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Tyon tavoitteena oli kidydé lépi arvoehdotelman kéyttod ja mééritelmid erilaisissa
asiayhteyksissd markkinointikirjallisuuden perusteella. Arvon luonti asiakkaalle
on yrityksen keskeisin toiminto, ja erityisesti tdnd pédivdnd arvoa tarkastellaan
usein myytdvin hyddykkeen lisdksi asiakkaan vastaanottamana palveluna.
Tédmin vuoksi oman tarjoaman analysointi arvoehdotelmana on tédrkedi, jotta
asiakkaalle pystytddn kuvaamaan luotava arvo riittdvin tarkasti ja tdsmallisesti.
Ty0ssé ldhdettiin liikkkeelle arvoehdotelman ensimmaiisestd médritelmastd 1980-
luvun puolivilissd, ja tarkasteltiin sen kehittymistd aina nykypdivéddn asti. TyOssé
erotettiin  selkedsti toisistaan arvoehdotelman mééritelmd ja asema eri
nikokulmista  tarkasteltuina. NakOkulmia  olivat teolliset  markkinat,
palveludominantti logiikka, palveluekosysteemi, sitoutumisen merkitys sekéd
organisaatioiden vilinen johdon laskentatoimi. Keskeisind 10ydoksind tydssé
havaittiin, ettd toimintaympdriston huomioimisella on olennainen merkitys
arvoehdotelman madrittdmisessé. Liséksi resurssien ja kdytantdjen ldpikdyminen
voi olla yllattavankin tirked yrityksen johdon tehtivd arvoehdotelman
muodostumisen kannalta. Myo0s olemassa olevan asiakastiedon hyddyntdminen

auttaa yritysjohtoa arvon rahallisessa médarittimisessa.
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1 JOHDANTO

Téssd tuotantotalouden kandidaatintydssd tarkastellaan asiakasarvoehdotelmia ja niiden
médrittelemisen avuksi kehitettyjd viitekehyksid. Ty0 toteutetaan kirjallisuuskatsauksena ja
sen tavoitteena on tarkastella arvoehdotelmaméiiritelmén kehittymistd 1980-luvulta
nykypéivadn asti. Tyossd esitellddn arvoehdotelmamairitelmid erilaisissa asiayhteyksisséd ja
erilaisista ndkokulmista. Lopuksi pohditaan, millaisia samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia
eri arvoehdotelmamédritelmistd on 10ydettdvissd. Johtopddtoksend esitetddn myos miten

yritysjohdon olisi syytd hyodyntdi erilaisia malleja oman arvoehdotelman maérittdmisessa.

Minkd tahansa liiketoiminnan tirkein tarkoitus on arvon luominen asiakkaalle. Asiakas
vastaanottaa yrityksen luoman arvon hankkiessaan jonkin tuotteen tai palvelun. Monissa
tapauksissa erityisesti tdnd pdivand konkreettista hyodykettd tirkedmpdd on jokin sithen
liitettdvissd oleva abstraktimpi seikka; esimerkiksi dlypuhelimen hankkiessaan asiakas saa
uusinta teknologiaa omaavan hienon laitteen, mutta sen lisdksi hén vastaanottaa monia
palveluita, kuten mahdollisuuksia yhteydenpitoon, uutisten seuraamiseen ja sosiaalisen
median sekid erilaisten sovellusten kédyttimiseen. Néille oheistoiminnoille on usein vaikea
médrittdd arvoa, ja yritysten voi olla sen vuoksi vaikea perustella luomansa arvon ja
tarjoamansa hintaa. Tdmdn vuoksi arvoehdotelma on aiheena ajankohtainen ja tirked niin
markkinointikirjallisuudessa kuin kéytdnnon liitketoiminnassakin. Arvoehdotelmista ja niiden
erilaisista médritelmistd tehdéén jatkuvasti tutkimusta, minkd tuloksena on saatu luotua uusia

viitekehysmalleja erilaisten liiketoimintamuotojen arvoehdotelmien analysoimiseen.

Usein arvo on nidhty jonakin tiettynd tuotteena tai tarkasti rajattuna palveluna, ja
markkinointikirjallisuudessa parin viime vuosikymmenen aikana esitetyt viitekehysmallit ovat
pohjautuneet tdlle ndkemykselle. Viitekehyksissa keskitytdén pitkdlti oman tuotteen teknisten
ominaisuuksien esille tuomiseen, sekd jonkin verran myds kilpailijoista erottautumiseen.
Néiden viitekehysmallien pohjalta on pystytty selkeédsti kuvaamaan oman tuotteen
ominaisuudet ja huomioitu myds Kkilpailijoista erottautuminen. Arvoehdotelman
tarkasteleminen teollisilla markkinoilla on perinteisesti pohjautunut téllaiseen nikemykseen
(Anderson, Narus ja van Rossum, 2006). Kuitenkin, erilaisten palveluliiketoimintojen koko

ajan lisddntyessd olisi syytd kiinnittdd lisdksi huomiota varsinaista myytdvdd tuotetta tai



palvelua ympidrdiviin  seikkoihin, silldi yhdessd tdmd kokonaisuus muodostaa
arvokokonaisuuden, ja siten arvoehdotelman. Aiemmin kirjallisuudessa esitetyissé
arvoehdotelman mééritelmissd luotavaan arvoon vaikuttavia tekijoitd ja toimintaymparistda ei
ole juurikaan huomioitu, mutta viime vuosina tutkimuksessa on ruvettu painottamaan niiden

merkitystd ja tirkeytta.

Tarkeitd tekijoitd ovat esimerkiksi arvon luontiin keskeisesti liittyvd sitoutuminen ja sen
myotd syntyvd palvelukokemus (Chandler ja Lusch, 2015). Arvon méérittdmiseen liittyy
myo0s olennaisesti ympéristd, jossa arvoa luodaan sekd ympériston toimijat, jotka vaikuttavat
arvonluontiin.  Perinteinen sidosryhmaéajattelu  kyseenalaistetaankin  niin  sanotussa
palveluekosysteemimallissa, silld arvonluontiin vaikuttaa epésuorasti paljon sellaisetkin
toimijat, jotka eivit suoraan ole arvoa luovan yrityksen sidosryhmié (Frow, McColl-Kennedy,
Hilton, Davidson, Payne ja Brozovic, 2014). Arvoehdotelmia pystytddn analysoimaan myos
niin sanotun palveludominantin logiikan ndkdkulmasta. Tuorein palveludominantin logiikan
viitekehys painottaa erilaisten kéytintdjen ja resurssien integroimista, ja miten arvoehdotelma
sitd kautta syntyy (Skdlen, Magnusson, Gummerus ja von Koskull, 2015). Mielenkiintoinen
nidkokulma on myds arvoehdotelmien tutkiminen organisaatioiden vélisessd johdon
laskentatoimessa, jossa teknologia-alan yritys saa taloudellisesta ndkdkulmasta arvokasta
asiakastietoa toisesta organisaatiosta, ja pystyy ndin kehittimédn tarjoamaansa paremmaksi

seki laskemaan tarjoamansa arvon tdsméallisemmin (Wouters ja Kirschberger, 2015).

Tyossd esitelldén erikseen jaoteltuina edelld mainitut tutkimukset ja niiden perusteella
kehitetyt viitekehysmallit. Tdméan pohjalta tyon lopussa johtopdatdksissd arvioidaan, miten
arvoehdotelmien analysoimista eri ndkokulmista pystyttdisiin parhaiten hyddyntdmaan.
Mairitelmien hyodyntdmistd tarkastellaan erityisesti yritysjohdon kautta. Johtopdatoksissi
esitetdin myoOs muutamia tutkimuksissa ilmenneitd ongelmia tai osa-alueita, jotka kaipaavat

vield tarkentavaa lisdatutkimusta.



2 ARVOEHDOTELMAMAARITELMAN KEHITTYMINEN

Nykyaikaisen arvoehdotelma-ajattelu perustuu pitkélti M. Porterin niin sanottuun
arvoketjuajatteluun (1985). Tuolloin arvon luonti miellettiin arvoketjuna, jonka tirkeimpana
ominaisuutena oli kilpailuedun saavuttaminen. Porterin arvoketjunikemys painottaa arvon
luontia ensisijaisesti toimittajan ndkokulmasta. Arvoketjuajattelua ldhdettiin sittemmin
muokkaamaan asiakasldhtdisempdén suuntaan, mikd johti arvoehdotelmakonseptin
syntymiseen. Ensimmadinen varsinainen arvoehdotelmakonsepti kehitettiin samoihin aikoihin
Porterin arvoketjuajattelun kanssa (Bower ja Garda, 1985). Tuolloin se ei kuitenkaan
konseptina saanut vield kovin tarkkaa maédritelmédd, vaan arvoehdotelmalla tarkoitettiin
arvotarjoaman vélittdmistd asiakkaalle. Muutamaa vuotta mydhemmin mairitelmé tarkentui,
kun se alettiin ndhdi sind arvon ja hyddyn kokonaisuutena, jonka asiakas tuotteen tai palvelun
hankkiessaan saa (Lanning ja Michaels, 1988). Arvoehdotelmaan liittyi olennaisesti my0s
tuotteesta tai palvelusta maksettava hinta. Tdméin mééiritelmén mukaan arvoehdotelma nihtiin
ikddn kuin laajempana “arvon kuljetusjérjestelméni”, johon kuuluu kolme osaa; valitse arvo,

tarjoa arvo ja kommunikoi arvo (kuva 1).

Choose the value Provide the value Communicate the value

Customer Advertising
value g Product Service  / Pricing / Sourcing, /Distributing,/ Sales force / Sales PR, etc
feada positioning /development /development making servicing message promotion / Message

& media

Kuva 1. Arvon kuljetusjérjestelmé (Mukaillen Lanning ja Michaels, 1988)

Téssd lahestymistavassa alettiin ymmaértdd asiakastarpeiden merkitys. Vilitettdvin arvon
ensimmadisessd vaiheessa eli valinnassa tirkedd olikin wvalita luotava arvo perustuen
asiakastarpeisiin ja asemoida se vastaavasti. Tamén pohjalta voitiin alkaa tehdd tuote- tai
palvelukehitystd sekd hinnoittelua. Kun viélitettdvd arvo eli tuote- tai palvelukonsepti saatiin
mahdollisimman valmiiksi, jdi jdljelle siitdi kommunikoiminen myyntipromootion ja

mainonnan keinoin. Arvoehdotelmakonseptia on sittemmin alettu ldhestyd eri ndkdkulmista



riippuen siitd, missd asiayhteydessd arvoa ja sen luontia halutaan tarkastella. (Lanning ja

Michaels, 1988)

Seuraavaksi arvoehdotelmia késiteltiin niin sanottuina arvosiéntdind (engl. value disciplines)
erityisesti strategiakirjallisuudessa (Treacy ja Wiersema, 1995). Arvosdidnndt pitivit siséllddn
kolme tarkedd seikkaa, joiden wuskottiin johtavan markkinajohtajuuteen; operatiivinen
erinomaisuus (tarjotaan tuotteet ja palvelut parhaaseen mahdolliseen hintaan, mahdollisimman
miellyttavéasti  asiakkaalle), asiakasperehtyneisyys (asiakastarpeiden ymmadrrys) ja
tuotejohtajuus (innovaatiot ja ainutlaatuisten tuotteiden tarjoaminen). Nimé edelld mainitut
periaatteet ovat vahvasti linjassa Porterin strategialdhtdisen arvoketjuajattelun kanssa. Kehitys
suuntautuikin  tdmén jdlkeen niin, ettd arvoehdotelma alettiin ndhdd selkedmmin
asiakasldhtdisend. Davis ja Mandrodt maédrittivdt arvoehdotelman niin, ettd yrityksen on
tunnistettava ja jopa ennakoitava tuleva asiakastarve, ja sen pohjalta kehittdé tuote tai palvelu
vastaamaan kyseistd tarvetta (1996). Télldin arvoehdotelmaa alettiin kutsua nimenomaan
asiakasarvoehdotelmaksi. Asiakasldhtdisyyden parempi huomioiminen oli kehitysaskel
aikaisempaan verrattuna, mutta se oli vieldkin liian yksisuuntainen ndkokulma késitelld
aihetta, ja arvosdiantdjen muodostaminen jéi litkaa yrityksen johdon tehtdvéksi. (Ballantyne,

Frow, Varey ja Payne, 2010).

2000-luvulle tultaessa médritelméd alkoi muuttua niin, ettd arvoa luodaan toimittajan ja
asiakkaan vilisend yhteistyond, eikd se olekaan toimittajan valmiiksi ja etukédteen
suunnittelema (Flint ja Mentzer, 2006). Nékemys alkoi muovautua yhd enemmaén siihen
suuntaan, ettd arvon luomisessa on kiinnitettivd huomiota toimittajan ja asiakkaan viliseen
dialogiin ja tiedonvaihtamiseen, jotta arvosta saadaan mahdollisimman hyvin molempia
osapuolia tyydyttdvdd. Ajattelun edelleen kehittyessd arvoehdotelmat alettiin nidhda
vastavuoroisina. Vastavuoroinen ajattelumalli painottaa sitd, ettd kehitystd ei tapahdu eikd
titen arvoa pystytd luomaan parhaimmalla mahdollisimmalla tavalla, jos osapuolet eivét
molemminpuolisesti tuo esille ndkemystddn siitd, mitd arvo itse asiassa on ja mitkd ovat
osapuolten odotukset arvosta (Ballantyne ja Varey, 2006). Tdmin oivalluksen jdlkeen arvon
luonnin analysoimiseksi on kehitetty erilaisia malleja, jotta luotavaa arvoa voitaisiin
tarkastella erilaisissa tapauksissa. Seuraavaksi esitelliin markkinointikirjallisuuden

tutkimusloydoksid arvoehdotelmista erilaisissa asiayhteyksissa.



3 ARVOEHDOTELMAT TEOLLISILLA MARKKINOILLA

Yritysten vélisessd kaupankdynnissd eli niin sanotuilla teollisilla markkinoilla yksi
tairkeimmistd kilpailutekijoistd on hinta. Hinta muodostuu tirkedksi tekijdksi asiakkaan
punnitessa eri vaihtoehtoja, silld kauppa koskee yleensd joko suurta erdd tai hinnaltaan
arvokasta yksittdistd hankintaa. Tédméin vuoksi yrityksen myyntityontekijat 1dhtevit
kohtuullisen helposti alentamaan hintaa vain pystydkseen vastaamaan hintakilpailuun ja
saadakseen sovittua jonkin kaupan. Korkeammalle hinnalle voisi useissa tapauksissa olla
jokin peruste, mutta jos oman tarjoaman todellista arvoa ei tiedetd, ei korkeampaa hintaakaan
pysty kunnolla perustelemaan. Téllaisessa tapauksessa yritys voi onnistua kaupanteossa
alennettuaan hintaa, mutta menettdd myyntituloja, vaikka ne olisivat olleet tdysin
perusteltavissa. Oman tarjoaman todellisen arvon médrittimisessi ja sitd myoten korkeamman
hinnan perustelemisessa arvoehdotelmamaéiritelmin hyddyntdminen auttaa. Télloin pystytddn
paremmin selvittimdidn ja perustelemaan oman tarjoaman arvon merkitys asiakkaalle.
Teollisilla markkinoilla hyddynnettdvdssd arvoehdotelmamaiiritelméssd on erotettavissa

kolme tasoa. (Anderson et al., 2006)

3.1 Arvoehdotelman eri tasot teollisilla markkinoilla

Anderson et al. (2006) jakavat arvoehdotelman seuraaviin kolmeen eri tasoon

1. kaikki hyddyt (engl. all benefits)
2. suotuisat erottautumistekijit (engl. favorable points of difference)

3. resonoitu painotus (engl. resonating focus).

Ensimmaéisen tason mukaisesti yksinkertaisesti listataan kaikki oman tuotteen tai palvelun
hyodyt. Koska tdmén ldhestymistavan mukaan oma tarjoama on teknisesti paras mahdollinen,
ajatellaan sen olevan sitd myo0s asiakkaan mielestd. Todellisuudessa monikaan listatuista
asioista ei tuo asiakkaalle mitddn etua eikd ole asiakkaan silmissd arvokasta. Téllainen
ldhestymistapa on perdisin ajoilta, jolloin ei ole keskitytty niinkdén asiakkaan tarpeisiin, vaan
on uskottu oman tarjoaman olevan juuri sitd, mitd asiakas haluaa. Lahestymistapana se on

hyvin kapeakatseinen, koska siind ei huomioida asiakastarpeita eiké kilpailijoiden tarjontaa.



Arvoehdotelman toisessa tasossa, jossa tarkastellaan suotuisia erottautumistekijoitd,
huomioidaan kilpailijat ja heidén tarjonta. Tdmé on jo ensimmadistd tasoa edistyksellisempi,
kun asiakkaalle pystytddn perustelemaan miksi juuri timd tuote on Kkilpailijan tuotetta
parempi. Kuitenkaan, timdkéan taso ei l1dhtokohtaisesti huomioi asiakkaan tarpeita eikd niihin
siis pystytd tdysin vastaamaan. Tdssd 1dhestymistavassa tarkoituksena on tuoda esiin arvon

differentiointi eli millé tavalla erottaudutaan kilpailijoista. (Anderson et al., 2006)

Kolmas arvoehdotelman taso, niin sanottu resonoitu painotus, eroaa edellisistd huomattavasti.
Nimensd mukaisesti titd 1dhestymistapaa hyddynnettidessd on ajatuksena painottaa ainoastaan
joitakin luotavan arvon tekijoitd, toisin kuin kahdessa edellisessd ldhestymistavassa.
Tarkoituksena on valita yksi tai kaksi tekijad, jotka erottautuvat kyseisen tuotteen eduiksi ja
joko jo luovat tai tulevat ldhitulevaisuudessa luomaan suurimman arvon asiakkaalle. Téassa
arvoehdotelman ndkdkulmassa perusajatuksena on ”vihemmén on enemmén”. Tarkoituksena
ei siis ole yrittdd tavoitella mahdollisimman montaa asiakassegmenttid mahdollisimman
laajasti arvoa tuottavalla tarjoamalla, vaan nimenomaan keskittyd tarkasti rajattuun
asiakassegmenttiin, jotta juuri tille kohderyhmaélle saadaan luotua paras, heiddn tarvitsemansa
arvo. Lisidksi, titd ldhestymistapaa hyodynnettdessd luotavassa arvossa on yleensd jokin
yhdenvertaisuusseikka, joka tarkoittaa jotakin samaa elementtid tai ominaisuutta, joka on
myo0s asiakkaan kannalta toiseksi parhaimmassa vaihtoehdossa. Kilpailijoiden tarjoama
otetaan siis huomioon, ja sitd my0s hyddynnetddn oman tarjoaman arvon luonnissa.

(Anderson et al., 2006)

3.2 Liiketoimintamuodon murros

Edelld esitetty kolmijakoinen ajattelutapa alkaa ldhestymistapana olla kuitenkin jo
vanhanaikainen. Viime vuosien ajan yleisend trendinéd on ollut liiketoimintamuotojen murros,
kun  perinteisestd ~ hyddykeliiketoiminnasta  ollaan  siirtymdssd  yhd  enemmaén
palveluliiketoimintaan, ja trendin voi olettaa jatkuvan tulevaisuudessa. Murroksen myoti
litketoimintaa onkin ollut syytd alkaa tarkastella erilaisesta ndkokulmasta. Téltd pohjalta on
kehittynyt niin sanottu palveludominantti logiikka ennen vallalla olleen hyddykedominantin
logiikan tilalle. Hyddykedominantissa logiikassa liiketoiminta ndhtiin enemmén perinteisen

vaihdantaliiketoiminnan mielessd - hyodykkeitd vaihdetaan tiettyd korvausta vastaan. Téssd



ajattelumallissa myos litketoimintaa ajateltiin  tehtdvén ensisijaisesti yksisuuntaisesti
toimittajalta asiakkaalle. Logiikkaa on tdytynyt muovata liiketoimintamuotojen muutoksen
mukana, ja tdmédn pohjalta on syntynyt palveludominantti logiikka. Palveludominantin
logiikan mukaan liiketoimintaa tehdddn mieluummin asiakkaiden kanssa ja asiakkaita varten
kuin varsinaisesti asiakkaille (Vargo ja Lusch, 2004). Aiheen ajankohtaisuuden vuoksi onkin
tarpeen tarkastella, miten arvoehdotelmia olisi syytd tdnd pdivdnd jaotella ja hyddyntdd
erilaisissa tilanteissa. Tdlloin yritykset pystyvit analysoimaan omaa liiketoimintaa paremmin
arvon luonnin kannalta, jolloin siitd saadaan mahdollisimman kilpailukykyisté ja kannattavaa.
Seuraavaksi tyOssd esitellddn arvoehdotelmia niin sanotun palveludominantin logiikan
ndkokulmasta, joka on perustana myods kaikille myohemmin téssd tyOssd esiteltdville

arvoehdotelman nakokulmille.



4 ARVOEHDOTELMAT PALVELUDOMINANTIN  LOGIIKAN
NAKOKULMASTA

Liiketoimintamuodon murros hyoddykeliiketoiminnasta palveluliiketoimintaan on nostanut
markkinointikirjallisuudessa tarpeen luoda késite palveludominantti logiikka. Kun arvoa
kisitellddn palveludominantin logiikan nékokulmasta, voidaan se tiivistdd kolmeen
padpiirteeseen:
1. Arvo luodaan yhdessé asiakkaiden, yritysten ja muiden toimijoiden kanssa
2. Kaikki arvon luontiin osallistuvat toimijat arvioivat ja tarkastelevat arvoa tietyssa
asiayhteydessi
3. Arvo on eri osapuolten toiminnan ja vuorovaikutuksen lopputulos, kun on kiytetty ja
integroitu resursseja (Edvardsson et al. 2011; Gummerus 2013; Vargo ja Lusch 2004,
2008).

Néiden kolmen pédpiirteen pohjalta Skalen et al. tutkivat arvoehdotelman médritelmad
palveludominantin logiikan nékokulmasta. Seuraavaksi esitellddn heiddn tutkimuksensa

tarkeimmaét 16ydokset.

4.1 Kiytinnot

Yrityksen toiminnassa on erotettavissa erilaisia kdytintojd, jotka liittyvét kyseisen yrityksen
toiminnan eri osa-alueisiin. Kdytintdjen ryhmittely pdd- ja edelleen alaryhmiin helpottaa
yrityksen resurssien integroimista arvoehdotelmaksi ja sen varsinaiseksi toteuttamiseksi

(Skalen et al., 2015). Kéytintojen ryhmittely esitetdén taulukossa 1.



Taulukko 1. Arvoehdotelman méérittdmiseen liittyvét kdytdnnot (Skélen et al., 2015)

Jarjestelykdytannot Operatiiviset kiytannot
Ongelmanloytokaytinnot

Ongelmanratkaisukadytinnot

Kuvaavat/esittavit kiytannot Nimedmiskaytannot
Mallintamiskéytdnnot

Vuorovaikutuskdytannot

Johtamis- ja organisaatiokdytannot Organisaatiokdytdnnot
Henkilokuntakdytdnnot
Verkostokdytannot

Tiedonjakamiskaytdnnot

Kéaytintoryhmistd ensimmdinen, niin sanotut jdrjestelykdytdnndt, varmistaa, ettd luvattu
arvoehdotelma pystytddn toteuttamaan asiakkaan toiveiden mukaisesti. Jérjestelykdytantdjen
alaryhmid ovat operatiiviset sekd ongelmanloytd- ja ongelmanratkaisukdytannot.
Operatiivisten kdytantdjen tarkoituksena on integroida resurssien kéyttd arvonluonnissa niin,
ettd resursseja tulee hyddynnettyd parhaalla mahdollisella tavalla, jotta arvoa pystytddn
luomaan, esimerkkini tdsti on tiedon kerddminen ja dokumentointi. Naitd kaytintdjd ovat ne
toimet, joilla varmistetaan, ettd luodaan luvattu arvo. Ongelmanloytd- ja
ongelmanratkaisukdytdantdihin kuuluvat nimiensd mukaisesti sellaiset kidytdnnot, joilla ensin
pystytddn 16ytdméadn mahdolliset arvon luonnissa esiin tulevat ongelmat, ja ongelmien
tunnistamisen jdlkeen ne pystytddn ratkomaan. Tekniset auditoinnit sekd asiakaskyselyt
toimivat usein  ongelmanloytokdytdntdind.  Ongelmanratkaisukdytdntdihin = kuuluvat
luonnollisesti kaikki toimet, joilla esimerkiksi jokin tietotekninen vika saadaan korjattua.

(Skélen et al., 2015)

Toinen kidytantdryhmi, niin sanotut kuvaavat tai esittdvdt kdytdnnot pitdvat sisdlldén
nimeédmis-, mallintamis- sekd vuorovaikutuskdytdnndt. Ndiden kéytdntdjen on helppo havaita
liittyvdn esimerkiksi jonkin ison, monessa maassa toimivan yrityksen kdytdntoihin, joilla se
tekee liiketoiminnastaan yhtendistd. Nimedmiskéytintoihin liittyy esimerkiksi pakkausten
etiketdinti ja brinddys, mallintamiskdyténtoihin taas yrityksen liiketoimintamalli ja sen

soveltaminen. Vuorovaikutuskéytint6jd ovat puhelut asiakkaiden kanssa ja kollegojen viliset
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keskustelut. Kaytintoryhmistd viimeisimpéén, johtamis- ja organisaatiokdytantdihin liittyvit
jokapdiviiset tavat esimerkiksi jdrjestdd kokouksia (organisaatiokdytdnnot), rakentaa
ryhméhenked (henkilokuntakdytdnnot), verkostokdytinnot sekd koulutusten jérjestiminen

(tiedonjakamiskéytdnnot). (Skalen et al., 2015)

Edelld kuvattujen kdytintdjen ja niiden ryhmittelyn pohjalta Skélen et al. (2015) ovat
tutkineet arvoehdotelmien anatomiaa, ja kehittdneet arvoehdotelmalle médritelmén
palveludominantin logiikan ndkdkulmasta. Tutkimuksessaan he havaitsivat, ettd nadmi
kymmenen eri kdytint6jd ovat niitd véylid ja tydkaluja, joiden kautta aineettomat ja aineelliset
resurssit integroituvat arvoehdotelmaksi. Jotta asiakkaalle pystytddn luomaan arvoehdotelman
lupaama arvo, resursseja tdytyy hyodyntdd tehokkaasti, ja integrointiprosessin tdytyy olla
tasapainossa. Myo0s eri kiytdntdjen tulee olla tasapainoisessa suhteessa keskenddn, jotta
asiakkaalle pystytddn luomaan arvoa. Kaytintdjen avulla yrityksen on mahdollista saada
maksimaalinen hyoty kéytettidvissd olevista tiedoista ja taidoista, ja pddstd parhaaseen

lopputulokseen arvonluonnissa.

4.2 Resurssien integroituminen palveluinnovaatioksi

Kolmen padkaytintoryhmén kautta arvoehdotelma konkretisoituu palveluinnovaatioksi ja
edelleen uudeksi tai kehittyneemmaéksi arvoehdotelmaksi (kuva 2). Palveluinnovaation
syntymekanismia on aikaisemmin tutkittu l&hinnd hyodykedominantin logiikan ndkdkulmasta.
Palveludominantin logiikan ndkdkulman mukaan palveluinnovaatioita voi syntya eri tavoilla
riippuen siitd saadaanko kdyttoon uusia resursseja vai hyddynnetddnkd jo olemassa olevia,
sekd lisdksi tavoista, joilla resurssit integroidaan kayténtoihin. Ndistd eri tavoista syntyy nelja

erilaista yhdistelmai, joilla palveluinnovaatioita syntyy:

1. Mukautuminen: olemassa olevien resurssien integroituminen uusilla tavoilla olemassa
oleviin kéytintdihin

2. Resurssipohjainen innovaatio: uusia resursseja integroidaan olemassa oleviin
kaytantdihin

3. Kéytantopohjainen innovaatio: olemassa olevia resursseja integroidaan uusiin

kaytantdihin
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4. Yhdistelevd palveluinnovaatio: uusia resursseja integroidaan uusiin kaytdntihin

(Skélen et al., 2015)

Jarjestely-

dytannot Palveluinnovaatiotyypit:

. . Johtamis- ja 1. Mukautuminen N
Aineettomat ja L o Uusi tai kehittynyt
T - organisaatio- 2. Resurssipohjainen
aineelliset resurssit A L arvoehdotelma
kaytinnot 3. Kiyténtopohjainen
4. Yhdistelevid

Kuvaavat
kaytannot

Kuva 2. Uuden tai kehittyneen arvoehdotelman syntyminen (Mukaillen Skélen et al., 2015)

Innovaatiot on totuttu jakamaan inkrementaaleihin ja radikaaleihin innovaatioihin. Edelld
mainituista neljistd innovaatiotyypistd kolme ensimmadistd ovat inkrementaaleja innovaatioita,
eli niitd ei ndhdé tiysin uusina, ikdin kuin tyhjdstd syntyneind, vaan niiden aikaansaamiseksi
hy6dynnetddn jo olemassa olevia resursseja ja/tai kdytint6jd. Neljds palveluinnovaatiotyyppi
eli yhdistelevd palveluinnovaatio sen sijaan on radikaali innovaatio, koska siind saadaan
aikaiseksi jotakin tdysin uutta ja ennenndkemétontd, koska pystytdin hyddyntdmddn uusia

resursseja, jotka integroidaan uusiin kédytiantoihin. (Skélen et al., 2015)

Skélenin et al.:in kvalitatiivinen tutkimus perustui vahvasti esimerkkiyritystapauksiin.
Kvalitatiivinen tutkimus antaa yleensd syvillisemmait tulokset ja paremman tietimyksen
tutkittavasta aiheesta. Kuitenkin heidén tutkimuksensa pulmana on tulosten mahdollinen
sidoksellisuus esimerkkiyrityksiin. Erilaiset kdytdnnot saattavat olla todella yritysspesifisia ja
vaihdella paljonkin yritysten vélill4, jolloin niiden yleistiminen koskemaan kaikkia yrityksid
ei ole vilttdmittd todenmukaista. Arvoehdotelman tutkiminen palveludominantin logiikan
ndkokulmasta vaatisi siis lisdtutkimusta kéytintojen suhteen, erityisesti olisi tdrkedd selvittdd
onko niilld nimenomaisilla kdytdnno6illd samanlainen asema asiakkaan arvon luonnissa eri

yrityksissa.
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5 ARVOEHDOTELMAT PALVELUEKOSYSTEEMISSA

Kuten aiemmin on mainittu, arvoehdotelmien asema ja niiden tutkiminen riippuvat siité,
minkélaisessa ymparistossd arvoehdotelmia tarkastellaan. Palveludominantin logiikan myota
yhdeksi térkedksi tutkimuksen kohteeksi on noussut arvoehdotelmien mééritteleminen niin
sanotuissa  palveluekosysteemeissd.  Ekosysteemi on perinteisesti médritelty eri
luonnontieteenaloilla, kuten biologiassa, yksikoksi tai alueeksi, joka mukautuu ympéristossa
tapahtuviin muutoksiin (Pickett ja Cadenasso, 2002). Jos ekosysteemi ei mukaudu muutoksiin
eli ne ovat sille lilan traumaattisia, ekosysteemi ei pérjad, jolloin se romahtaa. Markkinoiden
yhteydessd ekosysteemit médritelldéin ik&dn kuin jarjestelmind, joissa eri osapuolet ovat
toisistaan riippuvaisia, ja ne sopeutuvat ympérdiviin muutoksiin ja markkinoiden evoluutioon.
Kuten ”luonnollisten” ekosysteemien kohdalla, myods markkinoiden ekosysteemeissi
muutoksiin sopeutumattomuus johtaa romahtamiseen. Ekosysteemien yhteydessd puhutaan
my0s paljon verkostoista, ja niitd kahta termid kdytetdénkin usein toistensa vastineita (Frow
et al., 2014). Liike-eldmissd tavattavasta ekosysteemistd voi esimerkkind mainita
teknologiatuotteiden (&lypuhelimet, tabletit, tietokoneet) kayttdjarjestelmdt ja niiden
muodostamat kéyttojarjestelmiympdristot (i0s, Android, Windows); on vélttimatonta
sopeutua alalla tapahtuviin muutoksiin ja pysyd kehityksessdé mukana kehittimalld omaa

tarjoamaa, muuten kilpailussa ei pérjaa.

5.1 Palveluekosysteemien tasot

Palveluekosysteemeissd pystytddn erottamaan kolme tasoa; mikro-, meso- ja makrotasot.
Mikrotasolla tarkoitetaan arvoverkostossa ostajien ja myyjien vélistd vuorovaikutusta, eli
kaikista pienimmadssd mittakaavassa tapahtuvaa toimintaa. Mikrotasossa yritysten ja
asiakkaiden yhteis6llisyys on olennaista. Lisdksi yksilollisten erojen merkitys suuri, koska
arvon luontia tarkastellaan niin ldhelld ihmisid ja heidédn toimintaa ja keskindistd
vuorovaikutusta. Mesotasolla keskitytédn jonkin tietyn yrityksen toimintaan ja arvon luontiin.
Erityisen tarkedd mesotasolla on tyontekijoiden ja toimittajien vélinen yhteistyd, ja heiddn
vélilld tapahtuva arvonluonti. Ndma kaksi ryhméé toimivat yleensd ldheisessd yhteistyossd,
joten heidén vilillddn on paljon muun muassa mahdollisuuksia tiedon jakoon. Korkeimmalla

tasolla, eli makrotasolla tarkastelun kohteena on markkinat. (Frow et al., 2014)
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Frow et al. (2014) ovat tutkineet arvoehdotelmien merkitystd palveluekosysteemeissd. Heidin
nidkemyksensd mukaan arvoehdotelmien tutkimisen ldhestymistapaa pitdisi olennaisesti
muuttaa niin, ettd tarkastelun kohteena olisi yrityksen asema jossakin tietyssd
palveluekosysteemissd. Tdhdn mennessd ldhestymistapa on yleensd jonkin yrityksen ja sen
sidosryhmien vilisen arvoehdotelman ja arvon luonnin tarkastelua. Palveluekosysteemin ja

sidosryhmésysteemin vilinen ero nékyy kuvassa 3.

AR
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Sidosryhmisysteemi

Yksittdinen
toimija

Kuva 3. Palveluekosysteemin ja sidosryhmésysteemin vélinen ero (Mukaillen Frow et al., 2014)

Néiden kahden tarkastelutavan vélilldi on eroja, silli ekosysteemissd on my0s sellaisia
toimijoita tai yksikoitd, jotka ovat jollakin tapaa sidoksissa yritykseen, vaikkei niitd yleensd
késitelld yrityksen sidosryhmid. Ekosysteemin tarkastelussa tulee siis huomioitua paljon
enemmain my0s sellaisten yksikdiden toiminnan vaikutusta yrityksen arvon luontiin kuin mité

sidosryhmaéajattelussa otetaan huomioon.
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5.2 Arvoehdotelman kuusi metaforaa palveluekosysteemissia

Tutkiessaan palveluekosysteemien arvoehdotelmia, Frow et al. ovat l0ytineet médrittelyn
selkeyttamiseksi kuuri metaforaa. Ndiden metaforien kautta arvoehdotelmien merkitystd
palveluekosysteemeissd on helpompi ldhestyd, koska yleisesti metaforien kéyttaminen auttaa
ithmistd yhdisteleméén asioita mielessédén ja 10ytdmédn tapoja ymmaértdd uusia asioita (Ridley,
2011). Taulukossa 2 esitelldin ndméd kuusi metaforaa sekd miten ne yhdistyvit

palveluekosysteemin eri tasoihin (mikro-, meso- ja makrotasot).

Taulukko 2. Arvoehdotelman metaforat palveluekosysteemissd (Frow et al., 2014)

Metafora Palveluekosysteemin taso
Lupaukset
Mikrotaso
Ehdotukset
Peliin kutsu
Mesotaso
Maailmojamme yhdistéava silta
Villikortti
Makrotaso

Matka pddmééraan

Metaforista kahta ensimmadistd, “lupaukset” ja “ehdotukset”, pystytddn parhaiten
hyodyntimdan mikrotasolla. Niiden voidaan ajatella luontevasti toiminnoiksi kahden
yrityksen tai muun toimijan vililli. Mesotason metaforia sen sijaan ovat “peliin kutsu” ja
“maailmojamme yhdistdva siltd”. Peliin kutsu kuvastaa sitd, miten resurssin jakamisen tulisi
olla molemminpuolista. Silta-metaforan tarkoituksena taas on kuvata sitd, miten molempien
osapuolten tulisi mesotasolla luoda arvoehdotelmansa niin, etti ne kohtaavat ja yhdistyvit
ikddn kuin luontevana siltana toistensa valilld. Villi kortti” ja "matka pddmadradan” metaforia
on luontevinta pohtia makrotasolla. ”Villi kortti” yhdistetdén usein korttipeleihin ja sellaisiin
peleissd sattuviin tapauksiin, jotka tapahtuvat pienelld todennékodisyydelld, mutta joilla on
suuri merkitys. Tdmd kuvastaa siis miten makrotasolla voi ilmetd epdtodennédkdisid
tapahtumia, mutta joilla on suuri vaikutus ekosysteemin toimintaan. Tietokone- ja
ohjelmointiala on tyypillinen esimerkki villi kortti -metaforaa kayttdvistd toimialasta (Boehm,
2005). ”"Matka padmadrdan” kuvastaa puolestaan sitd, miten arvoehdotelmat voidaan ndhda

jonkin yrityksen seikkailun kohteena. Pddméérin saavuttaminen on paljon kiinni siitd, mitéd
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matkan varrella tapahtuu ja ketkd sithen ylipddnsd ottavat osaa. Johtamista kisittelevéssi
kirjallisuudessa arvoehdotelma néhddan “matkana, joka vaatii yksityiskohtaisen ja tarkasti

artikuloiden tiekartan, joka johdattaa organisaation tiettyyn suuntaan” (Frow et al., 2014).

5.3 Arvoehdotelman konsepti palveluekosysteemissi

Edelld kuvattujen metaforien myo6td on havaittu arvoehdotelmiin palveluekosysteemeissi
liittyvdn tiettyjd ominaisuuksia ja yhtéldisyyksid. Néitd ovat molemminpuolisuus,
asiayhteydestd riippuvat odotukset arvonluonnin suhteen, keskenddn vuorovaikutuksessa
olevat toimijat, dynaaminen tiedonjakaminen sekd dialogi toimijoiden vélilld. Kun
yhdistetdéin havaitut ominaisuudet ja nykyisin vallalla oleva kisitys, voidaan
arvoehdotelmalle luoda palveluekosysteemin nékokulmasta mééritelmd. Frow et al
médrittelevdt titen arvoehdotelman “dynaamisena ja mukautuvana mekanismina neuvotella

miten resurssit jactaan palveluekosysteemin sisdlld” (2014).
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6 ARVOEHDOTELMAT JA SITOUTUMINEN

Palveludominantin logiikan ymmairtdmisen myotd arvoehdotelman mééritelméd on kehitetty
edelleen. Chandler ja Lusch esittdvdt havaintonsa arvoehdotelmasta sitoutumiseen
kohdistuneen tutkimuksensa pohjalta (2015). He ldhtevét liikkeelle siitd, minkédlainen rooli
arvoehdotelmalla on ollut nykyisin vallalla olevan palveludominantin logiikan
ajattelumallissa. Nékemyksensd perustana he kayttdvdt seuraavia kolmea méiéritelméa
selkeyttimddn arvoehdotelmaa ja sithen olennaisesti liittyvdd sitoutumista sekéd
palvelukokemusta:

1. Arvoehdotelma: kahden tekijén toinen toisilleen esittdma kutsu sitoutua palveluun

2. Sitoutuminen: Yhteyksisti ja taipumuksista yhtd mieltd oleminen

3. Palvelukokemus: monelta monelle osallistaminen (engl. many-to-many engagement,

ajatuksena téssd on, ettd yksi kirjailija voi kirjoittaa monta kirjaa, ja yhden kirjan voi

kirjoittaa moni kirjailija)

6.1 Sitoutuminen

Chandler ja Lusch painottavat viitekehyksessddn sitoutumisen tdrkeyttd. Sitoutumista on
aikaisemmin tutkittu ldhinnd asiakassitoutumisena (Calder ja Malthouse, 2008).
Arvoehdotelmamééritelmén laajentuessa koskemaan useampaa tekijdd, muuttuu myos
sitoutumisen merkitys koskemaan laajempia verkostoja. Sitoutumista verrataan jopa niin
sanottuun flow-tilaan, josta kéytetdéin tdssd yhteydessd suomenkielistd sanaa huuma.
Psykologisesti nimé kaksi mielentilaa ovat ldhelld toisiaan. Erona on ldhinnd se, ettd
sitoutuminen on pitkén aikavilin prosessi, kun taas huumatila on yleensd kuvailtu lyhyena
piikkind, johon voi hetkellisesti péadstd (Csikszentmihalyi, 1997). Koska sitoutuminen ja sen
kautta syntyvd kokemus ovat monimutkaisia psykologisia prosesseja, on niiden
ymmértimisen helpottamiseksi arvoehdotelmien yhteydessd erotettu sitoutumisen viisi

ominaisuutta;

ajalliset yhteydet (engl. temporal connections)

suhdeyhteydet (engl. relational connections)

tulevaisuuden taipumukset (engl. future disposition)

menneet taipumukset (engl. past disposition)
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- nykyiset taipumukset (engl. present disposition) (Chandler ja Lusch, 2015)

Viitekehyksen mukaan sitoutuminen tapahtuu, kun ndmai kaikki viisi ovat linjassa eikd niiden
vélilld esiinny ristiriitoja. Usein voi olla hankalaa saada sovitettua ndmi viisi ominaisuutta
yhteen. Kuitenkin, maéiritelmidnsd mukaisesti arvoehdotelma on kutsu tekijiltd toiselle
sitoutua palveluun. Sitoutuessaan palveluun tekijit voivat yhdessd helpottaa toistensa kulkua
kohti tiettyd tulevaisuuden ndkymaii, vahvistaa mennyttd tai luoda merkitystd nykyiseen.
Téten sitoutumisprosessissa yhdistyvit siis edelld luetellut ominaisuudet. Sitoutumisen
pohjalta Chandler ja Lusch (2015) ovat tutkineet palvelukokemuksen syntymistd. Kuten
alemmin on mainittu, palveludominantin logiikan mukaisesti arvoa luodaan yhdessé
asiakkaiden kanssa eikd niink&dn suoraan asiakkaille. Kun huomioidaan edelld kuvattu
sitoutumisen merkitys arvoehdotelmassa, todetaan, ettd arvoehdotelmaan liittyy monta
erilaista toimijaa ja tekijdd. Néin ollen, koska kaikki toimijat kohtaavat valtavasti erilaisia
arvoehdotelmia ja siis vaihtoehtoja sitoutumiseen tai sitoutumatta jittdmiseen, sitoutuminen
on hyvin vaihtelevaa ja vaihtelemista tapahtuu jatkuvasti. Liséksi on huomattava, ettd
arvoehdotelmaan osallisten toimijoiden kokemus toisten sitoutumisesta vaihtelee, kuin myds
eri toimijoiden arvoehdotelmien evaluointi vaihtelee. Téstd yhteenvetona seuraa se, ettd
jokainen palvelukokemus vaihtelee huomattavasti johtuen sithen vaikuttavien tekijoiden
moniulotteisuudesta ja vaihtelevuudesta. Vaihtelevuutensa vuoksi palvelukokemuksen
tarkastelua varten on kehitetty malli, jolla pystytdén analysoimaan sen syntymisti ja edelleen

muokkautumista.

6.2 Palvelukokemus

Kuten edelld kuvattiin, palvelukokemuksen syntyminen ja sen mdiéritteleminen ovat hyvin
yksilollisid prosesseja, silld ihmisten erilaisten luonteiden lisdksi kokemuksen syntymiseen
vaikuttaa hyvin moni seikka. Yleensd palvelukokemuksen méiéritellddn syntyvdn niin, etti
monet toisiaan tdydentdvit tapahtumat ja interaktiiviset seikat jittdvdt asiakkaan mieleen
muiston. Tdmd muisto syntyy kognitiivisten, emotionaalisten ja kdyttdytymiseen liittyvien
reaktioiden pohjalta, ja timéd prosessi kokonaisuudessaan luo palvelukokemuksen (Edvarsson,
Enquist ja Johnston, 2005; Hume M., Gillian, Peter ja Hume W., 2006). Timén aikaisemmin
tiedetyn pohjalta Chandler ja Lusch (2015) huomasivat tutkimuksensa 16ydoksend liséksi, ettd
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palvelukokemukseen liittyy neljd erilaista, toisiaan toistavaa vaihetta, jotka ovat stimulointi,

replikaatio, synkronisaatio ja hidlveneminen (kuva 5).
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Kuva 4. Palvelukokemuksen eri vaiheet (Chandler ja Lusch, 2015)

Kuvassa nikyvit palvelukokemukseen keskeisesti vaikuttavat arvoehdotelman intensiteetti ja
sitoutuminen, ja niiden merkitys palvelukokemuksen eri vaiheissa. Intensiteetti kuvastaa sité,
miten potentiaalista sitoutuminen kussakin tilanteessa on. Palvelukokemuksen neljd faasia
muodostavat yhden syklin, joka tapahtuu aina uudestaan ja uudestaan. Stimulointivaiheessa
sitoutuminen on aluksi vahaistd, mutta alkaa nousta voimakkaasti. Potentiaalista sitoutumista
kuvaava intensiteetti onkin voimakasta stimulointivaiheessa. Replikaatiovaiheessa
intensiteetti ja sitoutuminen ovat yhtd voimakkaita. Tamé tarkoittaa kdytdnnossd sitd, ettd
toimijat pystyvét sopimaan yhteyksisté ja taipumuksista. Synkronisaatiovaiheessa toimijoiden
palvelukokemusten katsotaan synkronoituvan. Tdmd vaihe ei kuitenkaan voi kestdd
loputtomiin, silld jokaisen osapuolen kokemusten vaihtelevuuden vuoksi palvelukokemus elda
jatkuvasti. Synkronisaatiovaihetta seuraa hidlveneminen, jolloin osapuolten sitoutuminen
vihenee ja intensiteetti kasvaa. Neljannen vaiheen jélkeen palvelukokemuksen syntyminen

alkaa uudelleen.

Palvelukokemuksen sykliméisen luonteen vuoksi voidaan todeta, ettd palvelukokemukset
eldvét ja muuttuvat ajan ja toistuvuuden myotd, ne eivdt koskaan toistu aivan samanlaisina
kerrasta toiseen. Jotkin palvelukokemukset voivat myds ikddn kuin hdlventyd kokonaan pois,
tai sekoittua johonkin toiseen. Palvelukokemukset ja niiden syntyminen vaikuttavat siis

ratkaisevasti sithen, millaiseksi arvoehdotelma muodostuu.
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7 ARVOEHDOTELMAT ORGANISAATIOIDEN VALISESSA
JOHDON LASKENTATOIMESSA

Erds tapa késitelld arvoehdotelmia on niiden tarkastelu organisaatioiden vélisen johdon
laskentatoimen nidkokulmasta. Wouters ja Kirchberger (2015) ottivat tutkimuksen aiheekseen
arvoehdotelmat kyseisestd nidkokulmasta, ja erityisesti niiden asema uusissa teknologia-alan
yrityksissd. Vaikka tdmén tyyppisille yrityksille ei ole tarkkaa méiéritelméé, niistd on
tunnistettavissa seikkoja, jotka ovat ominaisia useille timén kaltaisille yrityksille. Yrityksessd
on usein jonkin uuden innovatiivisen teknologian osaajien muodostama ydinjoukko, jonka
tairkein tehtdvd on kyseisen teknologian kehittdminen ja markkinoille tuominen. Nami
yritykset ovat myds riippumattomia ja itsendisid markkinoilla jo toimivista ja asemansa
vakiinnuttaneista yrityksistd, koska uudelle innovatiiviselle teknologialle ei ole vield
kilpailijoita (Bollinger, Hope ja Utterback, 1983). Wouters ja Kirchberger tarkensivat
tutkimuskohdettaan vield niin, ettd yritys on pédssyt kehitystydssddn niin pitkille, ettd
jonkinlaisia prototyyppejd olisi mahdollista esittdd ja testata konseptia. Arvoehdotelmia
johdon laskentatoimen ndkokulmasta tillaisissa yrityksissd on jonkin verran tutkittu, mutta
niissd ei ole huomioitu yrityksen ja potentiaalisten asiakkaiden vilistd yhteistyotd, eikd titen
siis asiakkaalta saatavan tiedon hyddyntdmistd. Tamén pohjalta Wouters ja Kirchberger ovat
luoneet mallin, joka erottelee kuusi tdrkedd piirrettd arvoehdotelmissa organisaatioiden

vélisen johdon laskentatoimen nidkokulmasta:

1. Asiakkaan ndkokulman ottaminen tarjouksen laadintaan
Arvon ilmaiseminen rahallisesti

Tulojen arvioiminen osana asiakasarvoa

Arvon ilmaiseminen suhteessa asiakkaan toiseen vaihtoehtoon

Arvon laskeminen tdsmallisesti

A

Kaytettdvissd olevan tiedon hyddyntdminen arvon laskemisesta tarjouksen

muokkaamiseksi ja hiomiseksi.

Ensimmaéinen seikka painottaa arvoa ja arvonluonnin tirkeyttd asiakkaan ndkokulmasta.
Menestyksen takana uuteen teknologiaan pohjautuvilla tuotteilla ja palveluilla on se, ettd ne

selkedsti tuottavat asiakkaalle arvoa ja edun, jota ei muiden tarjoamasta saa. (Balachandra &
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Friar, 1997; Galbraith et al., 2006; Henard & Szymanski, 2001; Large & Barclay, 1992).
Térkeda olisi siis osata asettautua tarjouksen laadinnassa asiakkaan ndkdkulmaan. Arvon olisi

hyvé olla myo6s jollakin tapaa méérallisesti mitattavissa (Heslop et al., 2001).

Toinen piirre tdssd midritelméssd, arvon ilmaiseminen ja maédrittiminen rahallisesti, on
tarked. Arvon médrittdiminen rahallisesti voi olla useissa tapauksissa hankalaa, mutta se on
tarkedd erityisesti asiakkaan nikokulmasta. Omaksuessaan ja ottaessaan kiyttoonsé yrityksen
tuotteita ja palveluita, jotka perustuvat uuteen teknologiaan, asiakkaalle voi koitua tdstd
merkittdvid muutoksia toiminnassaan ja titen lisdkuluja, esimerkiksi erilaisia investointeja
sekd uusien materiaalien ja komponenttien kdyttoonottoa. Témid nédkyy toimitusketjussa
askelta myohemmin, asiakkaan suorituskyvyssd, kun asiakas saa myytyd paremmin
tuotteitaan edelleen omille asiakkailleen. Suorituskyvyn paranemisesta koituu suoraan
taloudellisia  hydOtyjd, jotka voivat olla rahallisesti mitattavissa (hankintahinta,
tyovoimakustannukset), ei mitattavissa rahallisesti (tekniset ominaisuudet, toimitusaika) tai
laadullisia (innovatiiviset kyvykkyydet) (Narasimhan, Talluri, & Mahapatra, 2006). Téllaisia
muutoksia on vaikea arvioida ja verrata eri vaihtoehtoja keskenién, jos niille ei ole mééritelty
selkedd rahallista arvoa. Vertailun helpottamiseksi rahallisen arvon méérittdminen on
jarkevédd. Rahallisen arvon méérittdmisprosessi on luontevinta jakaa kolmeen vaiheeseen;
tuotteen/palvelun teknisten ominaisuuksien médrittdminen, niiden tuominen esiin asiakkaan

etuna ja lopulta edun tuoma taloudellinen hyoty.

Edelld kuvatusta rahallisen arvon médrittimisestd seuraa luontevasti kolmas viitekehyksen
osa, joka kehottaa arvioimaan asiakkaalle tulevia tuloja osana arvoehdotelmaa. Jotta
asiakkaalle kertyvidt tulot pystytddn hahmottamaan, johdon laskentatoimen ndkokulmassa
tdytyy osata mennd riittdvin pitkdlle eikd keskittyd pelkéstddn arvon hankkimisesta
aiheutuviin kuluihin. Téhén asti kirjallisuudessa ndkdkulma on ollut melko yksinkertainen; on
keskitytty vain kuluihin, ja niistdkddn ei vilttimattd ole l0ydetty kaikkia, koska ei ole
ymmirretty mitkd kulut ovat asiakkaalle oleellisia saadun arvon kannalta. Tdmédn tyyppisid
malleja kutsutaan arvoketjulaskenta-malleiksi. Ldhtokohta kyseisessd mallissa on, ettd on yksi
padasiallinen asiakas ja useita toimittajia, ja tarkoituksena on arvioida asiakkaan ja sen eri
toimittajien vilisid suhteita. Mallin heikkous piilee siind, ettd kuluissa ei oteta huomioon

asiakkaan saaman arvon kannalta kaikkia olennaisia kuluja eikd etenkdén tuloja, vaan
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keskitytddn ainoastaan esimerkiksi joidenkin toimintojen parantamisen aiheuttamiin kuluihin
(Caglio ja Ditillo, 2008). Térkedd olisi huomioida toiminnan parantumisesta aiheutuvien

tulojen vaikutus, joka on saadun arvon ansiota.

Viitekehyksen neljds osa ottaa huomioon oman arvoehdotelman lisdksi sen, mité kilpailijat
tarjoavat. Neljds osa kehottaakin oman arvon ilmaisemista suhteessa asiakkaan kannalta
toiseksi parhaimpaan vaihtoehtoon. Ndin vertailusta tehddén asiakkaalle helpompaa, ja
yleisesti on mielekkddmpédd verrata omaa luotavaa arvoa jotakin referenssid vasten kuin
ilmaista se absoluuttisesti. Vertailussa otetaan huomioon arvo sekéd arvon hinta (tdtd varten
edelld kuvatuissa kappaleissa puhutaan arvon rahallisesta méérittdmisestd), ja nditd verrataan
oman yrityksen ja toiseksi parhaimman vaihtoehdon vililld. Hinta voi olla korkeampi, jos
erotus kuitenkin ylittdd korkeamman arvon. Tdstd voi johtopéddtoksend todeta, ettd kynnys
hankinnalle on
V1-Vv2)—-(P1-P2) (D

jossa V1= oman tarjoaman arvo

V2 = toiseksi parhaimman vaihtoehdon arvo

P1 = oma hinta

P2 = toiseksi parhaimman vaihtoehdon hinta (Anderson, Kumar ja Narus, 2007).

Viitekehyksen viides osa késittelee numeroiden ja késitteiden tdsmallistd kayttdmista.
Asiakkaalle on syytd antaa hinen kaipaamansa tieto tdsmallisesti ilmoitettuna, jolloin
helpotetaan vertailun tekemistd sekd omalta ettd asiakkaan kannalta. Tasmaillisyydelld
tarkoitetaan tdssd yhteydessd erityisesti tarjottavan arvon asiakkaalle tuoman edun ja sen
ansiosta syntyvéin taloudellisen hyddyn yhteyttd; ndma tulisi esittdd yhdessd tuomalle ne
selkedsti ja tdsmaéllisesti esille. Tdmid helpottaa samankaltaisuuksien ja eroavaisuuksien

16ytdmistéd sekd vihentdd tiedon epdselvyyttd (Rowe, Shields ja Bimberg, 2012).

Viitekehyksen viimeinen osa vetdd yhteen edelld esitetyn arvon laskemisen tarkoituksen;
asiakkaalle tuotetun arvon laskeminen todenndkdisesti vaikuttaa olemassa oleviin tuotteisiin
ja palveluihin, koska laskenta tuo yhteen kaksi varsin erilaista asiayhteyttd, toisen
organisaation teknologiapohjaisen nikemyksen ja toisen organisaation taloudellisen

nidkemyksen. Uutta teknologiaa tuottava yritys saattaa painottaa litkkaa teknisid ominaisuuksia
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punnitsematta tarkemmin arvostaako asiakas todella sitd. Kahden erilaisen asiayhteyden ja
ndkemyksen kohdatessa syntyy mitd todenndkdisemmin enemmén  oivalluksia
asiakastarpeista, joten tuotteita ja palveluita pystytdéin parantamaan vastaamaan asiakkaiden
tarpeita entistd paremmin. Asia voi olla yllattivankin yksinkertaista; teknologiatuotteita ja -
palveluita tuottava yritys on voinut tulla “sokeaksi” omalle tarjonnalleen, eikd se ole
vélttimittd ymmaértanyt asiakkaan tarvitsevan tuotteessa jotakin tiettyd ominaisuutta. Tadma
johtuu siitd, ettd tuotekehitys tapahtuu yleensd erityisissd tuotekehityslaboratorioissa, jotka
poikkeavat melkoisesti oikeasta kayttoympéristostd. Yritys pystyy hyddyntdmaiin laskennassa
syntyvdd tietoa asiakastarpeista, ja ndin ollen asiakasarvon laskeminen siis vaikuttaa

luotavaan arvoon ja titen lopulta markkinatarjontaan.
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8 JOHTOPAATOKSET

Edelld kuvatut erilaiset arvoechdotelman maééaritelméit osoittavat sen, ettd arvoehdotelman
médritystd ja analysointia varten on olemassa erilaisia malleja ja viitekehyksid. Tuoreimpien
arvoehdotelmamairitelmien suurin yhtdldisyys on se, ettd ldhtokohtaisesti ne kaikki
pohjautuvat palveludominanttiin logiikkaan. Tdéméd on ensiarvoisen tdrkedd nykypdivin
litketoiminnassa, silld asiakkaat eivét ole kiinnostuneita endé pelkistd konkreettisen tuotteen
tuomasta arvosta, vaan tuotteen lisdksi vastaanotettavalla palvelulla on merkittiva vaikutus
asiakkaan kokemaan arvoon. Tdmin voi odottaa olevan perusoletus mille tahansa jo
toiminnassa olevalle tai aloittavalle yritykselle. Erona sen sijaan malleissa on eri asioiden

painotus, mikd ohjaakin hyddyntdmaén malleja erilaisissa tilanteissa.

8.1 Toimintaympériston huomioiminen

Jotta yritys pystyisi mahdollisimman kattavasti analysoimaan omaa arvoehdotelmaa ja
hyodyntdmdan nditd viitekehyksid, on sen aluksi tunnistettava toimintaymparistonsa.
Liiketoiminnan painottuessa yleisesti yhd enemmén palveluliiketoimintaan, useimpien
yritysten kannattaa ottaa ldhtokohdaksi se, ettd yritys toimii palveluekosysteemissa.
Palveludominantin logiikan pohjalta syntynyt kisite palveluekosysteemi huomioi laajasti
kaikki eri tekijét, jotka joko suoraan tai epdsuorasti vaikuttavat yrityksen toimintaan ja joiden
katsotaan siis kuuluvan yrityksen toimintaymparistoon. Sidosryhmadajattelu ei mitd
todenndkoisemmin endd riitd, silli se ei huomioi riittdvdn kattavasti yrityksen
toimintaympdristossd vaikuttavia tekijoitd. Kuvaava esimerkki tdstd on “ei-asiakkaat”;
sidosryhmaéajattelussa huomioidaan yleensé ainoastaan varsinaiset asiakkaat, ja omalla arvon
luonnilla keskitytddn tdyttamédn ndiden asiakkaiden tarpeet. Huomioinnin ulkopuolelle jia
siis se yritys-/asiakaskunta, joka ei ole vield sidoksissa yritykseen. Kuitenkin ei-asiakkaiden
huomioiminen voi auttaa merkittdvdsti parantamaan omaa tarjoamaa ja siten omaa
arvoehdotelmaa, kun tarkastellaan ei-asiakkaiden mieltymyksii ja keinoja sille, miten ndistéd
voitaisiin saada yrityksen asiakkaita. Johtopaédtoksend palveluekosysteemiajattelusta voi myds
todeta, ettd arvoehdotelmat tdstd ndkokulmasta tarkasteltuina luovat hyvinvointia koko
ekosysteemille, koska ndin esimerkiksi resurssien kéytostd saadaan tehokkaampaa ja ne

hyo6dyttiavit mahdollisimman montaa ekosysteemin toimijaa.
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8.2 Arvoehdotelmien hyédyntiminen johtoportaassa

Koska yrityksen johto on yleisesti vastuussa yrityksen toiminnasta, pyritdén tyossd
seuraavaksi antamaan ehdotuksia, miten johto pystyisi eri ndkokulmia parhaiten
hyodyntdméidn toiminnassaan. Palveludominantin logiikan miiritelmédn mukaisesti uusi tai
parantunut arvoehdotelma syntyy, kun kéytettdvissd olevat resurssit integroituvat kaytintdjen
kautta palveluinnovaatioksi ja edelleen arvoehdotelmaksi. Resurssien hyddyntdminen ja
yrityksessd vallalla olevat kéiytdnnot vaikuttavat siis olennaisesti arvoehdotelman
muodostumiseen. Vaikkakin téssd ty0ssd esitelty arvoehdotelman malli palveludominantin
logiikan ndkdkulmasta oli hyvin yritysspesifinen, antaa se yritysjohdolle yleisesti syyn pohtia

omien resurssien ja kdytintojen merkitystd arvoehdotelman muodostamisessa.

Mallia voi hyddyntdéd yksinkertaisesti niin, ettd listataan yrityksen aineelliset ja aineettomat
resurssit sekd vallalla olevat kaytdnnét, ja timén jdlkeen kdydédén 14pi koko arvoehdotelman
muodostumisketju, eli miten resurssit integroituvat kdytdntdjen kautta arvoehdotelmaksi.
Menetelma voi tuntua jopa alkeelliselta, mutta erityisesti kdytintojen ldpikdyminen voi auttaa
yritysjohtoa avaamaan silmid omassa toiminnassaan ja paljastamaan puutteellisia,
yksinkertaisiakin seikkoja, jotka lopulta kuitenkin vaikuttavat arvoehdotelmaan. Toiminnan
arviointi on tiarkedd, silld arvoehdotelmaan kuuluu olennaisin osin lopputuloksen lisdksi myos
se, miten arvoa luodaan. Suurimmat puutteet ovat luultavasti tdnd pdivand johtamis- ja
organisaatiokdytdnndissi, ja ndistd erityisesti verkosto- ja tiedonjakamiskédytdnndissd. Oletus
perustuu tydssd esiteltyyn melko tuoreeseen palveluekosysteemiajatteluun sekd olemassa
olevan  tiedon  hyddyntimisen  tdrkeyteen  arvoehdotelman  muodostamiseksi.
Palveluekosysteemiajattelussa verkostoituminen on yrityksille erittdin tarkedd, joten
verkostojohtamiseen téytyisikin yrityksissd panostaa. Lisdksi olemassa olevan asiakastiedon
hyodyntdmisen tdrkeyttd ei voi liikaa korostaa; vain ndin saadaan tietoa asiakastarpeista ja
pystytddn muokkaamaan omaan tarjoamaa vastaamaan tarpeisiin yhd paremmin. Naméi eri
seikat liittyvat kiintedsti toisiinsa, ja kohtuullisen uusina liike-eldmédn piirteitd niitd ei

vélttimatta osata tiysin hyodyntaa.

Johtoasemassa olevat henkil6t voivat parhaiten suoraan hyddyntdd arvoehdotelmamallia

organisaatioiden vélisessd johdon laskentatoimessa. Pidédtoksenteon apuna toimiva
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laskentatoimi antaa suoraan taloudellista tietoa johdolle, joten konkreettisin hyoty on
helpoiten havaittavissa kyseisessd mallissa. Tdmi on my0s yleensd se osa, joka johtoa
kiinnostaa, eli luotavan arvon tuottama taloudellinen hydty. Vaikka tydssd esitelty
organisaatioiden vélisen johdon laskentatoimen malli keskittyy pitkélti tarkastelemaan uuteen
teknologiaan pohjautuvan yrityksen arvon luontia, voisi sitd hyodyntdd yrityskentdssi
todennidkoisesti laajemminkin. Mallin esittdmét kuusi arvoehdotelman periaatetta toimivat
my0Os muunlaisissa yrityksissd, silld periaatteiden keskeisin tehtivd on olemassa olevan
asiakastiedon hyodyntdminen ja tistd seuraava konkreettinen arvon rahallinen méérittdminen.
Tieto ikddn kuin muutetaan taloudelliseen muotoon. Useissa tapauksissa arvon tdsméllinen
ilmaisu rahallisessa muodossa on haastavaa, mutta kun laskennassa otetaan mallin osoittamat
arvon eri seikat huomioon (kuten itse arvo, toiminnan parantumisesta koituvat tulot sekd
aiheutuvat menot), havaitaan, ettd ndmi laskennat ovat juuri niitd keinoja, joilla asiakkaalle

pystytdin perustelemaan oman tarjoaman tuottama arvo.

8.3 Lisatutkimuksen tarve

Jotta edelld kuvatut mallit pystyttdisiin ottamaan laajemmin yleiseen kdyttoon, on niitd vield
tutkittava enemmin. Monien mallien taustalla oleva tutkimus on melko yritysspesifista.
Esimerkiksi kéytintdjen asema eri yrityksissd saattaa vaihdella huomattavasti, joten
lisdtutkimusta olisi syytd tehdi eri alojen yrityksissd. Talloin olisi mahdollista saada lisdtietoa
eri alojen yrityskdytdntdjen merkityksestdi arvon luonnissa, ja ndiden painoarvo
arvoehdotelman muodostumisessa voitaisiin tuoda alakohtaisesti esiin. Myds sitoutumisen
merkityksen tarkempi selvittiminen edellyttdd lisdtutkimusta muun muassa ajan suhteen.
Sitoutumisen kautta syntyvén palvelukokemuksen neljé eri vaihetta muodostavat syklin, joka
toistuu kerta toisensa jélkeen; olisikin syyté selvittad millaisella aikajinteelld ndmi vaiheet ja
syklit seuraavat toisiaan, jotta eri vaiheissa pystyttdisiin paremmin tukemaan positiivisen

palvelukokemuksen syntymista.
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