiin ei tulisi tehda
ilman tietoa siitd, kuinka paljon aikaa, vaivaa ja resursseja sithen tarvitaan. (Blocker ym.

2012, 20-21.) Resurssien allokointi myyntihenkildston tasolla liittyykin vahvasti juuri
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vuorovaikutustapoihin asiakkaiden kanssa; myyntihenkilostd —mukauttaa usein
ajankdyttoddn, palvelun tasoaan, viestintddnsd sekd myyntiprosesseja perustuen
asiakkaiden arvoon omalle yritykselle. (Reinartz & Kumar 2000, 18; Terho 2009, 385—
386.)

3.3 Myyntihenkiloston rooli arvonluojana

Tutkielmassa myyntihenkiloston — arvonluonti ndhdddan  vuorovaikutuksellisesta
ndkokulmasta, jossa yksilot tulkitsevat luotua arvoa subjektiivisesti. Ndkokulmana on
myyntihenkiloston ja asiakkaiden vélinen yksilotason suhde, silld suurin osa
kommunikaatiosta tapahtuu yksildiden vélilld, ja ndmé yksilotason asiakassuhteet
saattavat olla tdrkedmpid kuin suhteet pelkistdan yritysten vililld (Palmatier ym. 2007,
195). Suhdemarkkinointiajattelun kasvava suosio onkin vaikuttanut sithen, ettd thmisten
viliset suhteet ndhdddn kriittisind  liiketoimintastrategioiden —menestystekijoind
teollisuuden alalla (Iyer ym. 2006, 611), ja erityisesti myyntihenkilostolld ajatellaan

olevan keskeinen rooli asiakassuhteissa ilmenevéssé arvonluonnissa (Haas ym. 2012, 94).

Tutkielmassa arvon ndhdddn kuitenkin syntyvdn osittain myods yhdessd asiakkaiden
kanssa, jolloin puhutaan yhteisarvonluonnista. Se auttaa osaltaan tarjoamaan
nidkokulman, jonka avulla on mahdollista ymmértdd paremmin arvonluonnin
dynaamisuutta, sekd sitd, miten se syntyy toimijoiden vélisessd vuorovaikutuksessa.
Yhteisarvonluonnin ndhdéddnkin usein olevan seurausta juuri vuorovaikutuksen

laajentumisesta ja syventymisestd (Ballantyne & Varey 2006, 344).

Asiakaskeskeisyyden taas ndhddin olevan taustaoletuksena arvonluonnille, silld ilman
yrityksen ja myyntihenkildston asiakaskeskeisyyttd esimerkiksi asiakkaiden tarpeiden
tunnistaminen sekd pitkén aikavélin sitoutuminen asiakassuhteeseen vaikeutuu (Singh &
Koshyn 2011, 74-79). Liséksi asiakaskeskeisyyden omaksuminen koko yrityksessa
vaikuttaa myyntihenkildston mahdollisuuksiin luoda arvoa, silld ilman koko yrityksen
lapileikkaavaa asiakaskeskeisyyttd, myds myyntihenkildston arvonluonti vaikeutuu.
Myyntihenkildston — arvonluonnin  onnistuminen  vaatiikin  osakseen = sellaisen
organisaatiokulttuurin luomisen, jossa aina ylimmadstd johdosta l&htien vastataan
asiakkaiden vaatimuksiin ja pyritddn ylittdiméédn ne. (Kennedy ym. 2002, 159; Webster

1994, 276.)
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Taulukkoon 3 alla on koottu tutkielman teoreettisen viitekehyksen perusteella niitd
keinoja ja toimintoja, jotka osaltaan luovat arvoa asiakkaalle (esitetty myds aikaisemmin
luvussa 3). Lisédksi taulukkoon on teoreettisen viitekehyksen mukaisesti lisdtty sarake
myyntihenkildston roolista ndissd toiminnoissa. Myyntihenkiloston ndhddin tutkielmassa
luovan arvoa asiakkaalle asiakassuhteen kehittdmisen (Ballantyne & Varey 2006, 336—
340), yhteensovittamisen (Haas ym. 2012, 95-102), kommunikoinnin ja
vuorovaikutuksellisuuden (Ballantyne & Varey 2006, 336-340; Haas ym. 2012, 95-102),
tiedon uudistamisen (Ballantyne & Varey 2006, 336-340), sosiaaliskognitiivisen
tulkinnan seké tasapainotetun aloitekyvyn kautta (Haas ym. 2012, 95-102).

Taulukosta on néhtdvilld, ettd esimerkiksi asiakassuhteen kehittiminen vaatii
myyntihenkildstoltd poikkitoiminnallista yhteistyotd omassa yrityksessd, joka osaltaan
edesauttaa asiakasta saamaan arvoa niin tarjonnan parantumisen, etujen lisddntymisen,
kuin esimerkiksi asiakasldhtdisyyden kasvamisen osalta. Kun myyntihenkilostd taas
yhteensovittaa omia ja asiakkaan resursseja arvon luomiseksi, vaatii se esimerkiksi
yhtendisten prosessien sekd nédiden tirkeimpien resurssien rajapintojen tunnistamista.
Kommunikointi ja vuorovaikutuksellisuus taas auttavat luomaan asiakkaalle arvoa

esimerkiksi ennakoivan reagoinnin, yhteistyon seké sosiaalisten siteiden kautta.

Tutkielmassa ndhdddan myds, ettd myyntihenkildsto tiedon uudistajana auttaa luomaan
arvoa asiakkaalle muun muassa osaamisen lisddntymisen ja asiakaskokemuksen
parantumisen kautta. Myyntihenkiloston on my6s ymmaérrettdvd asiakkaan tulkinta
saamastaan arvosta, joka osaltaan edesauttaa yksilollisten tarpeiden tunnistamista. Lisdksi
myyntihenkildstd ~ pyrkii  auttamaan  asiakasta  olemaan  yhtéldinen osa
arvonluontiprosessia, jotta yhteinen péaatoksenteko ja asiakkaan ndkeminen strategisena

kumppanina olisi mahdollista.

Taulukko toimii osaltaan apuna myds empiirisen datan kerdyksessd, silld se auttaa
ymmaértiméddn myyntihenkilston roolia arvonluonnissa konkreettisemmin. Lisédksi se
toimii apuna kerdtyn aineiston analysoinnissa, koska téssd tutkielmassa analysointia
ohjaava ajatus nousee juuri teoreettisesta viitekehyksestd, jolloin puhutaan myos
teoriasidonnaisesta analyysitavasta. Lisdksi sen voidaan ndhdd toimivan empiirisen
tutkimuksen perustana, koska se esittdd tutkijalle ohjaavia teemoja aineistonkeruuta
varten. Taulukko myo0s osaltaan auttaa tutkijaa sitomaan teorian myyntihenkiloston

roolista arvonluojana tutkielman empiiriseen osioon.



(Yhteis)arvoa luovia toimintoja

Myyntihenkil6stdn rooli arvoa luovissa toiminnoissa
(mukaillen Ballantyne & Varey 2006; Haas ym. 2012)

e Tuotendkdkulmasta siirtyminen palvelukeskeisyyteen
o Asiakaslahtoisyys

e Asiakkaan etujen lisdaminen

o Asiakkaan vaihtokustannusten sdastaminen

e Jatkuva luomis- ja testaamistila palvelun
parantamiseksi

e |nnovaatiot

e Luovat tarjoukset

e Tarjonnan parantaminen

o Toimitusaikojen tasmallisyys

e Uusien liiketoimintamahdollisuuksien kehittaminen
¢ Vaihdannan ennustettavuus ja vakuuttavuus

e Rajojen hdmartyminen

e Samalla puolella oleminen

e Yhteinen ongelmanratkaisu

e Vastavuoroisuus

e Kumppanin menestyksen ja hyvinvoinnin
varmistaminen

Asiakassuhteen kehittdminen
o Kaantaa asiakkaan aani takaisin omaan yritykseen

e Poikkitoiminnallinen yhteistyd oman yrityksen eri
toimintojen kanssa

e Vuorovaikutus asiakkaan kanssa suhteen kehittdmiseksi

e Osaamisen ja tiedon jakaminen asiakkaan kanssa

e Asiakkaan laittaminen etusijalle

o Asiakastyytyvaisyys jatkuvana ja tavoitteellisena toimintana
e Asiakassuhteen kehityksen seuraaminen

e Muutoksien teko vakiintuneisiin toimintamalleihin ja
niihin sopeutuminen

e Asiakkaan liiketoiminnan ja prosessien tunteminen
seka niihin erikoistuminen

¢ Omien prosessien avaaminen asiakkaalle

e Hankintaprosessin sujuvuus

e Molemminpuolinen resurssien hydédyntaminen

¢ Molempien osapuolten liiketoiminnan organisointi

Yhteensovittaminen
o Koko myyntiprosessin ymmartdminen

¢ Yhtenaisten prosessien seka tarkeimpien resurssien
rajapintojen tunnistaminen

e Molempien organisaatioiden arvonluomista edistavien
toimijoiden, toimintojen ja resurssien yhdistdminen

e Niiden toimintojen priorisointi, joilla suurin merkitys arvon
luomiseen
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Asiakkaan aktiivinen rooli toimittajayrityksen
tuotannossa esim. uusien ratkaisujen kehittamiseksi

Riippuvaisuus toisesta osapuolesta
Toiminnan lapinakyvyys

Reklamaatioihin vastaaminen tehokkaasti
Ennakoiva reagointi

Suoraviivaisuus

Totuudenmukaisuus

Molemminpuolinen oppiminen

Hyva vuorovaikutus ja kanssakayminen niin yksil6-
kuin organisaatiotasolla

Paivittainen dialogi ja yhteisty®
Sosiaaliset ja emotionaaliset siteet
Vakiintuneet sosiaaliset roolit
Korkea luottamus

Kommunikointi ja vuorovaikutuksellisuus

Vuorovaikutuksen helpottaminen ja esiin nousevien
tilanteiden hallinta

Mahdollisuuksien luominen molemminpuoliselle dialogille
Kaksisuuntaisen viestinnan edistdminen

Arvoa luovien toimintamallien tunnistaminen

Asiakkaan tarpeiden ennakointi ja niihin vastaaminen
Asiakkaan auttaminen tekemaan parempia ostopaatoksia
Asiakkaan kaytettavissa ja tavoitettavissa oleminen

Asiakaskokemuksen parantamiseen tarvittavan
tiedon omaksuminen

Asiakkailta oppiminen

Toimittajan osaaminen

Tiedon kerdaminen, jakaminen ja hyédyntaminen
Tiedon kumuloituminen

Hiljainen tieto

Tiedon uudistaminen

Asiakastiedon kasittely
Keskinaisen oppimisen edistaminen
Dialogi asiakkaan kanssa, jotta hiljaista tietoa syntyisi

Laheinen yhteisty6 takaa ajankohtaisimman tiedon
asiakkaista

Ymmarrys, ettd asiakas ei vaihda toimittajaa hinnan,
vaan ratkaisemattomien ongelmien takia

Yksiléllisten tarpeiden huomioonottaminen ja niihin
vastaaminen

Sosiaaliskognitiivinen tulkinta

Ymmartaa, milla tavoin asiakas tulkitsee saamaansa arvoa
Keskinaisen ymmarryksen edistdminen

Asiakkaan nakékulman omaksuminen

Asiakkaan tarvehierarkian ymmartdminen




¢ Odotusten kohtaaminen

¢ Yhteinen paatdksenteko

o Asiakkaan nakeminen strategisena kumppanina
e Luotettavana neuvonantajana toimiminen

Tasapainotettu aloitekyky

e Asiakkaan auttaminen olemaan yhtalainen osa
arvonluontiprosessia

e Avoimuuden lisdaminen asiakassuhteessa

Taulukko 3 Myyntihenkiléston rooli arvoa luovissa toiminnoissa

41



42

4 Tutkimuksen metodologia

4.1 Tieteenfilosofiset taustaoletukset

Tieteenfilosofiset taustaoletukset méadrittdvit tdlle tutkielmalle perustan ja rajaavat
tutkielman tavoitteita, toteutustapoja ja tuloksia. Tieteenfilosofia onkin tietoteorian ala,
jossa keskitytddn kédsittelemddn tieteellisen tiedon luonnetta, hankintaa ja patevyytta.
Lisédksi sen avulla pohditaan niitd oletuksia, joiden mukaisesti tiede toimii sekd miten
tiedettd pitdisi harjoittaa. Néin tieteenfilosofia onkin tietyn filosofisen metodin
soveltamista tieteeseen ja sen taustaoletukset voidaan jakaa koskemaan tutkimuksen
ontologiaa, epistemologiaa sekd metodologiaa. Ontologia koskee tutkittavan ilmidn
todellisuuden luonnetta, kun taas epistemologialla tarkoitetaan tutkimuksella saadun
tiedon luonnetta, sekd tiedon kisitettd yleisesti. Lisdksi metodologia on oppi tieteen
menetelmistd, jolloin tarkastellaan tutkimukseen sopivia menetelmii. (Puusa & Juuti

2020, 25-37.)

Tieteenfilosofisista suuntauksista fenomenologishermeneuttinen ja tulkinnallinen
paradigma keskittyvit toiminnan sekd merkitysten ymmaértdmiseen (Tuomi & Sarajirvi
2018, 40), ja ne ohjaavat myos tdimén tutkielman tekoa. Koska kyseessd on laadullinen
tutkimus, tulkitaan silloin ihmisten kokemuksia ja pyritddn ymmaértdméaén niitd ihmisten
omien  kokemustodellisuuksien  kautta  (Puusa &  Juuti 2020, 71).
Fenomenologishermeneuttiseen ldhestymistapaan on tutkielmassa paddytty siksi, ettd
arvonluontia tutkitaan vuorovaikutuksellisesta ja yhteisarvonluontia korostavasta
nidkokulmasta, ja tdlloin tutkimuksen avulla halutaan ymmaértdd jopa monimutkaisiakin ja

syvillisid 1lmi6ité, joita osapuolten vililld ilmenee.

Fenomenologian mukaan téllaisessa empiirisessd tutkimuksessa huomio kiinnittyykin
thmisten kokemuksiin ja niiden jdsentymistd suhteessa johonkin tiettyyn kohteeseen.
Ihminen antaa tdlloin my0s kohteelle erilaisia merkityksid. (Leavy 2020, 124.)
Fenomenologia my0ds hyviksyy sen, ettd tdssd tutkielmassa tutkijan havainnot ovat
riippuvaisia hdnen omista aisteistaan ja ymmaérryksestddn. Tutkielmassa objektiivisuus ei
talloin ole luetettavuuden tae, vaan havainnon tulkitseminen ja tulkinnan muotoilu

ymmérrettidviksi muille, jotka ovat asiasta kiinnostuneet. (Puusa & Juuti 2020, 297-298.)

Néin ollen tarve kokemuksien tulkinnalle nouseekin esille fenomenologian

hermeneuttisessa ulottuvuudessa. Hermeneutiikka auttaa téssid tutkielmassa etsimiin
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tulkinnalle mahdollisia sddnt6jé, joiden pohjalta voidaan tunnistaa oikeat ja vairénlaiset
tulkinnat. Hermeneutiikan mukaan tutkimusaineiston ymmaértdminen on aina tulkintaa ja
tdma tulkinta pohjautuu aikaisemmin ymmarretyn pdille kehdmadisesti. Tulkinta onkin
tutkittavien henkildiden aikomusten ja paddtelmien mairittelyd. Sen lisdksi sen voidaan
sanoa olevan kokemusten ja kdyttdytymisen jdsentelemisti ja itse ilmion ymmértamista.
Hermeneutiikan pohjalta onkin tissd tutkielmassa mahdollista ymmaértdd ja oivaltaa
ilmididen erilaisia merkityksid. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 41; Puusa & Juuti 2020, 73—
74.)

Fenomenologis-hermeneuttisen tutkimuksen piirteend onkin se, ettd siind ihminen on
sekd tutkimuskohteena, etti tutkijana (Tuomi ja Sarajarvi 2018, 39). Ndin my0s timén
tutkielman ontologiset seké epistemologiset kysymykset nousevat tutkimuskohteesta eli
thmisestd. Tutkielman todellisuuden luonne, ontologia, perustuukin ihmisten
kokemuksiin, heiddn tulkintoihinsa ja niistd syntyneisiin merkityssuhteisiin, kun taas
tutkielman epistemologia, eli tietokdsitys, nikee tiedon perustuvan ihmisen kokemuksiin
ja niistd johdettuihin merkityksiin. Metodologia taas tdssé tutkielmassa on empiirinen,
jolloin tiedon hankinnassa késitelldin saatua tietoa sellaisena, kuin se koetaan ulkoisten

ja sisdisten aistihavaintojen pohjalta. (Puusa & Juuti 2011, 60-61.)

Tutkielmaa varten on myds ymmarrettiva tutkimuksen tekoon vaikuttavat oletukset sekd
ennakkoluulot. Tdméin fenomenologisen tutkimuksen taustalla onkin ajatus siitd, ettd
ennen kuin tietoa voidaan analysoida, on tutkijan ensin pohdittava omia
ennakkoluulojaan tai itsestddnselvyyksiddn, silld nimi muodostavat tietyn ndkdkulman
tutkimuksen tekoon. Fenomenologian mukaan emme voi milldén toimia olettamustemme
ja kokemustemme ulkopuolella, joten tédssé tutkielmassa itsereflektio velvoittaa tutkijan
pitiméddn ndmi ennakkoluulot ja vddristymit mielessd analyysid tehdessddn. (Leavy
2020, 124.) Tutkimuksen kohteena oleva tapausyritys oli tutkijalle entuudestaan tuttu,
joten hénelld oli jonkinlainen kdsitys siitd, miten tutkittava ilmid yrityksessd ilmenee.
Tutkija pyrki kuitenkin tiedostaen huomioimaan ndméi ennakkoasetelmat, ja
aineistonkeruuta tehdessddn hidn pyrki aktiivisesti ndkemiddn asioita juuri
tutkimuskohteena olevien ihmisten nidkokulmasta, eikd niinkdidn omien kokemustensa

kautta.
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4.2 Tutkimusstrategia

Kaésitteend tutkimusstrategia on laaja ja se miiritelldin menetelmékirjallisuudessa eri
tavoilla. Tésséd tutkielmassa tutkimusstrategia ymmarretddn kuitenkin kokonaisuutena,
joka maéérittdd menetelmien valinnan ja niiden kéyttod. Tutkimusstrategia onkin se
periaate, joka ohjaa tutkielman toteutumista. Tamé tutkielma on empiirinen tutkimus,
joka toteutetaan laadullisilla menetelmilld. Laadulliseen tutkimukseen on tutkielman
osalta paddytty siksi, ettd fenomenologishermeneuttinen, eli merkitysten ymmartdmiseen
keskittyvda tutkimus pohjautuu metodologisesti laadullisiin menetelmiin (Tuomi &

Sarajéarvi 2018, 39—41; Puusa & Juuti 2020, 10).

Téassd laadullisessa tutkimuksessa on pyrkimyksend siis ymmairtdd tutkimuskohteena
olevaa ilmidtd tutkimukseen osallistuvien henkildiden ndkokulmasta. Pyrkimyksend on
my0s merkityksien ja tarkoituksien selvittiminen, sekd syvillisemmin ja
kokonaisvaltaisemman késityksen muodostaminen tutkittavasta aiheesta. (Puusa & Juuti
2020, 9-10.) Tyypillistd laadulliselle tutkimukselle on lisdksi sen pyrkimys luoda rikasta
ja yksityiskohtaista tietoa, jolloin se eroaa tilastoihin ja numeroihin perustuvasta

madrillisestd tutkimuksesta (Alasuutari 2011, 31; Puusa & Juuti 2020, 11).

Niin ollen tdmikin laadullinen tutkimus keskittyy kuvaamaan keréttyd aineistoa ja
analysointia sen sijaan, ettd se pyrkisi tekemdidn esimerkiksi tilastollisia yleistyksid.
Laadullinen ote tdhdn tutkimukseen auttaa tutkijaa my0s pureutumaan syvemmin
tutkittavan ilmion merkityksiin, ja se saattaa jopa auttaa I6ytdmidn tutkimuskohteesta
jotain ikddn kuin piilevdd, johon taas maéérélliselld tutkimusotteella ei niin helposti
pystyttdisi. On yleisesti kuitenkin hyvd muistaa, ettd vaikka laadullinen ja méérillinen
tutkimus eroavat toisistaan, ei niitd silti tulisi pitdd toisiaan poissulkevina (Alasuutari

2011, 32-34).

Kuten tdmikin tutkielma, ovat laadulliset tutkimukset usein my0s hypoteesittomia,
jolloin tutkijalla ei ole madrdllisen tutkimuksen tavoin ennakko-oletuksia
tutkimustuloksista, eikd oletusten pohjalta pyritdi muodostamaan asetelmia, jotka
rajaisivat tutkimuksellisia toimenpiteitd. Néin tutkimuksen aineiston pohjalta tutkija voi
16ytdd uusia ndkokulmia eikd vain todentaa omia oletuksiaan. (Eskola & Suoranta 1998,
16.) Tama laadullinen tutkimus onkin aineistoldhtdistd, jolloin tutkija analysoi aineistoa
tietylldi tapaa kahdesta suunnasta. Yhtddltd tutkija pyrki aineistoa lukiessaan

ryhmitteleméén sitd eri teemoihin, luokkiin tai kategorioihin, kun taas toisaalta tutkija
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hankki tietoa aiheesta eri teorioiden ja aikaisempien tutkimusten kautta. Kirjallisuudesta
omaksutut tiedot vaikuttavatkin sithen, minkélaisia kategorioita aineistosta on
16ydettidvissd. Tassd tutkielmassa aineiston analysointiin oli niin sanottu deduktiivinen
ote, jolloin tutkielman teoreettinen viitekehys vaikutti tutkijan kykyyn tulkita ja
ymmartii tutkittavaa ilmioti. (Alasuutari 2011, 44; Puusa & Juuti 2020, 151.)

4.2.1 Haastattelu aineistonkeruumenetelmana

Eri laadullisista aineistonkeruumenetelmistéd tdhén tutkielmaan on valittu menetelmiksi
haastattelut. Niiden avulla saatiin keréttyd sellainen aineisto, jonka pohjalta oli
mahdollista tehdi tutkittavasta aiheesta uskottavia padtelmid, silld haastattelujen avulla
oli mahdollista kerdtd hyvinkin rikas aineisto. Liséksi haastattelujen metodinen etu on
siind, ettd haastateltaviksi voitiin tiedostaen valita sellaisia henkil6itd, joilla on
aikaisempaa kokemusta tai tietoa tutkittavasta aiheesta, sekd heiddn ndkemyksiinsi
pystyttiin paneutumaan mahdollisimman syvéllisesti. (Puusa & Juuti 2020, 106.) Tdmén
tutkielman haastattelut olivat puolistrukturoituja yksilohaastatteluja, jolloin tutkija esitti
valmiiksi muotoiltuja kysymyksid, mutta vastaajat saivat vastata omin sanoin.
Puolistrukturoidun haastattelun etu on myods siind, ettd se antoi tutkijalle tilaa ja
mahdollisuuksia kysyd tarkentavia kysymyksid sekd ohjata keskustelua kysymysten
avulla. Tatd ei olisi saavutettu muulla aineistonkeruumenetelmaéllé. (Eskola & Suoranta

1998, 64; Puusa & Juuti 2020, 111-112.)

Tutkimuksen péédkasite arvonluonti on ilmionéd abstrakti, jolloin tutkijan oli kyettdva
esiymmairryksensd ja esittiméansé teorian avulla rakentamaan konkreettisia kysymyksid,
joihin haastateltavat osaavat vastata ilman aikaisempaa kokonaisymmaérrysté tutkittavasta
atheesta. Haastattelukysymysten huolellinen muotoilu ehkéisi myos tulkintavirheita, silla
tutkija ei voinut olettaa haastateltavien ymmartivén késitteitd ja ilmaisuja samalla tavalla
kuin tutkija itse. Haastateltavien tehtévina ei myOskédn ole vastata suoraan tutkijan omiin
tutkimuskysymyksiin, vaan vasta haastattelujen pohjalta kerdtyn aineiston perusteella

haetaan vastauksia néihin tutkielman tutkimuskysymyksiin. (Puusa & Juuti 2020, 108.)
4.2.2 Tapausyritys ja haastateltavien valinta

Tutkimuksen tapausyrityksend oli satakunnassa toimiva suuri teollisuusyritys, joka vie
suurimman osan tuotteistaan niin sd@hko- ja  elektroniikkateollisuuden, kuin

rakennusteollisuudenkin tarpeisiin. Tutkimuksen kohteena oli tapausyrityksen
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myyntiosasto, joka tutkimushetkelld koostui yhteensd kuudesta myyntipaéllikosta. Heistd
kaksi  tyOskenteli — péddasiallisesti  rakennusteollisuuden ja niin  sanottujen
arkkitehtuurituotteiden parissa, kun taas loput nelji myyntipédéllikkoa tyoskentelivit

muille teollisuusaloille vietdvien tuotteiden parissa.

Koska tésséd tutkielmassa oli tavoitteena ymmartdd, millainen rooli teollisuusyrityksen
myyntihenkildst6lld on  arvonluonnissa  asiakkaalle, wvalittiln  haastatteluihin
tapausyrityksestd sen kaikki kuusi myyntipdillikkod. Laadullisessa tutkimuksessa
haastateltavien valinta on nimittdin harkinnanvaraista ja télléin puhutaankin usein
tarkoituksenmukaisesti poimitusta niytteesti (Puusa & Juuti 2020, 106). Koska
puolistrukturoidun haastattelun tarkoitus oli pyrkid [0ytdmaan merkityksellisid vastauksia
tutkittavasta aiheesta (Tuomi & Sarajarvi 2018, 87), valittiin tarkoituksenmukaisesti
haastatteluun juuri tapausyrityksen myyntipdéllikot, sillda heilld néhtiin olevan
mahdollisimman hyvd tuntemus tutkittavasta aiheesta. Koska vastaukset ovat tdysin
anonyymejd, on aineiston késittelyd ja tulosten esittdmistd varten haastateltavat koodattu

merkein H1-H6.
4.2.3 Aineiston hankinta ja analysointi

Tutkimusaineisto hankittiin nauhoitettujen haastattelujen avulla 17.5.-7.6.2022 vilisend
aikana, ja haastattelujen kokonaiskesto oli noin 4,5 tuntia. Haastattelukysymykset (liite
1) léhetettiin vastaajille jo ennen haastatteluja, jotta heilld oli mahdollisuus tutustua
kysymyksiin etukdteen. Tutkija halusi, ettd vastaajilla oli halutessaan mahdollisuus
miettid erilaisia esimerkkejd vastauksiensa tueksi, silld on ymmarrettdvai, ettd kaikkea ei
tule haastatteluhetkelld mieleen. Tutkija kuitenkin ymmaérsi, ettd kysymysten
lahettdminen etukdteen saattaisi helposti johtaa siihen, ettd tutkittava tulee haastatteluun
ikddn kuin valmiiksi muotoillun kerronnan kanssa. Kuitenkin haastatteluissa tutkija myos
kysyi tarkentavia kysymyksid esille nousevien asioiden pohjalta, jolloin keskustelua
ohjattiin  tutkielman kannalta mielekkddseen suuntaan. Koska kyseessd oli
puolistrukturoitu haastattelu, muistutti haastattelutilanne paikoitellen enemmaénkin

keskustelua.

Tutkija oli jakanut haastattelukysymykset tutkielman kannalta olennaisiin aihealueisiin,
mutta tutkittaville ldhetettiin kysymyksistd versio, jossa aihealueet eivit ndkyneet.
Tutkija ei halunnut, ettd ne olisivat muokanneet haastateltavien vastauksia, vaan

tarkoituksena oli tarvittaessa ohjata haastattelua lisdkysymysten avulla haluttuun
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suuntaan. Atihealueet kuitenkin auttoivat tutkijaa itsedin muodostamaan tarkentavia
kysymyksid. Lisdksi tutkijalla oli haastatteluissa tulostettuna mukana teoreettisessa
viitekehyksessé esitetty taulukko 3, joka osaltaan auttoi nostamaan haastatteluissa esille

tutkielman kannalta mielekkaita aiheita.

Haastattelujen jdlkeen oli vuorossa aineiston analysointi; sen avulla aineisto tiivistettiin
kadottamatta sen siséltdimdd informaatiota. Analysoinnin tarkoitus on myds aina
selkeyttdd aineistoa ja tuottaa uutta tietoa tutkimuksen aiheesta. Analysointi tdhtdd myds
informaatioarvon kasvattamiseen tuottamalla epdyhtendisestd aineistosta mielekdstd seka
selkedd. (Eskola & Suoranta 1998, 100.) Analyysitekniikka on aina riippuvainen niin
tutkimuksen tavoitteista kuin siitd, minkélaiseksi aineiston kokonaisuus loppukédessa
muodostuu. Térkedd on kuitenkin, ettd analysointi on systemaattista, avointa,

tarkistettavissa olevaa sekd perusteltavaa. (Puusa & Juuti 2020, 145.)

Eri analysointitapojen erot muodostuvat pitkélti siitd, miten teoriapohjaa on tarkoitus
hyodyntdd. Téssd tutkielmassa analysointia ohjaava ajatus nousi teoreettisesta
viitekehyksestd, jolloin puhutaan teoriasidonnaisesta analyysitavasta. Télloin tutkijan
ajatteluprosessiin vaikutti niin aineistoldahtoisyys kuin aikaisempi teoriatietokin. (Puusa
& Juuti 2020, 151.) Tutkimuskohteen syvéllisid merkityksid pyrittiinkin téssa
tutkielmassa ymmartdmadn esitetyn teoreettisen viitekehyksen pohjalta. Kuitenkin
analysoinnin alkuvaiheessa aineistoon pyrittiin suhtautumaan hyvin avoimesti ilman niin
sanottuja teoreettisia silmélaseja, jotta teoreettinen nidkokulma ei rajoittaisi aineiston
nikemistd tavalla, joka saattaisikin olla arvokasta tutkimuksen tavoitteen kannalta (Puusa

& Juuti 2020, 152).

Aineiston analysointi aloitettiin pelkistimailld aineiston alkuperdisilmaisuja, jotta laaja ja
rikas aineisto saataisiin rajattua. Sen jdlkeen aineistoa jaoteltiin teoreettisen viitekehyksen
mukaisiin teemoihin, jolloin keskityttiin tarkastelemaan niitd piirteitd, jotka olivat
yhteneviisid useammalle haastateltavalle. Nédin oli myds mahdollista 16ytdd lisda
sdaannonmukaisuuksia tai samankaltaisuuksia aineistosta. Tutkimuksen teemat olivat
teoreettisen viitekehyksen mukaisesti asiakassuhteen kehittdminen (Ballantyne & Varey
2006, 336-340), yhteensovittaminen (Haas ym. 2012, 95-102), kommunikointi ja
vuorovaikutuksellisuus (Ballantyne & Varey 2006, 336-340; Haas ym. 2012, 95-102),
tiedon uudistaminen (Ballantyne & Varey 2006, 336—340), sosiaaliskognitiivisen tulkinta
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sekd tasapainotettu aloitekyky (Haas ym. 2012, 95-102). Empiirisen tutkimuksen tulokset

esitetdin myds nédiden teemojen avulla seuraavassa luvussa.

Analyysivaiheessa aineistoa siis tiivistettiin ja luokiteltiin erilaisiin teemoihin, jonka
jilkeen luotiin kokonaiskuva aineistosta ja esitettiin tutkimuskohde uudenlaisesta
nakokulmasta. On hyvé muistaa, ettd tulosten esittiminen ei siis saa pysédhtyd analyysin
tekemiseen, vaan pddmddrdnd on aina onnistuneet tulkinnat aineistosta. Vaikka
laadulliselle tutkimukselle on useiden tutkijoiden mukaan ominaista, ettd tulkintaa
tapahtuu jo analysointivaiheessa, on tutkijan pystyttdvd esittdmddn vield aineiston
analysoinnin jdlkeen perusteltu idea siitd, mitd tutkimuksen pohjalta on mahdollista
vaittdd. Avainasemassa onkin tutkijan kyky tuottaa loogisia perusteluja johtopaitosten ja

tulosten tueksi. (Puusa & Juuti 2020, 148, 155.)

Vaikka kyseessd onkin tapaustutkimus, on tulkintojen seké teoreettisen pohjan avulla
mahdollista tuottaa myds muissa ymparistoissé ja tutkimuksissa sovellettavia tuloksia.
Yhti tapausta tutkiessa onkin hyvd muistaa, etti se voi antaa tietoa myos laajemmasta.
Tutkielmassa on kuitenkin kiinnitettdvd huomiota siihen, ettei siind tehda turhan laajoja
yleistdmisid, koska niitd voidaan pitdd hyodyttomid. Kuitenkaan liian kapea tieto
nykytilanteesta saattaa johtaa siihen, ettd se pitee vain tutkimushetkend. Tutkijan olikin

pyrittdva 10ytdmain tasapaino nédiden valilld tulkintoja tehdessa.
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5 Empiirisen tutkimuksen tulokset

5.1 Asiakassuhteen kehittaminen

Myyntihenkildston yksi avainrooleista arvonluonnissa on asiakassuhteen kehittiminen.
Varsinkin pidempiaikaisissa asiakassuhteissa asiakkaat tulisi osaltaan ndhda resurssina,
ja myyntihenkil6ston tehtdvéna on lisdtd timén resurssin arvoa. Onkin erittdin tarkeéa,
ettd asiakkaan litketoiminta ja tarpeet tunnetaan huolellisesti, jotta myyntihenkildstod
onnistuu tarjoamaan asiakkaalle vaihtoehtoja, jotka toimivat parhaiten asiakkaan
prosessissa. He pystyviat my0s samalla tunnistamaan erilaisia mahdollisuuksia seké
innovoimaan arvoa tuottavia ratkaisuja kyseisiin prosesseihin. Talloin myo0s
toimittajayrityksen rooli muuttuu pelkdstd tavarantoimittajasta kohti palveluntarjoajan
roolia, ja samalla toimittajayritys pystyy toimimaan myds asiakkaan neuvonantajana
tilanteissa, joissa pyritddn etsiméddn asiakkaalle parhainta ratkaisua. Tutkimuksessa kévi
ilmi, ettd usein asiakkailla itselldkddn ei ole tarkkaan tietoa siitd, minkélainen heididn

tarpeensa on, jolloin myyntihenkildston on autettava asiakasta oikean tuotteen valinnassa.

"Tarvittaessa voidaan my0s auttaa asiakasta silloin, kun tiedossa on, miti
asiakas hakee ja tekee tuotteella. Me pystymme tarjoamaan asiakkaalle
kokeiluun erilaisia vaihtoehtoja, ja meilld saattaa jopa olla parempi ndkemys
siitd, mikd asiakkaan prosessissa toimisi paremmin. Asiakas ei valttdmaitta
siis edes itse sitd tiedd." (H1)

"Omalla ammattiosaamisella pystyy auttamaan asiakasta. Talloin myos
asiakassuhde syvenee, koska emme ole endéd vain tavarantoimittaja, vaan
pystymme tarjoamaan apua, jolla ei ole edes hintaa. Tallin edesautamme
asiakkaan liiketoimintaa." (H3)

Vaikka asiakkailla olisikin esittds tarkka toive siitd, minkélaisen tuotteen he haluaisivat,
pystyy myyntihenkilostd usein myds tarkastelemaan asiakkaan toivetta kriittisesti ja
mahdollisesti tarjoamaan ratkaisun, joka sopisi asiakkaan tarpeisiin jopa paremmin, kuin

miten asiakkaan alkuperdinen toive pystyisi.

"Asiakkaan pyyntd voi jopa olla tdysin vaird, koska hén ei valttimatta tieda,
ettd voisi pyytdd jotain muuta tuotetta." (H3)

Teollisuudessa sopivien ratkaisujen loytyminen vaatii kuitenkin usein testaamista.
Myyntihenkildston rooli onkin tédlldin selvittdd, mitd asiakas todella haluaa tuotteella
saavuttaa. Lisdksi asiakkaan litketoiminnan sekd strategian syvéllinen ymmartdminen

ndhtiin auttavan varsinkin silloin, jos asiakkaan alkuperdinen tarve muuttuu
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asiakassuhteen aikana. Arvonluonnin néhtiinkin olevan toimittajayrityksen kyky

ymmaértdd ja muuntaa asiakkaiden liiketoiminnan tarpeet erilaisiksi ratkaisuiksi.

Kaikki tilaukset on réétéldity asiakkaiden tarpeiden, toiveiden ja vaatimusten
mukaan. Jos asiakas ei tiedd mitd hén tarvitsee, voi olla, ettd tehddin koe-erié,
hiotaan, testataan ja opitaan kantapddn kautta. Joskus tuote toimii heti, kun
asiakas on tilannut omien kriteereiden mukaisesti, mutta joskus joudutaan
sddtdmddn. Auttaa  kuitenkin, kun pyrkii selvittimdin, mihin
kayttotarkoitukseen tuote menee. " (H1)

Tutkimuksessa nousi vahvasti myds esille, ettdi myyntihenkilostd pyrkii kehittdiméan
asiakassuhdetta wusein yhteisty0ssé oman yrityksen eri toimintojen kanssa.
Poikkitoiminnallisen yhteistydon merkitys nousikin esille useammassa kohtaa; varsinkin
teknisen tuen ja tuotannonsuunnittelun tidrkeys mainittiin useasti, silld ne auttavat
myyntihenkildstdd osaltaan ymmartdméin asiakkaan tuotantoprosessia syvemmin, ja sitd

kautta parantamaan myds tarjoamaa ja palvelun tasoa.

"Riippuu, mika asiakkaan pyyntd on, niin sen mukaan otetaan eri toimintoja
mukaan, ja istutaan alas, ja mietitddn, voidaanko me tehdd timmdinen
muutos. " (HS5)

"Yhden testin kohdalla otettiin asiakkaalle mukaan meiltd myo0s
tuotannonsuunnittelusta joku mukaan, eli otettiin niin kuin syvemmin huolta
asiakkaasta. Ndytetddn, ettd me vilitetddn, ja jos sielld on korjattavaa, niin
korjataan. Ei tehda vain niin, ettd testi meni, eikd kyselld perddn tai tehdd
parannuksia." (H6)

Poikkitoiminnallinen yhteisty0 asiakassuhteen kehittdmiseksi vaatii kuitenkin sen, ettd
asiakaskeskeisyys kulkee koko yrityksen ldpi. Koko yrityksen asiakaskeskeisyys
vaikuttaakin merkittdvisti myos myyntihenkildston asiakaskeskeisyyteen, silld yritys on
se, joka hallitsee niitéd resursseja, joilla myyntihenkildstod pystyy esimerkiksi vastaamaan
asiakkaiden tarpeisiin. Lisdksi muilla toiminnoilla on oltava tarpeelliset tiedot asiakkaasta
ja asiakkaan tarpeista, jolloin myyntihenkildston rooli linkkind asiakkaan ja oman
yrityksen vililld korostuu. Myyntihenkildstd koki vahvasti toimivansa my0s asiakkaan
aanena.
”Mind olen asiakkaan ja muiden toimintojen linkkind. Kéyn esimerkiksi
asiakkaan luona tutustumassa heidin prosessiin seki tarpeisiin, ja sitten taalla
kdydédan yhdessi l4pi, onko tdllainen [ratkaisu] mahdollista vai ei. Aina se ei
kuitenkaan edellytd kdymistd asiakkaan luona, vaan esimerkiksi asiakkaan

speksin ldpikdyminen yhdessd muiden toimintojen kanssa on minun
vastuulla. Jos speksissd on jotain, mitd emme pysty tekemddn, on minun
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tehtdvindni kommunikoida asiasta asiakkaan kanssa ja kysya, kévisiko jokin
muu ratkaisu. Yhteistyotdhdn tdma on meidan kaikkien valilla." (H1)

"Toimin téssd periaatteessa firman ja asiakkaan vilissd téllaisena
puhemiehend." (HS)

Parhaimmassa tapauksessa poikkitoiminnallinen yhteistyd on proaktiivista, jolloin
varsinkin uuden asiakassuhteen tai tuotteen kohdalla tehdddn lidheistd yhteisty6td niin
asiakkaan kuin oman yrityksenkin eri toimintojen kanssa. Télldin pienetkin korjaukset
tuotteessa tai toimintavoissa voidaan tehdd ennakoivasti, jolloin asiakas ei ikdan kuin totu
eldmdin nédiden pienien ongelmien tai virheiden kanssa. Pienet hienosddddt on helppo

toteuttaa, mutta ne luovat asiakkaalle ison merkityksen.

Muiden toimintojen ymmaérrys asiakkaiden tarpeista auttaa myyntihenkildston mukaan
myds asiakastyytyvidisyyteen liittyen, silld asiakastyytyvdisyyden kehittiminen ja
ylldpitdminen ei tulisi olla ainoastaan asiakasrajapinnassa tyOskentelevien vastuulla.
Vaikka myyntihenkilostd onkin se taho, joka toimii asiakasrajapinnassa, vaatii
arvonluonti kuitenkin sen, ettd my0s yhteistyd oman yrityksen eri toimintojen kanssa
toimii. Poikkitoiminnallinen yhteistyd on myos kiistatta aikaa vievéd, silld koko
toimittajayrityksen on selvitettivd ja ymmarrettdva asiakkaan tarpeet sekd ongelmat, ja

jopa investoitava lisdresursseja ratkaisujen kehittamiseksi.

"Kylld se asiakastyytyvdisyyden ylldpitiminen tietylld tapaa personoituu

henkil6ihin. Tietty ne [muut yrityksessa tyoskentelevét henkilot], jotka eivit

ole suoraan asiakkaan kanssa tekemisissd, ratkovat my0s niitd asioita, joilla

asiakas pidetddn tyytyviisend." (HS)
Vaikka siis yhteistyd muiden toimintojen kanssa on tiivistd, koki myyntihenkildsté my®s,
ettd omalla ammattiosaamisella pystyy jo suoraan sanomaan asiakkaalle, jos jokin pyynto
tai kehitysehdotus ei onnistu. Myyntihenkiloston asiakaskeskeisyys ndkyy kuitenkin
erittdin vahvasti siind, ettd asiakkaalle pyritddin mahdollisimman usein hakemaan
tyydyttavé ratkaisu, vaikka alkuperdiseen pyyntddn ei pystyttdisi vastaamaan. Téssd
kohtaa myyntihenkiloston rooli linkkind asiakkaan ja oman yrityksen vililld myos

korostuu, silld usein asiakkaan pyyntdjd viedddn eteenpdin muihin toimintoihin, joiden

avulla ne sitten toteutetaan.

"Pyrin vilttiméan sellaisia "ei onnistu" -tyyppisid vastauksia suoralta
lonkalta. Toki jos tietdd, ettd kerta kaikkiaan ei pystytd tai, ettd pyynto tai
vaatimus on niin erikoinen, niin sitten se tietty pitdd ampua heti alas ja turha
lahted asiaa sen enempdd viemiddn eteenpdin. Mutta jos [pyyntd] on
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kohtuullinen niin silloin ei koskaan kannata sanoa ensimmaiisend, ettd "ei
onnistu" vaan selvittdd asiaa, koska se voi olla hyvin lyhyt ja yksinkertainen
se selvitystyd." (H4)

Vaikka olisi pienikin asiakas tai sellainen pyyntd, johon ei pystytd ihan

vastaamaan, niin pyritddn kuitenkin 16ytdmaéin joku ratkaisu, jonka kanssa

asiakas pystyy eldméén. Ei siis heti sanota, ettd ei sovi meille, tai, ettd hae

jostain muualta. Ei jatetd asiakasta tavallaan heitteille, vaan koitetaan 10ytda

joku kompromissi, jos ei pystytd juuri sithen "kysymykseen" vastaamaan."

(H3)
Myyntihenkiloston on kuitenkin asiakassuhteen kehittimisessd ymmarrettdva se, miten
kehittimistoimet vaikuttavat omaan yritykseen. Asiakkaiden toiveita ja pyynt6ja ei ole
jarkevad toteuttaa, ellei toimittajayritys myos itse hyody niistd jollain tapaa.
Tutkimuksessa tulikin ilmi useasti, ettd myyntihenkil0sto arvostaa asiakassuhteita, joissa
toiminta hyodyntdd asiakasta, mutta samalla lisdd oman yrityksen etuja.
Myyntihenkil&ston rooli onkin néin ollen tunnistaa, kuinka pitkélle asiakkaan vuoksi on
jarkevda mennd, jotta molemmat osapuolet hyotyisivét. Toisin sanoen myyntihenkildston

on oman yrityksensd menestymisensi vuoksi ymmaérrettidva, kuinka arvoa voidaan luoda

asiakassuhteiden kehittdmisen kautta.

"E1 me kuitenkaan tehdéd ihan mitéd tahansa vain sen takia, etti asiakas niin
haluaa. Kylld sen yhteistyon tdytyy kuitenkin olla win-win. Toki, jos
pystymme sitouttamaan asiakkaan niin, ettd ne jatkossakin ostaa meiltd, niin
se on jo riittdvdn hyvi syy. " (H1)

"Melko joustavia ollaan monella eri saralla. Ei olla sellaisia, ettd "tdssd on
tdmad perustarjonta ja nditd vaan saa", vaan yritetdén viimeiseen asti saamaan
asiakasta tyydyttava ratkaisu, unohtamatta kuitenkaan omia etuja." (H2)

Myyntihenkildstd pyrkii kehittdmédn asiakassuhdetta myds avoimen vuorovaikutuksen
kautta. Tama kuitenkin vaatii sen, ettd asiakassuhde on pitkdaikainen ja siind on korkea
luottamuksen taso. Tutkimuksessa tuli ilmi, ettd aina pitkdaikainenkaan asiakassuhde ei
johda luottamukselliseen suhteeseen, jossa asioita voitaisiin kdydd ldpi avoimesti.
Kuitenkin silloin, kun luottamuksen taso on korkea, voidaan erilaisia ongelmia pyrkid
ratkomaan avoimesti yhdessd asiakkaan kanssa, jotta molempia osapuolia hyodyttava
ratkaisu saataisiin aikaiseksi. Toiminnasta tulee tdlloin vastavuoroista, ja asiakassuhteen

molemmat osapuolet pyrkivét siihen, ettd my0s toinen osapuoli menestyisi.

"Aika avoimesti md puhun asiakkaan kanssa asioista. Esimerkiksi asiakkaan
tuottavuuden ollessa miinuksella ja hinnan ollessa kriittinen, ollaan avoimesti
asiakkaan kanssa etsitty ratkaisuja, ettd voisiko asiakas ostaa esimerkiksi
kerralla isompia mdarid. " (H6)
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"Mitd paremmin me tunnetaan se asiakas, niin sitd helpompi on jakaa infoa.
Vihinkin enemmén henkilokohtaisella tasolla oleva suhde antaa avaimet
sithen, ettd pystytddn puolin ja toisin olemaan vield enemmén
lapindkyvampid.” (HS)

5.2 Yhteensovittaminen

Asiakassuhteessa arvon ndhdddn syntyvian myds silloin, kun toimittajayritys ja asiakas
yhdistdvit resurssejaan. Kyseessd voi olla esimerkiksi aineettomien resurssien, kuten
osaamisen ja tiedon, jakaminen sekd integroiminen toimittajan ja asiakkaan valill4.
Talloin voidaan puhua myds yhteisarvonluonnista, silld toimittajayritys ja asiakas
osallistuvat arvonluontiin yhdessd. Yhteisarvoluonnilla teollisuudessa tarkoitetaan
toimittajien ja asiakkaiden yhteisty6td, jonka tarkoituksena on tuottaa keskindista hyotyé,
kuten tarjonnan (esimerkiksi tuotteiden ja palveluiden) kehittdmistd tai erilaisten
ratkaisujen luomista niin, ettd asiakkaan ongelmia pystytddn ratkomaan.
Myyntihenkiloston roolina onkin tunnistaa ja yhdistdd molempien organisaatioiden
arvonluomista edistivét toimijat, toiminnot ja resurssit. Lisdksi myyntihenkildst6 toimii

kahden organisaation vélikdtend arvoa tuottavien ratkaisujen toteuttamiseksi.

Tutkimuksessa kivi ilmi, ettd yhteensovittamista tapahtuu laajasti eri toimintojen kanssa,
mutta myyntihenkilostd on usein se taho, joka hoitaa vuorovaikutuksen ja
kommunikoinnin asiakkaan kanssa. Erilaisissa yhteistyoprojekteissa myyntihenkildsto

kuvailikin rooliaan tietylld tapaa koordinaattoriksi eri projektiin osallistuvien kesken.

"Nyt meilld on yksi projekti kdynnissd, jossa pyritddn 10ytdméén asiakkaalle
kayttokustannuksiltaan edullisempi vaihtoehto. Projektin alussa asiakas tuli
tinne ja kdytiin ldpi heiddn prosessiaan sekd vaatimuksiaan. Emme ole
aikaisemmin péddsseet ndkemddn asiakkaan prosessia, mutta nyt
vaitiolosopimuksen allekirjoittamisen jdlkeen pddsimme kdymaéin
yksityiskohtaisesti asioita 1dpi. Me teimme ehdotuksia heille siitd, mitd heidan
kannattaisi kokeilla. Laatutiimimme on my0s lisdnnyt asiakkaan ymmarrysta
erilaisista teknisistd ominaisuuksista, jotka vaikuttavat tuotteen kdyttdmiseen.
Olemme siis jakaneet meiddn tietotaitoa avoimesti asiakkaan kanssa ja
pyrkineet 16ytdméaén toimivia ratkaisuja. Minun roolini on olla véhén niin
kuin koordinaattori siind kaikkien vilissd ja keskustella asiakkaan kanssa
esimerkiksi jatkotoimenpiteistd. " (H1)

Tutkimuksen mukaan resursseja yhdistdvien yhteistyOprojektien toteuttaminen vaatii
kuitenkin sen, ettd molemmilla osapuolilla on vahva luottamus toisiinsa. Projekteja ei
aloiteta kenen tahansa asiakkaan kanssa, vaan taustalla on usein pitkdaikainen

asiakassuhde ja pitkddn toiminut yhteistyd. Myyntihenkiloston rooli on osaltaan myos
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tunnistaa, keiden asiakkaiden kanssa yhteistoiden aloittaminen on jarkevai, silld heilld on
ensikdden tietoa siitd, minkilaista ja miten tuottoisaa yhteistyd on aikaisemmin ollut.
Myyntihenkilostolld on myds syvéllisempi ymmarrys asiakkaiden litketoiminnasta sekéa
tulevaisuuden nédkymistd, ja sitd kautta he pystyvdt madrittelemédn, onko yhteistyo
tavoittelemisen arvoinen.

”Jos firma olisi jokin tdysi uusi, niin ei se [yhteistyOprojekti] ihan niin

tapahtuisi, vaan kyseessd on useiden vuosien yhteistyokumppani." (HS)
Onnistunut yhteistyd vaatii myds sen, ettd niin asiakas kuin toimittajayrityskin
organisoivat liiketoimintaansa ja mukauttavat vanhoja toimintamallejaan tavoitteiden
saavuttamiseksi. Toiminnan on oltava myos ldpindkyvéad, silld onnistuakseen molempien
osapuolien on avattava prosessejaan toisilleen. Ei riitd, ettd ainoastaan toimittajayritys on
avoin asiakkaan kanssa omasta toiminnastaan, vaan asiakkaan on myds ymmarrettdvé ne
hyddyt, jotka hin saa ollessaan avoin toimittajayrityksen kanssa. Molempien osapuolien
onnistunut resurssien yhdistiminen arvon luomiseksi johtaa siihen, ettd asiakas parantaa
omaa kilpailukykyédén, ja sitd kautta pystyy palvelemaan myds omaa asiakastaan
paremmin. Yhteisarvonluonti vaatiikin sen, ettd molemmilla asiakassuhteen osapuolilla
on halukkuutta jakaa jopa arkaluonteista tietoaan ja osaamistaan toisen kanssa.
Tutkimuksessa nousi my0s ilmi se, etti tietoa jaetaan luottamuksellisesti mieluiten silloin,

kun asiakkaat oikeasti tunnetaan henkilokohtaisesti.

Yhteisarvonluonnissa myds toimittajayritys usein oppii jotain uutta. Pitkdaikaisissa
asiakassuhteissa on myds mahdollista, ettd asiakas opettaa toimittajayritykselle jotain
uutta, tai auttaa toimittajaa kehittiméén prosessejaan ja toimintojaan. Tutkimuksessa kivi
ilmi, ettd asiakkaiden kanssa on tehty yhteistyOprojekteja, joissa asiakkaalla on ollut
esimerkiksi konkreettinen rooli toimittajayrityksen tuotannossa. Télldin tietoa on jaettu
molemminpuolisesti ja molemmat osapuolet ovat saaneet uutta tietoa toiminnan

kehittdmiseksi.

"Asiakas halusi tilata meiltd tuotetta tietyilld vaatimuksilla, ja se oli meille
vdhdn hankalaa tehdd, niin asiakas tuli itse pelipaikalle ja toi meille
esimerkiksi erilaisia mittalaitteita ja opetti meitd kdyttdmaén niitd. Sitd tehtiin
muutama kuukausi niin, ettd asiakas oli td4lld ja sitten sen jélkeen jatkettiin
yksindén, mutta dataa siirtyi mittalaitteesta suoraan asiakkaan tietokantaan.”
(HS)

Erilaiset yhteistyd- ja kehitysprojektit myoOs syventdvét asiakassuhdetta entisestdén.

Talloin samalla my0s niin asiakkaan kuin toimittajayrityksen riippuvaisuus toisesta
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osapuolesta kasvaa. Lisdksi asiakkaan nédkokulmasta vaihtokustannus toimittajan
vaihdolle nousee, silld yhteistydprojektien pohjalta usein otetaan kdyttoon tietynlaisia
toimintamalleja, joiden toimiminen muiden toimittajien kanssa olisi epdvarmaa. On myds
mahdollista, ettd projektien myotd on kehitetty tuote, jota asiakas ei edes saisi muulta
toimittajalta. Vaihtokustannus perustuukin siihen, ettd asiakkaat eivdt mielellddn halua
oppia uusia toimintamalleja tai kehittdd uusia henkilokohtaisia suhteita, jolloin he eivit
todenndkoisesti myoskddn etsi vaihtoehtoista toimittajaa. Teollisuudessa myyja- ja
ostajayritykset ovatkin usein motivoituneita pysymddn jo muodostetuissa

asiakassuhteissa juuri vaihtokustannuksia sadstadkseen.

Tutkimuksessa myyntihenkildstd kuvaili, ettd yhteistdiden kautta asiakassuhde myds
muuttui entistd tiiviimmaksi. Télloin asiakkaan kanssa ollaan ik&én kuin samalla puolella
ja pyritddn saavuttamaan yhteisié tavoitteita. Kehitysprojekteja ei tdlloin tehdd ainoastaan
asiakkaan pyynnon takia, vaan myos toimittajayritys haluaa aidosti kehittdd omaa

osaamistaan, ja sitd kautta luoda paremmin arvoa asiakkaalle.

"On kehitysprojekteja joidenkin asiakkaiden kanssa ollut, jossa yhteistyd on
ollut hyvinkin syvéllistd ja perusteellista. Tailldi on ollut asiakkaan
henkil6stod, mittalaitteita ja tietoa on vaihdettu puolin ja toisin asiakkaan
uuden tuotteen kehittdmiseksi." (H4)

"YhteistyOprojektin lopputulema tyydytti sekd meitd ettd asiakasta, ja ennen
kaikkea siind syvennettiin sitd yhteisty6td - siind mennéén ithan niin kuin eri
levelille." (H4)
Aina yhteensovittaminen ei kuitenkaan edellytd sitd, ettd toimittajayritys itse yhdistda
resurssejaan asiakkaan kanssa. Alihankkijoiden kayttdminen on myods keino luoda
asiakkaalle arvoa ja saada hénelle hinen tarvitsemansa ratkaisu. Myyntihenkil6ston rooli
onkin tunnistaa, missé tilanteissa asiakasta pystytdén palvelemaan parhaiten alihankkijan

avulla. Lisdksi hdn koordinoi toimintaa oman yrityksen, asiakkaan ja alihankkijan valilla.

"Saatetaan ottaa mukaan alihankkija, jolloin toimitaan ikd4n kuin
kolmikantana. Pystytddn siis ratkaisun hakemiseksi ottamaan mukaan
ulkopuolinen kumppani. Se on aika oleellistakin tdnd pédivénd, ettd osataan
kertoa, ketkd ovat ne yhteistyokumppanit eri vaiheissa.” (H2)

On myo0s hyotya siitd, ettd myyntihenkildstd tuntee oman toimialansa markkinan. Aina
asiakkaiden toiveisiin ei ole mahdollista vastata, mutta he kuitenkin osaavat arvostaa siti,

ettd heitd neuvotaan sen suhteen, misti vastaus tarpeeseen olisi mahdollista saada.
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"Vililla saatamme yhdistdd asiakkaitamme muiden samalla toimialalla
toimivien yritysten kanssa, jos emme itse pysty heiddn tarpeisiinsa
vastaamaan. Vaikka tdstd ei meille suoranaista etua olisikaan, niin totta kai
toivomme, ettd se sitten tulevaisuudessa poikisi myds toisinkin pédin." (H3)

5.3 Kommunikointi ja vuorovaikutuksellisuus

Kommunikointi ja vuorovaikutus ovat my0s tapoja, joilla myyntihenkilosto
myotévaikuttaa yrityksensd siirtymistd arvon edistdjdstd kohti arvon yhteisluojaa
asiakkaan kanssa. Yhteisarvonluonnin voidaankin n&hdd syntyvidn vuorovaikutuksen
laajenemisesta ja  sen  syventymisestd.  Yhteisarvonluonnin = nékdkulmasta
myyntihenkilostd ja asiakkaat ovat myds vuorovaikutuksessa toistensa kanssa
kehittddkseen esimerkiksi uusia litketoimintamahdollisuuksia. Tutkimuksessa tulikin
ilmi, ettd toimiva vuorovaikutus ldhtee usein siité, ettd myyntihenkildsto pyrkii saamaan
asiakkaalle sellaisen kuvan, ettd he ovat tarpeen tullen kéytettdvissd ja heiltd saa

vastauksia mihin tahansa askarruttavaan kysymykseen.

"Pyrkimys siihen, ettd ollaan proaktiivisia ja saadaan vastauksia asiakkaille
nopeasti. Asiakasrajapintaan pitdisi saada se viesti, ettd ollaan ikéén kuin
valmiina ja reagoidaan nopeasti." (H2)

"Kun jotain uutta rakennetaan, tai oli vaikka sitten pitkdaikainenkin asiakas,
niin 1dhinnd se, ettd heilld on just sellainen olo, ettd he voivat ottaa muhun
yhteyttd olkoon asia mikd tahansa." (HS)

"Kun asiakkaalla on kysyttavia tai keskusteltavaa, niin pyritdén niitd sitten
aina ratkomaan parhaaksi katsomallamme tavalla." (H3)

Arvon luomiseksi asiakkaiden tulee luottaa siihen, ettd he saavat myyntihenkilostolta
apua ja tukea erilaisiin asioihin. Vaikka myyntihenkilOsto ei osaisi auttaa heti asiakkaan
ongelman kanssa, on tirkedd, ettd asiakkaalle jd4 sellainen kuva, ettd hdnen asiaansa
kuitenkin pyritddn edistiméén. Erds vastaaja kuitenkin my0s mainitsi, ettd aina asiakkaan
antaman palautteen pohjalta ei tarvitse ryhtya korjaustoimenpiteisiin, vaan usein jo riittéa,

ettd palaute kuunnellaan aidosti ja se tunnustetaan.

Tutkimuksessa vuorovaikutuksen osalta nousi esille my0s usein, ettd asiakkaat arvostavat
sitd, ettd heitd pidetddn ajan tasalla eri asiakassuhteeseen liittyvien asioiden tiimoilta.
Myyntihenkildston sddnnollinen yhteydenpito asiakkaaseen auttaa osaltaan luomaan
jatkuvuutta asiakkuuteen, ja saa asiakkaan tuntemaan, ettd hadnestd vélitetddn.
Korkeatasoinen vuorovaikutus yksilotasolla onkin erittdin tirkedd arvon luomiseksi.

Pitkdaikaisissa asiakassuhteissa vuorovaikutus voi olla jopa péivittdistd, jolloin
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myyntihenkildston on pyrittdvd toiminnallaan helpottamaan dialogia ja varmistettava,
ettd asiakas myds tuntee itsensd kuulluksi. Piivittdinen yhteydenpito asiakkaan

organisaatioon auttaa osaltaan myos parantamaan mahdollisuuksia arvon luomiseksi.

"Ollaan yhteydessd ihan mistd asioista tahansa. Pyritddn informoimaan
tadltdpdin, jos on jotain ihmeellistd tilausten kanssa, tai jotain muuta
laatuongelmaa. Just se, ettd on niin kuin tekemisissa." (HS)

Ei se tarvi muuta kuin sen, ettd kyselee kuulumisia, tarpeita ja kertoo, mita
toimenpiteitd me ollaan tehty, ja mitid heidédn kohdalla pyritdén tekeméaén.
Pitimalld asiakas my0s ajan tasalla projektien kohdalla, joissa tehddin
esimerkiksi koe-erid. Infoomalla ja kertomalla, missd meilld mennéén." (H6)

Hyviélla vuorovaikutuksella on myds mahdollista saada helpommin selville asiakkaiden
tarpeita sekd kuulla heiddn toiveitaan. Yhteistyd on silloin my0s huomattavasti
sujuvampaa verrattuna siihen, ettd asiakkaan kanssa ei kiytdisi mink&édnlaista
keskustelua. Vuorovaikutuksen pohjalta toimittajayrityksen on myds mahdollista saada
palautetta omasta toiminnastaan ja huomata siiné kehityskohteita. [lman asiakkaan kanssa
kiytdavaa vuorovaikutusta on myyntihenkildston vaikea tietdd, onko asiakas tyytyvdinen
toimintaan. Hyva keskusteluyhteys auttaa myds siihen, ettd asiakas uskaltaa ehdottaa ja
kysyéd asioista helpommin keskustelujen lomassa. Yksi vastaajista esimerkiksi kuvaili,
ettd vidhdinen vuorovaikutus asiakkaan kanssa johtaa helposti siihen, ettd kiyty
kommunikaatio on jdykempdd ja virallisempaa, eikd asioita tule esiin ikdin kuin

luonnostaan.

”Puhtaasti kontaktiton asiakassuhde johtaa helposti siithen, ettei asiakas edes
avoimesti puhu asioista. Jonkinlainen vuorovaikutus tuottaa esimerkiksi
parannusehdotuksia, ja pystytddn rivien vilistd lukemaan, mitd asiakas
oikeasti tarvitsee. Lisdksi vadrinymmarryksiltd véltytddn.” (H1)

"[Asiakkaan kokemus] perustuu sellaiseen vapaaseen keskusteluun,
lasndoloon ja kuuntelemiseen seké siihen, ettd vastataan niihin kysymyksiin,
jotka asiakasta askarruttavat. Se on positiivinen kokemus myos meillekin,
koska me saadaan ensikdden tietoa. Jos me otetaan tilaus tdnne sisdén ja
lahetetddn tavara asiakkaalle, eikd koskaan kuulla mitdén, niin ei me oikein
tiedetd missd menndin, tai ollaanko me hyvid vai huonoja, tai jotain siltd
valiltad. On sellaisiakin asiakkaita, joista ei tiedd oikein mitdén, jolloin se jda
vihin sellaiseksi pintamuotoiseksi ja ohueksi se meidén saama tieto. Voi
kuitenkin olla, ettd asiakas on hyvinkin tyytyvéinen, koska padsiéntoisesti voi
sanoa, ettd jos valitusta ei kuulu, niin silloin ollaan tyytyviisid. " (H4)

Varsinkin pitkdaikaisissa asiakassuhteissa vuorovaikutuksen merkitys korostuu. Talloin

on mahdollista muodostaa asiakkaan kanssa sellainen luottamuksen taso, jossa asioista
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voidaan puhua avoimesti ja luottamuksellisesti. Erds vastaaja esimerkiksi mainitsi, etti
asiakkaat kylld tietdvat hdnen myyvin myos heidén kilpailijoilleen, mutta silti asiakas
avautuu ja kertoo omista asioistaan. Varsinkin yhteisen dialogin tirkeys nousi myos
esille, silla myyntihenkilostd haluaa ratkoa asioita yhdessd asiakkaiden kanssa, ja
varmistaa sen, ettd asiakassuhteen molemmat osapuolet hyotyvit. Vuorovaikutus sitoo
ostajan ja myyjin yhteen tiedon jakamisen ja yhteisten paitdsten vuoksi, sekd se samalla
lisdd myds mahdollisuuksia arvon luomiseen koko prosessissa. Tiiviissé asiakassuhteessa
molemmat osapuolet myds pyrkivédt nostamaan kumppaniyrityksen hyvinvointia, ja he

sitoutuvat yhteisarvonluontiin varmistaaksensa myds kumppaninsa menestyksen.

"Yhteisty0 [asiakkaan kanssa] on mulle tirkedi. Se ei ole mun juttu, ettd ma
sanelen, mutta ei sekdin ole mun juttu, ettd asiakas sanelee. Yhteisty0 ja
yhteinen sdvel, seki se, ettd molemmat voi hyvin ja tekee tulosta on tarkeda.
n (H6)

"On todella tarkedd, ettd on hyvd kommunikaatioyhteys asiakkaaseen. On
turha tehdd mitdan yhteistyoprojekteja, jos tietoa pimitetddn tai henkilokemiat
ei toimi.” (H1)

"...tuo my0s luottamusta siithen, ettd mitd keskustellaan, niin sdilyy myos
meidén ja asiakkaan vélisend." (H3)

Pitk&aikaisissa asiakassuhteissa asiakkaita tavataan myds kasvotusten. Tapausyrityksen
asiakkaista suurin osa sijaitsee ulkomailla, mutta silti henkilokohtaisten tapaamisten
tarkeyttd korostettiin. Moni vastaajista kertoikin, ettd useat asiakkaat ovat odottaneet
myyntihenkil6ston vierailuja pandemian jdlkeen, jotta asioita pddstdisiin kdyméiin
yhdessd ldpi syvéllisemmin. Lisdksi tutkimuksessa nousi esille, ettd monet asiakkaat
haluavat vierailla myds toimittajayrityksessd. Myyntihenkilosto piti asiakkaan vierailuja
myos tarkednd, koska silloin my0s asiakas oppii tuntemaan toimittajayrityksen prosesseja

ja toimintatapoja, jotka taas osaltaan helpottavat yhteistyotd tulevaisuudessa.

Kasvotusten tapahtuvien tapaamisten myotd varsinkin vuorovaikutus siis helpottuu. Kun
asiakkaan tuntee henkilokohtaisesti, on tapaamisten jdlkeen my0s helpompi olla

yhteydessa niin sdhkopostitse kuin puhelimitsekin.

”Se, ettd asiakkaan on ndhnyt kasvotusten, helpottaa huomattavasti
kommunikaatiota.” (H1)

"On esimerkiksi sellaisia asiakkaita, joiden kasvoja ei olla ndhty lainkaan,
mutta joiden kanssa ollaan puhuttu vaikka vuosikausia puhelimessa. Sitten
kun heidat kuitenkin nidkee kasvotusten, niin onhan vuorovaikutus siind
tilanteessa ihan erilaista." (H3)
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"Kylldhén se [henkilokohtainen suhde] yhteisty6td helpottaa. On helpompi

esimerkiksi kirjoittaa tutulle ihmiselle, ja siind jid myos turhanpdiviiset

muodollisuudet pois. Tamé vaatii kuitenkin asiakkaan tuntemista.” (H1)
Asiakkaiden tapaaminen my0s helpottaa asioiden ldpikdyntid, ja samalla
myyntihenkilosto saa arvokasta tietoa asiakkaiden tarpeista. Asiakas opitaan samalla
my0s tuntemaan entistd syvallisemmin, joka taas osaltaan edesauttaa sitd, ettd asiakas
nidkee toimittajan toimivan ennemminkin palveluntarjoajana kuin pelkéstiddn
tavarantoimittajana. Haastateltavat  kuvailivatkin, ettd asiakkaan tunteminen

henkilokohtaisesti auttaa parantamaan palveluntasoa.

”Kasvotusten tapahtuvissa tapaamisissa tietoa on mahdollista saada paljon
enemméin verrattuna siihen, ettd kaytdisiin pelkkdd kirjeenvaihtoa tai
luettaisiin speksejd." (H1)

"Kylld se henkilokohtainen suhde vaikuttaa silld tavalla, ettd pystyy yhden
stepin enemman palvelemaan sen tuotteen kanssa." (HS)

”Kasvokkain tapahtuvat tapaamiset ja kaupalliset neuvottelut tuovat kylla

syvyyttd." (H2)
Asiakkaiden henkildkohtainen tunteminen luo myds tietynlaisen emotionaalisen siteen
asiakkaan ja myyntihenkildston vélille. Yksilotason asiakassuhteet saattavat olla jopa
tarkedmpid kuin suhteet pelkdstddn yritysten vililld. Myyntihenkilostd esimerkiksi
saattaa tapaamisten lomassa puhua muistakin asioista asiakkaiden kanssa, joka taas johtaa
sithen, ettdi myos kaupallisista asioista on helpompi puhua yhdessd avoimemmin.
Tutkimuksessa nousi myds esille, ettd henkilokohtaisilla suhteilla on liséksi vaikutusta

sithen, ettd asiakas antaa helpommin pienet virheet anteeksi.

"Viestin vieminen on silloin luonnollisempaa. Pystyy ikddn kuin "ohi
poOytikirjan" siind keskustelemaan ja avaamaan eri asioita, jotka liittyvit
bisnekseen." (H2)

”Onhan se mukava, ettd jollain tasolla pystyy juttelemaan asiakkaan kanssa
jostain muustakin kuin tydasioista. Se vapauttaa ja avaa sitd tilannetta. " (HS)

Henkilokohtaisten tapaamisten vahvuutena on myds se, ettd asiakassuhteeseen liittyvid
asioita tulee kasitellyksi yhdessd asiakkaan kanssa monipuolisemmin. Osa vastaajista
mainitsikin, ettd kasvokkain tapahtuvissa keskusteluissa usein nouseekin esille asioita,
joista ei keskusteltaisi esimerkiksi sdhkopostitse. Télloin on mahdollista kerdtd

asiakkaalta sellaista tietoa, joka auttaa parantamaan ja rddtdloiméén palvelua jatkossa.
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Niin ollen kynnys kysyd pienemmistdkin asioista madaltuu, kun asiakkaita tavataan

kasvotusten.

"Ne puhelinkeskustelut ja henkilokohtaiset tapaamiset ovat uskomattoman
tiarkeitd, koska niitd asioita saattaa tulla silloin mieleen, kun istutaan vaikka
kahvilla. Ne asiat eivit usein ole niin korostuneita, ettd niistd ldhetettdisiin
sahkdpostia, mutta sitten kun istutaan ja ollaan, niin niitd asioita ikddn kuin
pulpahtaa, ja ne tulee kasitellyksi siind. " (H4)

5.4 Tiedon uudistaminen

Arvonluonti perustuu myds nithin myyntihenkildston tietoresursseihin, jotka edesauttavat
esimerkiksi asiakkaan ongelmien tunnistamista ja ratkaisujen kehittdmistid sekd niiden
toteuttamista. Myyntihenkilosto kisitteleekin tydssddn asiakkailtaan saamaansa tietoa.
Tiedon onnistunut kerddminen, jakaminen ja hyddyntdminen vaikuttavat merkittdvésti
sithen, minkélainen asiakkaan kokemus on, ja miten hyvin toimittajayritys pystyy
vastaamaan asiakkaan tarpeisiin sekd toiveisiin. Tiedon jakaminen asiakkaiden kanssa
lisdd myos yrityksen asiakaskeskeistd toimintaa, silld tiivis vuorovaikutus on

valttamatontd arvoa luovissa kohtaamisissa.

Tutkimuksessa nousi esille, ettd tiedon kerddminen asiakkaalta on ldheisesti yhteydessi
sithen, miten hyvin asiakkaan liiketoiminta tunnetaan. Kun asiakkaan liiketoiminta
tunnetaan mahdollisimman hyvin, sekd asiakkaalta on kerdtty tarpeeksi tietoa
(esimerkiksi sopivan tuotteen valintaa varten), on toimittajayrityksen mahdollista palvella
asiakasta parhaalla mahdollisella tavalla. Tamé linkittyy myds vahvasti siithen, ettd aina
asiakkailla ei ole itselldén tarpeeksi tietoa ja taitoa mééritelld, millainen tuote heille sopisi
parhaiten. Niin ollen myyntihenkildstdon rooli onkin pyrkid tuntemaan asiakkaan

litketoiminta ja tarpeet mahdollisimman hyvin, seké toimia asiakkaan neuvonantajana.

"On kdynyt niin, ettd asiakas tilaa meiltd jotain, jonka jilkeen kdy kuitenkin
ilmi, ettd tuote ei sopinutkaan. Kiyttotarkoituksen selvittimisen, seka
mahdollisesti asiakkaan luona kdymisen jdlkeen onkin selvinnyt, ettd tdysin
toisenlainen tuote sopisi asiakkaalle paremmin." (H1)

Vaikka myyntihenkilostd pyrkii kerddmédan asiakkaalta tietoa ja tuntemaan asiakkaan
litketoimintaa, nousi tutkimuksessa myds esille, ettd myyntihenkilosto osaltaan jakaa
asiakkailta saatua tietoa eteenpdin omassa yrityksessddn. Tieto, jonka myyntihenkildsto
saa asiakkailta, on oleellista ja hyodyllistd myos yrityksen muissa toiminnoissa. Talldin

onnistunut tiedonjako auttaa siihen, etti asiakasta pystytddn palvelemaan paremmin, ja
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hidn saa asiakassuhteesta myds enemmin arvoa. Tiedonjakaminen yrityksessd ei
kuitenkaan aina ole helppoa, ja osa vastaajista nostikin esille, ettd asiakastieto saisi

kulkeutua paremmin eri toimintojen lépi.

"On tédrkedd, ettd tuntee asiakkaan, sen prosessit sekd tuotteet, joita se
tarvitsee. Siind on kuitenkin kehittimista, ettd asiakkaasta saatu tieto levidisi
meiddn organisaatiossa jokaiselle tietoa tarvitsevalle.” (H1)

Liiketoiminnan tuntemisen liséksi vastaajat myds mainitsivat, ettd varsinkin pitkissi
asiakassuhteissa syntyy my0s niin sanottua hiljaista tietoa, joka auttaa osaltaan
palvelemaan asiakasta paremmin pitkélla tdhtdimelld. Hiljaisen tiedon syntyminen vaatii
kuitenkin sen, ettd asiakkaan kanssa kdydddn aitoa dialogia. Hyvd vuorovaikutus
asiakkaan kanssa auttaakin toimittajaa hyodyntamién asiakkaista saatua arvokasta tietoa.
Asiakassuhteiden pitkdaikaisuus vaikuttaa myos siihen, ettd asiakas oppii tuntemaan
toimittajayrityksen liiketoimintaa ja  prosesseja paremmin. Téadmid ehkiisee
vadrinymmdrrysten syntymistd, sekd auttaa linjaamaan asiakkaiden odotuksia suhteessa
sithen, mitd toimittajayritys pystyy tarjoamaan. Asiakassuhteen laatu on ikddn kuin

seurausta yhdessd oppimisesta ajan mittaan.

Pitkdaikaisessa asiakassuhteessa on jo sellaistakin hiljaista tietoa, ettd asiakas

ymmartii meidin toimintatapojamme, -rajoituksiamme ja

kyvykkyyksidmme.” (H2)
Tiedon kerdédminen ja jakaminen helpottuvat myds huomattavasti silloin, kun
asiakassuhteessa ollaan sddnnoéllisesti vuorovaikutuksessa. Vuorovaikutuksella onkin
vaikutusta varsinkin sithen, miten hyvin hiljaista tietoa syntyy asiakas- ja
toimittajayrityksen vélille. Asiakassuhteessa molemmat osapuolet kohtaavatkin
monimutkaisia vuorovaikutustilanteita, joiden pohjalta tieto kumuloituu ja toimii
perustana tuleville arvoa luoville ratkaisuille. Samalla silld on myds vaikutusta siihen,

miten sitoutunut asiakas on toimittajayritykseen.

Vastaajat nostivat my0s esille, ettd henkilokohtaisilla suhteilla on merkitysta siithen, miten
hyvin tietoa jaetaan yritysten vililld. Kun myyntihenkil6st6lld on henkilokohtainen side
asiakkaan kanssa, uskaltaa asiakas jakaa toimittajalle yhd ldpindkyvdmmin omia
tietojaan. Samaa pétee lisdksi toiseenkin suuntaan, silld my0s toimittajayritys pystyy
tdlloin jakamaan asiakkaalle avoimemmin tietojaan. Onnistunut yhteisarvonluonti
asiakassuhteessa osaltaan pakottaakin ostajia ja myyntihenkil6stod olemaan

suoraviivaisempia ja totuudenmukaisempia toisilleen. Vuorovaikutuksessa ajan mittaan
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syntyva tieto helpottaa my0ds kanssakdymistd tulevaisuudessa, silld osapuolten ei tarvitse

opetella kaikkea uudelleen jokaista liiketapahtumaa varten.

"Sitd enemmadn tietoa saa, mitd enemmin on tekemisissé ja sitd paremmin
tietoa saa, miten paremmin tunnetaan ihmiset." (HS)

”Mitd paremmin me tunnetaan se asiakas, niin sitd helpompi on jakaa infoa.
Vihankin enemmain henkilokohtaisella tasolla oleva suhde antaa avaimet
sithen, ettd pystytddn puolin ja toisin olemaan vield enemmén
lapindkyvampid.” (HS)

5.5 Sosiaaliskognitiivinen tulkinta

Kun myyntihenkilostd6 ymmértdd sen, ettd asiakassuhteessa arvo muodostuu
vuorovaikutuksen pohjalta, ja osapuolet muodostavat itse kisityksensé siitd, on heidin
tehtivdndin edesauttaa asiakkaan ja toimittajan vilistd keskindistd ymmaérrystd sekd
luoda kollektiivisia merkityksid. Myyntihenkildston pitadkin pyrkid ymmartdméaén, milla
tavoin asiakas tulkitsee saamaansa arvoa. Tdmé tarkoittaa, ettd myyntihenkilostolla on
oltava tieto asiakkaidensa arvokasityksisté ja luotava sopivia ratkaisuja niiden perusteella.
Tutkimuksessa nousi esille, ettdi myyntihenkilostd pyrkii tuntemaan asiakkaitaan
yksildllisesti, jolloin heilld on mahdollisimman hyvé tieto siitd, mitd asiakas arvostaa.
Niin myyntihenkilostd voi myds omalta osaltaan viedd asiakkaan toiveita eteenpdin

omassa yrityksessaan.

"Mulle jokainen asiakas on silld tavalla yksil6llinen, ettd pyrin tunnistamaan
heidén tarpeitaan, ja sitten katsomaan, miten me pystytddn mukautumaan
tadlld jarkevisti, jotta se olisi hyvéai palvelua. " (HS)

Myyntihenkiloston toimintaa ohjaa laajasti myos asiakaskeskeisyys, joka osaltaan
helpottaa asiakkaiden arvokasitysten tunnistamista. Kun asiakaskeskeisyys on korkea, on
myyntihenkildston helpompi tarkastella asioita asiakkaan ndkdkulmasta, ja samalla
ymmértdd, minkélaiset ratkaisut tuottaisivat asiakkaalle parhaiten arvoa.
Asiakaskeskeisyys  korostaakin  asiakkaiden ymmaértdmistd, jonka pohjalta
myyntihenkildsto voi luoda asiakkaille ylivoimaista arvoa. Vastaajat mainitsivatkin, ettd
he pyrkivdt omassa toiminnassaan usein ajattelemaan asiakkaan parasta, ja

asiakaskeskeisyyden uskottiin vahvasti olevan hyodyllistd myos omalle yritykselle.

"Usein sitd katsoo kaikkea aina siltd kantilta, mikd on asiakkaalle paras.
Nakisin, ettd se loppupeleissd sataa meidénkin laariin, kun asiakas ja sen
tarpeet pistetddn ykkoseksi. Pitkdssikin juoksussa se toimii paremmin niin,
kun asiakkaat ovat tyytyvéisid." (H3)
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Asiakaskeskeisyyden lisdksi tutkimuksessa kdvi ilmi, ettd joustavuus on yksi
tarkeimmistd asioista, joita asiakas arvostaa. Monet vastaajat nostivatkin esille sen, etti
tapausyrityksen yhtend vahvuutena on se, ettd kaikessa toiminnassa pyritddn joustamaan
asiakkaiden toiveiden mukaisesti, kun se on vain mahdollista. Joustavuus ei tapahdu
ainoastaan myyntihenkildston puolelta, vaan yrityksen muutkin toiminnot ovat valmiita
joustamaan asiakkaiden vuoksi. Vastaajat vertasivat oman yrityksensé toimintaa vahvasti
myos kilpailijoihinsa ja toivat esille sen, ettd kilpailijoihin verrattuna oman yrityksen

palveluntaso on korkeampi.

"Meiddn valtti on joustavuus ja se, ettd meiddn tarjoama palvelu on
kokonaisuutena parempaa kuin kilpailijan. Puhtaasti hintakilpailulla
mahdollisuudet on vidhissd samalla kun oma kannattavuus kirsii. Se
[hintakilpailu] ei ole oikea tie, vaan parempi tie on omien vahvuuksien
korostaminen." (H4)

"Mitd maailmalta kuulee, niin meiddn kilpailijat eivdt ylld l&heskddn
samanlaiseen palvelutasoon, ja asiakkaat suoraan sanovat, etteivit halua ostaa
kilpailijalta huonon palvelun vuoksi." (H1)

Osa vastaajista olikin sitd mieltd, ettd parempi palveluntaso kasvattaa asiakkaan kynnysti
vaihtaa toimittajaa, kun taas yksi vastaajista oli sitd mieltd, ettd hinta on pidasiallisesti se
tekijd, joka saa asiakkaat vaihtamaan. Hinnan ja palvelun merkityksistd kysyttiessa
vastauksissa olikin ndhtdvilld eroavaisuuksia. Namai eroavaisuudet johtuivat ldhinna siita,
minkélaisia asiakkuuksia myyjalld on. Jos kyseessd on asiakas, jonka tuote on pitkalti
standardituote, eikd asiakas tarvitse erityistd palvelua, on hinta madrdavd tekija
toimittajaa valitessa. Hieman erikoisempi tuote sekd palveluntarve kasvattavat heti

asiakkaan kynnysté vaihtaa toimittajaa.

"On asiakkaita, jotka vaihtavat toimittajaa pelkastdén hinnan takia, varsinkin,
jos kyseessd on helposti tehtdvd tuote, jota saa samanlaatuisena myds
kilpailijalta. On kuitenkin my0s paljon asiakkaita, joille merkitsee todella
paljon tuote, laatu ja pitkdaikainen asiakkuussuhde." (H1)

Jos hinta on kilpailijaa korkeampi, on myyntihenkiloston rooli yhd vahvemmin viestid
asiakkaalle, minkélaista arvoa asiakas saa niin tuotteesta kuin asiakassuhteestakin. Oman
yrityksen vahvuuksien korostaminen asiakkaalle néhtiinkin olevan ensisijaisen tirkedd,
silld pelkélld hintakilpailulla mahdollisuudet menestyd ovat vastaajien mielestd heikot.
Myyntihenkil6sté onkin avainasemassa siind, minkélainen on asiakkaan kokonaiskuva
toimittajayrityksestd. Palvelukeskeiset ja asiakasldhtdiset suhteet nimittdin korostavat

yhteistyotd asiakkaiden kanssa, mukautumista heidén yksilollisiin tarpeisiinsa seké heilta
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oppimista. Toimittajayrityksen pitdd olla télloin jatkuvassa luomis- ja testaamistilassa,

kun se yrittdd palvella asiakkaitaan entistd paremmin.

"Jos meidén hinta on hieman korkeampi kuin kilpailijan, silloin meidén pitda
antaa heille [asiakkaille] hieman parempaa laatua ja palvelua. Meidan tehtava
myynnissd on télldin my0s hoitaa se, ettd meidén tuotteen edut ja arvokkuus
ajaa ohi kilpailevien tuotteiden." (H2)

Myyntihenkildston on tdlloin myds ymmarrettdvé, milld tavoin asiakkaan kanssa tulisi
viestid, jotta haluttu kuva toimittajayrityksesta sdilyisi. Tdssd on tirkedd, etti asiakkaita
kohdellaan yksilollisesti, jotta vuorovaikutus olisi mahdollisimman avointa.
Myyntihenkildstd joutuu osaltaan keskustelemaan asiakkaiden kanssa vaikeistakin
asioista, jolloin etenkin vuorovaikutustaidot ja asiakkaan hyvé tunteminen korostuvat.
Varsinkin pitkdaikaisissa asiakassuhteissa myyntihenkilostd oppii myds tuntemaan,
miten yksittéiset asiakkaat reagoivat erilaisiin asioihin, ja minké&laista vuorovaikutus tulisi
heiddn kanssaan olla. Liikesuhteen arvoa arvioidaan useimmiten yksildiden omien

kisitysten mukaan, kuin pelkéstddn objektiivisesti tietyn tarjouksen mukaan.

"Minun taytyy olla ylped siitd, mitd me tdilla tehdddn. Vaikeatkin asiat tulee
keskustella asiakkaan kanssa. Minulla onkin tirked rooli siinéd, milld tavalla
my0s ikdvid asioita viedddn asiakkaalle." (HI)

"Se miten asiat kerrotaan, ja miten ne kiydédn ldpi, on ddrimmaisen tarkedd."
(H5)

5.6 Tasapainotettu aloitekyky

Molemmilla asiakassuhteen osapuolilla tulisi myos olla yhtdldiset mahdollisuudet aloittaa
ja  edesauttaa arvonluomista. Télléin arvonluonti ei tapahdu ainoastaan
toimittajayrityksen puolelta, jolloin asiakkaan rooli olisi 1dhinnd olla pelkdstdin
passiivinen "hinnan ja tarjouksen ottaja". Asiakkaan osallistuminen tarkoittaa myds sité,
ettd arvo on tdlloin yhteisluotua, ja ndin myyntihenkildston rooli on yhd vahvemmin
edistdd toimivaa vuorovaikutusta asiakkaan taivuttelemisen sijaan. Toimiva
vuorovaikutus edistdd myds henkilokohtaisten suhteiden kehittymistd asiakkaan ja

myyntihenkildston vélilld, jolloin entistd avoimempi dialogi on mahdollista.

Myyntihenkildston roolina on osaltaan myo6s pyrkid saamaan asiaankuuluvat thmiset niin
asiakkaan organisaatiosta kuin omasta organisaatiostakin osallistumaan ja mahdollisesti
myo6tivaikuttamaan arvon luomiseen. Ndin myyntihenkilostd auttaa asiakasta olemaan

tasavertainen osa arvonluontiprosessia. Yhteisarvonluonnissa my0s toimittajayritys oppii
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uutta asiakkaasta ja pystyy ndin ollen paremmin tarjoamaan asiakkaan tarpeiden vaatimia
ratkaisuja. Télloin asiakkaan rooli on usein merkittavé, silld asiakas ikdén kuin opettaa
toimittajayritystd ja antaa palautetta esimerkiksi tuotteen toimivuudesta. Molemmat
osapuolet siis hyotyvét yhteistyostéd, kun asiakas saa tarvitsemansa tuotteen tai ratkaisun,
ja toimittajayritys lisdd osaamistaan sekd edesauttaa asiakassuhteen pysymista.
Asiakassuhteessa tarvitaan ymmaérrystd siitd, miten arvoa luodaan molemmille

osapuolille, jotta osapuolten sitoutuminen suhteeseen séilyisi.

"Joskus asiakkaan vaatimus on sellainen, ettemme pysty sitd toteuttamaan,
mutta sitten tehdddn koe-erid, ja asiakas kokeilee ja testailee sekd antaa
palautetta. Se voi olla pitkédkin prosessi." (H4)

Keskindinen oppiminen sekd pitkdaikainen tunteminen vaikuttavat myds siihen, ettd
myds asiakas mukauttaa omaa toimintaansa tarpeen tullen. Niin asiakkaan puolelta
16ytyy myds joustavaa suhtautumista toimittajaa kohtaan, joka osaltaan helpottaa
myyntihenkil6stéd heididn pyrkimyksissddn edistdd yhteisarvonluontia. Asiakas tulee
myds helpommin vastaan erilaisissa asioissa ja kokee, ettei arvonluonti ole vain yksin
myyntihenkildston vastuulla, vaan hidn ymmértdd oman roolinsa onnistuneessa

yhteisarvonluonnissa.

"Siind [pitkdaikaisessa asiakassuhteessa] on sellainen hyoGty, ettd me
tunnetaan asiakas ja asiakas tuntee taas meidit. Pystytddn tavallaan puolin ja
toisin joustamaan riippuen tilanteesta ja tarpeesta." (H5)

Vastauksista nousi my0s esille, ettd myyntihenkilostd ndkee pitkdaikaiset asiakkaat
vahvasti strategisina kumppaneina. Pitkdéin kesténeissd asiakkuuksissa on yleensd koettu
yhdessd monenlaisia muutoksia, sekd toiminta ja prosessit ovat pikkuhiljaa ikdin kuin

hitsautuneet yhteen.

"Asiakkaat ovat tyytyvdisid meidén toimintaan, kun he ovat pitkddn olleet
meiddn asiakkaita ja me ollaan taas tyytyviisid asiakkaihin, kun he ovat
meidén rinnalla yla- ja alamadissi. Kylla se sellainen "win-win -situation” on."
(H5)
Télloin asiakas on myos usein tyytyvidinen toimittajayrityksen toimintaan, kun samalla
toimittajayritys arvostaa sitd, ettd asiakkuus on sdilynyt pitkdén kaikesta huolimatta.

Asiakkaiden ja toimittajayrityksen ldheinen suhde auttaa asiakkaita myds omaksumaan

ennakoivamman asenteen arvon yhteisluomiseksi.
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6 Lopuksi

6.1 Johtopaatokset

Tutkielmassa asiakaskeskeisyyden nihtiin olevan vahvana taustaoletuksena
arvonluonnille, silld ilman sitd myyntihenkiloston arvonluontipyrkimykset vaikeutuvat.
Esimerkiksi Narver & Slater (1990, 21) mukaan asiakaskeskeisyys korostaa asiakkaiden
ymmartdmistd, jonka pohjalta myyntihenkilosto voi luoda asiakkaille ylivoimaista arvoa.
Koko yrityksen lédpileikkaavalla asiakaskeskeisyydelld onkin tutkimuksen perusteella
merkittdva vaikutus myyntihenkildston arvonluontimahdollisuuksiin, silld yritys on se,
joka hallitsee niitd resursseja, joilla myyntihenkildstd pystyy esimerkiksi vastaamaan
asiakkaidensa tarpeisiin. Myds Jones ym. (2003, 333-334) painottavat, ettd koko
yrityksen asiakaskeskeisyys on edellytys sille, ettd myyntihenkilostd pystyy luomaan
asiakkaillensa arvoa. Tutkimuksessa nousi usein ilmi myos Sullivanin ym. (2012, 167)
kanssa yhteinen nidkemys siitd, ettd arvonluonnin ndhdédin olevan toimittajayrityksen
kyky ymmairtdd ja muuntaa asiakkaidensa liiketoiminnan tarpeet ylivoimaisiksi
ratkaisuiksi. Ndiden ylivoimaisten ratkaisujen tarjoaminen on kuitenkin vaikea toteuttaa

ilman asiakaskeskeisti toimintaa.

Myyntihenkilostd pystyy usein myo0s tarkastelemaan asiakkaan toiveita kriittisesti ja
mahdollisesti tarjoamaan ratkaisun, joka sopisi asiakkaan tarpeisiin jopa paremmin, kuin
miten asiakkaan alkuperdinen toive pystyisi. Tdmai oli tutkimuksessa usein toistuva ilmid,
ja samalla mielenkiintoinen havainto siitd, ettd aina asiakas ei itse ymmérrd, mikd tuote
sopisi hdnen tarpeeseensa parhaiten. Kirjallisuudessa (esimerkiksi Liu 2006, 31-32;
Vargo & Lusch 2004, 6) usein oletetaan, ettd asiakkaalla on jokin héinen itse
médritteleménsi tarve, ja myyntihenkildston tulisi ennakoivasti aistia se ja tarjota sithen
paras ratkaisu. Tdmé oletus ei kuitenkaan ota huomioon sitd, ettd toimittajayrityksen
myyntihenkil6stolld on usein parempi tietdmys tuotteista, ja tdlloin asiakkaan tarve

voidaan miiritelld yhdessa asiakkaan kanssa.

Muiden toimintojen ymmarrys asiakkaiden tarpeista auttaa tutkimuksen mukaan myds
arvonluontiin liittyen, silli esimerkiksi asiakastyytyvéisyyden parantaminen ja
ylldpitiminen eivdt usein ole ainoastaan asiakasrajapinnassa tyodskentelevin
myyntihenkildston vastuulla. Vaikka myyntihenkilostd onkin se taho, joka toimii eniten

yhdessé asiakkaan kanssa, vaatii onnistunut arvonluonti sen, ettd myos yhteistyd oman
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yrityksen eri toimintojen kanssa toimii. Kuten myds Arslanagic-Kalajdzic ym. (2020, 13)
huomauttavat, on poikkitoiminnallinen yhteisty0 kuitenkin kiistatta aikaa vievai, silld
koko toimittajayrityksen on ymmérrettdvd asiakkaan tarpeet sekd ongelmat, ja

mahdollisesti jopa investoitava lisdresursseja ratkaisujen kehittdmiseksi.

Vaikka arvonluonti vaatisikin yliméérdisid ponnisteluja asiakkaan eteen, nousi
tutkimuksessa ilmi, ettd myyntihenkilostd pyrkii omassa toiminnassaan usein
ajattelemaan asiakkaan parasta, ja arvonluonnin uskottiin vahvasti olevan hyddyllistd
my6s omalle yritykselle. Myds Walter ym. (2001, 372-373) kisitys arvonluonnista
sisdltdd sen, ettd toimittajayrityksen on luotava asiakkaalle arvoa, mutta samalla se on
my0s saatava hyotyjd itselleen. Tutkimuksen perusteella on myds néhtivilld, ettd
yhteisarvonluontia arvostetaan, silld siind myds toimittajayritys usein oppii ja saavuttaa
jotain uutta. FErilaisissa yhteistyOprojekteissa tietoa jaetaan molemminpuolisesti, ja
molemmat osapuolet saavat uutta tietoa toiminnan kehittimiseksi. Tdma vastaa pitkalti
myds Vargon ja Luschin (2015, 8) palvelukeskeistd arvonluonnin logiikkaa, jonka
mukaan arvoa luodaan erikoisosaamisen (tietojen ja taitojen) soveltamisella tekojen,

prosessien ja suoritusten kautta toisen hyvaksi.

Yhteisarvonluonnin myd6téd saatetaan myos kehittdd jotain sellaista, jota asiakas ei saisi
toiselta toimittajalta. Tdmd nostaa niin sanottua vaihtokustannusta, silld toimittajan
vaihtaminen téllaisessa tilanteissa tulisi asiakkaalle monella tapaa kalliiksi; uuden
toimittajasuhteen luominen edellyttia sitd, ettd uusia toimintamalleja on kehitettdva seka
uusia henkilokohtaisia suhteita luotava. Teollisuudessa myyjé- ja ostajayritykset ovatkin
usein  motivoituneita pysymddn jo muodostetuissa asiakassuhteissa  juuri
vaihtokustannuksia sdéstidkseen (Geiger ym. 2012, 84; Liu 2006, 30-35). Tutkimuksen
perusteella voidaan myds todeta, ettd tilanteessa, jossa palveluntarve on korkea,
yritysasiakkaat eivdt vaihda toimittajaa pelkdstddn halvemman hinnan vuoksi, vaan
taustalla on usein muita ratkaisemattomia ongelmia. Hinta ei télloin toimi keinona luoda

niin kutsuttuja poistumisesteita.

Kuten myds Baumann ja Le Meunier-FitzHugh (2015, 293) mainitsevat, on
myyntihenkiloston  ja  asiakkaan  viliselld  hyvdlld  kommunikoinnilla ja
vuorovaikutuksella myOnteinen vaikutus sithen, ettd toimittaja siirtyy arvon edistdjista
kohti arvon yhteisluojaa asiakkaan kanssa. Tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, ettd

onnistunut arvonluonti syntyy juuri vuorovaikutuksen laajenemisesta ja sen
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syventymisestd. My0s Marcos-Cuevas ym. (2016, 104-105) mukaan korkeatasoinen

vuorovaikutus varsinkin yksilotasolla on erittdin tdrkedd arvon luomiseksi.

Pitkdaikaisissa asiakassuhteissa vuorovaikutus voi olla jopa pdivittdistd, jolloin
myyntihenkil6ston pyrkii helpottamaan dialogia ja varmistamaan, ettd asiakas myos
tuntee itsensd kuulluksi. Péivittdinen yhteydenpito asiakkaan organisaatioon osaltaan
my0s edesauttaa myyntihenkilostod huomaamaan erilaisia tilanteita ja mahdollisuuksia
arvon luomiseksi. Myds Song ym. (2016, 613—614) toteavat ettd vuorovaikutus osaltaan
sitoo ostajan ja myyjin yhteen tiedon jakamisen ja yhteisten pddtosten kautta, sekd se
samalla lisdd my6s mahdollisuuksia arvon luomiseen koko prosessissa. Lisdksi
asiakkaiden henkilokohtainen tunteminen luo tietynlaisen emotionaalisen siteen
asiakkaan ja myyntihenkiloston vélille. Tdmi on osaltaan yhtendinen Palmatierin ym.
(2007, 195) ndkemyksen kanssa, silli heiddin mukaansa yksilotason asiakassuhteet

saattavat olla jopa tdrkedmpid kuin suhteet pelkdstddn yritysten vélilla.

Tutkimuksen mukaan sddnnoéllinen vuorovaikutus helpottaa myos tiedon kerdémisti ja
jakamista asiakassuhteessa. Esimerkiksi Friend ym. (2020, 273) myds mainitsevat, ettd
asiakassuhteessa osapuolet kohtaavat jopa monimutkaisiakin vuorovaikutustilanteita,
joiden pohjalta tieto kumuloituu ja toimii perustana tuleville arvoa luoville ratkaisuille.
Tiiviin vuorovaikutuksen voidaan ndhdd olevan myds osa asiakaskeskeistd toimintaa,
sekd silld on merkittdvd rooli silloin, kun arvoa pyritdén luomaan yhdessd. Aarikka-
Stenroos ja Jaakkola (2012, 22-24) mainitsevatkin, ettd arvonluonti perustuu juuri niihin
myyntihenkil6ston tietoresursseihin, joilla edesautetaan asiakkaan ongelmien

tunnistamista ja ratkaisujen kehittdmisti sekd niiden toteuttamista.

Vuorovaikutuksella on my6s vaikutusta siithen, miten hyvin hiljaista tietoa syntyy
asiakkaan ja myyntihenkiloston vélille. Hiljaisen tiedon néhtiin osaltaan auttavan
palvelemaan asiakasta paremmin pitkalld tdhtdimelld, mutta sen ei kuitenkaan koettu
syntyvén ilman aitoa dialogia. Hyvélld vuorovaikutuksella toimittajayritys voi kuitenkin
edesauttaa timén asiakkaista saadun arvokkaan tiedon hyodyntdmisté, kuten myos Song
ym. (2016, 613-614) toteavat. Esimerkiksi Ballantynea ja Vareya (2006, 336-340)
mukaillen, asiakassuhteen laadun voidaankin n#dhdd olevan seurausta yhdessd
oppimisesta ajan mittaan. Tutkimuksen pohjalta voidaan myds sanoa, ettd

vuorovaikutuksen myo6td syntyvd tieto helpottaa osapuolten vilistd kanssakdymistd
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tulevaisuudessa, koska kaikkea ei tarvitse opetella aina uudestaan uusia liiketapahtumia

varten.

Onnistunut arvonluonti edellyttid my0s sitd, ettd ostajat ja myyntihenkildstd ovat
suoraviivaisia ja totuudenmukaisia toisiaan kohtaan asiakassuhteessa, mikd on
yhtendinen myds Liun (2006, 32-35) ndkemyksen kanssa. Hyvidssd asiakassuhteessa
tarvitaan molemminpuolinen ymmarrys siitd, miten arvoa luodaan molemmille
osapuolille, jotta sitoutuminen asiakassuhteeseen siilyisi. Toimiva asiakassuhde auttaa
asiakkaita myds omaksumaan ennakoivamman asenteen arvon yhteisluomiseksi.
Kuitenkin myyntihenkiloston tehtdvd on pyrkid ymmértdméiin, milld tavoin asiakas
tulkitsee saamaansa arvoa, silld sopivat ratkaisut luodaan, kun asiakkaiden arvokasitykset
tunnetaan. Teollisuudelle ominaisten pitkdaikaisten asiakassuhteiden etu on kuitenkin
siind, ettd myyntihenkilostd oppii tuntemaan, miten yksittdiset asiakkaat reagoivat

erilaisiin asioihin, ja minkilaisia arvonluontipyrkimykset tulisi heiddn kanssaan olla.
6.2 Tutkielman luotettavuuden arviointi

Reliabiliteetin, validiteetin sekd yleistettdvyyden tarkastelu muodostavat peruskehyksen
yhteiskuntatieteellisen tutkimuksen arvioinnille. Reliabiliteetti kertoo sen, missd maérin
tutkimus tuottaa saman tuloksen toistuvissa kokeissa. Kysymys liittyykin tutkimuksen
johdonmukaisuuteen siten, ettd toinen tutkija voisi toistaa tutkimuksen ja saada
samanlaisia tuloksia. Validiteetti taas viittaa sithen, missd méérin tutkimuksessa tehdyt
johtopddtokset antavat tarkan kuvauksen tai selityksen tapahtuneesta. Havaintojen

pitdisikin edustaa tarkasti ja todistettavasti tutkittavaa ilmioti. (Eriksson & Kovalainen

2008.)

Osa laadullisista tutkijoista sekd menetelmaékirjallisuudesta ovat kuitenkin eri mielta siité,
voidaanko esimerkiksi haastattelututkimusten tarkkuutta arvioida néilld klassisilla
reliabiliteetin ja validiteetin kriteereilld. Esimerkiksi Eriksson ja Kovalainen (2008)
esittdvit, ettd jos tutkimus nojaa relativistiseen ontologiaan (joka viittaa siihen, ettd
havaittavia todellisuuksia on useita) ja subjektivistiseen epistemologiaan (korostaen siti,
ettd tutkija ja osallistuja luovat yhdessd kisityksid), niin perinteiset validiteetin,
reliabiliteetin ja yleistettdvyyden késitteet korvattaisiin arviointikriteereilld, jotka ottavat
paremmin huomioon ndma filosofiset 1ahtokohdat. Koska tdssé tutkimuksessa tutkittavaa

ilmidta tarkasteltiin haastateltavien subjektiivisten kokemusten pohjalta, koki tutkija, ettd
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tutkielmaa olisi mielekistd arvioida sen uskottavuuden, siirrettivyyden, luotettavuuden

ja vahvistettavuuden pohjalta (Eriksson & Kovalainen 2008).

Uskottavuudella tarkoitetaan tutkijan perehtyneisyyttd aiheeseen ja sitd, onko hidnen
tietonsa riittdvid vaitteiden muodostamiseen. Kysymys kuuluukin, voisiko toinen tutkija
padsté suhteellisen ldhelle tulkintaa saman aineiston perusteella. (Eriksson & Kovalainen
2008.) Téssa tutkielmassa tutkija oli kerdnnyt erittdin laajan teoreettisen viitekehyksen,
joka koostui aiemmasta tieteellisestd tiedosta. Tutkija olikin erittdin paneutunut aiheeseen
jo ennen tutkielman empiirisen osuuden aloittamista. On kuitenkin hyvd huomata, etté
tutkimuksen uskottavuutta heikentdd se, ettd tutkija tulkitsee olemassa olevaa teoriaa
omista ndkokulmistaan. Vaikka my0s empiirisen aineiston analysointi oli

teoriasidonnaista, on siind aina havaittavissa tutkijan omaa uniikkia tulkintaa.

Tutkimuksen siirrettivyydelld tarkoitetaan tutkijan vastuuta osoittaa, ettd tutkimuksella
tai sen osilla on samankaltaisuuksia muiden aikaisempien tutkimusten kanssa.
Tavoitteena onkin osoittaa, ettd 16ytyisikd jonkinlaista samankaltaisuutta my6s muissa
tutkimuskonteksteissa. Talloin tutkielman ja aikaisempien tulosten vélille muodostuisi
erddnlainen yhteys. (Eriksson & Kovalainen 2008.) Téssa tutkielmassa siirrettavyytti
puoltaakin se, ettd tutkija on esittdnyt aineiston perusteella tehtyjen tulkintojen

samankaltaisuuksia muihin aikaisemmin tehtyihin tutkimuksiin.

Luotettavuus kriteerind sisdltdd tutkijan vastuun tarjota tietoa lukijalle, ettd
tutkimusprosessi on ollut looginen, jdljitettdvissd oleva sekd tarkoin dokumentoitu
(Eriksson & Kovalainen 2008). Témén tutkielman osalta luotettavuutta lisdd se, ettd
tutkija on ennalta perehtynyt laadullisen tutkimuksen metodologiakirjallisuuteen.
Tutkimuksen teossa on myos edetty laadulliselle tutkimukselle tyypillisten askelien
mukaan, ja tutkija on mielestdén esittdnyt kaikki tutkimukseen liittyvét olennaiset
dokumentit. Lisdksi haastattelujen aikana ilmeni kylldéntymistd, jolloin tutkittavien
vastaukset alkoivat muistuttaa yhd enemman toisiaan. Tutkija kuitenkin ymmartia, etti
varsinkin laadullisen tutkimuksen tulokset ovat aina vain yhdenlainen versio tutkimuksen
kohteena olevasta ilmiostd. Mikdén tutkielma ei tarjoa objektiivista sekd tdysin

absoluuttista tietoa.

Tutkielman vahvistettavuudella viitataan sithen ajatukseen, ettd tutkimuksen tulokset ja
tulkinnat eivét saisi olla tutkijan omaa mielikuvitusta. Tutkijan tekemaét tulkinnat tulisikin

olla helposti lukijan ymmarrettdvissé. (Eriksson & Kovalainen 2008.) Témaén tutkielman
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vahvistettavuutta puoltaa se, ettd siind on esitelty kattavasti lainauksia
tutkimusaineistosta, silld ne osaltaan tukevat ja perustelevat tutkijan tekemii tulkintaa.
On kuitenkin huomattava, ettd ilman paneutumista tutkimusaiheen aikaisempaan

kirjallisuuteen, voi lukijan olla hankala arvioida tehtyjen tulkintojen patevyytta.
6.3 Yhteenveto

Tédmin tutkielman tavoitteena oli lisdtd ymmaérrystd siitd, miten myyntihenkilostd luo
arvoa asiakkaalle. Tutkielman tarkastelun kohteena oli ainoastaan teollisuuden ala, ja
tapausyrityksesi valikoitu satakunnassa toimiva suuri teollisuusyritys. Tutkielmassa
arvonluontia  tarkasteltiin  suhdemarkkinoinnille tyypillisen  vuorovaikutteisen
nidkokulman kautta, silld teollisuudessa asiakassuhteet ovat usein pitkdaikaisia ja arvoa
luodaan my0s yhdessé asiakkaiden kanssa. Tutkielman aiheen valintaa ohjasikin havaittu
tarve ymmartdd syvemmin, minkédlainen rooli juuri myyntihenkilost6lld on, kun arvoa
pyritddn luomaan asiakkaalle vuorovaikutuksen ja resurssien yhdistimisen kautta.
Tutkijalla oli myds omaa kiinnostusta tutkittavaan aiheeseen, miké oli syntynyt omista
asiakasrajapinnassa tehdyistd havainnoista, joissa monet teollisuudenalan asiakkaat ovat

painottaneet toimivien suhteiden tarkeyttd, joustavuutta sekd hyviad kommunikaatiota.

Tutkielmassa arvonluonnin taustaoletuksena néhtiin olevan niin myyntihenkildston kuin
koko toimittajayrityksenkin ldpileikkaava asiakaskeskeisyys. Tutkielmassa yritystason
asiakaskeskeisyys maddriteltiinkin siten, missd méérin toimittajayritys sen eri
toimintoineen keskittyy toiminnassaan asiakkaisiinsa ja tyydyttdd heiddn tarpeitaan.
Yritystason asiakaskeskeisyyden ndhtiinkin vaikuttavan vahvasti myyntihenkiloston
arvonluontipyrkimyksiin, silld yritys on usein se taho, joka hallitsee niitd resursseja, joilla
arvoa luodaan. Myyntihenkildston kuitenkin ndhtiin toimivan silloin asiakaskeskeisesti,
kun he tarjoavat tietoa asiakkaalle, ymmartavit ja tiyttdvét heiddn tarpeitaan, luovat ja

toimittavat arvoa, nostavat asiakastyytyvaisyyttd sekd yllépitdvat asiakassuhteita.

Tutkielman teoreettinen viitekehys pyrki osaltaan esittdméén, miten kirjallisuudessa
arvonluonti on kehittynyt, sekd minkélaisia erilaisia méiéritelmid arvonluonnille on juuri
suhdemarkkinoinnin ndkokulmasta tarkasteltuna. Lisédksi se esitti, miten arvo muodostuu
asiakassuhteessa, ja minkélaisena nykyinen kirjallisuus nidkee myyntihenkil6ston roolin
arvonluojana. Teoreettisen viitekehyksen pohjalta téssd tutkielmassa myyntihenkildston

ndhtiin luovan arvoa asiakkaalle asiakassuhteen kehittimisen, yhteensovittamisen,



72

kommunikoinnin ja vuorovaikutuksellisuuden, tiedon uudistamisen,

sosiaaliskognitiivisen tulkinnan seki tasapainotetun aloitekyvyn kautta.

Teoreettinen viitekehys ohjasi tutkijaa myos tutkimusaineiston analysoinnissa, jolloin
ajatteluprosessiin  vaikutti niin aineistoldhtdisyys, kuin aikaisempi teoriatietokin.
Tutkielmassa tutkimuskohteen syvillisid merkityksid pyrittiinkin ymmartamaan juuri
tutkielmaa varten kootun teoreettisen viitekehyksen pohjalta. Tutkimusaineisto keréttiin
puolistrukturoitujen haastattelujen avulla, joissa haastateltavina olivat tapausyrityksessa
tyoskentelevdat myyntipééllikot. Puolistrukturoitujen haastattelujen etuna oli, ettd ne
antoivat tutkijalle mahdollisuuksia kysyd my0s tarkentavia kysymyksid sekd ohjata

kaytya keskustelua kysymysten avulla.

Tutkimuksen johtopddatoksend voitiin esittdd, ettd myyntihenkildstolld on merkittdva rooli
arvonluonnissa. Myyntihenkilostd on myos avainasemassa silloin, kun arvoa pyritdan
yhteisluomaan asiakkaiden kanssa. Myyntihenkilostd vaikuttaakin asiakkaille luomaan
arvoon esimerkiksi tarjoamalla ratkaisuja, jotka sopivat asiakkaiden tarpeisiin jopa
paremmin, kuin miten asiakkaiden omat toiveet pystyisivit. Myyntihenkilostd tekee
myo0s paljon yhteistyotd oman yrityksen eri toimintojen kanssa asiakkaan vuoksi, ja

poikkitoiminnallisen yhteistyon merkitys olikin tutkielmassa erittdin korostunut.

Myyntihenkiloston nédhtiin my0s arvostavan yhteisarvonluontia, silld asiakkaan ja
toimittajayrityksen yhdistiessd resurssejaan myds toimittajayritys usein oppi ja saavutti
jotain uutta. Talloin myyntihenkiloston rooli oli olla ikddn kuin koordinaattori eri
toimijoiden vélilld, seki jakaa tietoa osapuolten vélilld. Yhteisarvonluonnin nihtiin myds
nostavan asiakkaan niin sanottua vaihtokustannusta toimittajan vaihdolle. Tutkimuksen
perusteella voitiinkin todeta, ettd tilanteessa, jossa palveluntarve on korkea, eivit
asiakkaat yleensd vaihda toimittajaa pelkéstidén halvemman hinnan vuoksi, vaan taustalla

on usein muita asiakassuhteeseen liittyvid ongelmia.

Tutkimuksen perusteella voitiinkin todeta, ettd onnistunut arvonluonti vaatii sen, etti
vuorovaikutus asiakkaan ja toimittajayrityksen vélilld laajenee ja syvenee; varsinkin
yksildtasolla korkeatasoinen vuorovaikutus oli erittdin tdrkedd arvon luomiseksi.
Vuorovaikutuksen ndhtiinkin sitovan ostajan ja myyjin yhteen tiedon jakamisen, sekd
yhteisten péatosten kautta, jonka lisdksi asiakkaiden henkildkohtainen tunteminen loi
tietynlaisen emotionaalisen siteen asiakkaan ja myyntihenkil6ston vélille. Tiivis

vuorovaikutus olikin keskeinen osa asiakaskeskeistd toimintaa, seka silld oli merkittdva
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rooli silloin, kun arvoa pyrittiin luomaan yhdessi asiakkaan kanssa. Tutkimuksessa tuli
esille, ettd asiakassuhteessa osapuolet kohtaavat usein monimutkaisiakin
vuorovaikutustilanteita, joiden pohjalta asiakaskohtainen tieto lisddntyy ja toimii siten

perustana tuleville arvoa luoville ratkaisuille.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

Taustakysymys

1. Tyokokemuksesi vuosina yrityksessa?

Asiakassuhde
2. Mité hyotyja pitkdaikainen asiakassuhde luo mielestdsi asiakkaalle? Entd omalle
yrityksellesi?
3. Miten pyrit tuntemaan asiakkaan liiketoimintaa? Miksi?

Miten pyrit edesauttamaan sité, etti asiakas ei vaihtaisi toimittajaa?

Asiakaskeskeisyys
5. Miten yrityksesi pyrkii mukauttamaan toimintaansa asiakasta varten? Mikd on
sinun roolisi siind?
6. Minkéilaista yhteistyotd teet oman yrityksen eri toimintojen kanssa asiakasta
varten?
7. Miten yrityksesi pyrkii edesauttamaan asiakastyytyviisyyttd? Mikd on sinun

roolisi siina?

Vuorovaikutus ja tiedon jakaminen
8. Miten tirkednd koet henkilokohtaiset suhteet asiakkaiden kanssa? Miksi?
9. Vaikuttavatko henkilokohtaiset suhteet mielestdsi asiakkaan kokemukseen?
Miksi?
10. Miten pyrit edesauttamaan henkilokohtaista vuorovaikutusta asiakkaan kanssa?

11. Miten pyrit edesauttamaan tiedon jakamista ja hyodyntamistd asiakassuhteessa?

Tarpeiden tunnistaminen
12. Miten pyrit tunnistamaan ja mukautumaan asiakkaan yksildllisiin tarpeisiin?
13. Miten henkilokohtainen suhde asiakkaan kanssa vaikuttaa mielestdsi asiakkaan

tarpeiden tunnistamiseen?

Yhteisarvonluonti
14. Minkéilaista yhteistyotd yrityksesi tekee asiakkaan kanssa esimerkiksi uusien
tuote- tai palveluratkaisujen muodostamiseksi? Miké on sinun roolisi siind?
15. Miten mielestdsi henkilokohtaiset suhteet asiakkaan kanssa vaikuttavat

yhteisty0hon?
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16. Miten pyrit edesauttamaan sitd, ettd niin asiakas, kuin omakin yrityksesi hyotyy

yhteistyOsta?
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Liite 2. Aineistonhallinta

Tutkimusaineisto
Aineistotyyppi Sisaltaa Tuotan Joku muu on Muuta
henkil6tietoja aineiston itse tuottanut huomioitavaa
aineiston
Haastattelut X

Henkilotietojen Kisittely tutkimuksessa

Laadin tutkittavilleni tietosuojailmoituksen ja toimitan sen heille ennen aineiston keruuta
HenkilGtietojen osalta rekisterinpitdjéné toimii opiskelija yliopisto [

Aineistoni ei sisilld henkilotietoja []

Aineiston kiyttoon liittyvit luvat ja oikeudet

Itse tuotettu aineisto

Haastattelut: Lupa tutkimusaineiston kerddmiseen ja sen hyodyntdmiseen tutkimuksen teossa,
sekd tallentamiseen kaupalliseen pilvipalveluun.

Aineiston siilyttiminen tutkimuksen aikana

Yliopiston verkkokansiossa []
Yliopiston tarjoamassa Seafile-pilvipalvelussa [
Kaupallisessa pilvipalvelussa

Aineiston dokumentointi ja metadata

Aineisto on keritty pro gradu -tutkielmaa varten. Aineisto koostuu haastateltavien vastauksista
liittyen siihen, miten myyntihenkilosto luo asiakkaille arvoa.

Aineiston dokumentointi

Kéytén aineiston dokumentointiin:

tutkimuspéivékirjaa [

erillistd dokumenttia, johon kirjaan aineiston pédasiat, kuten tehdyt muutokset, analyysin
vaiheet sekd esim. muuttujien merkitykset

aineiston mukana kulkevaa readme-tiedostoa, jossa kuvataan aineiston pééasiat [

jotain muuta, mitd? [

Aineiston jirjestys ja eheys
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Sdilytan alkuperdisen aineiston erilldén tutkimuksenteon aikana kéyttdmaéstini aineistosta, jotta
voin palata alkuperdiseen, jos tarvetta ilmenee.

Versionhallinta: mietin jo ennen tutkimuksenteon alkua, miten tulen nimedméén eri
aineistoversiot ja noudan sitd systemaattisesti

Tiedostan jo tutkimuksen alussa aineistoni elinkaaren, ja varaudun tilanteisiin, joissa data saattaa
huomaamatta muuttua, kuten esim. nauhoitus, litterointi, konversio toiseen tiedostomuotoon,
tallentaminen jne.

Metadata

Tallennan aineistoni arkistoon tai tietopankkiin, joka huolehtii metadatasta puolestani. [
Minun pitdd luoda metadata, koska arkisto, johon tallennan aineiston edellyttda sitd. [l

En tallenna aineistoani julkiseen arkistoon, enki tarvitse metadataa.

Aineisto tutkimuksen valmistuttua

Sailytin kaiken datan 5 vuotta.
Jos sdilytit dataa, kuvaa, missé: Kaupallisessa pilvipalvelussa



