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Työn tavoitteena oli käydä läpi arvoehdotelman käyttöä ja määritelmiä erilaisissa 

asiayhteyksissä markkinointikirjallisuuden perusteella. Arvon luonti asiakkaalle 

on yrityksen keskeisin toiminto, ja erityisesti tänä päivänä arvoa tarkastellaan 

usein myytävän hyödykkeen lisäksi asiakkaan vastaanottamana palveluna. 

Tämän vuoksi oman tarjoaman analysointi arvoehdotelmana on tärkeää, jotta 

asiakkaalle pystytään kuvaamaan luotava arvo riittävän tarkasti ja täsmällisesti. 

Työssä lähdettiin liikkeelle arvoehdotelman ensimmäisestä määritelmästä 1980-

luvun puolivälissä, ja tarkasteltiin sen kehittymistä aina nykypäivään asti. Työssä 

erotettiin selkeästi toisistaan arvoehdotelman määritelmä ja asema eri 

näkökulmista tarkasteltuina. Näkökulmia olivat teolliset markkinat, 

palveludominantti logiikka, palveluekosysteemi, sitoutumisen merkitys sekä 

organisaatioiden välinen johdon laskentatoimi. Keskeisinä löydöksinä työssä 

havaittiin, että toimintaympäristön huomioimisella on olennainen merkitys 

arvoehdotelman määrittämisessä. Lisäksi resurssien ja käytäntöjen läpikäyminen 

voi olla yllättävänkin tärkeä yrityksen johdon tehtävä arvoehdotelman 

muodostumisen kannalta.  Myös olemassa olevan asiakastiedon hyödyntäminen 

auttaa yritysjohtoa arvon rahallisessa määrittämisessä. 
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1 JOHDANTO 
 

Tässä tuotantotalouden kandidaatintyössä tarkastellaan asiakasarvoehdotelmia ja niiden 

määrittelemisen avuksi kehitettyjä viitekehyksiä. Työ toteutetaan kirjallisuuskatsauksena ja 

sen tavoitteena on tarkastella arvoehdotelmamääritelmän kehittymistä 1980-luvulta 

nykypäivään asti. Työssä esitellään arvoehdotelmamääritelmiä erilaisissa asiayhteyksissä ja 

erilaisista näkökulmista. Lopuksi pohditaan, millaisia samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia 

eri arvoehdotelmamääritelmistä on löydettävissä. Johtopäätöksenä esitetään myös miten 

yritysjohdon olisi syytä hyödyntää erilaisia malleja oman arvoehdotelman määrittämisessä. 

 

Minkä tahansa liiketoiminnan tärkein tarkoitus on arvon luominen asiakkaalle. Asiakas 

vastaanottaa yrityksen luoman arvon hankkiessaan jonkin tuotteen tai palvelun. Monissa 

tapauksissa erityisesti tänä päivänä konkreettista hyödykettä tärkeämpää on jokin siihen 

liitettävissä oleva abstraktimpi seikka; esimerkiksi älypuhelimen hankkiessaan asiakas saa 

uusinta teknologiaa omaavan hienon laitteen, mutta sen lisäksi hän vastaanottaa monia 

palveluita, kuten mahdollisuuksia yhteydenpitoon, uutisten seuraamiseen ja sosiaalisen 

median sekä erilaisten sovellusten käyttämiseen. Näille oheistoiminnoille on usein vaikea 

määrittää arvoa, ja yritysten voi olla sen vuoksi vaikea perustella luomansa arvon ja 

tarjoamansa hintaa. Tämän vuoksi arvoehdotelma on aiheena ajankohtainen ja tärkeä niin 

markkinointikirjallisuudessa kuin käytännön liiketoiminnassakin. Arvoehdotelmista ja niiden 

erilaisista määritelmistä tehdään jatkuvasti tutkimusta, minkä tuloksena on saatu luotua uusia 

viitekehysmalleja erilaisten liiketoimintamuotojen arvoehdotelmien analysoimiseen. 

 

Usein arvo on nähty jonakin tiettynä tuotteena tai tarkasti rajattuna palveluna, ja 

markkinointikirjallisuudessa parin viime vuosikymmenen aikana esitetyt viitekehysmallit ovat 

pohjautuneet tälle näkemykselle. Viitekehyksissä keskitytään pitkälti oman tuotteen teknisten 

ominaisuuksien esille tuomiseen, sekä jonkin verran myös kilpailijoista erottautumiseen. 

Näiden viitekehysmallien pohjalta on pystytty selkeästi kuvaamaan oman tuotteen 

ominaisuudet ja huomioitu myös kilpailijoista erottautuminen. Arvoehdotelman 

tarkasteleminen teollisilla markkinoilla on perinteisesti pohjautunut tällaiseen näkemykseen 

(Anderson, Narus ja van Rossum, 2006). Kuitenkin, erilaisten palveluliiketoimintojen koko 

ajan lisääntyessä olisi syytä kiinnittää lisäksi huomiota varsinaista myytävää tuotetta tai 
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palvelua ympäröiviin seikkoihin, sillä yhdessä tämä kokonaisuus muodostaa 

arvokokonaisuuden, ja siten arvoehdotelman. Aiemmin kirjallisuudessa esitetyissä 

arvoehdotelman määritelmissä luotavaan arvoon vaikuttavia tekijöitä ja toimintaympäristöä ei 

ole juurikaan huomioitu, mutta viime vuosina tutkimuksessa on ruvettu painottamaan niiden 

merkitystä ja tärkeyttä. 

 

Tärkeitä tekijöitä ovat esimerkiksi arvon luontiin keskeisesti liittyvä sitoutuminen ja sen 

myötä syntyvä palvelukokemus (Chandler ja Lusch, 2015). Arvon määrittämiseen liittyy 

myös olennaisesti ympäristö, jossa arvoa luodaan sekä ympäristön toimijat, jotka vaikuttavat 

arvonluontiin. Perinteinen sidosryhmäajattelu kyseenalaistetaankin niin sanotussa 

palveluekosysteemimallissa, sillä arvonluontiin vaikuttaa epäsuorasti paljon sellaisetkin 

toimijat, jotka eivät suoraan ole arvoa luovan yrityksen sidosryhmiä (Frow, McColl-Kennedy, 

Hilton, Davidson, Payne ja Brozovic, 2014). Arvoehdotelmia pystytään analysoimaan myös 

niin sanotun palveludominantin logiikan näkökulmasta. Tuorein palveludominantin logiikan 

viitekehys painottaa erilaisten käytäntöjen ja resurssien integroimista, ja miten arvoehdotelma 

sitä kautta syntyy (Skålen, Magnusson, Gummerus ja von Koskull, 2015).   Mielenkiintoinen 

näkökulma on myös arvoehdotelmien tutkiminen organisaatioiden välisessä johdon 

laskentatoimessa, jossa teknologia-alan yritys saa taloudellisesta näkökulmasta arvokasta 

asiakastietoa toisesta organisaatiosta, ja pystyy näin kehittämään tarjoamaansa paremmaksi 

sekä laskemaan tarjoamansa arvon täsmällisemmin (Wouters ja Kirschberger, 2015).  

 

Työssä esitellään erikseen jaoteltuina edellä mainitut tutkimukset ja niiden perusteella 

kehitetyt viitekehysmallit. Tämän pohjalta työn lopussa johtopäätöksissä arvioidaan, miten 

arvoehdotelmien analysoimista eri näkökulmista pystyttäisiin parhaiten hyödyntämään. 

Määritelmien hyödyntämistä tarkastellaan erityisesti yritysjohdon kautta. Johtopäätöksissä 

esitetään myös muutamia tutkimuksissa ilmenneitä ongelmia tai osa-alueita, jotka kaipaavat 

vielä tarkentavaa lisätutkimusta. 
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2 ARVOEHDOTELMAMÄÄRITELMÄN KEHITTYMINEN 
 

Nykyaikaisen arvoehdotelma-ajattelu perustuu pitkälti M. Porterin niin sanottuun 

arvoketjuajatteluun (1985).  Tuolloin arvon luonti miellettiin arvoketjuna, jonka tärkeimpänä 

ominaisuutena oli kilpailuedun saavuttaminen. Porterin arvoketjunäkemys painottaa arvon 

luontia ensisijaisesti toimittajan näkökulmasta. Arvoketjuajattelua lähdettiin sittemmin 

muokkaamaan asiakaslähtöisempään suuntaan, mikä johti arvoehdotelmakonseptin 

syntymiseen. Ensimmäinen varsinainen arvoehdotelmakonsepti kehitettiin samoihin aikoihin 

Porterin arvoketjuajattelun kanssa (Bower ja Garda, 1985). Tuolloin se ei kuitenkaan 

konseptina saanut vielä kovin tarkkaa määritelmää, vaan arvoehdotelmalla tarkoitettiin 

arvotarjoaman välittämistä asiakkaalle. Muutamaa vuotta myöhemmin määritelmä tarkentui, 

kun se alettiin nähdä sinä arvon ja hyödyn kokonaisuutena, jonka asiakas tuotteen tai palvelun 

hankkiessaan saa (Lanning ja Michaels, 1988). Arvoehdotelmaan liittyi olennaisesti myös 

tuotteesta tai palvelusta maksettava hinta. Tämän määritelmän mukaan arvoehdotelma nähtiin 

ikään kuin laajempana ”arvon kuljetusjärjestelmänä”, johon kuuluu kolme osaa; valitse arvo, 

tarjoa arvo ja kommunikoi arvo (kuva 1).  

 

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

 

Tässä lähestymistavassa alettiin ymmärtää asiakastarpeiden merkitys. Välitettävän arvon 

ensimmäisessä vaiheessa eli valinnassa tärkeää olikin valita luotava arvo perustuen 

asiakastarpeisiin ja asemoida se vastaavasti. Tämän pohjalta voitiin alkaa tehdä tuote- tai 

palvelukehitystä sekä hinnoittelua. Kun välitettävä arvo eli tuote- tai palvelukonsepti saatiin 

mahdollisimman valmiiksi, jäi jäljelle siitä kommunikoiminen myyntipromootion ja 

mainonnan keinoin. Arvoehdotelmakonseptia on sittemmin alettu lähestyä eri näkökulmista 
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riippuen siitä, missä asiayhteydessä arvoa ja sen luontia halutaan tarkastella. (Lanning ja 

Michaels, 1988) 

 

Seuraavaksi arvoehdotelmia käsiteltiin niin sanottuina arvosääntöinä (engl. value disciplines) 

erityisesti strategiakirjallisuudessa (Treacy ja Wiersema, 1995). Arvosäännöt pitivät sisällään 

kolme tärkeää seikkaa, joiden uskottiin johtavan markkinajohtajuuteen; operatiivinen 

erinomaisuus (tarjotaan tuotteet ja palvelut parhaaseen mahdolliseen hintaan, mahdollisimman 

miellyttävästi asiakkaalle), asiakasperehtyneisyys (asiakastarpeiden ymmärrys) ja 

tuotejohtajuus (innovaatiot ja ainutlaatuisten tuotteiden tarjoaminen). Nämä edellä mainitut 

periaatteet ovat vahvasti linjassa Porterin strategialähtöisen arvoketjuajattelun kanssa. Kehitys 

suuntautuikin tämän jälkeen niin, että arvoehdotelma alettiin nähdä selkeämmin 

asiakaslähtöisenä. Davis ja Mandrodt määrittivät arvoehdotelman niin, että yrityksen on 

tunnistettava ja jopa ennakoitava tuleva asiakastarve, ja sen pohjalta kehittää tuote tai palvelu 

vastaamaan kyseistä tarvetta (1996). Tällöin arvoehdotelmaa alettiin kutsua nimenomaan 

asiakasarvoehdotelmaksi. Asiakaslähtöisyyden parempi huomioiminen oli kehitysaskel 

aikaisempaan verrattuna, mutta se oli vieläkin liian yksisuuntainen näkökulma käsitellä 

aihetta, ja arvosääntöjen muodostaminen jäi liikaa yrityksen johdon tehtäväksi. (Ballantyne, 

Frow, Varey ja Payne, 2010). 

 

2000-luvulle tultaessa määritelmä alkoi muuttua niin, että arvoa luodaan toimittajan ja 

asiakkaan välisenä yhteistyönä, eikä se olekaan toimittajan valmiiksi ja etukäteen 

suunnittelema (Flint ja Mentzer, 2006). Näkemys alkoi muovautua yhä enemmän siihen 

suuntaan, että arvon luomisessa on kiinnitettävä huomiota toimittajan ja asiakkaan väliseen 

dialogiin ja tiedonvaihtamiseen, jotta arvosta saadaan mahdollisimman hyvin molempia 

osapuolia tyydyttävää. Ajattelun edelleen kehittyessä arvoehdotelmat alettiin nähdä 

vastavuoroisina. Vastavuoroinen ajattelumalli painottaa sitä, että kehitystä ei tapahdu eikä 

täten arvoa pystytä luomaan parhaimmalla mahdollisimmalla tavalla, jos osapuolet eivät 

molemminpuolisesti tuo esille näkemystään siitä, mitä arvo itse asiassa on ja mitkä ovat 

osapuolten odotukset arvosta (Ballantyne ja Varey, 2006). Tämän oivalluksen jälkeen arvon 

luonnin analysoimiseksi on kehitetty erilaisia malleja, jotta luotavaa arvoa voitaisiin 

tarkastella erilaisissa tapauksissa. Seuraavaksi esitellään markkinointikirjallisuuden 

tutkimuslöydöksiä arvoehdotelmista erilaisissa asiayhteyksissä. 
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3 ARVOEHDOTELMAT TEOLLISILLA MARKKINOILLA  
 

Yritysten välisessä kaupankäynnissä eli niin sanotuilla teollisilla markkinoilla yksi 

tärkeimmistä kilpailutekijöistä on hinta. Hinta muodostuu tärkeäksi tekijäksi asiakkaan 

punnitessa eri vaihtoehtoja, sillä kauppa koskee yleensä joko suurta erää tai hinnaltaan 

arvokasta yksittäistä hankintaa. Tämän vuoksi yrityksen myyntityöntekijät lähtevät 

kohtuullisen helposti alentamaan hintaa vain pystyäkseen vastaamaan hintakilpailuun ja 

saadakseen sovittua jonkin kaupan. Korkeammalle hinnalle voisi useissa tapauksissa olla 

jokin peruste, mutta jos oman tarjoaman todellista arvoa ei tiedetä, ei korkeampaa hintaakaan 

pysty kunnolla perustelemaan. Tällaisessa tapauksessa yritys voi onnistua kaupanteossa 

alennettuaan hintaa, mutta menettää myyntituloja, vaikka ne olisivat olleet täysin 

perusteltavissa. Oman tarjoaman todellisen arvon määrittämisessä ja sitä myöten korkeamman 

hinnan perustelemisessa arvoehdotelmamääritelmän hyödyntäminen auttaa. Tällöin pystytään 

paremmin selvittämään ja perustelemaan oman tarjoaman arvon merkitys asiakkaalle. 

Teollisilla markkinoilla hyödynnettävässä arvoehdotelmamääritelmässä 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 hyödyt (engl. all benefits)  

2. suotuisat erottautumistekijät (engl. favorable points of difference)  

3. resonoitu painotus (engl. resonating focus). 

 

Ensimmäisen tason mukaisesti yksinkertaisesti listataan kaikki oman tuotteen tai palvelun 

hyödyt. Koska tämän lähestymistavan mukaan oma tarjoama on teknisesti paras mahdollinen, 

ajatellaan sen olevan sitä myös asiakkaan mielestä. Todellisuudessa monikaan listatuista 

asioista ei tuo asiakkaalle mitään etua eikä ole asiakkaan silmissä arvokasta. Tällainen 

lähestymistapa on peräisin ajoilta, jolloin ei ole keskitytty niinkään asiakkaan tarpeisiin, vaan 

on uskottu oman tarjoaman olevan juuri sitä, mitä asiakas haluaa. Lähestymistapana se on 

hyvin kapeakatseinen, koska siinä ei huomioida asiakastarpeita eikä kilpailijoiden tarjontaa. 
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Arvoehdotelman toisessa tasossa, jossa tarkastellaan suotuisia erottautumistekijöitä, 

huomioidaan kilpailijat ja heidän tarjonta. Tämä on jo ensimmäistä tasoa edistyksellisempi, 

kun asiakkaalle pystytään perustelemaan miksi juuri tämä tuote on kilpailijan tuotetta 

parempi. Kuitenkaan, tämäkään taso ei lähtökohtaisesti huomioi asiakkaan tarpeita eikä niihin 

siis pystytä täysin vastaamaan. Tässä lähestymistavassa tarkoituksena on tuoda esiin arvon 

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

 

Kolmas arvoehdotelman taso, niin sanottu resonoitu painotus, eroaa edellisistä huomattavasti. 

Nimensä mukaisesti tätä lähestymistapaa hyödynnettäessä on ajatuksena painottaa ainoastaan 

joitakin luotavan arvon tekijöitä, toisin kuin kahdessa edellisessä lähestymistavassa. 

Tarkoituksena on valita yksi tai kaksi tekijää, jotka erottautuvat kyseisen tuotteen eduiksi ja 

joko jo luovat tai tulevat lähitulevaisuudessa luomaan suurimman arvon asiakkaalle. Tässä 

arvoehdotelman näkökulmassa perusajatuksena on ”vähemmän on enemmän”. Tarkoituksena 

ei siis ole yrittää tavoitella mahdollisimman montaa asiakassegmenttiä mahdollisimman 

laajasti arvoa tuottavalla tarjoamalla, vaan nimenomaan keskittyä tarkasti rajattuun 

asiakassegmenttiin, jotta juuri tälle kohderyhmälle saadaan luotua paras, heidän tarvitsemansa 

arvo.  Lisäksi, tätä lähestymistapaa hyödynnettäessä luotavassa arvossa on yleensä jokin 

yhdenvertaisuusseikka, joka tarkoittaa jotakin samaa elementtiä tai ominaisuutta, joka on 

myös asiakkaan kannalta toiseksi parhaimmassa vaihtoehdossa. Kilpailijoiden tarjoama 

otetaan siis huomioon, ja sitä myös hyödynnetään oman tarjoaman arvon luonnissa. 

(Anderson et al., 2006) 

 

3.2 Liiketoimintamuodon murros 

 

Edellä esitetty kolmijakoinen ajattelutapa alkaa lähestymistapana olla kuitenkin jo 

vanhanaikainen. Viime vuosien ajan yleisenä trendinä on ollut liiketoimintamuotojen murros, 

kun perinteisestä hyödykeliiketoiminnasta ollaan siirtymässä yhä enemmän 

palveluliiketoimintaan, ja trendin voi olettaa jatkuvan tulevaisuudessa. Murroksen myötä 

liiketoimintaa onkin ollut syytä alkaa tarkastella erilaisesta näkökulmasta. Tältä pohjalta on 

kehittynyt niin sanottu palveludominantti logiikka ennen vallalla olleen hyödykedominantin 

logiikan tilalle. Hyödykedominantissa logiikassa liiketoiminta nähtiin enemmän perinteisen 

vaihdantaliiketoiminnan mielessä - hyödykkeitä vaihdetaan tiettyä korvausta vastaan. Tässä 
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ajattelumallissa myös liiketoimintaa ajateltiin tehtävän ensisijaisesti yksisuuntaisesti 

toimittajalta asiakkaalle. Logiikkaa on täytynyt muovata liiketoimintamuotojen muutoksen 

mukana, ja tämän pohjalta on syntynyt palveludominantti logiikka. Palveludominantin 

logiikan mukaan liiketoimintaa tehdään mieluummin asiakkaiden kanssa ja asiakkaita varten 

kuin varsinaisesti asiakkaille (Vargo ja Lusch, 2004).  Aiheen ajankohtaisuuden vuoksi onkin 

tarpeen tarkastella, miten arvoehdotelmia olisi syytä tänä päivänä jaotella ja hyödyntää 

erilaisissa tilanteissa. Tällöin yritykset pystyvät analysoimaan omaa liiketoimintaa paremmin 

arvon luonnin kannalta, jolloin siitä saadaan mahdollisimman kilpailukykyistä ja kannattavaa. 

Seuraavaksi työssä esitellään arvoehdotelmia niin sanotun palveludominantin logiikan 

näkökulmasta, joka on perustana myös kaikille myöhemmin tässä työssä esiteltäville 

arvoehdotelman näkökulmille.  
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4 ARVOEHDOTELMAT PALVELUDOMINANTIN LOGIIKAN 

NÄKÖKULMASTA 
 

Liiketoimintamuodon murros hyödykeliiketoiminnasta palveluliiketoimintaan on nostanut 

markkinointikirjallisuudessa tarpeen luoda käsite palveludominantti logiikka. Kun arvoa 

käsitellään palveludominantin logiikan näkökulmasta, voidaan se tiivistää kolmeen 

pääpiirteeseen: 

1. Arvo luodaan yhdessä asiakkaiden, yritysten ja muiden toimijoiden kanssa 

2. Kaikki arvon luontiin osallistuvat toimijat arvioivat ja tarkastelevat arvoa tietyssä 

asiayhteydessä 

3. Arvo on eri osapuolten toiminnan ja vuorovaikutuksen lopputulos, kun on käytetty ja 

integroitu resursseja (Edvardsson et al. 2011; Gummerus 2013; Vargo ja Lusch 2004, 

2008). 

 

Näiden kolmen pääpiirteen pohjalta Skålen et al. tutkivat arvoehdotelman määritelmää 

palveludominantin logiikan näkökulmasta. Seuraavaksi esitellään heidän tutkimuksensa 

tärkeimmät löydökset. 

 

4.1 Käytännöt 

 

Yrityksen toiminnassa on erotettavissa erilaisia käytäntöjä, jotka liittyvät kyseisen yrityksen 

toiminnan eri osa-alueisiin. Käytäntöjen ryhmittely pää- ja edelleen alaryhmiin helpottaa 

yrityksen resurssien integroimista arvoehdotelmaksi ja sen varsinaiseksi toteuttamiseksi 

(Skålen et al., 2015). Käytäntöjen ryhmittely esitetään taulukossa 1. 
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Taulukko 1. Arvoehdotelman määrittämiseen liittyvät käytännöt (Skålen et al., 2015) 

Järjestelykäytännöt 

 

Operatiiviset käytännöt 

Ongelmanlöytökäytännöt 

Ongelmanratkaisukäytännöt 

Kuvaavat/esittävät käytännöt 

 

Nimeämiskäytännöt 

Mallintamiskäytännöt 

Vuorovaikutuskäytännöt 

Johtamis- ja organisaatiokäytännöt 

 

Organisaatiokäytännöt 

Henkilökuntakäytännöt 

Verkostokäytännöt 

Tiedonjakamiskäytännöt 

 

Käytäntöryhmistä ensimmäinen, niin sanotut järjestelykäytännöt, varmistaa, että luvattu 

arvoehdotelma pystytään toteuttamaan asiakkaan toiveiden mukaisesti. Järjestelykäytäntöjen 

alaryhmiä ovat operatiiviset sekä ongelmanlöytö- ja ongelmanratkaisukäytännöt. 

Operatiivisten käytäntöjen tarkoituksena on integroida resurssien käyttö arvonluonnissa niin, 

että resursseja tulee hyödynnettyä parhaalla mahdollisella tavalla, jotta arvoa pystytään 

luomaan, esimerkkinä tästä on tiedon kerääminen ja dokumentointi. Näitä käytäntöjä ovat ne 

toimet, joilla varmistetaan, että luodaan luvattu arvo. Ongelmanlöytö- ja 

ongelmanratkaisukäytäntöihin kuuluvat nimiensä mukaisesti sellaiset käytännöt, joilla ensin 

pystytään löytämään mahdolliset arvon luonnissa esiin tulevat ongelmat, ja ongelmien 

tunnistamisen jälkeen ne pystytään ratkomaan. Tekniset auditoinnit sekä asiakaskyselyt 

toimivat usein ongelmanlöytökäytäntöinä. Ongelmanratkaisukäytäntöihin kuuluvat 

luonnollisesti kaikki toimet, joilla esimerkiksi jokin tietotekninen vika saadaan korjattua. 

(Skålen et al., 2015) 

 

Toinen käytäntöryhmä, niin sanotut kuvaavat tai esittävät käytännöt pitävät sisällään 

nimeämis-, mallintamis- sekä vuorovaikutuskäytännöt. Näiden käytäntöjen on helppo havaita 

liittyvän esimerkiksi jonkin ison, monessa maassa toimivan yrityksen käytäntöihin, joilla se 

tekee liiketoiminnastaan yhtenäistä. Nimeämiskäytäntöihin liittyy esimerkiksi pakkausten 

etiketöinti ja brändäys, mallintamiskäytäntöihin taas yrityksen liiketoimintamalli ja sen 

soveltaminen. Vuorovaikutuskäytäntöjä ovat puhelut asiakkaiden kanssa ja kollegojen väliset 
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keskustelut. Käytäntöryhmistä viimeisimpään, johtamis- ja organisaatiokäytäntöihin liittyvät 

jokapäiväiset tavat esimerkiksi järjestää kokouksia (organisaatiokäytännöt), rakentaa 

ryhmähenkeä (henkilökuntakäytännöt), verkostokäytännöt sekä koulutusten järjestäminen 

(tiedonjakamiskäytännöt).  (Skålen et al., 2015) 

 

Edellä kuvattujen käytäntöjen ja niiden ryhmittelyn pohjalta Skålen et al. (2015) ovat 

tutkineet arvoehdotelmien anatomiaa, ja kehittäneet arvoehdotelmalle määritelmän 

palveludominantin logiikan näkökulmasta. Tutkimuksessaan he havaitsivat, että nämä 

kymmenen eri käytäntöjä ovat niitä väyliä ja työkaluja, joiden kautta aineettomat ja aineelliset 

resurssit integroituvat arvoehdotelmaksi. Jotta asiakkaalle pystytään luomaan arvoehdotelman 

lupaama arvo, resursseja täytyy hyödyntää tehokkaasti, ja integrointiprosessin täytyy olla 

tasapainossa. Myös eri käytäntöjen tulee olla tasapainoisessa suhteessa keskenään, jotta 

asiakkaalle pystytään luomaan arvoa. Käytäntöjen avulla yrityksen on mahdollista saada 

maksimaalinen hyöty käytettävissä olevista tiedoista ja taidoista, ja päästä parhaaseen 

lopputulokseen arvonluonnissa.   

 

4.2 Resurssien integroituminen palveluinnovaatioksi 

 

Kolmen pääkäytäntöryhmän kautta arvoehdotelma konkretisoituu palveluinnovaatioksi ja 

edelleen uudeksi tai kehittyneemmäksi arvoehdotelmaksi (kuva 2). Palveluinnovaation 

syntymekanismia on aikaisemmin tutkittu lähinnä hyödykedominantin logiikan näkökulmasta. 

Palveludominantin logiikan näkökulman mukaan palveluinnovaatioita voi syntyä eri tavoilla 

riippuen siitä saadaanko käyttöön uusia resursseja vai hyödynnetäänkö jo olemassa olevia, 

sekä lisäksi tavoista, joilla resurssit integroidaan käytäntöihin. Näistä eri tavoista syntyy neljä 

erilaista yhdistelmää, joilla palveluinnovaatioita syntyy: 

 

1. Mukautuminen: olemassa olevien resurssien integroituminen uusilla tavoilla olemassa 

oleviin käytäntöihin 

2. Resurssipohjainen innovaatio: uusia resursseja integroidaan olemassa oleviin 

käytäntöihin 

3. Käytäntöpohjainen innovaatio: olemassa olevia resursseja integroidaan uusiin 

käytäntöihin 
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4. Yhdistelevä palveluinnovaatio: uusia resursseja integroidaan uusiin käytäntöihin 

(Skålen et al., 2015) 

 

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

 

Innovaatiot on totuttu jakamaan inkrementaaleihin ja radikaaleihin innovaatioihin. Edellä 

mainituista neljästä innovaatiotyypistä kolme ensimmäistä ovat inkrementaaleja innovaatioita, 

eli niitä ei nähdä täysin uusina, ikään kuin tyhjästä syntyneinä, vaan niiden aikaansaamiseksi 

hyödynnetään jo olemassa olevia resursseja ja/tai käytäntöjä. Neljäs palveluinnovaatiotyyppi 

eli yhdistelevä palveluinnovaatio sen sijaan on radikaali innovaatio, koska siinä saadaan 

aikaiseksi jotakin täysin uutta ja ennennäkemätöntä, koska pystytään hyödyntämään uusia 

resursseja, jotka integroidaan uusiin käytäntöihin. (Skålen et al., 2015) 

 

Skålenin et al.:in kvalitatiivinen tutkimus perustui vahvasti esimerkkiyritystapauksiin. 

Kvalitatiivinen tutkimus antaa yleensä syvällisemmät tulokset ja paremman tietämyksen 

tutkittavasta aiheesta. Kuitenkin heidän tutkimuksensa pulmana on tulosten mahdollinen 

sidoksellisuus esimerkkiyrityksiin. Erilaiset käytännöt saattavat olla todella yritysspesifisiä ja 

vaihdella paljonkin yritysten välillä, jolloin niiden yleistäminen koskemaan kaikkia yrityksiä 

ei ole välttämättä todenmukaista. Arvoehdotelman tutkiminen palveludominantin logiikan 

näkökulmasta vaatisi siis lisätutkimusta käytäntöjen suhteen, erityisesti olisi tärkeää selvittää 

onko näillä nimenomaisilla käytännöillä samanlainen asema asiakkaan arvon luonnissa eri 

yrityksissä.  
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5 ARVOEHDOTELMAT PALVELUEKOSYSTEEMISSÄ 
 

Kuten aiemmin on mainittu, arvoehdotelmien asema ja niiden tutkiminen riippuvat siitä, 

minkälaisessa ympäristössä arvoehdotelmia tarkastellaan. Palveludominantin logiikan myötä 

yhdeksi tärkeäksi tutkimuksen kohteeksi on noussut arvoehdotelmien määritteleminen niin 

sanotuissa palveluekosysteemeissä. Ekosysteemi on perinteisesti määritelty eri 

luonnontieteenaloilla, kuten biologiassa, yksiköksi tai alueeksi, joka mukautuu ympäristössä 

tapahtuviin muutoksiin (Pickett ja Cadenasso, 2002). Jos ekosysteemi ei mukaudu muutoksiin 

eli ne ovat sille liian traumaattisia, ekosysteemi ei pärjää, jolloin se romahtaa. Markkinoiden 

yhteydessä ekosysteemit määritellään ikään kuin järjestelminä, joissa eri osapuolet ovat 

toisistaan riippuvaisia, ja ne sopeutuvat ympäröiviin muutoksiin ja markkinoiden evoluutioon. 

Kuten ”luonnollisten” ekosysteemien kohdalla, myös markkinoiden ekosysteemeissä 

muutoksiin sopeutumattomuus johtaa romahtamiseen. Ekosysteemien yhteydessä puhutaan 

myös paljon verkostoista, ja näitä kahta termiä käytetäänkin usein toistensa vastineita (Frow 

et al., 2014). Liike-elämässä tavattavasta ekosysteemistä voi esimerkkinä mainita 

teknologiatuotteiden (älypuhelimet, tabletit, tietokoneet) käyttöjärjestelmät ja niiden 

muodostamat käyttöjärjestelmäympäristöt (iOs, Android, Windows); on välttämätöntä 

sopeutua alalla tapahtuviin muutoksiin ja pysyä kehityksessä mukana kehittämällä omaa 

tarjoamaa, muuten kilpailussa ei pärjää.  

 

5.1 Palveluekosysteemien tasot 

 

Palveluekosysteemeissä pystytään erottamaan kolme tasoa; mikro-, meso- ja makrotasot. 

Mikrotasolla tarkoitetaan arvoverkostossa ostajien ja myyjien välistä vuorovaikutusta, eli 

kaikista pienimmässä mittakaavassa tapahtuvaa toimintaa. Mikrotasossa yritysten ja 

asiakkaiden yhteisöllisyys on olennaista. Lisäksi yksilöllisten erojen merkitys suuri, koska 

arvon luontia tarkastellaan niin lähellä ihmisiä ja heidän toimintaa ja keskinäistä 

vuorovaikutusta. Mesotasolla keskitytään jonkin tietyn yrityksen toimintaan ja arvon luontiin. 

Erityisen tärkeää mesotasolla on työntekijöiden ja toimittajien välinen yhteistyö, ja heidän 

välillä tapahtuva arvonluonti. Nämä kaksi ryhmää toimivat yleensä läheisessä yhteistyössä, 

joten heidän välillään 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 merkitystä palveluekosysteemeissä. Heidän 

näkemyksensä mukaan arvoehdotelmien tutkimisen lähestymistapaa pitäisi olennaisesti 

muuttaa niin, että tarkastelun kohteena olisi yrityksen asema jossakin tietyssä 

palveluekosysteemissä. Tähän mennessä lähestymistapa on yleensä jonkin yrityksen ja sen 

sidosryhmien välisen arvoehdotelman ja arvon luonnin tarkastelua. Palveluekosysteemin ja 

sidosryhmäsysteemin välinen ero näkyy kuvassa 3.  

 

 
Kuva 3. Palveluekosysteemin ja sidosryhmäsysteemin välinen ero (Mukaillen Frow et al., 2014) 

 

Näiden kahden tarkastelutavan välillä on eroja, sillä ekosysteemissä on myös sellaisia 

toimijoita tai yksiköitä, jotka ovat jollakin tapaa sidoksissa yritykseen, vaikkei niitä yleensä 

käsitellä yrityksen sidosryhmiä. Ekosysteemin tarkastelussa tulee siis huomioitua paljon 

enemmän myös sellaisten yksiköiden toiminnan vaikutusta yrityksen arvon luontiin kuin mitä 

sidosryhmäajattelussa otetaan huomioon. 
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5.2 Arvoehdotelman kuusi metaforaa palveluekosysteemissä 

 

Tutkiessaan palveluekosysteemien arvoehdotelmia, Frow et al. ovat löytäneet määrittelyn 

selkeyttämiseksi kuuri metaforaa. Näiden metaforien kautta arvoehdotelmien merkitystä 

palveluekosysteemeissä on helpompi lähestyä, koska yleisesti metaforien käyttäminen auttaa 

ihmistä yhdistelemään asioita mielessään ja löytämään tapoja ymmärtää uusia asioita (Ridley, 

2011). Taulukossa 2 esitellään nämä kuusi metaforaa sekä miten ne yhdistyvät 

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

 

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

Metafora Palveluekosysteemin taso 

Lupaukset 
Mikrotaso 

Ehdotukset 

Peliin kutsu 
Mesotaso 

Maailmojamme yhdistävä silta 

Villikortti 
Makrotaso 

Matka päämäärään 

 

Metaforista kahta ensimmäistä, ”lupaukset” ja ”ehdotukset”, pystytään parhaiten 

hyödyntämään mikrotasolla. Niiden voidaan ajatella luontevasti toiminnoiksi kahden 

yrityksen tai muun toimijan välillä. Mesotason metaforia sen sijaan ovat ”peliin kutsu” ja 

”maailmojamme yhdistävä siltä”. Peliin kutsu kuvastaa sitä, miten resurssin jakamisen tulisi 

olla molemminpuolista. Silta-metaforan tarkoituksena taas on kuvata sitä, miten molempien 

osapuolten tulisi mesotasolla luoda arvoehdotelmansa niin, että ne kohtaavat ja yhdistyvät 

ikään kuin luontevana siltana toistensa välillä. ”Villi kortti” ja ”matka päämäärään” metaforia 

on luontevinta pohtia makrotasolla. ”Villi kortti” yhdistetään usein korttipeleihin ja sellaisiin 

peleissä sattuviin tapauksiin, jotka tapahtuvat pienellä todennäköisyydellä, mutta joilla on 

suuri merkitys. Tämä kuvastaa siis miten makrotasolla voi ilmetä epätodennäköisiä 

tapahtumia, mutta joilla on suuri vaikutus ekosysteemin toimintaan. Tietokone- ja 

ohjelmointiala on tyypillinen esimerkki villi kortti -metaforaa käyttävästä toimialasta (Boehm, 

2005). ”Matka päämäärään” kuvastaa puolestaan sitä, miten arvoehdotelmat voidaan nähdä 

jonkin yrityksen seikkailun kohteena. Päämäärän saavuttaminen on paljon kiinni siitä, mitä 
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matkan varrella tapahtuu ja ketkä siihen ylipäänsä ottavat osaa. Johtamista käsittelevässä 

kirjallisuudessa arvoehdotelma nähdään ”matkana, joka vaatii yksityiskohtaisen ja tarkasti 

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

 

5.3 Arvoehdotelman konsepti palveluekosysteemissä 

 

Edellä kuvattujen metaforien myötä on havaittu arvoehdotelmiin palveluekosysteemeissä 

liittyvän tiettyjä ominaisuuksia ja yhtäläisyyksiä. Näitä ovat molemminpuolisuus, 

asiayhteydestä riippuvat odotukset arvonluonnin suhteen, keskenään vuorovaikutuksessa 

olevat toimijat, dynaaminen tiedonjakaminen sekä dialogi toimijoiden välillä. Kun 

yhdistetään havaitut ominaisuudet ja nykyisin vallalla oleva käsitys, voidaan 

arvoehdotelmalle luoda palveluekosysteemin näkökulmasta määritelmä. Frow et al. 

määrittelevät täten arvoehdotelman ”dynaamisena ja mukautuvana mekanismina neuvotella 

miten resurssit jaetaan palveluekosysteemin sisällä” (2014).  
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6 ARVOEHDOTELMAT JA SITOUTUMINEN 
 

Palveludominantin logiikan ymmärtämisen myötä arvoehdotelman määritelmää on kehitetty 

edelleen. Chandler ja Lusch esittävät havaintonsa arvoehdotelmasta sitoutumiseen 

kohdistuneen tutkimuksensa pohjalta (2015). He lähtevät liikkeelle siitä, minkälainen rooli 

arvoehdotelmalla on ollut nykyisin vallalla olevan palveludominantin logiikan 

ajattelumallissa. Näkemyksensä perustana he käyttävät seuraavia kolmea määritelmää 

selkeyttämään arvoehdotelmaa ja siihen olennaisesti liittyvää sitoutumista sekä 

palvelukokemusta:  

1. Arvoehdotelma: kahden tekijän toinen toisilleen esittämä kutsu sitoutua palveluun  

2. Sitoutuminen: Yhteyksistä ja taipumuksista yhtä mieltä oleminen 

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

ajatuksena tässä on, että yksi kirjailija voi kirjoittaa monta kirjaa, ja yhden kirjan voi 

kirjoittaa moni kirjailija) 

 

6.1 Sitoutuminen 

 

Chandler ja Lusch painottavat viitekehyksessään sitoutumisen tärkeyttä. Sitoutumista on 

aikaisemmin tutkittu lähinnä asiakassitoutumisena (Calder ja Malthouse, 2008). 

Arvoehdotelmamääritelmän laajentuessa koskemaan useampaa tekijää, muuttuu myös 

sitoutumisen merkitys koskemaan laajempia verkostoja. Sitoutumista verrataan jopa niin 

sanottuun flow-tilaan, josta käytetään tässä yhteydessä suomenkielistä sanaa huuma. 

Psykologisesti nämä kaksi mielentilaa ovat lähellä toisiaan. Erona on lähinnä se, että 

sitoutuminen on pitkän aikavälin prosessi, kun taas huumatila on yleensä kuvailtu lyhyenä 

piikkinä, johon voi hetkellisesti päästä (Csikszentmihalyi, 1997). Koska sitoutuminen ja sen 

kautta syntyvä kokemus ovat monimutkaisia psykologisia prosesseja, on niiden 

ymmärtämisen helpottamiseksi arvoehdotelmien yhteydessä 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 nämä kaikki viisi ovat linjassa eikä niiden 

välillä esiinny ristiriitoja. Usein voi olla hankalaa saada sovitettua nämä viisi ominaisuutta 

yhteen. Kuitenkin, määritelmänsä mukaisesti arvoehdotelma on kutsu tekijältä toiselle 

sitoutua palveluun. Sitoutuessaan palveluun tekijät voivat yhdessä helpottaa toistensa kulkua 

kohti tiettyä tulevaisuuden näkymää, vahvistaa mennyttä tai luoda merkitystä nykyiseen. 

Täten sitoutumisprosessissa yhdistyvät siis edellä luetellut ominaisuudet. Sitoutumisen 

pohjalta Chandler ja Lusch (2015) ovat tutkineet palvelukokemuksen syntymistä. Kuten 

aiemmin on mainittu, palveludominantin logiikan mukaisesti arvoa luodaan yhdessä 

asiakkaiden kanssa eikä niinkään suoraan asiakkaille. Kun huomioidaan edellä kuvattu 

sitoutumisen merkitys arvoehdotelmassa, todetaan, että arvoehdotelmaan liittyy monta 

erilaista toimijaa ja tekijää. Näin ollen, koska kaikki toimijat kohtaavat valtavasti erilaisia 

arvoehdotelmia ja siis vaihtoehtoja sitoutumiseen tai sitoutumatta jättämiseen, sitoutuminen 

on hyvin vaihtelevaa ja vaihtelemista tapahtuu jatkuvasti. Lisäksi on huomattava, että 

arvoehdotelmaan osallisten toimijoiden kokemus toisten sitoutumisesta vaihtelee, kuin myös 

eri toimijoiden arvoehdotelmien evaluointi vaihtelee. Tästä yhteenvetona seuraa se, että 

jokainen palvelukokemus vaihtelee huomattavasti johtuen siihen vaikuttavien tekijöiden 

moniulotteisuudesta ja vaihtelevuudesta. Vaihtelevuutensa vuoksi palvelukokemuksen 

tarkastelua varten on kehitetty malli, jolla pystytään analysoimaan sen syntymistä ja edelleen 

muokkautumista. 

 

6.2 Palvelukokemus 

 

Kuten edellä kuvattiin, palvelukokemuksen syntyminen ja sen määritteleminen ovat hyvin 

yksilöllisiä prosesseja, sillä ihmisten erilaisten luonteiden lisäksi kokemuksen syntymiseen 

vaikuttaa hyvin moni seikka. Yleensä palvelukokemuksen määritellään syntyvän niin, että 

monet toisiaan täydentävät tapahtumat ja interaktiiviset seikat jättävät asiakkaan mieleen 

muiston. Tämä muisto syntyy kognitiivisten, emotionaalisten ja käyttäytymiseen liittyvien 

reaktioiden pohjalta, ja tämä prosessi kokonaisuudessaan luo palvelukokemuksen (Edvarsson, 

Enquist ja Johnston, 2005; Hume M., Gillian, Peter ja Hume W., 2006). Tämän aikaisemmin 

tiedetyn pohjalta Chandler ja Lusch (2015) huomasivat tutkimuksensa löydöksenä lisäksi, että 
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palvelukokemukseen liittyy neljä erilaista, toisiaan toistavaa vaihetta, jotka ovat stimulointi, 

replikaatio, synkronisaatio ja hälveneminen (kuva 5). 

 

 
Kuva 4. Palvelukokemuksen eri vaiheet (Chandler ja Lusch, 2015) 

 

Kuvassa näkyvät palvelukokemukseen keskeisesti vaikuttavat arvoehdotelman intensiteetti ja 

sitoutuminen, ja niiden merkitys palvelukokemuksen eri vaiheissa. Intensiteetti kuvastaa sitä, 

miten potentiaalista sitoutuminen kussakin tilanteessa on. Palvelukokemuksen neljä faasia 

muodostavat yhden syklin, joka tapahtuu aina uudestaan ja uudestaan. Stimulointivaiheessa 

sitoutuminen on aluksi vähäistä, mutta alkaa nousta voimakkaasti. Potentiaalista sitoutumista 

kuvaava intensiteetti onkin voimakasta stimulointivaiheessa. Replikaatiovaiheessa 

intensiteetti ja sitoutuminen ovat yhtä voimakkaita. Tämä tarkoittaa käytännössä sitä, että 

toimijat pystyvät sopimaan yhteyksistä ja taipumuksista. Synkronisaatiovaiheessa toimijoiden 

palvelukokemusten katsotaan synkronoituvan. Tämä vaihe ei kuitenkaan voi kestää 

loputtomiin, sillä jokaisen osapuolen kokemusten vaihtelevuuden vuoksi palvelukokemus elää 

jatkuvasti. Synkronisaatiovaihetta seuraa hälveneminen, jolloin osapuolten sitoutuminen 

vähenee ja intensiteetti kasvaa. Neljännen vaiheen jälkeen palvelukokemuksen syntyminen 

alkaa uudelleen.  

 

Palvelukokemuksen syklimäisen luonteen vuoksi voidaan todeta, että palvelukokemukset 

elävät ja muuttuvat ajan ja toistuvuuden myötä, ne eivät koskaan toistu aivan samanlaisina 

kerrasta toiseen. Jotkin palvelukokemukset voivat myös ikään kuin hälventyä kokonaan pois, 

tai sekoittua johonkin toiseen. Palvelukokemukset ja niiden syntyminen vaikuttavat siis 

ratkaisevasti siihen, millaiseksi arvoehdotelma muodostuu. 
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7 ARVOEHDOTELMAT ORGANISAATIOIDEN VÄLISESSÄ 

JOHDON LASKENTATOIMESSA 
 

Eräs tapa käsitellä arvoehdotelmia on niiden tarkastelu organisaatioiden välisen johdon 

laskentatoimen näkökulmasta. Wouters ja Kirchberger (2015) ottivat tutkimuksen aiheekseen 

arvoehdotelmat kyseisestä näkökulmasta, ja erityisesti niiden asema uusissa teknologia-alan 

yrityksissä. Vaikka tämän tyyppisille yrityksille ei ole tarkkaa määritelmää, niistä on 

tunnistettavissa seikkoja, jotka ovat ominaisia useille tämän kaltaisille yrityksille. Yrityksessä 

on usein jonkin uuden innovatiivisen teknologian osaajien muodostama ydinjoukko, jonka 

tärkein tehtävä on kyseisen teknologian kehittäminen ja markkinoille tuominen. Nämä 

yritykset ovat myös riippumattomia ja itsenäisiä markkinoilla jo toimivista ja asemansa 

vakiinnuttaneista yrityksistä, koska uudelle innovatiiviselle teknologialle ei ole vielä 

kilpailijoita (Bollinger, Hope ja Utterback, 1983). Wouters ja Kirchberger tarkensivat 

tutkimuskohdettaan vielä niin, että yritys on päässyt kehitystyössään niin pitkälle, että 

jonkinlaisia prototyyppejä olisi mahdollista esittää ja testata konseptia. Arvoehdotelmia 

johdon laskentatoimen näkökulmasta tällaisissa yrityksissä on jonkin verran tutkittu, mutta 

niissä ei ole huomioitu yrityksen ja potentiaalisten asiakkaiden välistä yhteistyötä, eikä täten 

siis asiakkaalta saatavan tiedon hyödyntämistä. Tämän pohjalta Wouters ja Kirchberger ovat 

luoneet mallin, joka erottelee kuusi tärkeää piirrettä arvoehdotelmissa organisaatioiden 

välisen johdon laskentatoimen näkökulmasta: 

 

1. Asiakkaan näkökulman ottaminen tarjouksen laadintaan 

2. Arvon ilmaiseminen rahallisesti 

3. Tulojen arvioiminen osana asiakasarvoa 

4. Arvon ilmaiseminen suhteessa asiakkaan toiseen vaihtoehtoon 

5. Arvon laskeminen täsmällisesti  

6. Käytettävissä olevan tiedon hyödyntäminen arvon laskemisesta tarjouksen 

muokkaamiseksi ja hiomiseksi. 

 

Ensimmäinen seikka painottaa arvoa ja arvonluonnin tärkeyttä asiakkaan näkökulmasta. 

Menestyksen takana uuteen teknologiaan pohjautuvilla tuotteilla ja palveluilla on se, että ne 

selkeästi 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). 

Tärkeää olisi siis osata asettautua tarjouksen laadinnassa asiakkaan näkökulmaan. Arvon olisi 

hyvä olla myös jollakin tapaa määrällisesti mitattavissa (Heslop et al., 2001). 

 

Toinen piirre tässä määritelmässä, arvon ilmaiseminen ja määrittäminen rahallisesti, on 

tärkeä. Arvon määrittäminen rahallisesti voi olla useissa tapauksissa hankalaa, mutta se on 

tärkeää erityisesti asiakkaan näkökulmasta. Omaksuessaan ja ottaessaan käyttöönsä yrityksen 

tuotteita ja palveluita, jotka perustuvat uuteen teknologiaan, asiakkaalle voi koitua tästä 

merkittäviä muutoksia toiminnassaan ja täten lisäkuluja, esimerkiksi erilaisia investointeja 

sekä uusien materiaalien ja komponenttien käyttöönottoa. Tämä näkyy toimitusketjussa 

askelta myöhemmin, asiakkaan suorituskyvyssä, kun asiakas saa myytyä paremmin 

tuotteitaan edelleen omille asiakkailleen. Suorituskyvyn paranemisesta koituu suoraan 

taloudellisia hyötyjä, jotka voivat olla rahallisesti mitattavissa (hankintahinta, 

työvoimakustannukset), ei mitattavissa rahallisesti (tekniset ominaisuudet, toimitusaika) tai 

laadullisia (innovatiiviset kyvykkyydet) (Narasimhan, Talluri, & Mahapatra, 2006). Tällaisia 

muutoksia on vaikea arvioida ja verrata eri vaihtoehtoja keskenään, jos niille ei ole määritelty 

selkeää rahallista arvoa. Vertailun helpottamiseksi rahallisen arvon määrittäminen on 

järkevää. Rahallisen arvon määrittämisprosessi on luontevinta jakaa kolmeen vaiheeseen; 

tuotteen/palvelun teknisten ominaisuuksien määrittäminen, niiden tuominen esiin asiakkaan 

etuna ja lopulta edun tuoma taloudellinen hyöty. 

 

Edellä kuvatusta rahallisen arvon määrittämisestä seuraa luontevasti kolmas viitekehyksen 

osa, joka kehottaa arvioimaan asiakkaalle tulevia tuloja osana arvoehdotelmaa. Jotta 

asiakkaalle kertyvät tulot pystytään hahmottamaan, johdon laskentatoimen näkökulmassa 

täytyy osata mennä riittävän pitkälle eikä keskittyä pelkästään arvon hankkimisesta 

aiheutuviin kuluihin. Tähän asti kirjallisuudessa näkökulma on ollut melko yksinkertainen; on 

keskitytty vain kuluihin, ja niistäkään ei välttämättä ole löydetty kaikkia, koska ei ole 

ymmärretty mitkä kulut ovat asiakkaalle oleellisia saadun arvon kannalta. Tämän tyyppisiä 

malleja kutsutaan arvoketjulaskenta-malleiksi. Lähtökohta kyseisessä mallissa on, että on yksi 

pääasiallinen asiakas ja useita toimittajia, ja tarkoituksena on arvioida asiakkaan ja sen eri 

toimittajien välisiä suhteita. Mallin heikkous piilee siinä, että kuluissa ei oteta huomioon 

asiakkaan saaman arvon kannalta kaikkia olennaisia kuluja eikä etenkään tuloja, vaan 
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keskitytään ainoastaan esimerkiksi joidenkin toimintojen parantamisen aiheuttamiin kuluihin 

(Caglio ja Ditillo, 2008). Tärkeää olisi huomioida toiminnan parantumisesta aiheutuvien 

tulojen vaikutus, joka on saadun arvon ansiota.  

 

Viitekehyksen neljäs osa ottaa huomioon oman arvoehdotelman lisäksi sen, mitä kilpailijat 

tarjoavat. Neljäs osa kehottaakin oman arvon ilmaisemista suhteessa asiakkaan kannalta 

toiseksi parhaimpaan vaihtoehtoon. Näin vertailusta tehdään asiakkaalle helpompaa, ja 

yleisesti on mielekkäämpää verrata omaa luotavaa arvoa jotakin referenssiä vasten kuin 

ilmaista se absoluuttisesti. Vertailussa otetaan huomioon arvo sekä arvon hinta (tätä varten 

edellä kuvatuissa kappaleissa puhutaan arvon rahallisesta määrittämisestä), ja näitä verrataan 

oman yrityksen ja toiseksi parhaimman vaihtoehdon välillä. Hinta voi olla korkeampi, jos 

erotus kuitenkin ylittää korkeamman arvon. Tästä voi johtopäätöksenä todeta, että kynnys 

hankinnalle on 

!1 − !2 − %1 − %2 																																																							(1) 
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 käsittelee numeroiden ja käsitteiden täsmällistä käyttämistä. 

Asiakkaalle on syytä antaa hänen kaipaamansa tieto täsmällisesti ilmoitettuna, jolloin 

helpotetaan vertailun tekemistä sekä omalta että asiakkaan kannalta. Täsmällisyydellä 

tarkoitetaan tässä yhteydessä erityisesti tarjottavan arvon asiakkaalle tuoman edun ja sen 

ansiosta syntyvän taloudellisen hyödyn yhteyttä; nämä tulisi esittää yhdessä tuomalle ne 

selkeästi ja täsmällisesti esille. Tämä helpottaa samankaltaisuuksien ja eroavaisuuksien 

löytämistä sekä vähentää tiedon epäselvyyttä (Rowe, Shields ja Bimberg, 2012). 

 

Viitekehyksen viimeinen osa vetää yhteen edellä esitetyn arvon laskemisen tarkoituksen; 

asiakkaalle tuotetun arvon laskeminen todennäköisesti vaikuttaa olemassa oleviin tuotteisiin 

ja palveluihin, koska laskenta tuo yhteen kaksi varsin erilaista asiayhteyttä, toisen 

organisaation teknologiapohjaisen näkemyksen ja toisen organisaation taloudellisen 

näkemyksen. Uutta teknologiaa tuottava yritys saattaa painottaa liikaa teknisiä ominaisuuksia 
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punnitsematta tarkemmin arvostaako asiakas todella sitä. Kahden erilaisen asiayhteyden ja 

näkemyksen kohdatessa syntyy mitä todennäköisemmin enemmän oivalluksia 

asiakastarpeista, joten tuotteita ja palveluita pystytään parantamaan vastaamaan asiakkaiden 

tarpeita entistä paremmin. Asia voi olla yllättävänkin yksinkertaista; teknologiatuotteita ja -

palveluita tuottava yritys on voinut tulla ”sokeaksi” omalle tarjonnalleen, eikä se ole 

välttämättä ymmärtänyt asiakkaan tarvitsevan tuotteessa jotakin tiettyä ominaisuutta. Tämä 

johtuu siitä, että tuotekehitys tapahtuu yleensä erityisissä tuotekehityslaboratorioissa, jotka 

poikkeavat melkoisesti oikeasta käyttöympäristöstä. Yritys pystyy hyödyntämään laskennassa 

syntyvää tietoa asiakastarpeista, ja näin ollen asiakasarvon laskeminen siis vaikuttaa 

luotavaan arvoon ja täten lopulta markkinatarjontaan.  

 

  

  



23 

 

 

 

8 JOHTOPÄÄTÖKSET 
 

Edellä kuvatut erilaiset arvoehdotelman määritelmät osoittavat sen, että arvoehdotelman 

määritystä ja analysointia varten on olemassa erilaisia malleja ja viitekehyksiä. Tuoreimpien 

arvoehdotelmamääritelmien suurin yhtäläisyys on se, että lähtökohtaisesti ne kaikki 

pohjautuvat palveludominanttiin logiikkaan. Tämä on ensiarvoisen tärkeää nykypäivän 

liiketoiminnassa, sillä asiakkaat eivät ole kiinnostuneita enää pelkästä konkreettisen tuotteen 

tuomasta arvosta, vaan tuotteen lisäksi vastaanotettavalla palvelulla on merkittävä vaikutus 

asiakkaan kokemaan arvoon. Tämän voi odottaa olevan perusoletus mille tahansa jo 

toiminnassa olevalle tai aloittavalle yritykselle. Erona sen sijaan malleissa on eri asioiden 

painotus, mikä ohjaakin hyödyntämään malleja erilaisissa tilanteissa. 

 

8.1 Toimintaympäristön huomioiminen 

 

Jotta yritys pystyisi mahdollisimman kattavasti analysoimaan omaa arvoehdotelmaa ja 

hyödyntämään näitä viitekehyksiä, on sen aluksi tunnistettava toimintaympäristönsä. 

Liiketoiminnan painottuessa yleisesti yhä enemmän palveluliiketoimintaan, useimpien 

yritysten kannattaa ottaa lähtökohdaksi se, että yritys toimii palveluekosysteemissä. 

Palveludominantin logiikan pohjalta syntynyt käsite palveluekosysteemi huomioi laajasti 

kaikki eri tekijät, jotka joko suoraan tai epäsuorasti vaikuttavat yrityksen toimintaan ja joiden 

katsotaan siis kuuluvan yrityksen toimintaympäristöön. Sidosryhmäajattelu ei mitä 

todennäköisemmin enää riitä, sillä se ei huomioi riittävän kattavasti yrityksen 

toimintaympäristössä vaikuttavia tekijöitä. Kuvaava esimerkki tästä on ”ei-asiakkaat”; 

sidosryhmäajattelussa huomioidaan yleensä ainoastaan varsinaiset asiakkaat, ja omalla arvon 

luonnilla keskitytään täyttämään näiden asiakkaiden tarpeet. Huomioinnin ulkopuolelle jää 

siis se yritys-/asiakaskunta, joka ei ole vielä sidoksissa yritykseen. Kuitenkin ei-asiakkaiden 

huomioiminen voi auttaa merkittävästi parantamaan omaa tarjoamaa ja siten omaa 

arvoehdotelmaa, kun tarkastellaan ei-asiakkaiden mieltymyksiä ja keinoja sille, miten näistä 

voitaisiin saada yrityksen asiakkaita. Johtopäätöksenä palveluekosysteemiajattelusta voi myös 

todeta, että arvoehdotelmat tästä näkökulmasta tarkasteltuina luovat hyvinvointia koko 

ekosysteemille, koska näin esimerkiksi resurssien käytöstä saadaan tehokkaampaa ja ne 

hyödyttävät mahdollisimman montaa ekosysteemin toimijaa. 
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8.2 Arvoehdotelmien hyödyntäminen johtoportaassa 

 

Koska yrityksen johto on yleisesti vastuussa yrityksen toiminnasta, pyritään työssä 

seuraavaksi antamaan ehdotuksia, miten johto pystyisi eri näkökulmia parhaiten 

hyödyntämään toiminnassaan. Palveludominantin logiikan määritelmän mukaisesti uusi tai 

parantunut arvoehdotelma syntyy, kun käytettävissä olevat resurssit integroituvat käytäntöjen 

kautta palveluinnovaatioksi ja edelleen arvoehdotelmaksi. Resurssien hyödyntäminen ja 

yrityksessä vallalla olevat käytännöt vaikuttavat siis olennaisesti arvoehdotelman 

muodostumiseen. Vaikkakin tässä työssä esitelty arvoehdotelman malli palveludominantin 

logiikan näkökulmasta oli hyvin yritysspesifinen, antaa se yritysjohdolle yleisesti syyn pohtia 

omien resurssien ja käytäntöjen merkitystä arvoehdotelman muodostamisessa.  

 

Mallia voi hyödyntää yksinkertaisesti niin, että listataan yrityksen aineelliset ja aineettomat 

resurssit sekä vallalla olevat käytännöt, ja tämän jälkeen käydään läpi koko arvoehdotelman 

muodostumisketju, eli miten resurssit integroituvat käytäntöjen kautta arvoehdotelmaksi. 

Menetelmä voi tuntua jopa alkeelliselta, mutta erityisesti käytäntöjen läpikäyminen voi auttaa 

yritysjohtoa avaamaan silmiä omassa toiminnassaan ja paljastamaan puutteellisia, 

yksinkertaisiakin seikkoja, jotka lopulta kuitenkin vaikuttavat arvoehdotelmaan. Toiminnan 

arviointi on tärkeää, sillä arvoehdotelmaan kuuluu olennaisin osin lopputuloksen lisäksi myös 

se, miten arvoa luodaan. Suurimmat puutteet ovat luultavasti tänä päivänä johtamis- ja 

organisaatiokäytännöissä, ja näistä erityisesti verkosto- ja tiedonjakamiskäytännöissä. Oletus 

perustuu työssä esiteltyyn melko tuoreeseen palveluekosysteemiajatteluun sekä olemassa 

olevan tiedon hyödyntämisen tärkeyteen arvoehdotelman muodostamiseksi. 

Palveluekosysteemiajattelussa verkostoituminen on yrityksille erittäin tärkeää, joten 

verkostojohtamiseen täytyisikin yrityksissä panostaa. Lisäksi olemassa olevan asiakastiedon 

hyödyntämisen tärkeyttä ei voi liikaa korostaa; vain näin saadaan tietoa asiakastarpeista ja 

pystytään muokkaamaan omaan tarjoamaa vastaamaan tarpeisiin yhä paremmin. Nämä eri 

seikat liittyvät kiinteästi toisiinsa, ja kohtuullisen uusina liike-elämän piirteitä niitä ei 

välttämättä osata täysin hyödyntää. 

 

Johtoasemassa olevat henkilöt voivat parhaiten suoraan hyödyntää arvoehdotelmamallia 

organisaatioiden välisessä johdon laskentatoimessa. Päätöksenteon apuna toimiva 



25 

 

 

 

laskentatoimi antaa suoraan taloudellista tietoa johdolle, joten konkreettisin hyöty on 

helpoiten havaittavissa kyseisessä mallissa. Tämä on myös yleensä se osa, joka johtoa 

kiinnostaa, eli luotavan arvon tuottama taloudellinen hyöty. Vaikka työssä esitelty 

organisaatioiden välisen johdon laskentatoimen malli keskittyy pitkälti tarkastelemaan uuteen 

teknologiaan pohjautuvan yrityksen arvon luontia, voisi sitä hyödyntää yrityskentässä 

todennäköisesti laajemminkin. Mallin esittämät kuusi arvoehdotelman periaatetta toimivat 

myös muunlaisissa yrityksissä, sillä periaatteiden keskeisin tehtävä on olemassa olevan 

asiakastiedon hyödyntäminen ja tästä seuraava konkreettinen arvon rahallinen määrittäminen. 

Tieto ikään kuin muutetaan taloudelliseen muotoon. Useissa tapauksissa arvon täsmällinen 

ilmaisu rahallisessa muodossa on haastavaa, mutta kun laskennassa otetaan mallin osoittamat 

arvon eri seikat huomioon (kuten itse arvo, toiminnan parantumisesta koituvat tulot sekä 

aiheutuvat menot), havaitaan, että nämä laskennat ovat juuri niitä keinoja, joilla asiakkaalle 

pystytään perustelemaan oman tarjoaman tuottama arvo.  

 

8.3 Lisätutkimuksen tarve 

 

Jotta edellä kuvatut mallit pystyttäisiin ottamaan laajemmin yleiseen käyttöön, on niitä vielä 

tutkittava enemmän. Monien mallien taustalla oleva tutkimus on melko yritysspesifistä. 

Esimerkiksi käytäntöjen asema eri yrityksissä saattaa vaihdella huomattavasti, joten 

lisätutkimusta olisi syytä tehdä eri alojen yrityksissä. Tällöin olisi mahdollista saada lisätietoa 

eri alojen yrityskäytäntöjen merkityksestä arvon luonnissa, ja näiden painoarvo 

arvoehdotelman muodostumisessa voitaisiin tuoda alakohtaisesti esiin. Myös sitoutumisen 

merkityksen tarkempi selvittäminen edellyttää lisätutkimusta muun muassa ajan suhteen. 

Sitoutumisen kautta syntyvän palvelukokemuksen neljä eri vaihetta muodostavat syklin, joka 

toistuu kerta toisensa jälkeen; olisikin syytä selvittää millaisella aikajänteellä nämä vaiheet ja 

syklit seuraavat toisiaan, jotta eri vaiheissa pystyttäisiin paremmin tukemaan positiivisen 

palvelukokemuksen syntymistä. 
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