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B2B-MARKKINOINNIN TUTKIMUSTRENDIT:
KATSAUS PALVELUJEN, MYYNNIN JA LIIKETOI-
MINTAMALLIEN EVOLUUTIOON

Elina Jaakkola, Hannu Makkonen, Anna Salonen & Harri Terho

Johdanto:
Markkinointitieteen kehitysulottuvuudet

ARKKINOINTI ON MONIULOTTEINEN TIETEENALA, jossa tutki-
muskohteena on vaihdanta (Bagozzi, 1975; Hunt, 1976,
Vargo & Lusch, 2017). Niin ollen markkinoinnin tutkimusta
voidaan jasentdd esimerkiksi vaithdannan osapuolten, vaihdantatilanteiden
ja vaihdannan kontekstin kautta (Olkkonen, 2008). Markkinoinnin ilmi6-
kenttd taas vaihtelee vaikkapa kuluttajien merkitysmaailmojen tutkimuk-
sesta teollisten verkostojen johtamiskysymyksiin ollen tiiviisti sidoksissa
aikaan ja yhteiskunnallisen kehitykseen. Erilaiset painotukset markkinoin-
nin tutkimuksessa ja teorioissa tdytyy ymmartdd titi taustaa vasten (Ha-

kansson ym., 2009).

Markkinoinnin kayténto kytkeytyi pitkddn markkinoinnin johtamisen
paradigmaan ja titd heijastelevaan 4P-malliin (McCarthy, 1960, Borden,
1964). Markkinoinnin johtamisen paradigma tukeutuu kulutustutkimuk-
seen ja ajatukseen, jonka mukaisesti kulutuskiyttdytymisen ymmairtiminen
on edellytys asiakasldhtdiselle toiminnalle. Yritys soveltaa titd ymmarrysta
markkinointitoimiin, jotka kohdistuvat tuotteeseen, hintaan, markkinointi-
viestintddn ja jakeluun. Onnistuessaan niméi markkinointitoimet tukevat
yrityksen myyntid ja kannattavuutta. Markkinoinnin johtamisen paradig-
man mukaisesti markkinointi siis ndhdaan funktiona, joka toimenpiteillddn

edesauttaa yrityksen ja kuluttajien vilistd tuotevaihdantaa.

Taten markkinoinnin johtamisen paradigmaan pohjautunut tutkimus
ja kaytintd tunnistivat yritysten vilisen markkinoinnin erikoistilanteena,

jossa kuluttaja-asiakkaan sijasta asiakkaana on yritys (ks. Thomas, 1982;
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Johnston & Spekman, 1987). Esimerkiksi kuluttajakadyttaytymisen oppikir-
joissa (ks. Ward & Webster, 1991) saattoi olla oma lukunsa organisatori-
sesta ostamisesta kuluttajakdyttiytymisen poikkeustapauksena, jossa péda-
toksentekijana oleva yksil6 oli organisatorisen kontekstin piirittima ja titen
kiinni erilaisessa rakenne-tilanne todellisuudessa (vrt. Giddens, 1984; Olk-

konen, 2002; Makkonen & Olkkonen, 2016) kuin kuluttajana toimiessaan.

Muutokset markkinoinnin kdytdnnosséd ovat ohjanneet yritysten véli-
sen markkinoinnin teoreettista kehitystéd pois markkinoivan yrityksen ndko-
kulmasta (Hékansson, Harrison & Waluszewski, 2004). Muutama vuosi-
kymmen sitten alkanut tieto- ja viestintdtekniikan kehittyminen laukaisi ul-
koistamisen buumin ja tuki verkostomaisen toimintatavan kehittymista. Ta-
min kehityksen seurauksena suurin osa vaihdannasta tapahtuu yritysten
vilisissd monimutkaisissa vaihdantasuhteissa (esim. Coviello ym., 2002;
Moller & Rajala, 2007), mikd heikentdd yrityksen ja kuluttajan viliseen ra-
japintaan keskittyvien markkinoinnin johtamisen paradigman teorioiden

sovellettavuutta yritysten vélisilla markkinoilla.

Yritysten vélisten suhde- ja verkostoteorioiden kehittymisen alku-
vaihe korosti kuluttajamarkkinoinnin ja yritysmarkkinoinnin erilaisuutta ja
repi nditd teoreettisesti erilleen toisistaan. Toisaalta, viime aikoina digitali-
saatio on nivonut yhteen perinteisesti erillddn pidettyjd toimialoja ja syn-
nyttdnyt alustoja, joilla kuluttajat, yritykset, seké valtiovallan, kunnan tai
kolmannen sektorin toimijat voivat ottaa erilaisia rooleja ja vuorovaikuttaa
keskenddn (Ks. Yoo, ym. 2012; Lyytinen, ym. 2016; Svahn, Mathiassen, &
Lindgren, 2017). Tama yhteiskunnallinen kehitys on himértinyt kuluttaja-
ja yritysmarkkinoiden eroa (ks. Xing, Grant, McKinnon and Fernie, 2011).

Digitalisaatio on mahdollistanut yrityksille uudenlaisten liiketoimin-
tamallien ja palvelukonseptien kehittimisen seké tarjonnut kuluttajille foo-
rumin, jonne siirtdd eldmisen toimintoja. Esimerkiksi perinteisen raha-hyo-
dyke -vaihdannan rinnalle on kehittynyt erilaisia vathdannan muotoja. Ku-

luttajakokemus tai jokin tieto kuluttajan kiyttdytymisesti voi olla vastike,
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jonka kuluttaja tiedostaen tai tiedostamattaan maksaa kayttdessdéin digitaa-
lisia palveluita. Palveluntarjoajalle tdma tieto mahdollistaa uudenlaiset pal-
velukonseptit. Toisaalta kuluttaja ei ole pelkdstdan valvonnan kohde, vaan
yhi toimivaltaisempi subjekti, joka voi ottaa aiempaa aktiivisemman ja ta-
sapuolisemman roolin suhteessa yrityksiin (Xie & Bagozzi, 2008). Uber on
mullistanut taksimarkkinoita, ja AirBnB on tehnyt saman hotelli- ja majoi-
tuslitketoiminnalle. Voidaan puhua palvelu- tai litketoimintaekosystee-
meisté, joissa tuottaja-kuluttaja -roolit vaihtelevat tilanne- ja tapauskohtai-
sesti. Markkinoinnin tutkimuksessa ekosysteemiajattelun nousu néikyy esi-
merkiksi palvelulogiikkaan perustuvissa ldhestymistavoissa, joissa vaih-
dantaa tarkastellaan arvonyhteisluontiprosessina (Vargo & Lusch, 2004;
Vargo, Maglio, & Akaka, 2008; Edvardsson, Skélén, & Tronvoll, 2012;
Chandler & Lusch, 2014). Rahallisen vaihdannan sijasta keskidssé on toi-
siaan tukevien osaamisten vaihdanta ja tdstd syntyvd molemminpuolinen

arvo (Chandler & Wieland, 2010).

Tamai artikkeli tarkastelee yritysten vilisen markkinoinnin kehitys-
kaarta ja pohtii erilaisten ldhestymistapojen ja tutkimussuuntauksien antia
markkinoinnin kédytdnnolle ja tutkimukselle. Kuvio 1 tiivistid yritysten va-
lisen markkinoinnin kehitysulottuvuudet: vaihdantaa ohjaava arvokasitys ja
ndkokulma vaihdantaan. Vaihdantaa ohjaava arvokasitys vaihtelee daripai-
den vaihtoarvo (value-in-exchange) ja kdyttoarvo (value-in-use) vililla
(Gummerus, 2013). Vaihtoarvopainotteisen ajatuksen mukaisesti arvo syn-
tyy markkinoivan yrityksen tuotantoprosessissa. Asiakkaan rooli on tuo-
tetta kdyttdmalla kuluttaa tuotteeseen ladattu arvo. Kéyttdarvopainotteinen
arvokisitys tunnistaa asiakkaan aktiivisen roolin arvonmuodostuksessa:
arvo syntyy asiakkaan kayttdessa tuotetta (esim. Vargo & Lusch, 2017).
Vastaavasti nikokulma vaihdantaan vaihtelee toimijakeskeisyyden ja sys-
teemikeskeisyyden vililld: toimijakeskeinen nikokulma ymmértdd vaih-
dantaa markkinoivan yrityksen ndkokulmasta, kun taas systeemikeskeinen
ndkokulma tunnistaa erilaisia markkinatoimijoita ja nédiden keskindisid

vaithdantaprosesseja arvon muodostamiseksi.
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Kuvio 1. Markkinointitieteen kehitysulottuvuudet

Kuvion 1 kehitysulottuvuudet auttavat jasentimiin edelld esitettyd
yritysten vélisen markkinoinnin kehitystd. Tdma kehityskaari on jatkunut
markkinoinnin johtamisesta yritysten vélisten liikesuhteiden ja verkostojen
tutkimuksen kautta palvelulogiikkaan. Markkinoinnin johtamisen nako-
kulma asemoituu viitekehyksen vasempaan alakulmaan ollen toimijakes-
keinen ja vaihtoarvoon pohjautuva nikdkulma. Tdmén ndkokulman keski-
0ssd on tavaravetoinen ja markkinoijakeskeinen vaihdanta. Asiakaskeskei-
syys on markkinoivan yrityksen keino tuotemyynnin lisddmiselle, ei si-
sdsyntyinen piirre, jonka kautta pyrittdisiin molemminpuoliseen
arvonmuodostukseen. Yritysten vilisten liikesuhteiden ja verkostojen tutki-
muksen nikdkulma vaihdantaan irrottautuu toimijakeskeisyydestd ja mark-
kinoivan yrityksen ndkdkulmasta kiinnittden huomion vaihdantaa ohjaavan
suhteen rakenteisiin ja toimintoihin. Liikesuhteiden ja verkostojen tutkimus
skaalautuu dyadisista ostaja-myyjdasetelmista monimutkaisten arvoverk-
kojen tutkimukseen (ks. Moéller & Rajala, 2007; Méller & Halinen, 1999).

Nékokulma vaihdantaan on siis selkedsti systeemisempi verrattuna mark-
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kinoinnin johtamisen ndkokulmaan. Samoin vaihdantaa ohjaava arvokési-
tys ei painotu pelkistddn vaihtoarvoon vaan huomioi myos kayttdarvon:
miten toimittaja voi edesauttaa asiakasta timén tavoitteiden saavuttami-
sessa (Hékansson ym. 2009). Verrattuna palvelulogiikkaan ja sitd sovelta-
vaan tutkimukseen vaihdantaa ohjaava arvokisitys on suhde- ja verkosto-
tutkimuksessa vain osin kiyttoarvokeskeisti. Suhteet ja verkostot mééritel-
laédn tavaksi organisoida vaihdantaa ja nimenomaisesti vaihdannan transak-
tioita (Chandler & Wieland, 2010). Palvelulogiikkaa soveltava tutkimus
sen sijaan omaksuu vaihdantaan systeemikeskeisen ndkdkulman pyrkimyk-
senddn ymmartdd, miten toimijat kietoutuvat toistensa arvoprosesseihin ja
luovat yhdessé arvoa (Vargo & Lusch, 2017). Tama tiivis ja monitahoinen
vuorovaikutus realisoituu asiakkaalle tarjoaman parantuneen kayttoarvon

muodossa.

Kuviossa 1 kuvatut kolme tutkimusaluetta edustavat erdinlaisia ge-
neerisii tapoja, joiden kautta markkinoinnin tutkimusta ja sen kehitysta voi-
daan ymmartdd. Parhaassa tapauksessa tillainen yleisluonteinen esitys luo
pohjan, jota vasten keskeisid markkinoinnin tutkimushaaroja voidaan ja-
sentdd tilanteessa, jossa yleinen kehitys johtaa kiihtyvissd madrin markki-

noinnin tutkimuskentén pirstaloitumiseen.

Seuraavassa osiossa esittelemme, miti tdssd yleisessa viitekehyksessa
kuvattu muutos tarkoittaa kolmen yritysten vélisten vilisen (B2B) markki-
noinnin keskeisen tutkimusalueen ndkokulmasta: palvelututkimus; myyn-
nin johtaminen; sekd asiakasarvon muodostumista tukevat litketoiminta-
mallit. Vaikka ndmai kolme tutkimusalutta on eriytetty toisistaan, tulee huo-
mioida, etti niitd koskeva tutkimus on toisiaan tukevaa. Osittain tima selit-
tyy silld, ettd kaikki kolme tutkimussuuntaa ovat enenevissd midrin
siirtyneet soveltamaan palvelukeskeistd liiketoimintalogiikkaa keskeisena

paradigmaattisena linssind (Vargo & Lusch, 2004).
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Palvelututkimus:
Tuotekategoriasta liiketoimintalogiikaksi

Epiilemaittd yksi keskeisimmistd markkinointia viime vuosikymmenina ra-
visuttaneista paradigmaattisista muutoksista liittyy palvelujen rooliin liike-
toiminnassa. Perinteisella markkinoinnin johtamisen aikakaudella markki-
noinnin tutkimuksen fokus oli tiukasti fyysisten tuotteiden vaihdannan
edistimisessi ja palvelujen tutkiminen oli milteipd akateeminen itsemurha
(Berry & Parasuraman, 1993). Vaikka Levitt (1960) tunnetusti perdédnkuu-
lutti jo miltei 60 vuotta sitten keskittymisté asiakkaiden tavoittelemaan hyo-
tyyn eikd sen aikaansaamiseksi tarvittavaan tuotteeseen, markkinoiden val-
tavirta niin praktiikan kuin akateemisen tutkimuksen puolella keskittyi fyy-
sisiin hyddykkeisiin, jotka kasvattivat vientid ja siten kansakuntien mitatta-
vaa vaurautta (Vargo & Lusch, 2004). Palveluliiketoiminnan rooli oli
marginaalinen: tydvoimaintensiivisen luonteensa vuoksi palvelut olivat hy-
vin paikallisia, eivit kasvattaneet vientid, ja yritysten vélisilld markkinoilla
sisdiset HR-, mainos-, ja markkinatutkimusyksikot tuottivat itse suuren

osan yrityksen tarvitsemia palveluja.

1980-luvulle tultaessa markkinoinnin tutkimus herési palveluyritys-
ten erityisyyteen erityisesti yritysjohtajien vaatimuksesta: amerikkalaisen
Citybankin johtaja Lynn Shostack kirjoitti vuonna 1977 Journal of Marke-
ting -artikkelin ”Breaking free from product marketing”, jossa hén perdén-
kuulutti parempaa apua akatemialta palveluyritysten markkinointiongel-
mien ratkaisemiseen. Monien palvelualojen sddnnostelyn vapautuminen
synnytti uusia yrityksid ja kiihdytti kilpailua, minka korosti markkinointi-
osaamisen merkitystd (Berry & Parasuraman, 1993). Markkinoinnin tutki-
muskenttddn syntyikin uusi alue, palvelujen markkinointi ja johtaminen,
joka keskittyi aineettomien ja katoavaisten "tuotteiden" erityislaatuisuuteen

ja siitd syntyvien markkinointihaasteiden voittamiseen.

Markkinoinnin johtamisen aikakaudella palvelut néhtiin ennen kaik-

kea tuotekategoriana. Tutkimus keskittyi analysoimaan tuotteiden ja palve-
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lujen eroja ja luokittelemaan erityyppisid palveluja niiden tuotantoproses-
sien ominaisuuksien mukaan (esim. Silvestro, Fitzgerald, Johnston & Voss,
1992). Erityisesti pohjoismainen ja eurooppalainen tutkimus kisitteellisti
palvelujen ytimen prosessien kuluttamiseksi, joka tapahtuu asiakkaan ja
palveluntarjoajan kohtaamisessa "palvelusysteemissd" (Eiglier & Lan-
geard, 1975; Gronroos, 1998). Tutkimuksen keskidssa olivat palvelun laatu
ja myohemmin myds asiakassuhde ja sen kehittyminen (esim. Gronroos,
1984, Parasuraman, Zeithaml & Berry, 1985). Myos yritysten vilisilla
markkinoilla palveluosaaminen nousi yritysten ykkdsprioriteettien jouk-
koon: lisddntyvé ulkoistaminen ja ydinosaamiseen keskittyminen lisdsivit
yrityspalvelujen kysyntdd, ja samalla kulku kohti tietoyhteiskuntaa nosti
erityisesti asiantuntijapalveluyritykset innovoinnin ja litketoiminnan uudis-
tamisen vetureiksi (Quinn, Doorley, & Paquette, 1990; Miles, ym. 1995;
Patterson, Johnson, & Spreng, 1996). Tutkijat alkoivat my06s laajentaa dy-
adista ndkokulmaa kohti verkostondkemysté: erityisesti IMP-koulukunta
korosti, ettd yritykset ja vaihdantasuhteet sijoittuvat aina laajempaan suh-
teiden struktuuriin, josta yritykset ovat riippuvaisia (esim. Halinen & To6rn-

roos, 1998; Moller & Halinen, 1999).

2000-luvulle tultaessa monet palveluihin perinteisesti liitetyt ominai-
suudet alkoivat menettdd merkitystddn. Informaatioteknologian kehityksen
ja digitalisaation ansiosta palveluprosessit eivit endd olleet "katoavaisia",
vaan tieto ja sithen pohjautuvat palvelut olikin yhtdkkid mahdollista eriyttda
tuottajasta, monistaa, ja toistaa ajasta ja paikasta riippumatta (vrt. Normann,
2001). Globalisaation my0ta puhtaasti tuotteiden laatuun tai hintaan poh-
jautuvat kilpailuetu oli yha vaikeampaa saavuttaa, ja perinteisissikin teol-
lisuusyrityksissé erilaistaminen perustui palvelukomponetteihin (Oliver &
Kallenberg, 2003). Tuotteiden ja palvelujen yhdistelmind syntyvét hybridi-
tarjoamat (Reinarz & Ulaga, 2011) tai integroidut ratkaisut (Davies, 2004;
Tuli, Kohli, & Bharadwaj, 2007) sekoittivat tuotteiden ja palvelujen rajat ja
keskustelu palveluista markkinoinnin erityistilanteena ei endé palvellut lii-
kesuhteiden todellisuutta. Yritysten vélisen markkinoinnin kirjallisuuden

uudeksi keskeiseksi teemaksi nousi palvelullistuminen. Tutkijat ja yritykset
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pohtivat, miten lisdtd palveluelementtejd tarjoomaan (Kowalkowski, Wi-
tell, & Gustafsson, 2013) tai periti siirtdd koko yrityksen ydinfokus tuote-
litketoiminnasta palveluyritykseksi (Salonen, 2011; Matthyssens & Van-
denbempt, 2008; Helander & Modller, 2007), kuten esimerkiksi IBM teki.
Ratkaisuliiketoiminta edelleen lisdsi systeemisen ndkokulman tarvetta: yksi
yritys ei yleensd voinut omilla resursseillaan tuottaa kokonaisvaltaista rat-
kaisua asiakkaan tarpeeseen, vaan sithen tarvittiin erikoistunutta osaamista
laajemmalta verkostolta (Davies, 2004; Jaakkola & Hakanen, 2013; Salo-
nen & Jaakkola, 2015).

Nami markkinaympériston muutokset tekiviat niin markkinoinnin
johtamisen kuin perinteisen palvelumarkkinoinnin viitekehykset riittimat-
tomiksi. Merkittdvén, jopa paradigmaattisen muutoksen toi vuonna 2004
julkaistu Journal of Marketing -artikkeli, joka lanseerasi kidsitteen service-
dominant logic, palvelukeskeinen logiikka (Vargo & Lusch, 2004). Taman
logiitkan mukaan markkinointi, ja taloudellinen toiminta ylipditdan, voi-
daan parhaiten ymmartia toimijoiden vélisend palveluvaihdantana: toimi-
jat eivét saa arvoa tuotteista sindnsd, vaan niiden aktiviteettien kautta, joihin
tuotteita kiytetddn. Nama aktiviteetit ovat lopulta palveluja, jotka pohjau-
tuvat toimijoiden erikoisosaamiseen ja resursseihin (Vargo ym., 2008;
Vargo & Lusch, 2017). Palvelulogiikka nosti keskioon arvonluonnin inter-
aktiivisen mutta myos yksilokeskeisen luonteen: arvonluonti késitteellistet-
tiin resurssien integraationa, jolloin koettu kdyttéarvo riippuu aina kaytta-
jan kontekstista. Resurssien luovuttaja (ts. myyjd) ei siksi voi yksin mééri-
telld tarjoomansa arvoa, vaan resurssi toimii vasta arvoehdotuksena asiak-
kaalle (Vargo & Lusch, 2017). Palvelulogiikka nosti siten asiakkaan
arvonluonnin keski66n korostaen asiakkaan resurssien roolia ja yhteisen in-

tegraationprosessin merkitystd (Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 2012).

Sindnsd Vargon ja Luschin teesit eivit olleet uusia, vaan ne tiivistivit
markkinoinnin kirjallisuudessa vuosikausia esiintyneet ajatukset suhteiden

keskeisestd merkityksesta (esim. Morgan & Hunt, 1994); arvon yhteisluon-
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nista (esim. Prahalad & Ramaswamy, 2004), markkinoista yhteenkytkeyty-
neind verkostosuhteina (esim. Hakansson, ym., 2004), ja palvelukeskeisyy-
destd organisaatioiden menestyksen ldhteena (esim. Gronroos, 1990). Kes-
keisend muutoksena markkinoinnin tutkimukseen oli siirtyminen palve-
luista tuotantoyksikkona palveluun vaihdannan ja arvonluonnin perusméai-
reend. Hieman kérjistien voidaan sanoa, ettd markkinoinnin ndkékulma
palveluihin on siis kulkenut dérilaidasta toiseen, kehittyen epérelevantista

tuotekategoriasta kaiken arvonluonnin perustaksi (Kuvio 2).

1950-70: 1980-90: 2000 >
Palvelut ovat Palvelut ovat tarkea Palvelu on kaiken
epdrelevantteja liilketoimintakonteksti arvonluonnin perusta

Tuotepohjainen Palvelujen Palvelukeskeinen
markkinointi markkinointi bisneslogiikka

Kuvio 2. Palvelun aseman muutos markkinoinnin kentissa.

Palvelulogiikka sai nopeasti tuulta allensa markkinoinnin tutkimus-
kentédssd. Sen ajatukset resonoivat markkinoiden muutosten kanssa ja tar-
josivat kisitteellisen sateenvarjon pirstaleiselle kentélle — erddnlaisen me-
tateoreettisen linssin, joka ldpi ymmaértid verkostoitunoita markkinoita ko-
konaisuutena. Yhdessd tutkimuksen sekd markkinoiden kehitys kohti pal-
velukeskeistd  bisneslogiikkaa kanssa nostivat yritysten vilisen
markkinoinnin tutkimuksessa esiin erityisesti arvonluontiin liittyvid tee-
moja. Taulukko 1 tiivistdd palvelukeskeisen logiikan keskeiset teesit ja esit-
telee muutamia esimerkkitutkimuksia, jotka ilmentavét palveluajattelun ke-

hittymistd B2B-markkinoinnin tutkimuksessa.
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Taulukko 1. Palvelulogiikan teesit ja niiden seuraamuksia B2B-markki-

noinnille

Palvelulogiikan
aksioomat (Vargo
& Lusch 2017)

Merkitys

Aksioomaa heijastelevia B2B
markkinoinnin kysymyksii ja
esimerkkitutkimuksia

1. Palvelut ovat
kaiken vaihdan-
nan perusta.

Tuotteet ovat vain vili-
neitd palvelun tuottami-
seen, ja asiakas ensi si-
jassa ostaa niiden tuot-
tamaa hyoty4.

Millaisia palvelustrategioita tuot-
teen ympdrille voidaan rakentaa
tukemaan asiakkaan kéyttoarvoa
(Salonen, 2011; Ulaga & Reinartz,
2011)?

2. Asiakas on aina
mukana arvon-
luonnissa.

Myyjén tuote ei sindnsa
ole arvokas, vaan arvo
realisoituu vasta kun
asiakas integroi sen
omaan prosessiinsa ja
saa siitd hyotyé itsel-
leen.

Mité resursseja asiakkaalta tarvi-
taan arvonluontiin (Aarikka-Sten-
roos & Jaakkola, 2012)?

Miten arvolupauksia muodoste-
taan yhteistydssd (Baumann ym.,
2017; Kowalkowski, 2011)?

3. Kaikki toimijat
ovat resurssi-in-
tegraattoreita.

Niin yritykset kuin ku-
luttajatkin tuottavat it-
selleen arvoa yhdistele-
malld muilta toimijoilta
saamiaan resursseja.

Miten toimittajaverkosto integroi
resursseja ratkaisuiksi (Jaakkola &
Hakanen, 2013; Salonen & Jaak-
kola, 2015)?

Mita kyvykkyyksié resurssien in-
tegraatio vaatii (Ulaga & Reinartz,
2011; Storbacka, 2011)?

Miten resurssien integraatiota voi-
daan tehostaa ratkaisuliiketoimin-
nan kontekstissa (Salonen, Rajala
& Virtanen, 2018)?

4. Arvo on aina
subjektiivista ja
kontekstisidon-
naista.

Toimijan oma tilanne ja
arvoprosessi madradvat
sen, millaista kéyttoar-

voa hén resursseista saa.

Mité kdyttdarvo on ostaja-organi-
saatiolle (Ulaga & Eggert, 2011)?

Mita kéyttdarvo on organisaation
eri tasoilla (Macdonald ym.,
2016)?

Miten tarjoaman arvopotentiaalin
voi kommunikoida asiakkaan kon-
tekstiin sopivalla tavalla (Terho &
Jalkala, 2017)?

5. Toimijoiden luo-
mat instituutiot
ohjaavat arvon-
luontia.

Ekosysteemissé vallalla
olevat sddnnot, normit,
arvostukset ja kdytén-
teet ohjaavat aktoreiden
toimintaa.

Miten alustat toimijoiden vélisen
arvonyhteisluonnin mahdollista-
vana mekanismina rakentuvat
(Perks et al., 2017)?

Miten alustan ilmentymismuoto
vaikuttaa sen mahdollistamaan ar-
vonluontilogiikkaan (Thomas et
al., 2015)?
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Millainen sitten on palveluajattelun tulevaisuus? Vargon ja Luschin
(2004, 2017) ajattelu tarjoaa yleisen linssin markkinoiden ymmaértamiseen,
mutta teknologian kehitys vaikuttaa dramaattisesti sithen, millaiseksi toi-
mijat, resurssit ja instituutiot muuttuvat. Monet tutkijat ovat tuoneet esiin
kehittyvén teknologian mahdolliset vaikutukset esimerkiksi sithen, keité pi-
ddmme toimijoina (ks. esim. Storbacka, ym. 2016; Pohlmann & Kaartemo,
2017). Voiko koneoppimisen ja tekodlyn edistyksen my6ta objekti, jota en-
nen pidimme integroitavana resurssina, muuttua toimijaksi? Miten téllais-
ten ei-inhimillisten toimijoiden esiinmarssi vaikuttaa nykyisiin kasitteellis-

tyksiimme vuorovaikutuksesta, suhteista, ja arvonluonnista?

Toinen mielenkiintoinen kehityspolku liittyy digitalisaation mahdol-
listamiin uusiin litketoimintamalleihin (ks. esim. Van Alstyne, ym, 2016).
Palvelukeskeisen logiikan mukaan kaikki liiketoiminta on pohjimmiltaan
service for service, ja tulevaisuuden toimijat ovat ehkd vdhenevissd méaarin
riippuvaisia yrityksestd organisoitumismuotona tuon palveluvaihdannan
toteuttamiseksi. Kun digitalisaatio voi kdytdnnossd minimoida transak-
tiokustannukset, yksittdiset toimijat voivat tarjota ja vaihtaa erityisosaamis-
taan ja resurssejaan erilaisilla alustoilla, joissa resursseja voidaan integroida
joustavasti ja rajattomasti. Mitd tima tarkoittaa organisaatiolle ja organi-
saatioiden vilisille suhteille? Saavummeko maailmaan, jossa kaikki vaih-

danta on ultrardétiloitya ja yksilo- eikd organisaatiokeskeistd?

Myynnin johtaminen:
Palvelulogiikka ja myynnin murros B2B-liiketoiminnassa

Viime vuosien aikana yritysten myyntitoiminta on ollut suuressa murrok-
sessa. Tdmén murroksen taustalla ovat monenlaiset kiintedsti palvelulogiik-
kaan liittyvdt muutokset litkketoimintaymparistdssd, jotka ovat haastaneet
vahvasti perinteisen tuotteiden ympérille organisoidun myyntifunktion ole-
massaolon (ks. Sheth & Sharama, 2008; Storbacka, Ryals, Davies & Neno-

nen, 2009; Terho ym., 2015). Myynnin ndkdkulmasta voidaan nostaa esiin
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erityisesti kaksi suurta kehitystrendid — yhtdilta asiakkaiden ostokayttayty-
misen ja valta-aseman muutos ja toisaalta myyvien yritysten litketoiminta-

strategioiden keskeiset trendit.

Ensinnékin asiakkaiden ostokdytdnndt ja valta-asema ovat muuttuneet
dramaattisesti viime vuosien aikana. Tama liittyy mm. digitaalisuuden mu-
kanaan tuomaan tiedon saatavuuden rdjahdysmaiseen kasvuun ja yritysten
hankintakédytantdjen kehittymiseen yhéd strategisempaan suuntaan (ks.
Adamson, Dixon & Toman, 2012). Ostajat eivit endd tarvitse myyjien tuo-
tetietimystd samalla tavalla kuin ennen. Itse asiassa useat viimeaikaiset
konsulttiraportit toteavat, etti ostajat etsivét ja kuluttavat itsenéisesti infor-
maatiota omien preferenssiensd pohjalta eivitkd usein halua edes olla yh-
teydessd myyjiin ennen ostopdidtoksen tekemistd (Giamanco & Gregoire,
2012; Wiese, 2017); selvitysten mukaan kolme-neljdsosaa ostajista on enda
vain hyvin rajallisesti vuorovaikutuksessa myyjien kanssa (Andersen, Ar-
chacki, De Bellefonds & Ratajczak, 2017). Tama muutos haastaa vahvasti
perinteistd myynnin kentén ajatusta asiantuntijamyyjdn ohjaamasta myyn-

tiprosessista.

Toinen tuotekeskeistd myyntifunktiota ravistuttava trendi liittyy myy-
vien yritysten strategioiden muutokseen. Globaali kilpailu on saanut erityi-
sesti korkeiden toimintakustannusten haastamat lansimaiset yritykset pa-
nostamaan yhd vahvemmin palvelukeskeisiin litketoimintastrategioihin,
jotka keskittyvit asiakkaiden liitketoiminnan tukemiseen ja tarjoamien kéyt-
tdarvon optimointiin hinnan painottamisen sijaan (Gronroos & Voima,
2013; Vargo & Lusch 2004). Kaytinnosséd palvelukeskeiset litketoiminta-
strategiat ndkyvit erilaisten kehittyneiden palveluiden, tuote-palveluhybri-
dien ja ratkaisuliiketoiminnan kasvuna (Reinarz & Ulaga, 2011; Tuli ym.,
2007). Koska markkinointi ja myynti keskittyvat tdlloin ennen kaikkea asi-
akkaiden litketoiminnan ja kdyttdarvon tukemiseen tuotekeskeinen myyn-
tifunktio ei ole tilloin endd optimaalinen tapa jarjestdd myyntid (ks. Stor-

backa ym. 2009; 2011).
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Kéytinnossd ndméd erilaiset paineet muodostavat kehitystrendin
myynnissd pois tuotteiden ympdirille organisoidusta myyntitoiminnasta

kohti kahta erilaista asiakaskeskeistd myynnin toimintamallia (Kuvio 3).

Automaatio- ja inbound- Tuotekeskeinen Asiakaskeskeinen
keskeinen myynti, joka myyntifunktio myyntifunktio, jolla
tukee ja edistaa arvoa luova rooli

asiakkaiden ostopoluja

Kuvio 3 Myyntifunktion kehitystrendit (mukaillen Sheth ja Sharma
2008)

Ensinnékin, palvelulogiikkaan perustuvat litkketoimintastrategiat vaa-
tivat asiakkaiden, ei tuotteiden, ympdrille rakennettua myyntifunktiota (Ku-
vio 3) (Sheth, Sisodia & Sharma, 2000; Sheth & Sharma, 2008). Kéytédn-
nossd valtaosa kehittyneiden talouksien vientiyrityksistd on viime vuosina
panostanut vahvasti asiakaskeskeisen myyntifunktion kehittdmiseen. Asi-
akkaiden liitketoiminnan ympérille rakennetun myynnin rooli muuttuu tuo-
testrategioiden implementoinnista ja teknisesti tuoteosaamisen painottami-
sesta kohti konsultoivaa myyntii, jossa pyritdén auttamaan asiakkaita teke-
maiin litketoimintaa parhaiten tukevia hankintoja perustuen syvilliseen asi-
akkaan liitketoiminnan ymmartdmiseen (ks. Blocker ym., 2012; Liu &
Leach, 2001; Terho ym., 2015). Myynti rakentuu siis konkreettisesti asiak-
kaiden liiketoiminnan ympérille eikd jad pelkdstddn myynnin asiakaslihtoi-
seen, tarpeet huomioivaan myyntitoimintaan (tuotemyyjikin voi toimia
asiakasldhtoisesti tarpeita painottaen — ks. Saxe & Weitz, 1982; Schwepker,
2003). Kaytannossd yksi keskeisimmistd trendeistd asiakaskeskeisen
myyntifunktion kohdalla on ollut arvomyynti (Terho ym., 2012; 2017; Toy-
tari ym., 2011; Toytari & Rajala, 2015).

Arvomyynnilld viitataan myynnin ldhestymistapaan, jossa myyji yh-
teistyOssd asiakkaan kanssa pyrkii edistimidn asiakkaan kédyttéarvon luo-

mista kommunikoiden samalla myyjin toiminnan vaikutusta asiakkaan lii-
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ketoiminnan tulokseen rahassa mitattuna (Terho ym., 2012; 2017). Arvo-
myynti on erityisen vahva ldhestymistapa yritysmarkkinoilla, koska ratio-
naali ostaja on viime kddessd kiinnostunut hankintojensa lopullisesta kayt-
toarvosta suhteessa maksettuun hintaan pelkkien tuotteiden tai palvelujen
ominaisuuksien sijaan (Gronroos & Voima, 2013; Vargo & Lusch, 2004).
B2B-liiketoiminnassa kayttoarvo kytkeytyy ennen kaikkea rahassa mitatta-
viin kustannussddstoihin (esim. koneiden vdhentyneiden rikkoontumisten
kautta) tai lisddntyneisiin tuloihin (esim. tuotantokapasiteetin kasvun
kautta), joskin pehmedmmait, vaikeasti kvantifioitavat suhde- ja henkilote-
kijat ovat luonnollisesti nédiden rinnalla tirkeitd arvoelementtejd (ks. An-

derson, Narus &Van Rossum, 2006; Storbacka, 2011).

Arvomyyntimallit rakentuvat viime kéadessd kolmen keskeisen ele-
mentin varaan: asiakkaiden litketoimintamallin ymmaértdmiseen, arvolu-
pauksen rakentamiseen, sekd asiakasarvopotentiaalin vakuuttavaan kom-
munikointiin (Terho ym., 2012; Toytéri ym., 2011). Arvomyynnin 1dht6-
kohtana on siis padstd asiakkaiden pintatason tarpeiden taakse (esim. asiak-
kaan ilmaisema tarve 20 tietynlaiselle kaivosrekalle) ymmaértamalld
asiakkaan litketoiminnan arvo-ajureita myyjdn omaan tarjoamaan liittyen.
Myyvin osapuolen pitdd siis ymmartdd mitka tekijat ovat keskeiset ajurit
asiakkaan litketoiminnan tuloksellisuuden kannalta. Vaikuttamalla néihin
ajureihin voidaan optimoida kustannuksia, tuottoja tai sitoutunutta pda-
omaa, painottamalla samalla asiakkaiden KPI-tavoitteita (esim. miten opti-
moida asiakkaan kaivoksen kuljetetun malmin kustannus per tonni raata-
161dylla rekkaratkaisulla). Myyjdosapuoli voi pyrkid kdytdnndssa tukemaan
asiakkaan arvonluontiprosesseja kolmella tapaa: rddtdloimalld asiakkaan
kannalta innovatiivisen optimaalisen tarjoaman, auttamalla asiakasta tar-
joaman tehokkaassa soveltamisessa liitketoiminnassa, tai innovoimalla
myyjé-ostajayhteistydmalleja markkinoilla kiytdsséd olevia toimintamalleja
tehokkaammiksi (Terho ym., 2017). Luonnollisesti syvillinen asiakasym-
marrys ja parannusten innovointi asiakkaan prosesseihin vaativat kayttoar-
von “yhteisluontimentaliteettia” kummaltakin osapuolelta pelkéin myyjan

madrittelemien arvolupausten sijaan (ks. Bauman ym., 2017; Ballantyne
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ym., 2011). Arvomyynnin tuloksellisuus riippuukin vahvasti siitd, padseeko
myyjdosapuoli tarpeeksi varhaisessa vaiheessa asiakkaan ostoprosessia
avoimeen ja molemminpuoliseen dialogiin asiakkaan kanssa (Terho ym.,
2017). Viimeiseksi, myyjéan pitdd pystyd kommunikoimaan vakuuttavasti
asiakkaan kayttoarvopotentiaali rahassa mitattuna, mielellddn suhteessa
asiakkaan seuraavaksi parhaisiin vaihtoehtoihin (Anderson ym., 2006). Ar-
von kvantifointilaskelmat ovat térkeitd tydkaluja, joskin niiden péaasialli-
sena tehtdvani ei ole osoittaa eksaktia kadyttdarvoa rahassa, vaan ndyttda
tarjoaman arvopotentiaalin realistinen suuruus asiakkaille (ks. Kerdnen &
Jalkala, 2013; Payne ym., 2017). Asiakkaiden ndkokulmasta keskeistd on
laskelmien uskottavuus, joka vaatii avoimuutta ja arvomyynnin pohjalla
olevien premissien oikeellisuutta. Tutkimusten mukaan myyjien kannattaa
pyrkid samanaikaisesti laskemaan asiakkaiden kokemaa riskid arvon reali-
soitumisesta esittdmalld evidenssid arvioilleen esimerkiksi toteutuneiden
referenssitapausten ja takuiden avulla (Anderson & Wynstra, 2010; Terho

ym., 2017).

Tutkimukset ovat osoittaneet arvomyyntikdytdntdjen olevan vahvasti
kytkoksissd myynnin tuloksellisuuteen. Arvomyynnin tuloksellinen kéy-
tdntoon vienti on kuitenkin hyvin haastavaa yrityksille, silld sen onnistunut
laajempi implementointi myyntiorganisaatioissa vaatii monenlaisten yk-
sil6- ja organisaatiotekijoiden samanaikaista toteutumista (Terho ym.,
2015; 2017). Arvomyynnissd nidkyy vahvasti myds aiemmin keskusteltu
systeemiajattelu, silld kdyttoarvon tukeminen ja realisoituminen vaativat
usein pelkkéd suoraa asiakasta laajemman kokonaisuuden ymmaértimistd ja
keskeisten sidosryhmien osallistamista hankintaan (Homburg ym., 2017;
Macdonald ym., 2016). Arvomyyjilld pitdisikin olla kyky hyddyntéda osta-
van yrityksen sisdisid ja asiakaspuolen henkiléverkostoja (Plouffe & Bar-
clay, 2007; Bradford ym., 2010; Ustiiner & Godes, 2006). Vaikka arvo-
myyntitutkimus on tdhdn paiviin mennessi tuottanut syvallisen ymmarryk-

sen myyvien yritysten ja myyjien arvomyyntikdytdnndisté, tulevaisuudessa
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tarvitaan huomattavasti lisii tietoa yritysten arvomyyntikdytdntojen tulok-
sellisesta toteuttamisesta erityisesti asiakkaiden ja dyadisen vaihdannan né-

kokulmasta.

Toinen suuri kehitystrendi B2B-myynnissd liittyy transaktionaa-
liseempaan vaihdantaan ja toisaalta uusien lead-asiakkaiden hankkimisen
kontekstiin (ks. Kuvio 2). Kuten alussa todettiin, asiakkailla on yha useam-
min pddsy heiddn ndkokulmastaan riittdvaan tekniseen tuotetietoon seka
muiden asiakkaiden tuottamaan laajempaan kokemustietoon erityisesti yk-
sinkertaisemmissa hankinnoissa (Giamanco & Gregoire, 2012; Minsky &
Quesenberry, 2016). Néin ollen asiakkaat ja ostajat ottavat yhd useammin
kontaktin myyjiin vasta, kun he jo tietdvat mita tarvitsevat ongelmansa rat-
kaisuun. Tama on myyjien ndkokulmasta haaste, silld heiddn on yha vaike-
ampaa kayttdd endd asiantuntemustaan asiakkaiden ongelmien ja tarpeiden
ratkaisemiseksi, kun tarvittava vuorovaikutus asiakkaan hankintojen alku-
vatheessa puuttuu. Karrikoiden voisi todeta, ettd myynnin osaksi jdd yha
useammin pelkkd vastaaminen asiakkaiden spesifeihin hintaorientoitunei-
hin tarjouspyyntdihin. Myynnin rooli ndyttéisi kaventuvan siis yhd useam-

min tuoteasiantuntijasta tilausten vastaanottajaksi.

Tama trendi vaikuttaa myyntiin monella tapaa: yhtdéltd monet perin-
teisistd henkilokohtaisen myyntityon tehtdvistd voivat muuttua tiysin digi-
taalisiksi (ks. esim. Kaptein, McFarland & Parvinen, 2018) ja perinteisia
tehtdvid voidaan korvata ainakin osittain myynnin automaatiolla (Jarvinen
& Taiminen, 2016); toisaalta myyntifunktio voi ndhda asiakkaiden muuttu-
neen ostokdyttdytymisen uutena mahdollisuutena ja mukauttaa myynnin
toimintamalleja tukemaan asiakkaiden paitoksentekoprosesseja tai -pol-
kuja asiakkaiden ostamisen kannalta relevantteja kanavia hyodyntiden (ks.
Lemon & Verhoef, 2016). Kdytdnndssa tdllainen asiakkaiden paitoksente-
kopolkujen tukeminen ja niiden ottaminen myynnin keskioon vaatii mark-
kinointi- ja myyntifunktiolta ldheistd yhteistyotd (Agnihotri ym., 2012;
Andzulis ym., 2012; Marshall ym., 2012), uusia epasuorempia ’sosiaalisen

myynnin” kaytintdjd (Agnihotri, Kothandaraman, Kashyap, & Singh,
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2012; Andzulis, Panagopoulos, & Rapp, 2012) seké erilaisten asiakkaan
kayttaytymisdataa hyddyntivien ja toimintaa automatisoivien tietojarjestel-

mien jirkevad hyviksikdyttoa (Trainor, 2012).

Tand pdivdnd yritysten markkinoinnin ja myynnin osalta suurella
osalla yrityksid on kdynnissé erilaisia digitaaliseen sisdltomarkkinointiin
pohjautuvia inbound-aloitteita (ks. Holliman & Rowley, 2014; Halligan &
Shah, 2014). Inbound-ajattelun kantavana ajatuksena on, ettd myyvien yri-
tysten pitdisi ldhestyd valtautuneita asiakkaita epdsuorasti ansaitsemalla
oma nikyvyys tuottamalla ja jakamalla asiakkaiden kannalta ndkyvéaa, us-
kottavaa, oikea-aikaista ja ennen kaikkea arvokasta siséltod, joka vastaa asi-
akkaiden kohtaamiin haasteisiin ja liiketoiminnan ongelmiin (Halligan &
Shah, 2014; Holliman & Rowley, 2014; Jarvinen & Taiminen, 2016). Ta-
min mahdollistaa osaltaan usein digitaaliseen kayttdytymisdataan perus-
tuva asiakkaan tarkka tunteminen ja tdméan pohjalta raataldidyt vuorovai-
kutusmallit, joilla pyritdén asiakkaan oikea-aikaiseen konvertointiin osto-
polun kriittisten vaiheiden aikana (Holliman & Rowley, 2014; Jarvinen &
Taiminen, 2016). Voidaan siis todeta, ettd inbound-ajattelun perustan muo-
dostaa ymmarrys erilaisten asiakkaiden paitoksentekopoluista, kriittisia
kosketuspisteistd ostamispoluissa sekd ostokeskuksen keskeisten tahojen
yksilollisistd ongelmista ja haasteista hankintaan liittyen (ks. Lemon &

Verhoef, 2016).

Inbound-ajattelun kiytint6on vieminen vaatii kdytinnossd markki-
noinnin ja myynnin tiivistd yhteistyoté ja siind voidaan erottaa erilaisia tak-
tisia elementtejd, joilla on omat tehtdvinsd. Edelld mainittiin jo sisélto-
markkinointi, jonka muodostaa inbound-ajattelun kovan ytimen, keskittyen
asiakkaiden sitouttamiseen arvokkaalla sisdllolld (Halligan & Shah, 2014;
Holliman & Rowley, 2014; Jarvinen & Taiminen, 2016). Jotta jaettavat si-
sdllot olisivat relevantteja ja arvokkaita kohderyhmille, pitéisi yritysten siir-
tyd omaan tuotteeseen keskittyvistd viestinnéstd kohti epdsuorempaa vies-
tintdd, jossa autetaan asiakasta litketoiminnan haasteiden ymmaértamisessa

ja ratkaisemissa (Holliman & Rowley, 2014; Wang ym., 2017).



250

Luonnollisesti yrityksen pitdisi myos saada my0s tuottamansa siséllot
tavoiteltujen asiakkaiden ulottuville. Hakukoneoptimoinnilla ja -markki-
noinnilla voidaankin pyrkid optimoimaan yrityksen tuottaman sisidllon na-
kyvyys verkossa (esim. Ghose ym., 2009). Sosiaalinen myynti on toinen
henkilokohtaisempi tapa saada yrityksen viestid asiakasldhtdisesti eteen-
pain. Sosiaalinen myynti on ndhty akateemisessa tutkimuksessa usein ka-
peasti pelkkénd sosiaalisten medioiden kiyttond myyntityossd (ks. Ag-
nihotri ym., 2012; Trainor, 2012). Laajemmin mééiriteltyni sosiaalisessa
myynnissd kuitenkin sekd myyntiorganisaatio ettd myyjit hyodyntéavit so-
siaalista mediaa yhdessd muiden perinteisten kanavien rinnalla rakentaak-
seen syvad asiakasymmarrystd, ldhestydkseen asiakkaita aktiivisella ldsna-
ololla ja vuorovaikutuksella relevanteissa kosketuspisteissd, sekd sitout-
taakseen oikea-aikaisella ja arvokkaalla sisdllolld uusia ja olemassa olevia
asiakkaita litkesuhteen edistdmiseksi (Agnihotri ym., 2012; Andzulis ym.,
2012; Lacoste, 2016; Marshall et al., 2012; Trainor, 2012). Sosiaalisessa
myynnissd korostuu siis paitsi myyjdn arvokkaaseen sisdltoon perustuva
uskottava asiantuntijarooli, my0s ajatus liikesuhteen luontevasta edistdmi-
sestd tai konversiosta kohti myynnin tavoitteita ymmartimailld asiakkaan

tilannetta ostamisen aikana.

Markkinoinnin automaatiojirjestelmét ovat sosiaalisen myynnin
ohella toinen kriittinen ostoprosessin konvertointiin keskittyvd inbound-
tyokalu. Siind pyritddn oikea-aikaiseen ja automatisoituun suhteen konver-
sioon kayttimilld hyvidksi radtaloityja sisdltojd, digitaalista kayttayty-
misdataa ja asiakkaan lupaa ldhestymiseen (ks. Jarvinen & Taiminen,
2016). Uudet teknologiat voivatkin tarjota paljon uusia mahdollisuuksia
asiakkaiden ostopolkujen tukemiseen keskittyvissd myynnissd ja markki-
noinnissa, silld erilaiset digitaaliset tydkalut ja jdrjestelmit mahdollistavat
syvillisen asiakasymmarryksen ja pehmeiden oikea-aikaisten ldhestymis-
tapojen kehittimiseen asiakkaiden suuntaan. Esimerkkejd muista ajankoh-
taisista digitaalista tyOkaluista asiakkaiden sitouttamiseen inbound-1dht6i-

sessd myynnissd voisi mainita vaikkapa Sosiaaliset CRM-jirjestelmiit,
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Myynnin automaatiojirjestelmit (SFA), Social media management -jirjes-
telmét tai Business intelligence (BI) -jdrjestelmit. Vaikka sisdltomarkki-
nointi ja sosiaalinen myynti ovat viime vuosina saaneet yhi enemmaén huo-
miota myynnin ja markkinoinnin tutkimuksessa, akateeminen tutkimus on
kuitenkin yhéd hajanaista ja seuraa parhaita yrityskédytdntoja jiljessa. Aihee-

seen tarvitaan kipedsti lisda tutkimusta.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd myynnin luonne on muuttunut ja
yhd muuttumassa télli hetkelld. Keskeisin trendi myynnissd néyttiisi ole-
van muutos pois tuotteiden ympdrille rakennetusta asiakasldhtéisyydesti
kohti asiakkaiden ostamisen ja liitketoiminnan syvélliseen ymmaérrykseen
perustuvaa myyntid: joko asiakkaiden liiketoiminnan tukemisen ja kaytto-
arvon optimoinnin varaan rakentavaan asiakaskeskeiseen myyntiin tai asi-
akkaiden luontaisten paitoksenteko- ja ostopolkujen sujuvaan tukemiseen
keskittyvaan myyntiin. Lisddntyvéa asiakaskeskeisyys vaatii myyjapuolelta
paljon, mutta voi tuottaa paremman lopputuloksen seké toimittajan, etté asi-
akkaan ndkokulmasta. Akateemista tutkimusta tarvitaan yha liséé tilla alu-
eella tehokkaiden, asiakaskeskeisten ja samalla eettisten myyntikdytdntdjen

kehittdmisen tueksi.

Palvelulogiikka ja kehittyvat liiketoimintamallit

Liiketoimintamalli maéaérittelee yrityksen arvonluonti- ja ansaintalogiikan
(Zott, Amitt, & Mas-sa, 2011). Arvonluontilogiikka voi pohjautua pyrki-
mykseen kehittda kilpailijoita parempia tuotteita tai palveluita, jolloin asia-
kas maksaa niistd enemmaén. Yritys voi my0s painottaa toiminnan tehok-
kuutta ja kilpailla alemmilla hinnoilla. Yrityksen on siis kyettdvd luomaan
asiakasarvoa tuotantokustannuksin, jotka alittavat asiakkaan tuotteesta tai

palvelusta maksaman hinnan (Porter, 1980, 1985).

Perinteisesti yritysten liitketoimintamallit ovat pohjautuneet kasityk-
seen, jonka mukaisesti yritys prosessoi sisddn tulevaa resurssivirtaa ja jat-
kojalostaa sitd tavalla, joka “tuottaa” asiakasarvoa. Valittu arvonluontilo-

giikka mairittelee sen, miten yritys organisoi arvoketjunsa niin, etti se joko
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tukee erilaistamisstrategiaa tai kustannuskilpailukykyé. Vastineeksi asiakas
maksaa yrityksen tuotteista tai palveluista hinnan, joka ylittdd tuotannosta
atheutuneet kustannukset. Yrityksen toimintaa siis ohjaa pyrkimys tuottaa
kilpailijjoita parempaa asiakasarvoa valitulla kilpailustrategialla. Asiakkaan
tehtaviksi jad arvioida ja hyodyntda tarjoaman arvopotentiaali. Nakokulma
vaihdantaan on siis tdimén perinteisen tuotantoldhtoisen logiitkan mukaan

vahvasti toimija- ja vaihtoarvokeskeinen.

Palvelulogiikan yleistyminen on perustavalla tavalla muuttanut téta
vaithdantaa koskevaa arvokasitystd sekd nikokulmaa vaihdantaan (Vargo &
Lusch, 2004). Télla on ollut merkittidvid vaikutuksia yritysten litketoimin-
tamalleihin. Esimerkiksi valmistava teollisuus on enenevissi méérin siirty-
nyt ratkaisuliiketoimintaan (Salonen, 2011; Storbacka, 2011). Ratkaisupoh-
jaisessa liiketoiminnassa myyvéa yritys pyrkii erilaistamaan tarjoamansa
radtaloimalla asiakaskohtaisesti integroidun, tuotteista ja/tai palveluista
koostuvan kokonaisuuden. Yleistyessddn tdmi litketoimintamalli edistda

valmistavien yritysten palvelullistumista.

Ratkaisuliiketoiminnassa arvonluontilogiikka téhtda siihen, etté tuot-
teista ja/tai palveluista koostuva kokonaisratkaisu parantaa asiakkaan ja/tai
kayttdjan kokemaa kayttdarvoa ja timén kayttdarvon realisoitumista tue-
taan ldpi ratkaisun elinkaaren kattavalla palvelutarjoamalla (Macdonald
ym, 2016; Ulaga & Reinartz, 2011). Arvonluontilogiikan kiyttoarvokeskei-
syys vaikuttaa myos yrityksen ansaintalogiikkaan, joka tuotteiden ja/tai pal-
veluiden jalostusarvon sijaan pohjautuu asiakkaan kokemaan kéyttéarvoon,
jonka tuotteet ja/tai palvelut mahdollistavat. Adrimmilli4n tima voi tarkoit-
taa sitd, ettd asiakas ei osta ratkaisua vaan maksaa ratkaisun mahdollista-

masta toiminallisuudesta kidyton mukaan.

Klassinen esimerkki ylld mainitusta ajattelusta on Rolls Roycen tar-
joama “power by the hour” -konsepti, jossa asiakas ei osta lentokoneen
moottoria vaan maksaa kidyton mukaan lentotunneista. Kuitenkin vain

harva valmistaja on edennyt palveluliiketoiminnassaan néin pitkélle. Kayt-
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toarvopohjainen hinnoittelu vaatiikin pitkdlle kehittynyttd palveluosaa-
mista, jotta myyty palvelu osataan hinnoitella oikein ja luvattu toiminalli-
suus voidaan varmistaa kustannustehokkaasti. On kuitenkin oletettavaa,
ettd tuotteiden entistd tehokkaamman etdmonitoroinnin ja optimoinnin
mahdollistavat teknologiat tulevat kiithdyttamaan kiyttoarvopohjaisia liike-

toimintamalleja (Porter & Heppelmann, 2014).

Ratkaisupohjaiseen liiketoimintaan siirryttdessd myos ndkokulma
vaihdantaan muuttuu systeemikeskeisemmaéksi. Ratkaisutoimittaja siis toi-
mii keskeisend resurssi-integraattorina saattamalla yhteen kolmansien osa-
puolien tarjoamia tuotteita ja palveluita osaksi asiakaskohtaista ratkaisua
(Storbacka, Windahl, Nenonen, & Salonen, 2013; Salonen & Jaakkola,
2015). Léaheinen yhteisty6 asiakkaan kanssa on valttimétonta, jotta yritys
voi uskottavasti tukea asiakkaan omaa arvonluontia tai loppukdyttdjén
kayttokokemusta toimittamallaan ratkaisulla. Tdma yhteistyo alkaa tar-
vemddrittelystd ja jatkuu ldpi toimitetun ratkaisun elinkaaren (Tuli et al.,

2007).

Myoés suhde toimittajiin muuttuu osana ratkaisupohjaiseen liiketoi-
mintaan siirtymistid. Etenkin integroitaessa tuotepohjaisia komponentteja
osaksi kokonaisratkaisua on yhteistyoti tiivistettdva keskeisten toimittajien
kanssa, jotta voidaan varmistua ratkaisun rajapintojen toimivuudesta. Kay-
tanndssd tdma on etenkin valmistaville yrityksille vaikeaa, silld fyysisten
ratkaisukomponenttien rajapinnat eivit vélttimaittd ole helposti yhteen so-
vitettavissa ilman projekti-kohtaista integraatiota (Davies, Brady, & Hob-
day, 2007). Tama heikentdi asiakaskohtaiseen rditalointiin perustuvan lii-
ketoimintallin ansaintalogiikan toimivuutta ollen usein merkittiva syy sille,
ettd ratkaisupohjaiseen liitketoimintaan ei kyetd siirtyméén laajassa mitta-
kaavassa. Ratkaisuna edelld mainittuun ongelmaan on ehdotettu ratkaisujen
osakomponenttien modularisointia (Storbacka, 2011). Toisin sanottuna rat-
kaisutoimittajan tulee yhteistydssd kumppaneidensa kanssa madritelld,
misté tuote ja/tai palvelupohjaisista komponenteista ratkaisu koostuu, ja sen

jilkeen vakioida ratkaisun komponenttien véliset tekniset ja organisatoriset
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rajapinnat (Salonen, ym., 2018). Tdméa on mahdollista vain, jos ratkaisutoi-

mittaja tiivistdd yhteistyotddn avainkomponenttien toimittajiin (Ibid).

Havainnollistavana esimerkkinid ratkaisupohjaiseen liiketoimintaan
siirtymisen vaikutuksista yrityksen arvonluonti- ja ansaintalogiikan toimii
hissitoimittaja Kone. Kone on viimeisen kymmenen vuoden siirtynyt kohti
kayttdjakeskeistd ajattelua, jonka ytimessd on halu parantaa ithmisten liik-
kumista rakennuksissa. Tdmi voidaan toteuttaa integroimalla dlykkadsti
yhteen rakennuksen litkkkumiseen liittyvid osajarjestelmia (hissit, ovet, seu-
rantakutsu, kulkujirjestelmét) tavalla, joka tukee rakennuksen kayttdjan
kayttokokemusta. Toimitettua ratkaisua tuetaan lépi sen elinkaaren katta-

valla ja jatkuvasti kehittyvilld palvelutarjoamalla.

Kone kykenee toimittamaan tiysin kdyttidjakohtaisesti raataldityja ko-
konaisratkaisuja erillisind projekteina. Skaalautuvan ratkaisuliiketoimin-
nan rakentaminen on kuitenkin edellyttinyt dlykkain ja skaalautuvan alus-
tan rakentamisen, joka integroi saumattomasti yhteen kumppaneiden toi-
mittamia komponentteja osaksi Koneen toimittamaa nk. ”people flow intel-
ligence” -kokonaisratkaisua. Alusta on rakennettu avoimeksi, jolloin sithen
voidaan myohemmin liittdd esimerkiksi uusia, ulkopuolisia palveluntarjo-

ajia (ks. Salonen ym., 2018).

Viimeaikaset teknologiset murrokset kuten kasvava digitaalisuus ja
tekodlysovellukset ovat johtaneet siihen, etti jalleen kerran nayttdisi olevan
syntymadssa uusi ajanjakso, joka haastaa yritysten arvonluonti- ja ansainta-
logiikat. Etenkin Internet-pohjaisten digitaalisten alustojen avulla aineetto-
mia hyodykkeitd tarjoavien yritysten nopea kasvu on johtanut sithen, etti
sanat “alusta” ja “alustatalous” ovat yleistyneet nopeasti markkinointikay-
tannossd. Tassd kontekstissa alusta on usein erddnlainen digitaalinen mark-
kinapaikka, joka yhdistdé tehokkaasti markkinatoimijoita ja méérittelee yh-
teiset toimintaperiaatteet toimijoiden véliselle arvonluonnille (Fu, Wang, &

Zhao, 2017).

Selkeyden vuoksi on kuitenkin hyva huomioida, ettd alustat voidaan

kisittdd monella tavalla, jolloin Internet-pohjaiset digitaaliset alustat ovat
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vain yksi, joskin nopeasti yleistyvé typologia (Thomas, Autio, & Gann,
2015). Toisaalta esimerkiksi organisaatiotutkimuksen kentdll yritys itses-
sddn voidaan ndhdé alustana, joka soveltaa resursseja ja kyvykkyyksidin
kehittyviin markkinatarpeisiin (Ciborra, 1996). Tekniset tieteenalat taas
tyypillisesti mieltdvit alustan tuoteteknologiapohjaisena arkkitehtuurina,
joka mahdollistaa tuoteperheajattelun sekd masardétiloinnin (Meyer & De-
Tore, 2001). Innovaatiojohtamisen tutkijat taas puhuvat alustapohjaisista
ekosysteemeistd yhdistellen piirteitd kaikista kolmesta edelld mainitusta
alustamallista (Cusumano & Gawer, 2002). Talloin alusta on tapa orkest-

roida teknologiakeskeisid litketoimintasysteemeitd (Thomas et al., 2015).

Riippumatta alustan ilmenemismuodosta yhteistd néille mééritelmille
on alustan hyddyntdminen arvonluonnin mahdollistavana mekanismina.
Alustat voidaankin siis mieltdd dynaamisiksi konfiguraatioiksi fyysisii ja
aineettomia resursseja, jotka edesauttavat toimijoiden vilistd arvonyhteis-
luontia (Perks, Kowalkowski, Witell, & Gustafsson, 2017). Alustaan sidot-
tuja resursseja hyodynnetddn yhteisesti sovittujen toimintatapojen pohjalta
ja alustaan sitoutuneet yritykset varmistavat alustan toimivuuden tuomalla

sithen tarvittavia resursseja.

Usein tyyppiesimerkkeind alustoja vahvasti litketoimintamalleissaan
hyodyntévistd yrityksistd nostetaan aineettomia hyoddykkeitd tarjoavat In-
ternet-pohjaiset yritykset: Googlen ja Applen sovellus- ja musiikkikaupat;
Spotify-musiikinsuoratoistopalvelu; tai palveluita vélittdvat alustat kuten
Uber ja AirBnB (ks. Viitanen, Paajanen, Loikkanen, & Koivistoinen,
2018). Péddosa alustatalouden uusista yrityksistd ja liiketoimintamalleista
ovat siis syntyneet kuluttajamarkkinoille. Jaa ndhtiavéksi, missd méarin yri-
tysten vilisilld markkinoilla tullaan soveltamaan alustojen mahdollistamia
uusia litketoimintamalleja. Tama tulee vaatimaan uusien alustojen rakenta-
mista, jotka liittdvat markkinatoimijat alustatalouden ekosysteemeihin.
Néma alustat mahdollistavat toimijoiden vuorovaikutuksen ja arvonluonnin

alustan tukemana. Toimiakseen alustoihin pohjautuvien ekosysteemien tu-
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lisi kuitenkin luoda selkeit puitteet myos ansaintalogiikalle, jonka mukai-
sesti syntynyttd arvoa jaetaan alustaan osallistuville yrityksille yhdessa

madritellyll tavalla.

Toimivia esimerkkejé alustatalouden keskeisten toimintaperiaatteiden
soveltuvuudesta yritysten vélisille markkinoille yhteisen arvonluonnin- ja
ansaintalogiikan mahdollistajana on toistaiseksi vihédn. Teknologinen kehi-
tys, esimerkiksi lohkoketjuteknologian muodossa, tekee entistd helpom-
maksi digitaalisten alustojen rakentamisen myds valmistavan teollisuuden
kontekstiin. Esteeksi voi silti muodostua tiukasti iskostuneet institutionaa-
liset kdytédnteet ja asenteet (Douglas, 1986). Esimerkiksi markkinatoimijoi-
den toimijakeskeinen ndkdkulma tai yhteisen tahtotilan puute voi johtaa sii-
hen, ettd toimijat luovat keskenéén kilpailevia alustoja. Néin joudutaan hel-
posti tilanteeseen, jossa yksikddn alusta ei ole itsessdén riittdvin kilpailu-
kykyinen = mahdollistaakseen ~ arvonluonnin  kannalta  keskeiset

verkostovaikutukset.

Onkin mielenkiintoista seurata, miten alustapohjainen ajattelu etenee
toimialoilla, jotka eivit sitd perinteisesti ole soveltaneet. Vaaditaanko sii-
hen Internet-pohjaisten yritysten tuomaa markkinamurrosta tai sen uhkaa?
Mika on alustan ilmenemismuoto? Kuka tai ketkd ovat aloitteellisia tahoja
alustojen rakentumisessa? Miten ndma alustat toteutuessaan muuttavat yri-
tysten arvonluonti- ja ansaintalogiikoita uusien litketoimintamallien muo-

dossa?

Johtopaitokset

Markkinoinnin tutkimuksen tehtdvinad on késitteellistdd ja lisdtd ymmar-
rystd vaihdannasta ja sithen kytkeytyvien toimijoiden vaihdantakiyttiyty-
misestd, ja syntetisoida tiatd ymmarrysté tyokaluiksi, jotka palvelevat mark-
kinoinnin kaytdntod. Markkinoinnin kdytdnto ja tutkimus ovat kehittyneet
toimijakeskeisestd vaihdannasta systeemisiin vaithdannan muotoihin, joissa
korostuvat kidyttdarvo ja arvon yhteisluominen. Tavoitteenamme on, etti

tuotettu yleiskuvaus keskeisistd markkinoinnin kehitysulottuvuuksista ja
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esitetyt kolme spesifid markkinointitieteen alaa jasentdvat markkinointitie-

teen kehitystd ja palvelevat sen tulevaisuuden hahmottamisessa.

Selvdi on, ettd ekosysteemiajattelua ja asiakkaan kiyttoarvoa koros-
tavasta palvelulogiikasta on tullut B2B-markkinoinnin valtavirtaa ja pa-
luuta tuskin on markkinoinnin johtamisen myyjavetoiseen, tuoteldhtoiseen
ajatteluun. Menestyvad litketoimintaa voi toki tehdd monella tapaa, eika
palvelulogiikka tarkoita sitd, ettd kaikessa liikketoiminnassa tarjottaisiin raa-
taloityjd ratkaisuja syvéllisessd vuorovaikutuksessa. Uskallamme kuitenkin
viittad, ettd parhaimmat menestyksen evéit ovat yrityksilld, jotka ymmar-
tavdt mitd “palvelua” asiakkaat kulloinkin hakevat, ja millaisessa ekosys-

teemikontekstissa he integroivat niitd omaan arvoprosessiinsa.
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