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The key to a company’s success lies often in the product-related services that cre-
ate value for their customers. This study focuses on the value boosting assets that
exist in a business-to-business service context. This thesis is an examination of
the role of the clients' employees, the duration of the relationship and how the cus-
tomer segment affects the customer perceived value. In addition, this thesis is an
analysis of the value creation process in service business through value co-
creation and a knowledge-based approach. Using a qualitative research method, a
descriptive case study was produced by collecting data from semi-structured cus-
tomer interviews. The findings contribute to existing literature on value creation in
the service business and the researcher concludes that it is crucial that B2B com-
panies are attuned to customer perceived value. The results show that the func-
tionality of the solution is more important than the price. Customer perceived value
depends more on the way the service is utilized than on the customer segment.
While decision-makers and product-users perception of value differs, the longer
the relationship is sustained, the more likely mistakes will be forgiven, provided

they are corrected quickly and clients are informed promptly.
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avulla olen rahoittanut niin opiskelua kuin omia unelmiani. Haluan osoittaa suuret
kiitokset luottamuksesta yrityksen edellisille ja nykyisille toimitus- ja talousjohtajille.
Lukuisat uudet mahdollisuudet ja tsemppauspuheet ovat tehneet minuun vaikutuk-
sen. Haluan kiittda "Lappeenrannan vanhempiani” Erjaa ja Pekua hevosharrastuk-
sesta, siihen liittyvien unelmien mahdollistamisesta ja Weronasta. Ilman teita ar-
keni Lappeenrannassa olisi ollut huomattavasti yksipuolisempaa. Erityisen tarke-
assa roolissa ovat myos olleet opiskelukaverini, olette tuoneet valtavasti iloa ym-
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tanne asti. Olette rakkaita.
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1. JOHDANTO

Liiketoiminta-ajattelu on muuttunut viimeisten vuosikymmenten aikana tuotelah-
tbisesta asiakas- ja palveluldhtbiseksi. Pelkka tuotteen ominaisuuksien tarkaste-
lu markkinoinnissa ja myynnissa ei riité, vaan keskeista on asiakkaalle syntyva
arvo, eli tuotteen kaytosta saatava hyoty ja siihen mahdollisesti liittyvat palvelut
(Vargo & Lusch 2017). Asiakasarvoa tuottavien palveluiden avulla pyritaan pa-
rantamaan yrityksen kannattavuutta lisadmalla asiakasuskollisuutta ja vahen-
tamalla kustannuksia (Gummesson 1998). Toimittajan kyvylla nahda asiakasar-
voa luovat mahdollisuudet palveluliiketoiminnassa on jopa kolminkertainen vai-
kutus toimittajan ja asiakkaan valiseen yhteistyohon liittyvaan tyytyvaisyyteen
(deLeon & Chatterjee 2017).

Erinomainen esimerkki palveluliiketoiminnan vaikutuksesta yrityksen menestyk-
seen on IBM. 1990-luvun alun tiukassa kilpailutilanteessa aiemmin tuotteisiin
keskittynyt yritys teki strategisen paatoksen panostaa palveluihin, joissa arvon
luominen tapahtuu asiakkaan kanssa yhdessa, kuten esimerkiksi ohjelmistoihin,
ITulkoistuksiin ja sdhkoiseen liiketoimintaan. Taman johdosta IBM:n liikkevaihto
lahti voimakkaaseen kasvuun tehden yrityksesta yhden maailman suurimmista

IT-palvelualan toimijoista. (Spohrer 2017)

Tassa tutkimuksessa kartoitetaan asiakasarvoa tuottavia tekijoita yritysten vali-
sessa palveluliiketoiminnassa kayttden apuna kahta arvodimensioiden luokitte-

lua ja asiakashaastatteluita.

1.1 Tutkimuksen tausta ja tavoitteet

Tutkielman paéateemat kasittelevat palveluliiketoimintaa (service-dominant logic,
Vargo & Lusch 2004) ja asiakkaan kokemaa arvoa (customer perceived value,
Anderson & Narus 1998). Tassa tutkielmassa asiakkaan kokemasta arvosta

kaytetaan myds nimea asiakasarvo ja silla viitataan kaikkiin asiakkaan vaihdan-



nassa saamiin hyotyihin ja haittoihin. Andersonin ja Naruksen (1998, 54) mu-
kaan asiakasarvolla tarkoitetaan asiakkaan tuotteesta tai palvelusta saamaa ta-
loudellista, teknista tai sosiaalista hyttya vahennettyna asiakkaan tekemalla uh-
rauksella, jolla useimmiten tarkoitetaan asiakkaan maksamaa hintaa. Palvelulii-
ketoiminnalla tarkoitetaan kertaluonteista tai pitk&aikaista vaihdantaa, jossa
kaupan kohteena on yksinomaan palvelu tai tuotteesta ja palvelusta koostuva
kokonaisratkaisu (Vargo & Lusch 2004).

Palvelulahtdisessa liiketoimintakasityksessa arvon luominen tapahtuu asiak-
kaan kanssa yhdessa, asiakkaalla on aktiivinen rooli kaupankéaynnissa ja asiak-
kaat ovat muuttuneet asiakkaista kumppaneiksi (Lusch 2007). Palveluliiketoi-
minnan tutkimisen painopiste on tuoteominaisuuksien sijasta asiakkaan koke-
man arvon kartoittamisessa (katso esim. Lusch & Vargo 2014; Kowalkowski et
al. 2017).

Taman tutkielman paatavoitteena on selvittdd, millaista asiakasarvoa yritysten
valisessa palveluliiketoiminnassa esiintyy. Tutkielman aihetta on lahestytty pal-
veluliiketoimintaa ja asiakkaan kokemaa arvoa kéasittelevan kirjallisuuden kaut-
ta. Teoriaosuuden paapaino on kahdella asiakasarvoa kasittelevalla julkaisulla
(Rintamaki, Kuusela & Mitronen 2007 ja Holbrook 1999), jotka ovat keskittyneet
asiakasarvoluokitteluihin eli —dimensioihin ja palveluliiketoimintaan liittyvilla jul-
kaisuilla, jotka selkiyttavat arvon yhteisluomista seké tiedon ja asiakassuhteiden

merkitysta palvelussa.

Aiheeseen syvennytddn alan kirjallisuuden lisdksi tapaustutkimuksen avulla.
Tutkimusstrategiana tapaustutkimus tutkii yksittaista tapausta tai pienté joukkoa
toisiinsa linkittyneita tapauksia, eri tutkimusmetodeja hyddyntden ja ympariston
vaikutukset huomioiden (Hirsjarvi et al. 2004, 125-126). Kaytdnndssa tapaus-
tutkimus nakyy tutkielmassa siten, etta tutkielman empiirinen osuus kohdistuu

valittuun case-yritykseen ja sen neljaan eri yritysasiakkaaseen.

Tutkimusaineisto koostuu kahdeksasta haastattelusta, joissa asiakkaan koke-

maa arvoa palveluliiketoiminnassa lahestytddn Rintamaen, Kuuselan ja Mitro-



sen (2007) seka Holbrookin (1999) luomien arvodimensioiden kautta. Haastat-
telut toteutettiin case-yrityksen neljalle eri yritysasiakkaalle ja haastateltavana
oli kaksi tyontekijaa kustakin asiakasyrityksesta. Haastateltavat asiakasyritykset

valittiin kahdelta eri toimialalta, teollisuudesta ja julkiselta sektorilta.

Case-yritys ja sen asiakkaat valittiin tutkimusaineiston kohteeksi, koska palvelu-
liketoiminta on avainasemassa yrityksen menestymisen kannalta ja case-
yrityksen johto on tasta syysta hyvin sitoutunut kehittamaan toimintaa palvelu-
lahtdisesti. Valituilla toimialoilla ja niitd edustavilla asiakkailla on kaytdssaan laa-
ja valikoima case-yrityksen palveluita. Toimialan lisaksi asiakasyritysten valin-
taan vaikutti asiakassuhteen pituus. Haastatellut tyontekijat edustivat case-

yrityksen palveluiden suhteen kahta roolia, paattajaa ja kayttajaa.

Tutkielman teoreettisena tavoitteena on tarkastella asiakasarvon muodostumis-
ta palveluliiketoiminnassa ja tunnistaa palveluliiketoiminnassa vaikuttavia asia-
kasarvotekijoita. Tutkielma pyrkii haastatteluaineiston pohjalta [6ytamaan mah-
dollisia yhteisia tai erottavia tekijoita eri toimialojen, roolien tai asiakassuhteen
pituuksien valilla. Saatuja tutkimustuloksia tarkastellaan valittuja teorioita vasten

ja teoriakappaleen lopussa esitettya yhteenvetoa vasten.

Tutkimustulokset ovat liséksi kaytettavissad case-yrityksessa palveluliiketoimin-
nan kehittamisessa ja ymmarryksen kasvattamisessa asiakkaiden odotuksista
ja arvoista. Tata tietoa voidaan hyodyntdda myynnissd muodostettaessa asiak-
kaille tarkeitd myyntiargumentteja ja perusteltaessa palveluiden hyotyja asiak-
kaille. Tutkimustulosten kaytannon hyddyntaminen case-yrityksessa toteutetaan

tdman tutkielman ulkopuolella.

1.2. Tutkimusongelma

Kansainvalistyminen ja kilpailun kiristyminen ovat johtaneet palveluliiketoimin-

nan korostumiseen 1970-luvulta alkaen. Palveluiden osuus Suomen bruttokan-



santuotteesta oli 70,6 % vuonna 2015, kasvun ollessa jopa 36,1 prosenttiyksik-
ko6a vuodesta 1950 (Tilastokeskus 2017).

Palveluliiketoiminnan ohella my6s arvoajattelun merkitys on korostunut viime
vuosina, koska se on laht6kohtana uusien asiakkaiden hankinnalle ja nykyisten
asiakkuuksien yllapitamiselle eli edellytyksena yrityksen menestymiselle mark-
kinoilla (Kotler 2012, 145). Aikaisemmin menestymisen edellytyksia lahestyttiin
esimerkiksi tuotedifferoinnin kautta, jossa asiakkaan saama hyoty eli arvo muo-

dostuu tuotteesta, sen ominaisuuksista ja hinnasta (Levitt 1980).

Arvoajattelua kasitellaén kirjallisuudessa usein myynnin ja markkinoinnin nako-
kulmasta, jossa se yhdistetddn esimerkiksi hinnoittelun, tuote tai tuotekonsepti-
en kehittdmisen, ostokayttaytymisen ja strategian aihepiireihin (Méller 2006,
914; Smith & Colgate 2007). Samoin palveluliiketoiminnassa on tutkittu asiak-
kaan kokeman arvon ja asiakastyytyvaisyyden vaikutuksia asiakaslojaaliuteen
ja sitd kautta ostokayttaytymisen ennustamiseen (McDougall & Levesque
2000).

Taman tutkielman tavoitteena on havainnollistaa asiakasarvon muodostumista
yritysten vélisessa palveluliiketoiminnassa. Tutkielman avulla pyritaan havain-
noimaan palveluliiketoiminnassa vaikuttavia asiakasarvotekij6itd. Asiakasarvoja
tarkastellaan suhteessa tydntekijéiden rooleihin, yritysten toimialoihin ja asia-
kassuhteiden pituuksiin. Tutkielman tutkimusongelma on laadittu edella mainitut

aihepiirit huomioiden. Tutkimuskysymykset ovat tiivistetty seuraavasti:

. Minkalaista asiakkaan kokemaa arvoa palveluliiketoiminnassa
esiintyy?
. Miten a) asiakasyrityksen toimiala, b) asiakassuhteen pituus ja c)

tyontekijan rooli vaikuttaa asiakasarvon kokemiseen?

Tassa tutkielmassa toimialalla tarkoitetaan teollisuutta ja julkista sektoria, koska
tutkimusaineisto kerattiin néailta toimialoilta. Asiakassuhteen pituus nakyy tut-

kielmassa siten, etta valitut asiakasyritykset olivat tehneet case-yrityksen kans-



sa yhteistyota joko alle 2 vuotta tai yli 20 vuotta. Jokaisessa asiakasyrityksessa
haastateltavana oli kaksi tyontekijad, jotka edustivat eri rooleja, paattajaa ja
kayttajaa. Molemmat tyontekijat tekivat tiivista yhteistyota case-yrityksen kans-
sa, mutta paattajien vastuulla oli enemman kokonaisratkaisujen hankintaan liit-
tyvat paatokset ja kayttajat olivat mukana kokonaisratkaisujen operatiivisessa

hyodyntamisessa.

Jotta palveluliiketoimintaa harjoittavan yrityksen myyntia voidaan kasvattaa, tu-
lee ensin tutustua yksityiskohtaisemmin asiakkaiden kokemuksiin kyseisen yri-
tyksen palveluista (Lapierre 2000). Syvallisemman asiakasymmarryksen kautta
voidaan vaikuttaa asiakkaiden saamiin arvokokemuksiin, kehittaa yrityksen pal-
veluliiketoimintaa uusien tuotteiden tai palveluiden avulla ja sitéa kautta erottau-

tua kilpailijoista asiakkaiden silmissa (Smith & Colgate2007).

Tutkimusongelmaa lahestytaan tutkielmassa kaytetyn teorian pohjalta muodos-
tetun yhteenvedon kautta, joka on esitetty teorialuvun lopussa (Kuvio 7). Valittu-
jen arvoteorioiden liséksi yhteenvetoon on koottu palveluliiketoiminnalle tyypilli-
sia piirteitd, jotka vaikuttavat asiakkaiden kokemuksiin arvosta. Tutkimustuloksia
tulkitaan yhteenvetoa hyddyntaen, minka liséksi tilaa jad myos uusille havain-

noille.

Perinteisestéa tuotekeskeisestad ndkokulmasta tarkastellen tutkimustuloksena on,
ettd merkittdvimmat asiakkaan arvokokemukseen vaikuttavat tekijat ovat tuote,
sen ominaisuudet ja hinnoittelu (Levitt 1980, 83-84). Lapierren (2000) mukaan
arvokokemukset voidaan lajitella hyotyihin ja uhrauksiin, kuten myos tuottee-
seen, palveluun tai yhteistydsuhteeseen liittyviin tekijoihin.

Oletuksena on, ettd koska case-yrityksen tuotteita pidetaan monipuolisina ja
laadukkaina, mutta samalla keskivertoa kalliimpina, case-yrityksen asiakkaat
ovat kokeneet saaneensa seka positiivista arvoa eli hyotya tuotteiden ja palve-
luiden toimivuuden muodossa etté negatiivista arvoa eli asiakkaat ovat joutu-

neet tekemaan uhrauksia korkeiden hintojen muodossa. Liséaksi voidaan olet-



taa, ettd asiakkaat ovat saaneet hyotyja toimintojen ulkoistamisen kautta, mutta

haittoja uusien toimintamallien opettelemisen kautta.

1.3. Tutkimusaineisto ja —-menetelma

Tutkielman empiirinen osuus koostuu haastatteluista, jotka toteutettiin case-
yrityksen asiakkaille. Case-yritys toimii palveluliiketoiminnan toimialalla ja toimit-
taa asiakkaille tuotteista ja palveluista koostuvia kokonaisratkaisuja. Yrityksella
on seka yritys- etta yksityisasiakkaita, mutta suurin osa case-yrityksen lilkkevaih-
dosta tulee erikokoisilta ja eri toimialoilla toimivilta yritysasiakkailta. Asiakkaiden
monipuolisuudesta ja asiakaskohtaisista raataléinneista johtuen yrityksen toimit-
tamat kokonaisratkaisut poikkeavat usein jonkin verran toisistaan. Talla hetkella
yrityksen liiketoiminnan pé&étavoitteita ovat kannattavuuden parantaminen ja lii-

kevaihdon kasvattaminen.

Tutkielman tutkimusote on kvalitatiivinen eli laadullinen ja tutkimus toteutettiin
kuvailevana tapaustutkimuksena. Tutkimusaineisto koostuu kahdeksasta tee-
mahaastattelusta, jotka pidettiin neljdlle eri asiakasyritykselle eli haastateltava-
na oli kaksi tyontekijaa per yritysasiakas. Haastattelujen tavoitteena oli kerata
mahdollisimman monipuolinen ja luotettava tutkimusaineisto. Haastatteluiden
avulla pyrittiin 10ytamaan ne kokonaisratkaisuihin liittyvat arvotekijat, joista asia-
kas koki saaneensa eniten positiivista arvoa eli hy6tya tai negatiivista arvoa el
haittaa. Tutkimusaineiston korkean laadun takaamiseksi haastattelut toteutettiin
kasvokkain ja haastattelurunko jatettiin tarpeeksi valjaksi asiakkaiden omien ko-

kemusten ja ajatusten esilletuomisen mahdollistamiseksi.

Tutkielma on toteutettu salaisena case-yrityksen ja asiakkaiden anonyymiyden
sailyttamiseksi. Menetelmalld on varmistettu mahdollisimman todenmukaiset ja
rehelliset vastaukset haastattelukysymyksiin ja siten se on myos edellytyksena
tutkimuksen korkea laadun toteutumiselle. Anonyymiydelld ei ole muuta vaiku-

tusta tutkimuksen toteuttamistapaan tai tutkimustuloksiin.



1.4. Tutkielman teoreettiset |lAhtokohdat ja rajaukset

Tutkielman teorialuvun tavoitteena on muodostaa kasitys arvoajattelun kytkey-
tymisesta palveluliiketoimintaan ja havainnollistaa niita asiakasarvon tekijoita,
joita on noussut esille aikaisemmissa tutkimuksissa. Tutkielman teoreettista vii-

tekehysta on havainnollistettu alla olevassa kuviossa 1.

I Yritys I

Palveluliiketoiminta | Arvoajattelu

= Arvon yhteisluominen « Hyodytja uhraukset
(Hsu & Spohrer 2009} {Anderson & Narus
Tiedolla ja osaamisella 1998)
palvelu

(Vargo & Lusch 2004)
Asiakassuhde ja arjen

kaytanteet
(Gronroos 2009a)

Toimiala

Kuvio 1. Tutkielman teoreettiset lahtokohdat

Teorialuku alkaa palveluliiketoiminnan tarkastelulla, koska se muodostaa kon-
tekstin, jossa asiakasarvoa kasitelladn. Keskeisia palveluliiketoiminnassa vai-
kuttavia teemoja ovat arvon yhteisluominen (Hsu & Spohrer 2009), asiakkaiden
palvelu tiedolla (Vargo & Lusch 2004) ja asiakassuhteet (Grénroos 2009a). Pal-
veluliiketoiminnan tarkastelusta jatketaan kohti asiakasarvon kasittelya, jossa
asiakkaan kokema arvo muodostuu asiakkaan saamien hyotyjen ja tekemien
uhrausten kautta (Anderson & Narus 1998). Lisdksi asiakkaan kokemaa arvoa
l&hestytddn kahden erilaisen arvoluokittelun kautta (Rintamé&ki et al. 2007; Hol-
brook 1999).



Edella mainittujen teorioiden lisdksi arvon muodostumista palveluliiketoiminnas-
sa kasitellaan elinkaariajattelun kautta (Gronroos 2009a, 193) ja palveluliiketoi-
minnan kehittamisen nakokulmasta (Kaplan & Palmer 2010). Naiden teemojen
avulla pyritaan kiinnittamaan huomiota palveluliiketoiminnassa vaikuttaviin eri-
tyistekijoihin. Tutkielman p&éteoriat on esitetty tiivistetysti yhteenvedossa teo-
rialuvun lopussa (Kuvio 7). Yhteenvetoa on hyddynnetty edempana tulosten tul-

kinnassa ja jasentelyssa.

Tutkielmassa syvennytaan palveluliiketoiminnassa esiintyvaan asiakkaan ko-
kemaan arvoon ja erilaisten arvotekijoiden luokitteluun. Teoriaosuudessa esiin-
tyvien arvoluokittelujen lisdksi vastaavanlaisia arvoluokitteluja on olemassa mui-
takin (ks. esimerkiksi Biggeman & Buttle 2012; Anderson, Kumar & Narus 2007;
Woodruff 1997), mutta kaytetyt luokittelut ovat valittu tutkimusongelma ja aineis-
to huomioiden. Keskittymalla kahteen valittuun arvodimensioteoriaan saavute-

taan pro gradu-tutkielmalle sopiva pituus ja laajuus.

Ty6 on rajattu koskemaan palvelusektoria ja yritysten valistd palveluliiketoimin-
taa, jossa asiakkaalle toimitetut kokonaisratkaisut koostuvat seka tuotteista etta
palveluista. Kuluttaja-asiakkaat on rajattu tutkielman ulkopuolelle. Tutkielmassa
keskitytddn asiakkaan nakdkulmaan eli tutkimuksen kohteena on asiakkaan ko-
kema arvo ja sen muodostuminen palveluliiketoiminnassa. Toimittajan nakoé-
kulma on rajattu tutkielman ulkopuolelle eli tutkielmassa ei oteta kantaa toimitta-
jan saamiin hyotyihin, kuten asiakaskohtaiseen myyntiin tai asiakassuhteiden

kannattavuuksiin.

Tutkimusaineisto on kerétty palveluliiketoimintaa harjoittavan case-yrityksen
neljasta eri yritysasiakkaasta. Case-yritys on kooltaan keskisuuri osakeyhtio ja
osa isompaa kansainvalista konsernia. Konsernin lahempi tarkastelu on kuiten-
kin jatetty tutkielman ulkopuolelle. Tarkastelun kohteena on kaksi toimialaa, te-
ollisuus ja julkinen sektori. Lisdksi aineiston hankintaan on vaikuttanut asiakas-
suhteen pituus eli tutkielmassa haluttiin keskittya asiakassuhteisiin, jotka olivat
kestaneet yli 20 vuotta tai alle 2 vuotta.



Tutkimustulosten yleistettavyyttd pohditaan tutkielman viimeisessé luvussa Yh-
teenveto ja johtopaattkset, jossa tutkielman perusteella saatuja tutkimustulok-

sia kasitellaan tarkemmin.

1.5. Tutkielman rakenne

Tyo6 alkaa johdannolla, jossa esitellaén taustat tutkielman tekemiselle, tutkimus-
aineisto ja -menetelmé& seka teoreettinen viitekehys, joka kertoo tutkielman tar-
keimmat teoreettiset suuntaukset koskien asiakasarvon muodostumista, arvote-
kijoita ja palveluliiketoimintaa. Johdantoluvun lopussa kasitellaan tiivistetysti
my0s tutkielmassa vaikuttavat rajaukset. Johdantoa seuraa teorialuku, joka ka-
sittelee asiakasarvoa, sen muodostumista ja linkittymista palveluliiketoimintaan.
Teoriaosuuden tarkempi sisdlté on kuvattu ylempana teoreettista viitekehysta
kasittelevassa kappaleessa. Teoriaosuuden lopussa esitelladn yhteenveto tar-
keimmista tutkielmassa kaytetyista teorioista, joka sitten toimii pohjana tutki-

mustulosten tarkastelulle.

Teorialuvun jalkeen tulee tutkimusmenetelmaa kasitteleva osuus. Tutkimusme-
todologiassa kerrotaan yksityiskohtaisemmin, millaista tutkimusotetta tutkiel-
massa kaytettiin ja miten tutkielma kaytannossa toteutettiin. Samalla kaydaan
lapi kriteerit, joilla haastateltavat asiakasyritykset ja henkil6t valittiin. Tutkimus-
menetelmaa kasittelevan osuuden jalkeen seuraa tutkimusaineistoa kasitteleva
kappale, jossa tarkastellaan case-yritysta, sen ominaispiirteitd ja toimialaa, jolla
case-yritys toimii. Liséksi tutkimusaineistoa k&sittelevassa kappaleessa esitel-

l&an tiivistelma valituista asiakasyrityksista ja haastatelluista tyéntekijoista.

Tutkimusaineistoa kasittelevan luvun jalkeen tulee tutkielman empiirinen osuus,
jonka kulku noudattaa teorian aihepiirejd. Empiriassa kasitellaan tutkimustulok-
set eli esille nousseet arvodimensiot ja laaditaan yhteenvedot merkittavimmista
tuloksista toimialoittain, tyontekijarooleittain ja asiakassuhteiden pituuksien pe-

rusteella. Empirialuvun tavoitteena on I6ytad haastateltavien vastauksista yhta-
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laisyyksia ja eroavaisuuksia asiakkaiden kokemissa arvoissa ja havainnollistaa
asiakasarvon muodostumista palveluliiketoiminnassa.

Tutkielman viimeisessé luvussa "Yhteenveto ja johtopaatokset” tiivistetaan tut-
kielman siséalto ja saadut tutkimustulokset. Lisaksi luvussa kaydaan lapi tutkiel-
man perusteella tehdyt johtopaatokset, arvioidaan tulosten luotettavuutta ja an-
netaan ehdotuksia jatkotutkimusaiheiksi. Kuvio 2. havainnollistaa tutkielman ra-

kennetta.

Luku 1 - Johdanto

Luku 2 - Asiakasarvo
palveluliiketoiminnassa

Luku 3 -
Tutkimusmenetelma

Luku 4 - Analyysi
asiakasarvon
muodostumisesta
palveluliiketoiminnassa

Luku 5 - Yhteenveto ja
johtopaatokset

Kuvio 2. Tutkielman rakenne

 Tutkielman taustat ja tavoitteet

* Tutkimusote ja -ongelma

* Tutkielman teoreettiset lahtékohdat
*Rajaukset

«Palveluliiketoiminnan ja asiakasarvon maaritelmét
+ Arvon yhteisluominen ja tiedolla palvelu
+Palveluliiketoiminnan kehittdminen

* Asiakasarvo palveluliiketoiminnasa - yhteenveto

«Kvalitatiivinen tapaustutkimus

* Puolistrukturoidut teemahaastattelut
*Haastateltavien valintakriteerit

» Case-yrityksen ja haastatteluasiakkaiden esittelyt

*Palveluliiketoiminnassa esiintyvét arvodimensiot
* Analyysi arvon luomisesta palveluliiketoiminnassa

*Toimialan, asiakassuhteen keston ja tyontekijan
roolin vaikutus asiakasarvon muodostumiseen

*Yhteenveto tutkielmasta ja tuloksista
*Teoreettiset ja liikkeenjohdolliset johtopaatokset
+ Arvio tutkielman luotettavuudesta

* Tutkielman rajoitukset ja ehdotukset
jatkotutkimusaiheiksi
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2. ASIAKASARVO PALVELULIIKETOIMINNASSA

Tutkielman teorialuku alkaa palveluliiketoiminnan tarkastelulla. Tassa tutkiel-
massa palveluliiketoiminta on rajattu koskemaan yritysten valistd yhteisty6ta.
Palveluliiketoimintaa kasitelladn kolmen eri nakékulman kautta, joita ovat asiak-
kaan kokema arvo, tiedolla palvelu ja arvon yhteisluominen. Tutkielman kanta-
vaksi teoriaksi palveluliiketoimintaan on valittu naista nakokulmista yksi eli asi-
akkaan kokema arvo, johon syvennytddn teoriaosuudessa muita nakokulmia
tarkemmin. Teoriaosuuden lopussa tarkeimmaéat teemat tiivistetdan yhteenve-

doksi, joka toimii pohjana tutkielman haastattelurungolle ja empirialle.

2.1. Palveluliiketoiminta

Markkinointikdsitys on muuttunut viimeisten vuosikymmenten aikana. Liiketoi-
minta-ajattelun keskiossa olleet tuote, siihen liittyva vaihdanta ja hyoty seka ai-
neelliset resurssit ovat vaihtuneet palveluita korostavaan ajatteluun, jossa pal-
velun lisaksi esille nousevat aineettomat resurssit, arvon yhteisluominen ja yh-
teistyosuhteet (Vargo & Lusch 2004). Tuotekeskeisestéd ndkokulmasta huolimat-
ta palvelut ovat aina olleet osa kaupankayntia esimerkiksi tuotteen valmistami-

sen tai logistiikan muodossa.

Palveluiden rooli liiketoiminnan keskidéssa on korostunut viime vuosina. Vuonna
2015 palveluiden jalostusarvon eli niiden tuottaman arvonlisdyksen osuus koko
maailman bruttokansan tuotteesta oli 69,0 % (World Bank 2017) ja uudet ty6-
paikat syntyvatkin juuri palvelusektorille (Pajarinen et al. 2013). Palvelut mielle-
td&n helposti pakollisiksi toiminnoiksi, joita pidetaan ylla mahdollisimman pienin
resurssein ja jotka ulkoistetaan muualle ydinliiketoimintaan kuulumattomina. Pe-
rinteisen kasityksen mukaan palveluita ovat lahtékohtaisesti vain ne toiminnot,
jotka voidaan laskuttaa asiakkaalta erikseen. Talldin monet liiketoimintaan |a-
heisesti liittyvat palvelut jaavat kuitenkin huomaamatta. (Gronroos 2009a, 21-
24)
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Palveluliiketoimintaa voidaan lahestyé liiketoimintalogiikan kautta maarittelemal-
1&, kuinka yritys toimii markkinoilla. Liiketoimintalogiikka on yrityksen johtajien
jaettu nakemys ydinliiketoimintojen nykytilasta ja niiden kehityssuunnista. Se voi
olla sama koko yritykselle tai yrityksen strategisesti samantyyppisille toiminnoil-
le. Perinteisen kasityksen mukaan yritysten liiketoimintalogiikat ovat olleet tava-
rakeskeisia, jolloin tavaran hinnalla on ollut suuri rooli arvon maarittdjana, koska
hinnan avulla erottauduttiin kilpailijoista (Prahalad & Bettis 1986). Kilpailun kiris-
tyminen on pakottanut paivittamaan liiketoimintalogiikkaa tavarakeskeisesta
kohti palvelukeskeistd, kaytannossa kehittamalla organisaation osaamista ja
ajattelutapoja. (Ng et al. 2012)

Palvelukeskeinen liiketoimintalogiikka kasittdd vaihdannan laajemmassa merki-
tyksessa kuin tavarakeskeinen, koska se huomioi palvelut osana kaupankayn-
tia. Tavarakeskeisessa liiketoimintalogiikassa yrityksen kaytossa olevat resurs-
sit ovat aineellisia, asiakkaan saama arvo syntyy yrityksen sisalla ja kaupan-
kaynti perustuu yksittaisille transaktioille. Tavarakeskeisen nadkemyksen mu-
kaan vaihdannassa olevat tuotteet ja asiakkaat ovat yritykselle aineellisia re-
sursseja eli markkinointitoimenpiteiden kohteita. Palveluliiketoiminnassa yrityk-
sen resurssit ja kaupankaynnin kohteena olevat objektit ovat aineellisten lisaksi
aineettomia, kuten tietoa, osaamista seka prosesseja, ja ne tuovat yritykselle
kilpailuetua. (Vargo & Lusch 2004)

Vargo ja Lusch ovat méaaéritelleet palvelukeskeisen liiketoimintalogiikan kymme-
nen perusoletusta. Heidan nakemyksensa mukaan palveluliiketoiminnassa pal-
velu on vaihdannan perusta (Oletus 1), vaikka palvelun rooli olisikin epasuora
(Oletus 2). Téallaiset palvelut jaavat asiakkailta helposti huomaamatta, koska
palvelukokonaisuus voi muodostua monimutkaisesta yhdistelmasta tuotteita ja
toimijoita. Palvelun vaihdanta tapahtuu tavaran vaihdannan ohella (Oletus 3) ja
yritys luo kilpailuetua aineettomia resursseja hyodyntamalla (Oletus 4). Kaytan-
nossa kaikki kansantaloudet ovat ainakin jossain maarin palvelutalouksia (Ole-
tus 5), mika on seurausta erikoistumisesta ja palveluiden ulkoistamisesta. (Var-
go & Lusch 2008; Andreu et al. 2010)
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Palveluliiketoiminnassa asiakas on mukana arvon yhteisluomisessa oman osal-
listumisensa kautta (Oletus 6). Yritys ei voi yksindan toimittaa asiakkaalle arvoa,
vaan ainoastaan tarjota arvoehdotelmia (Oletus 7). Koska asiakkaalla on mer-
kittava rooli vaihdannassa, on palvelukeskeinen liiketoiminta luonnostaan asia-
kasorientoitunutta (Oletus 8). Palvelukeskeisessa liiketoimintalogiikassa kaikki
sosiaaliset ja taloudelliset tekijat toimivat resurssien yhdistajind, koska arvon-
luonti tapahtuu verkostojen avulla (Oletus 9). Asiakkaan kokema arvo on aina
kokijasta ja ymparistosta riippuvaista ja sita kautta ainutkertaista (Oletus 10).
(Vargo & Lusch 2008; Andreu et al. 2010)

Asiakasnakokulma on usein lasna palveluliiketoiminnassa. Gronroosin (2009a,
25) mukaan “asiakkaat ostavat tuotteista, palveluista, tiedoista, huomion osak-
seen saamisesta ja muista tekijoistd koostuvia tarjoomia” eli ei itse tuotetta vaan
tuotteesta ja palvelun kaytosta saatavissa olevaa hyotya. Ratkaisu, joka hyodyt-
tda asiakasta, tarkoittaa palvelua, joka parantaa asiakkaan omaa arvonluonti-
prosessia. Asiakkaalla tdssa tarkoitetaan palvelun loppukayttajaa, joka voi olla
asiakas tai asiakkaan asiakas ja jolle hyoty palvelun kayttamisesta viimeisena
kohdistuu. Palveluiden laatua arvioitaessa on tarkeaa huomioida koko palvelu-
ketju, koska viime kadessa palvelun onnistuminen on loppukayttajan kokemuk-
sesta kiinni. (Korhonen, Valjakka & Apilo 2011, 46)

Palveluliiketoimintaa voidaan tarkastella asiakkaan lisaksi muiden nakdkulmien,
kuten palvelu-, ydintuote-, hinta- ja imagonakoékulman kautta (Grénroos 2009a,
27). Palveluliiketoimintaa voidaan tarkastella myds suhdemarkkinoinnin kautta,
jossa ei keskitytd pelkdstaan asiakkaan ja toimittajan valisiin suhteisiin, vaan
laajemmin arvon luomiseen verkostojen valilla (Gummerus, von Koskull & Ko-
walkowski 2017). Gummesson (1997) kirjoittaa myds suhdemarkkinoinnista 30
R:n (relationship) lahestymistavan avulla. Tassa viitataan 30 erilaiseen liiketoi-
minnassa ja organisaatioissa ilmenevadn suhteeseen ja niiden seurauksiin.
Hanen nakemyksensda mukaan suhdemarkkinoinnissa on kyse suhteista, ver-

kostoista ja vuorovaikutuksesta.
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Normann (2001, 126) mainitsee, ettd palveluliiketoiminnassa on monesti kyse
itsepalvelun kasvamisesta. Tallaisessa lahestymistavassa asiakkaalle tarjotaan
henkilokohtaisen palvelun tai ajan sijasta tyOkaluja palvelun ja arvonluonnin
mahdollistamiseksi. Digitalisaatio mahdollistaa palveluiden skaalaamisen ja sen
myo6ta palvelun kayttd on paikasta rippumatonta (Ali-Yrkko, Pajarinen & Rouvi-
nen 2014).

Modulaarisia palvelukonsepteja hyddyntamalla yritysten on helpompi vastata
asiakaskohtaisiin tarpeisiin liiketoiminnan kannattavuus sailyttden. Koska asiak-
kaiden preferenssit poikkeavat toisistaan ja taydellisesti asiakastarpeeseen vas-
taaminen on yritykselle itselleen kallista, modulaaristen palvelukonseptien avul-
la yritykset voivat vahentaa palveluihin liittyvid kustannuksia, nostaa naiden pal-
veluiden hintoja ja samalla tarjota asiakkaille suurempaa hyttyd. Haasteena
konseptin muodostamisessa on sopivien kokonaisuuksien l6ytaminen, niiden
hinnoittelu ja niista saatujen hyotyjen markkinoiminen asiakkaille. (Anderson &
Narus 1995)

Kehittamalla palvelun laatua asiakastarpeita kuunnellen (parantamalla palvelui-
den arvoehdotelmia) voidaan kasvattaa yrityksen liikevaihtoa, vahentaa palve-
luiden tuotantoon liittyvia kustannuksia ja vapauttaa tuotantoon sitoutuneita
padomia. Palvelun laadun, tuottavuuden ja tuottojen valinen suhde on nahtavis-
sa kuviossa 3. Palvelun laadun parantaminen johtaa tehokkuuden nousuun ja
sitd kautta yrityksen kannattavuuden parantumiseen. Korkealaatuiset palvelut
johtavat yrityksen brandin paranemiseen markkinoilla ja asiakasuskollisuuden
lisddntymiseen. Nama puolestaan luovat kilpailuetua ja kasvattavat myyntia ja

edelleen parantavat toimittajan asemaa markkinoilla. (Gummesson 1998)
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KORKEAMPI LAATU

Parempi / / \
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\
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Kuvio 3. Palvelun tuottavuuden, laadun ja kannattavuuden linkittyminen toisiin-

sa (mukailtu lahteestd Gummesson 1998)

Palvelukeskeinen liiketoimintalogiikka saa osakseen myos kritiikkia. Jos kaikki
vaihdanta maaritellaan perusluonteeltaan palveluiden vaihdannaksi (Vargo &
Lusch 2008), kansantalouden sektoreiden, alkutuotannon, teollisuuden ja palve-
luiden rajat hdlvenevét ja sama tapahtuu sektoreiden sisélla, miké tekee niiden
tarkastelusta merkityksetonta (Pajarinen et al. 2013). Samalla yritykset saatta-
vat menettaa arvokasta tietoa koskien palveluita, kun palveluiden ja tuotteiden
rajat halvenevat (Stauss 2005). Palvelukeskeisen liiketoimintalogiikan vaitetaan
korostavan liikaa palveluita suhteessa asiakkaisiin, jotka ovat kuitenkin vaih-
dannan perusta, mihin on pyritty vastaamaan suuntaamalla fokus palveluista
kohti asiakkaan kokemusta (Schembri 2006).
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2.2. Asiakasarvo

Asiakasarvo voidaan maaritella kahdella eri tavalla, joista toinen tarkoittaa asi-
akkaan arvoa yritykselle ja toinen tuotteen tai palvelun kaytosta koituvaa hyotya
asiakkaalle (Woodall 2003). Tama tutkielma keskittyy jalkimmaiseen eli asiak-
kaan kokemaan arvoon. Asiakkaan kokemalla arvolla tarkoitetaan kaupallisessa
kontekstissa kaikkea asiakkaan vaihdannassa tekemaansa uhrausta kohtaan
saamaa taloudellista, teknista ja sosiaalista hyotya tai palvelua. Useimmiten uh-
rauksella tarkoitetaan asiakkaan maksamaa hintaa. Hinta ei siis ole sama kuin
tuotteen arvo. (Kuusela & Rintaméaki 2002, 16-17)

Andersonin ja Naruksen (1998) maaritelman mukaan asiakasarvo pysyy sama-
na hinnan vaihtelusta huolimatta, mutta se kasvattaa tai vahentaa vaihtoehdon
houkuttelevuutta asiakkaan silmissa. Sama maaritelma voidaan esittdd myos
yhtalén muodossa, jossa myyjan tarjoaman ratkaisun arvo vahennettyna asiak-
kaan maksamalla hinnalla tulisi olla suurempi kuin vaihtoehtoisen ratkaisun arvo
vahennettyna asiakkaan siita maksamalla hinnalla. Yritys voi tuottaa arvoa asi-
akkaalle joko kasvattamalla asiakkaalle vaihdannasta koituvaa hyoétya tai pie-
nentdmalla vaihdantaan liittyvia uhrauksia (Ravald & Gronroos 1996). Asia-
kasarvon yleispatevaa maarittamista hankaloittaa sen asiakas- ja konteks-
tisidonnaisuus seké abstraktisuus ja objektiivisuus (Kuusela & Rintamaki 2002,
19).

Asiakkaan ymmarryksen puute tarjoaa mahdollisuuden palvelun myymiseen pe-
rustelemalla sen kaytosta syntyvat hyodyt asiakkaalle. Kaytdnnéssa tama on
mabhdollista toteuttaa asiakasarvomallien kautta. Naiden avulla toimittajat pyrki-
vat asiakasarvon mittaamiseen ja esittdmiseen asiakkaalle usein rahallisia ter-
meja hyodyntamalla. Monipuolisesta datan kerddmisesta ja analysoimisesta
johtuen toimivan asiakasarvomallin rakentaminen ei ole helppoa, mutta sitakin

hyodyllisempaa. (Anderson & Narus 1998)

Aikaisemmin kannattavampaa liiketoimintaa on haettu yrityksen sisaisistd muu-

toksista, kuten yrityksen toimintamallien ja prosessien muokkaamisesta. Laatu-
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johtamisessa asiakkaan aani saadaan esille mittaamalla asiakastyytyvaisyytta.
Kaytannossa asiakastyytyvaisyyden mittaaminen on kuitenkin melko haastavaa,
jolloin asiakkaiden antamat vastaukset eivat korreloi todellisuuden kanssa ja
johdon toimenpiteet eivat vie yritystd haluttuun suuntaan. Heikosti toteutettu
laatujohtaminen ei johda kilpailuedun syntymiseen ja yllapitoon, koska yrityksen
toimenpiteiden strateginen fokus vaihtelee asiakkaista sisaisiin prosesseihin.
(Woodruff 1997)

Yritysasiakkaat vaativat nykyaan toimittajiltaan paljon; asiakkaiden tarpeisiin tu-
lisi vastata valittomasti ja toimittajalta vaaditaan yha laajempaa ymmarrysta asi-
akkaan liiketoiminnasta ja mahdollisista tulevaisuuden tarpeista (Blocker et al.
2010). Samalla kun asiakkaiden vaatimukset koskien tuotteita ja palveluita ko-
hoavat, hintojen pitdisi laskea. Jotta yritys voi siirtya asiakaslahtdéisempaan toi-
mintatapaan, sen tulee tuntea omat asiakkaansa ja heidan tarpeensa parem-
min. Asiakastyytyvaisyys perustuu yrityksen kykyyn tuottaa arvoa asiakkaalle.
Arvontuotanto on prosessi, jossa korostuvat yrityksen kyvyt havainnoida, oppia
ja innovoida asiakaslahtdisesti seké organisoitua asiakkaan oman arvontuotan-

toketjun ymparille. (Slater 1997)

Asiakasarvo ei ole tutkimuskohteena uusi. Sita on tutkittu paljon esimerkiksi
psykologian nédkdkulmasta, jolloin keskidssa on arvokokemuksen henkilGriippu-
vaisuus. Tutkimusten avulla on pyritty selvittdm&an, miten asiakkaan kokemuk-
set korreloivat asiakaskayttaytymisen kanssa ja voisiko kayttaytymista mahdol-
lisesti ennustaa. Samalla on yritetty saada selville, miten asiakasarvo vaikuttaa
asiakkaiden ostokayttaytymiseen ja ostopaatoksiin. Kaytannossa aihetta on tut-
kittu esimerkiksi Means-End- ketjumallin avulla, jossa tavoitteena on selvittaa
tuoteominaisuuksien vaikutus asiakkaan kokemaan arvoon ja sitd kautta asiak-

kaan ostokayttaytymiseen. (Gutman 1982)
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2.2.1. Asiakasarvodimensiot

Palvelukeskeisen liiketoiminta-ajattelun mukaan yritykset eivat voi toimittaa asi-
akkailleen arvoa, vaan tarjota arvoehdotelmia (Vargo & Lusch 2008). Arvoeh-
dotelmien avulla yritykset voivat erottautua kilpailijoista (Vargo & Lusch 2004).
Arvoehdotelma on yhtalo, joka yhdistaa yrityksen kompetenssit tietyn asiakas-
segmentin tarpeisiin. Lisaksi arvoehdotelma on kommunikaation véline, joka lin-
kittda yrityksen tyontekijat ja mahdollistaa sitd kautta ylivertaisen arvontuotan-
non asiakkaalle. Arvoehdotelman kautta saavutetaan jaettu ymmarrys, jota tar-
vitaan pitk&n aikavalin asiakassuhteiden muodostamisessa. Tallaiset asiakas-
suhteet auttavat yritysta ja sen asiakkaita saavuttamaan liiketoiminnalle asetet-
tuja tavoitteita. (Webster 1994)

Arvoehdotelma linkittyy arvontuotannon kautta yrityksen kilpailuetuun, joka taas
on edellytys pitkan aikavéalin menestymiselle markkinoilla. Arvoajattelu voi par-
haimmillaan olla yrityksen kaytossa oleva strateginen tyokalu (Kuusela & Rin-
tamaki 2002, 128). Aikaisemmin yrityksen oli mahdollista parjatd markkinoilla
toiminnan rakenteellisia ominaisuuksia muuttamalla, kuten tehostamalla tai laa-
jentamalla hytdykkeen tuotantoa ja saavuttamalla mittakaavaetuja. Markkinoilla
menestyvat ne yritykset, joilla on kilpailijoita parempi kyky tuottaa ja jakaa asi-
akkailleen arvoa eli joiden kilpailuetu perustuu ylivertaiseen arvontuotantoon.
(Slater & Narver 1994)

Asiakkaan kokema arvo on ilmiéna monimutkainen ja sen dimensiot ovat moni-
ulotteisia (Sanchez-Fernandez & Iniesta-Bonillo 2007). Paras tapa mitata asiak-
kaan kokemaa arvoa on kerata siihen liittyvaa tietoa suoraan tilanteista, joissa
vaihdanta tapahtuu. Todellisuudessa vastaavanlaisen tutkimuksen toteuttami-
nen ei kuitenkaan ole mahdollista, joten asiakasarvoa mittaavat tutkimukset
keskittyvéat asiakkaiden mielipiteiden ja kokemusten selvittdmiseen, esimerkiksi
helposti taytettavien kyselyiden avulla (Anderson & Narus 1998). Vaikka asia-
kastietojen keraaminen on helpottunut, arvoehdotelmien hyddyntaminen yritys-
ten operatiivisessa toiminnassa on edelleen vahaista (Payne, Frow & Eggert
2017).
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Absoluuttisten arvojen hahmottamisen vaikeudesta johtuen yritykset hyodynta-
vat liiketoiminnassaan arvoehdotelmia. Rintaméaki, Kuusela ja Mitronen (2007,
624, 627) ovat tutkineet asiakasarvon muodostumista vahittdiskaupassa neljan
eri arvodimension kautta. Nama dimensiot ovat taloudellinen, toiminnallinen,
emotionaalinen ja symbolinen. Dimensioiden avulla yritys pystyy tunnistamaan
asiakkaiden tarkeimmat arvotekijat, muodostamaan niiden tuottamista tukevat
arvoehdotelmat ja arvioimaan naiden arvoehdotelmien vaikutusta yrityksen Kkil-

pailukykyyn.

Taloudellisen ja toiminnallisen arvon tuottaminen asiakkaalle tapahtuu useimmi-
ten pienentamalla niihin liittyvia uhrauksia, kuten kustannuksia tai aikaa. Emo-
tionaaliset ja symboliset arvot ovat subjektiivisempia kuin taloudelliset ja toimin-
nalliset arvot, ja niiden avulla yrityksen on mahdollista erottautua kilpailijoista el
saavuttaa Kilpailuetua. Asiakkaan rooli arvontuotannossa kasvaa, kun edetéan
taloudellisesta arvodimensiosta kohti symbolista. Kuvio 4. havainnollistaa asia-
kasarvon muodostumista taloudellisen, toiminnallisen, sosiaalisen ja emotionaa-
lisen dimension kautta. Vasemmalla on havainnollistettu asiakkaan tekemia uh-

rauksia ja oikealla asiakkaan saamia hyotyja. (Rintamaki et al. 2007)



20

ASIAKKAAN
KOKEMA ARVO

EMOTIONAALINEN TUNNE, VIIHTEELLISYYS,

UHRAUS TAHTO SEIKKAILU
SOSIAALINEN TURVALLISUUS, YKSITYISYYS,
[TSETUNTO JA MINAKUVA,
UHRAUS, TAITO, STATUS, ASIANTUNTIJUUS,
KOGNITIIVINEN TIETO SOSIAALISUUS JA
UHRAUS YHTEISOLLISYYS
AJALLINEN JA AJAN JAVAIVAN
TOIMINNALLINEN UHRAUS TOIMINTA SAASTO
TALOUDELLINEN RAHALLISET SAASTOT,

TAVARA, PALVELU

UHRAUS LAATU

Kuvio 4. Asioinnissa koettujen hyotyjen ja uhrausten tasot (mukailtu lahteesta
Kuusela & Rintamaki 2002, 133)

Alun perin asiakkaan kokema arvo on tarkoittanut tuotteen alhaista hintaa (Zeit-
haml 1988). Yritys tuottaa taloudellista arvoa niille asiakkaille, joilla alhainen
hinta vaikuttaa ostopaatoksiin. Tahan ryhmaéan kuuluvia asiakkaita on kahden-
laisia. Joko asiakkaat eivat ole valmiita maksamaan enempéaa laadusta tai tuot-
teen ominaisuuksista, jotka ylittavat asiakkaiden odotukset tai sitten asiakkaat
ovat valmiita maksamaan, mutta vain siind tapauksessa, jos saavutettu laatu
koetaan arvokkaammaksi kuin tuotteen hinnoista maksettava erotus. (Rintamaki
et al. 2007)

Toiminnallista arvoa hyodyntavat asiakkaat ostavat tuotteita, jotka vastaavat
asiakkaiden tarpeisiin ja joiden hankinta on asiakkaille vaivattominta (Rintamaki
et al. 2007). Toiminnallisuus voi koskea kokonaisratkaisun toimivuutta, sopi-
vuutta tai fyysista suorituskykya (Sheth, Newman & Gross 1991). Toiminnalli-
suus on usein rahamaaraisesti mitattavissa (Anderson & Narus 1998). Toimin-
nalliset uhraukset valittyvat asiakkaalle esimerkiksi aikaa vievana jonottamise-
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na, ponnisteluina ja tuotteiden kayttamisen vaikeutena (Kuusela & Rintamaki
2002, 113, 119, 125)

Emotionaalinen arvodimensio keskittyy asiakaskokemukseen. Emotionaalista
arvoa syntyy, kun yritys onnistuu herattdmaan asiakkaissa positiivisia tunteita
tai muuttamaan heidan olotilaansa myonteisemmaksi. TA&ma onnistuu myds va-
hentamalla asiakkaiden tekemié psykologisia uhrauksia, kuten esimerkiksi mie-
lipahaa, jota tuotteen hankintaan voi littya. Emotionaalisilla tekijoilla on huomat-
tu olevan yllattavan paljon vaikutusta asiakkaiden ostopaatoksiin erityisesti tuo-
tekategorioissa, joissa toiminnallisten tekijoiden on ajateltu olevan maaraavia
(Sweeney & Soutar 2001). Emotionaalisen arvon liséksi yrityksen on mahdollis-
ta tuottaa asiakkaille samanaikaisesti taloudellista tai toiminnallista arvoa. (Rin-
tamaki et al. 2007)

Kaikkein korkeimmalla vaikuttaa symbolinen arvo, jota yritys tuottaa keskitty-
malla merkityksiin, joita asiakkaat kokevat. Symboliset arvot tulevat esille sosi-
aalisen todellisuuden kautta ihmisten vélisessa vuorovaikutuksessa (Flint 2006).
Symbolisena arvona voidaan pitda sosiaalista arvoa, jota tuotteen kayttaja ko-
kee hankkiessaan ja kayttaessaan tuotetta. Symbolisessa arvossa on kyse yh-
teisollisesti jaettujen normien hyddyntamisesta. Symbolisen arvon liséksi asiak-
kaan on mahdollista kokea muita arvodimensioita samanaikaisesti. (Rintamaki
et al. 2007)

Holbrook (1999, 12) on jaotellut asiakkaan kokemia arvoja kolmen eri ulottu-
vuuden eli vastakkainasettelun perusteella. Naméa arvoulottuvuudet kasittelevat
arvoja sisaisina tai ulkoisina, aktiivisina tai reaktiivisina ja itseen tai vaihtoehtoi-
sesti muihin suuntautuneina arvoina. Naiden kolmen arvodimension kautta ra-
kentuu kahdeksankenttdinen typologia, jonka arvotyypit ovat tehokkuus, erin-
omaisuus, status, kunnioitus, leikki, estetiikka, etiikka ja henkisyys. Kahden ar-
voulottuvuuden kautta muodostuu nelikenttdinen typologia, jonka arvoja ovat ta-
loudelliset, sosiaaliset, hedonistiset ja altruistiset arvot. Tehokkuus ja erinomai-

suus edustavat taloudellisia, status ja kunnioitus sosiaalisia, leikki ja estetiikka
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hedonistisia seké etiikka ja henkisyys altruistisia arvoja (Holbrook 2006). Arvo-

jen jakautumista dimensioittain on havainnollistettu taulukossa 1.

Taulukko 1. Asiakkaan kokeman arvon tyypit (mukailtu lahteestéd Holbrook
1999, 12)

Ulkoinen Siséinen
Itseen Aktiivinen TEHOKKUUS LEIKKI
kohdistuva (tuottavuus) (hauskuus)
Reaktiivinen ERINOMAISUUS ESTETIIKKA
(laatu) (kauneus)
Muihin Aktiivinen STATUS ETIIKKA
kohdistuva (menestys, vaikutelmajohta- [ (hyveellisyys, moraali,
minen) oikeudenmukaisuus)
Reaktiivinen KUNNIOITUS HENKISYYS
(maine, materialismi, (usko, hurmio, pyhyys, taikuus)
omaisuus)

Tehokkuus on ulkoinen, aktiivinen ja itseen kohdistuva arvo. Tehokkuudella vii-
tataan usein toimintaan, joka edistdd asiakkaan lopullisen pddmééaran saavut-
tamista, ei vain toimintaa itsessaan. Tehokkuus kuuluu taloudellisiin arvoihin
(Holbrook 2006). Tehokkuutta voidaan mitata tuottavuuden kautta eli tuotos-
panos suhteena, jossa esimerkiksi aika saattaa olla asiakkaalle hyvin téarkea te-

kijailmeten esim. vaivattomuutena tai helppoutena. (Holbrook 1999, 13)

Erinomaisuus on taloudellinen arvo, joka voidaan maaritella termein ulkoinen,
reaktiivinen ja itseen kohdistuva (Holbrook 2006). Erinomaisuus tarkoittaa kor-
keaa laatua, joka ndkyy esimerkiksi kaytannéllisyytend, houkuttelevuutena ja
saavutuksina. Erinomaisuus palveluissa saavutetaan asiakkaiden muuttuvat
tarpeet huomioivalla jatkuvalla innovoimisella ja erinomaisuuden kautta raken-
tamalla asiakkaiden mielikuvia ja yrityksen mainetta (Hansen, Samuelsen & Sil-
seth 2008). Korkea laatu liittyy laheisesti asiakastyytyvaisyyteen. (Holbrook
1999, 15)
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Status on ulkoinen, aktiivinen ja muihin kohdistuva arvo, joka syntyy valineelli-
sesti kuluttamisen kautta. Status on sosiaalinen arvo (Holbrook 2006) ja tarkoit-
taa menestymista ja vaikutelmien luomista. Brandattyja tuotteita ostetaan niiden
asiakkaalle tuoman statuksen vuoksi (Smith & Colgate 2007). Kaupallisessa
kontekstissa status tarkoittaa asiakkaan asiointikokemusta ja aktiivista vaikut-
tamista siihen. Symboliikalla on tarkeéa rooli statusta muodostettaessa. (Hol-
brook 1999, 16)

Kunniotus on statukseen verrattuna reaktiivisempi eli passiivisempi arvo, vaikka
rajanveto naiden kahden kohdalla on hieman haastava. Kunnioitusta saavute-
taan yhta lailla valineellisesti kuluttamalla, mutta ei yhta tavoitehakuisesti kuin
statusta. Status ja kunnioitus ovat molemmat sosiaalisia arvoja ja molemmille
on tyypillista, ettd muiden ihmisten odotetut reaktiot vaikuttavat kayttaytymiseen
ja ostopaatoksiin (Holbrook 2006). Kunnioitusta saavutetaan maineen ja mate-

rialistisen omistamisen avulla. (Holbrook 1999, 16-17)

Leikki on méaariteltdvissa arvodimensioiden sisdinen, aktiivinen ja itseen kohdis-
tuva kautta ja se on hedonistinen arvo (Holbrook 2006). Leikki on henkilon it-
sensa kokema kuluttamisesta saatu nautinto ja hauskuus, jonka toiminnassa ei
ole selkeaa paamaaraa. Leikki hedonistisena arvona on kytkoksissa asiakkaan
tyytyvaisyyteen ja se on asiakkaan konkreettisen toiminnan kautta saatu arvo
(Gallarza & Gil Saura 2006). Leikki vapaa-aikana maariteltynd on helposti ero-
tettavissa tyosta, jossa kuluttaminen tapahtuu tavoitteellisesti tiettyjen s&éantdjen
puitteissa. (Holbrook 1999, 18)

Estetiikka arvona liittyy kauneuteen ja on maariteltavissa ulottuvuuksien sisai-
nen, reaktiivinen ja itseen kohdistuva avulla. Estetiikka kuuluu leikin ohella he-
donistisiin arvoihin (Holbrook 2006). Estetiikassa asiakas kokee mielihyvaa
kauneuden tai taiteellisuuden kautta ja silla on arvoa itsessaan. Esteettisyyden
kokeminen on kokijasta riippuvaista. Esteettistd arvoa voi saada esimerkiksi tai-
deteoksista tai muodikkaista vaatteista. (Holbrook 1999, 20-21)



24

Etiikka on sisainen, aktiivinen ja toisiin kohdistuva arvo ja se kuuluu altruistisiin
arvoihin (Holbrook 2006). Hyveellisyys, oikeudenmukaisuus ja moraali ovat
esimerkkeja eettisesta arvosta. Eettisyys voi olla arvo itsessaan tai sitten tietoi-
sesti tehtyd toimintaa jonkun toisen osapuolen hyvaksi, jolloin arvo muodostuu
toisen osapuolen reagoinnin perusteella. Yritystoiminnassa eettisyys kohdistuu
asiakkaiden lisdksi muihin yrityksen sidosryhmiin, kuten omistajiin ja tyéntekijoi-
hin. Eettisen toiminnan kautta yritys voi tuottaa korkealaatuisia palveluita ja yh-
distettyna tyytyvaisiin sidosryhmiin eettisyys linkittyy myds yrityksen mainee-
seen (Hansen et al 2009). Toimintaa ei voida kuitenkaan pitaa eettisena silloin,
kun todellinen arvo (muu kuin eettinen) syntyy valineellisesti eettisen toiminnan
kautta. (Holbrook 1999, 21-22)

Henkisyys on passiivisempi arvo kuin eettisyys ja se on voidaan maaritella ulot-
tuvuuksien sisainen, reaktiivinen ja muihin kohdistuva kautta. Henkisyys on etii-
kan lisdksi altruistinen arvo (Holbrook 2006). Henkisyyden arvon kokeminen
edellyttaa asiakkaalta tietyn kohteen, kuten jumalallisen, maailmankaikkeudelli-
sen tai mystisen voiman kokemista eli hyvaksyntaa, omaksumista, arvostamista
ja ihailua. Henkisyys viittaa uskoon, hurmioon, pyhyyteen ja lumouteen. Kay-
tanndssa henkisyydessa on kyse asiakkaan hengellisesta tai henkisesta koke-
muksesta. (Holbrook 1999, 23)

Edella mainittujen arvodimensioiden lisaksi on my6s muita tapoja luokitella
asiakasarvoa ja naisséa tavoissa on usein paallekkaisyyksia. Asiakkaan kokema
arvo muodostuu asiakkaan saamien hyotyjen ja uhrausten suhteesta (Zeithami
1988). Samasta ndkokulmasta arvon muodostumista tarkastelee Arantola
(2003, 120), joka kasittelee kuluttajalle tarkeitéd asioita ja ostopaatoksiin vaikut-
tavia tekijoitéa asiakkuusmotivaation ja -motiivien kautta, jotka voidaan edelleen

lajitella asiakkuusetuihin ja —haittoihin, tottumuksiin (tapoihin) ja sidoksiin.

Asiakkuuseduilla Arantolan mukaan tarkoitetaan etuja, joita asiakas saa tavalli-
sen palvelun lisdksi mieltdessadn olevansa erityisen hyva asiakas. Naméa edut
on jaoteltu kolmeen ryhmaan:rahallisiin etuihin, pehmeisiin etuihin ja asiakkaan

huomioimiseen. Rahalliset edut tarkoittavat rahassa mitattavia hyotyja, kuten
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alennuksia tai bonuksia. Rahallinen arvo voi koskea asiakkaan saamaa teknis-
ta, taloudellista tai sosiaalista hyotya tai palvelua (Anderson & Narus 1998).
Pehmeat edut tarkoittavat tekijoita, jotka parantavat asiakkaan asiointikokemus-
ta tai keventavat asiakkaan prosesseja. Pehmeitd etuja ovat esimerkiksi positii-
viset palvelutilanteet ja asiakkaalta saastetty aika. Kolmantena asiakkuusetuna
Arantola mainitsee huomioimisen, joka tarkoittaa asiakkaan saamia sosiaalisia
tai symbolisia etuja, joiden rahallista arvoa voi olla hankala maarittdd. Huomioi-
misen tuottamia etuja ovat esimerkiksi yhteenkuuluvuuden tunteen luominen tai

symbolin eli brandin tuoma arvo. (Arantola 2003,121-126)

Asiakkuushaitat ovat Arantolan mukaan negatiivisia tapahtumia tai tunteita, jot-
ka liittyvat toimittajien vertailuun tai toimittajan vaihtamiseen pitkdaikaisessa
asiakassuhteessa. Asiakkuushaitat liittyvat asiakkaan tekemiin uhrauksiin, joilla
useimmiten tarkoitetaan asiakkaan tuotteesta tai palvelusta maksamaa hintaa
(Zeithaml 1988). Asiakkuushaitassa voi olla kyse menetetysta edusta, kuten liit-
tymistarjouksesta, joka on kohdennettu ainoastaan uusille asiakkaille. Asiak-
kuushaitat voivat liittya myos vaihtelevuuden menettamiseen, vaikka useimmi-
ten pitkilla asiakassuhteilla pyritdéan pienentdma&an hankintoihin liittyvaa riskia.
Liséksi asiakkuushaitaksi voidaan kokea yksityisyyden suojan vahentyminen ja
asiakkaiden pettymykset. (Arantola 2003, 128-130)

Asiakas tekee vaihdantaan liittyvan uhrauksen osallistumalla siihen. Osallistu-
minen voi tapahtua monen eri funktion kautta. Uhraukset voivat olla fyysisia tai
henkisia ja asiakas voi olla tunnepohjaisesti hyvin sitoutunut yritykseen. Asiakas
luo arvoa itselleen kayttamalla omia resurssejaan. Uhraukset voivat olla abst-
rakteja, kuten aikaa, osallistumista, tunteita, kykyja ja tietoja tai konkreettisia,
kuten rahaa. (Normann 2001, 128)

Arvon muodostumista voidaan havainnollistaa kolmeen osaan jakautuvan jat-
kumon avulla.. Jatkumon vasemmassa paassa ovat yksinkertaiset, tunnistetta-
vissa olevat ja melko muuttumattomana pysyvat arvonluontikonseptit. Nailla
konsepteilla mahdollistetaan perusarvojen, kuten edullisen hintatason ja tietty-

jen tuoteominaisuuksien, tuottaminen asiakkaalle. Tallaisilla markkinoilla asia-
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kas pystyy helposti vertailemaan toimittajia ja niihin liittyvia hyotyja ja uhrauksia
omien kokemustensa kautta (Anderson & Narus, 1984, 1990). Asiakkaan rooli
ja merkitys on vahainen tassa vaiheessa arvontuotantoa, kun taas toimittajan

rooli ja siséiset prosessit ovat korostuneet. (Méller 2006)

Arvonluontijatkumon keskella ovat palvelukonseptit, joissa tarkastelun painopis-
te on asiakkaassa ja jotka tuottavat asiakkaalle lisaarvoa tai erilaistamisarvoa.
Lisdarvoa ei ole mahdollista tuottaa ennen perusarvoa. Nama arvonluontikon-
septit ovat monimutkaisempia kuin ensimmaisena mainitut. Kohtuullisten inves-
tointien ja asiakasyhteistytn kautta on mahdollista saavuttaa uusia, kilpailijoi-
den tarjoamista vaihtoehdoista parempia ja poikkeavia tuotteita, ratkaisuja ja
prosesseja. Mita vahemman asiakkaalla on omaa osaamista, sitd enemman

asiakas on riippuvainen toimittajan tiedoista ja kompetensseista. (Mdller 2006)

Jatkumon oikeassa paassa ovat epdajatkuvista innovaatioista koostuvat arvon-
luontikonseptit, joiden tarkoituksena on arvon muodostaminen tulevaisuudessa.
Kyse on uudenlaisista konsepteista, jotka mahdollistavat arvonluonnin aikai-
semmasta poikkeavalla tavalla. Mitd paremmin yritys ymmartaa asiakasta ja
asiakkaan omia arvonluontiprosesseja, sitd monipuolisempia ja arvokkaampia
ratkaisukokonaisuuksia yritys voi asiakkaalle tarjota (Paavola & Uusikyla 2013,
13). Ep&jatkuvuus viittaa todellisuuden muuttumiseen ja dynaamisiin prosessei-
hin, joissa arvonluominen onnistuu ainoastaan asiakkaan kanssa yhdessa. Tu-
levaisuuteen linkittyneissa arvonluontikonsepteissa riskit ja tuotot ovat suurem-
pia. Arvonluonnin hahmottaminen vaikeutuu siirryttdessa yksinkertaisista arvon-
luontikonsepteista kohti monimutkaisia, koska asiakkaan rooli vaihdannassa on

dynaaminen. (Moller 2006)

Asiakkaan kokemaa arvoa yritysten valisessa palveluliiketoiminnassa on tutkittu
myo6s kvantitatiivisesti. Alla olevassa kuviossa 5. Lapierren (2000) tutkimukses-
sa kaytetyt arvotekijat on lajiteltu hyotyjen ja uhrausten perusteella tuotteeseen,
palveluun tai yhteistydsuhteeseen liittyviin tekijoihin. Naiden tekijdiden suosio
vaihteli asiakassegmenttien valilla. Palveluihin liittyvat hyodyt, kuten sopivuus,

joustavuus, luotettavuus ja tekninen kompetenssi, olivat yhta tarkeitd kaikille
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asiakassegmenteille. Suhteeseen liittyvien arvotekijoiden tarkeys vaihteli eniten.
Hinta koettiin uhraukseksi seka tuote- ettd palvelusegmentissa, mutta ei suh-
desegmentissé, jossa esille nousivat ajan kayttd, energia ja vaivannako seka
konfliktit. (Lapierre 2000)

Kohde TUOTE PALVELU SUHDE

Laji

Vaihtoehtoiset ratkaisut

5 Tuotelaatu Sopivuus Mielikuva
HYODYT Tuotekustomointi Joustavuus Luottamus
Tekninen kompetenssi | Solidaarisuus
Luotettavuus
UHRAUKSET | Hinta Hinta Aika/vaivannakd/energia
Konflikti

Kuvio 5. Arvoehdotelma (mukailtu lahteesta Lapierre 2000)

2.2.2. Elinkaariajattelu asiakasarvon muodostumisessa

Asiakkuuksia voidaan mitata ja vertailla keskendan asiakkaan elinkaariarvon ja
asiakaskannattavuuden avulla. Molemmissa korostetaan aikaperspektiivid, jos-
sa tarkastelu toteutetaan (Pfeifer, Haskins & Conroy 2005). Vaikka edella maini-
tuilla tyokaluilla mitataan asiakkuuden arvoa yritykselle, ndkdkulmat painottavat
asiakasarvon pitk&n aikavalin muodostumista. Asiakkaan elinkaariarvon johta-
misella yritys voi parantaa resurssien allokointia eri asiakkaiden tai segmenttien
kesken sen mukaan, miké asiakkuus tai asiakassegmentti on yritykselle kannat-
tavin. Samalla huomio kiinnittyy siihen, miten naita kyseisia segmentteja voitai-
siin parhaiten palvella kaytossa olevia resursseja hyodyntden. (Kumar et al.
2006)
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Pitkalla aikajanteella asiakkaan kokema arvo muodostuu monista yksittaisista
tapahtumista eli episodeista. Episodiarvolla tarkoitetaan arvoa, joka syntyy yk-
sittdisen asiakaskohtaamisen tai transaktion perusteella. Episodiarvon lisaksi
asiakkaan kokemaan arvoon kokonaisuudessaan vaikuttaa asiakassuhteen ar-
vo, jolla tarkoitetaan vakiintuneeseen asiakassuhteeseen liittyvia hyotyja tai
haittoja. Alla oleva kuvio 6 havainnollistaa asiakasarvon muodostumista

episodiarvon ja asiakassuhdearvon kautta. (Gronroos 2009a, 193-194)

Episodihyodyt + asiakassuhdehyodyt

Asiakasarvo =
Episodiuhraukset + asiakassuhdeuhraukset

Kuvio 6. Episodiarvo ja asiakassuhdearvo (mukailtu lahteesta Gronroos 2009a,
193)

Myyijien tulisi ymmartaa, mista tekijoistd asiakkaan kokema arvo koostuu, jotta
he voivat perustella tuotteesta saadut hyddyt asiakkaalle. Sen sijaan, etta myy-
jat ja ostajat keskittyisivat pelkastaan mahdollisimman alhaiseen hankintahin-
taan, heidan tulisi tarkastella tuotteen aiheuttamia kustannuksia ja hyotyja pi-
demmalla aikavalilla tai jopa tuotteen koko elinkaaren aikana. (Anderson & Na-
rus 1998)

2.3. Arvon yhteisluominen

Palvelukeskeisen liiketoimintalogiikan mukaan seké toimittaja ettéd asiakas osal-
listuvat yhdessa palvelun tuottamiseen tavalla, jota kutsutaan arvon yhteisluo-
miseksi (Lusch & Vargo 2006; Vargo & Lusch 2008). Palvelun laadulla tarkoite-
taan asiakkaan saamaa arvoa ja tuottavuudella myyjan saamaa arvoa. Tehos-
tamalla arvon yhteisluomista kasvatetaan molempien osapuolien vaihdannasta

saamaa hyottya. Tama on mahdollista esimerkiksi digitalisoitumisen myota pal-
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veluiden helpon saatavuuden, skaalautuvuuden ja halvemman tuotannon kaut-
ta. Palveluiden kehittdminen arvon yhteisluonnin ndkdkulmasta johtaa transak-
tiokustannusten pienentymiseen ja palvelutuotannon kiertoaikojen lyhentymi-
seen. (Hsu & Spohrer 2009)

Arvon yhteisluomisen osa-alueita ovat arvontuotanto ja arvon muodostuminen
konkreettisen kayton kautta, josta kaytetddn nimeda kayttoarvo. Tarkeita tekijoita
arvontuotannossa ovat tiedon jakaminen, vuorovaikutus ja padomat eli toimitta-
jan ja asiakkaan sitoutuneisuus yhteistyéhon (Ranjan & Read 2016). Arvon yh-
teisluomisessa seka asiakkaalla ettd toimittajalla on vastuu palvelun tuottami-
sesta. Palvelun tuottaminen tapahtuu suorien tai epasuorien vuorovaikutusten
kautta, jotka tapahtuvat monilla eri tuotannon ja kulutuksen tasoilla (Payne et al.
2008).

Arvon yhteisluomista voidaan kasitella myos kolmen asiakkaan ja toimittajan va-
lilla tapahtuvan prosessin kautta. Naitd ovat toimittajan oma arvonluontiproses-
si, toimittajan ja asiakkaan valinen kohtaamisprosessi ja asiakkaan oma arvon-
luontiprosessi (Andreu et al. 2010). Prosessinakokulma korostaa asiakkaan roo-
lia arvontuotannossa. Kaytannodssa taméa fokuksen muutos vaikuttaa yrityksissa

arvon yhteisluomista koskevissa johtamistavoissa. (Payne et al. 2008)

Toimittajan arvonluontiprosessissa yritys paattdd perusteet arvoehdotelman
maarittamiseksi ja kehittamiseksi. Toimittaja on arvon mahdollistaja, jonka kes-
kiossa vaikuttavat tehokas toimitusketju ja asiakaslahtoisyys. Kohtaamisproses-
sissa toimittaja ja asiakas luovat tiedon jakamisen kautta yhdessa tarjouksen.
Samalla esille nousevat lupaukset, asiakaskohtainen palvelu, luottamus ja muu
tiedonanto koskien esimerkiksi tuotteen kokoamista. Kolmantena on asiakkaan
oma arvonluontiprosessi. Taman prosessin tarkeytta asiakkaat itse eivat
useimmiten ymmarra. Asiakkaan vastuulla on kuitenkin esimerkiksi tiedon etsin-
ta, tarvittavien tarkeiden tekijoéiden maarittely ja asioiden ja tavaran tarkistami-
nen. Asiakas luo arvoa itselleen tuotteen ja siihen liittyvien palveluiden kaytta-
misen kautta. Yritysten valisessa vaihdannassa asiakasyritys luo arvoa itselleen
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tehostamalla liiketoimintaansa omien asiakkaidensa ja sidosryhmienséa valilla
(Payne et al. 2008). (Andreu et al. 2010)

Gronroos (2009b, 8, 23) korostaa arjen kaytantoja ja niiden tukemista arvon yh-
teisluomisen edellytyksena ja onnistuneen palveluliiketoiminnan perustana.
Johtamisen ndkdkulmasta palveluliiketoiminta mahdollistaa sellaisten vuorovai-
kutustilanteiden muodostamisen, jotka vastaavat asiakkaiden arvo-odotuksiin.
Nama vuorovaikutustilanteet tulisi huomioida osana yrityksen markkinointipro-
sessia. Palvelunakoékulman avulla yritykset voivat muodostaa liikketoimintamal-
linsa tai ansaintalogiikkansa uudelleen ja kehittd& toimintaansa asiakaslahtoi-
semmaksi. Yhteistd Gronroosin (2009b, 8) ja Vargon ja Luschin (2008) nako-
kulmille on, etta palveluliiketoiminnalla ennen kaikkea tarkoitetaan arvon tuot-
tamista toiselle osapuolelle palveluiden kayttdmisen ja niihin liittyvien konteks-
tien kautta.

2.3.1. Arvon muodostuminen verkostojen kautta

Arvo yhteisluomista palveluliiketoiminnassa voidaan lahestyd myds verkostojen
kautta. Palvelu ja siihen liittyvd arvo muodostuu verkostoissa yhteistydssd mo-
nen eri sidosryhméan kesken. Tasta johtuu, ettd palvelun laatu ei ole riippuvai-
nen pelkastaan toimittajasta. Palvelun laatu on monimutkainen konsepti, jota tu-
lee tarkastella suhteessa sidosryhmiin, tuottoihin ja tuottavuuteen. (Gummesson
2008)

Arvon yhteisluominen koostuu kolmesta eri ulottuvuudesta; asiakkaan osallis-
tumisesta, asiakkaiden valisesta yhteistyosta ja yritysten valisesta yhteistyosta.
Asiakkaiden valinen yhteistyd tapahtuu kuluttajayhteisbissa ja yritysten arvo-
ryhmittymissa. Arvon yhteisluomisen nakokulmasta palveluliiketoiminnassa ke-
ratadn yhteen monien eri toimijoiden eli verkostojen tietoja, kykyja, neuvottelu-
voimaa ja paaomia. Eri toimijoiden valinen yhteistyd on johtanut kompleksisten
verkostojen eli arvoryhmittymien muodostumiseen. Erityisesti arvoryhmittymien

toiminta perustuu toimintojen ulkoistamiselle eli yritykset hankkivat osan palve-
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luista muualta verkostoista. Vuorovaikutus, yhteistydsuhteet ja verkostot vaikut-
tavat vahvasti nykypaivan liiketoiminta-ajattelun keskiossa (Gummesson 2017).
Mielenkiintoisimmissa verkostoissa yritykset ovat kytkeytyneet toisiinsa uusin

tavoin luoden uudenlaista liiketoimintaa ja arvoa. (Normann 2001, 124)

Verkostoissa tapahtuva palveluliiketoiminta keskittyy yksittaisten objektien kuten
tuotteiden sijasta toimijoiden valisiin suhteisiin ja asemiin. Kyky solmia yhteis-
tydsuhteita ja harjoittaa yhteistuotantoa ovat tarkeita verkoston toimijoille. Pal-
veluliiketoiminnalle ja arvonluonnille ei ole voimakkaita ajallisia tai paikallisia ra-
jauksia eli palveluliiketoiminnassa esiintyvat vuorovaikutukset ovat ajallisesti ja
paikallisesti rippumattomia. Yhteista nailla vuorovaikutuksille on myés saman-
aikaisuus ja vastavuoroisuus. Palvelun tuotanto ja asiakkaan tekeméa kulutus
tapahtuvat samaan aikaan. Yhteistuotanto mahdollistaa toimintojen tiheyden
kasvattamisen esimerkiksi vuorokauden ympaéri tarjottavien palveluiden, kuten
verkkopankin, muodossa. (Normann 2001, 124-126, 140-141)

2.3.2. Resurssiperusteinen nakoékulma

Arvon yhteisluominen voidaan maaritelld resurssien ja kompetenssien, kuten
tiedon ja osaamisen, jakamiseksi toisen osapuolen eli asiakkaan hyvéksi. Pal-
veluita ja niihin liittyvaa lilketoimintaa ei tulisi tarkastella taysin erillisena tai myy-
tavasta tuotteesta irrallisena olevana toimintana vaan tuotteita, palveluita ja nii-
hin littyvaa osaamista yhdistavana jatkuvana prosessina. (Vargo & Lusch
2004).

Tapa maaritella resurssit on muuttunut markkinointik&sityksen muutoksen myo-
td. Aikaisemmin resurssit ymmarrettiin aineellisina ja rajallisina paaomina, joi-
den avulla tuotettiin hyddykkeita. Palveluliiketoiminnan resurssit ovat usein ai-
neettomia ja nakymattomia kuten ydinkompetensseja, osaamista ja prosesseja.
Aineettomia resursseja hyddyntamalla ja yhdistamalla voidaan luoda uudenlai-

sia arvoa tuottavia ratkaisuja asiakkaalle. Nakékulma korostaa asiakkaan roolia
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arvontuotannossa. Resurssiperusteisessa nakokulmassa asiakas on yritykselle
resurssi. (Vargo & Lusch 2004)

Asiakkaiden lisaksi yrityksen resursseihin kuuluvat yrityksen tyontekijat ja hei-
dan osaamisensa. Palveluliiketoiminnassa, jossa konkreettisen tuotteen rooli on
usein vahainen, yrityksen resurssit, kuten tyontekijat, teknologia, tiedot ja aika,
korostuvat asiakasarvon muodostamisessa. Nakokulma vaikuttaa yrityksen joh-
tamiseen palveluiden tuotannossa. Tyontekijat yhdessa yrityksen kanssa muo-
dostavat yrityksen sisaisen markkinoinnin, jonka tavoitteena on asiakaslupaus-
ten mahdollistaminen. Yrityksen ja asiakkaiden valilla olevan vuorovaikutuksen
tarkoituksena on asiakaslupauksen antaminen, esimerkiksi ulkoisen markki-
noinnin avulla. Asiakaslupausten lunastaminen tapahtuu yrityksen tyontekijoi-
den ja asiakkaan vélisessa vuorovaikutuksessa resurssien vaihdannan ohella.
(Grénroos 1996)

2.4. Asiakkaiden palvelu tiedoilla

Vargon ja Luschin (2008) maaritteleman palveluliiketoimintaa koskevan ensim-
maisen perusoletuksen mukaan vaihdanta perustuu osaamista ja tietoa yhdiste-
leville palveluille. Naita aineettomia padomia voidaan pitaa yritykselle resurssina
(Vargo & Lusch 2004). Asiakaan ja toimittajan vélinen tiedon jakaminen mah-
dollistaa arvon luomisen palveluiden vaihdannassa (Ranjan & Read 2016).

Saavuttaakseen kilpailuetua markkinoilla toimittajien tulee luoda tietoon pohjau-
tuvia arvoehdotelmia siitd, kuinka paljon taloudellista arvoa asiakas voi vaih-
dannan kautta itselleen saada (Anderson & Narus 1998). Tiedon paljoudesta
johtuen on tarke&a erottaa olennainen tieto epaolennaisesta. Tietoa voidaan
hyodyntaa yrityksissa esimerkiksi tiedolla johtamisen kautta, jolloin tavoitteena
on vahentda tiedon puutteesta aiheutuvaa epévarmuutta ja tuoda ymmarrysta
ja hallittavuutta monimutkaiseen todellisuuteen. Tiedolla johtamisen tarkeys liit-
tyy toiminnan parantamiseen tiedon avulla. Tiedon tuottamisen kalleudesta joh-
tuen tuottamisella tulee olla pdamaara. (Jalonen 2015, 40-41, 63)
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Massadata (big data) ja esineiden internet (Internet of Things) mahdollistavat
taysin uudenlaisen asiakastiedon soveltamisen liiketoiminnassa. Tiedon laatu ja
maara korostuvat erityisesti massadatan hyddyntamisesséa. Teoreettiset nako-
kulmat yhdistettyn& moniin eri tietol&htéisiin ja tietoa yhdisteleviin alykkaisiin so-
velluksiin ovat edellytyksena onnistuneelle ja tehokkaalle massadatan hyddyn-
tamiselle. Naiden tekijoiden avulla saadaan tuotettua arvokasta tietoa asiak-
kaista ja heidan ostokayttaytymisestaan. Asiakaskohtaisesti raataloityjen, mah-
dollisimman suurta arvoa tuottavien ratkaisujen muodostaminen on yritykselle
helpompaa, kun yrityksella on kaytettavissdédn yksityiskohtaista tietoa asiak-
kaista ja heidan ostokayttaytymisestaan. Massadatan soveltaminen ei kuiten-
kaan ole taysin ongelmatonta yksityisyyden suojan toteutumisen kannalta.
(Bradlow et al. 2017)

Kasvanut tiedon maara ja tiedon prosessoinnin kehittyminen vaikuttavat asiak-
kaan paatoksentekoon kaupankaynnissa. Kun asiakkailla on enemman infor-
maatiota saatavilla markkinoilla olevista vaihtoehdoista, tuotteista ja kaupoista,
on niiden keskinainen vertailu helpompaa. Tietojen hakeminen on asiakkaalle
helppoa ja tehokasta. Tiedon merkityksen muutos luo yritykselle seka uhkia etta
mahdollisuuksia. Yritys, joka tarjoaa korkean laadun tuotteita kohtuulliseen hin-
taan, menestyy paremmin kuin yritys, joka kilpailee halvimman hinnan strategi-
alla, koska asiakas pystyy helposti tarkistamaan kilpailevien ratkaisujen hinnat.
Tietoa on paljon tarjolla, mutta sen ymmartaminen, jasentely ja hydédyntaminen
ovat vahaisempaa sopivien tyokalujen puuttumisesta johtuen. Monimutkaista
tietoa on vaikea esittéda yksinkertaisessa muodossa, jolloin tiedon soveltaminen
on haastavaa. (Thaler & Tucker 2013)

2.4.1. Tiedon merkitys yritysten valisissa asiakassuhteissa

Tiedolla palvelu on yksi véline asiakassuhteen hoitoon eli yritys voi hoitaa asia-
kassuhteitaan tiedolla palvelun avulla. Asiakassuhteita syntyy toimittajien ja

asiakkaiden ollessa vuorovaikutuksessa keskenaan. Kuten arkielaman ihmis-
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suhteet poikkeavat toisistaan, myds myyjien ja asiakkaiden valisten suhteiden
eli asiakassuhteiden lujuus vaihtelee asiakkaittain. Pelkka suhteen olemassaolo
ei luo asiakkuudesta pitkaikaista ja pysyvaa. Tarjoamalla asiakkaille tietoon pe-
rustuvia ja asiakaskohtaista arvoa tuottavia palveluita luodaan edellytykset kil-
pailuedun syntymiselle ja pitkaaikaisten asiakassuhteiden luomiselle (Anderson
& Narus 1998). Asiakassuhteiden hoitaminen on tarke&aa, koska uskolliset asi-
akkaat ovat yritykselle useimmiten kannattavampia kuin kertaluontoiset asiak-
kuudet. (Grénroos 2009a, 30)

Suhdemarkkinoinnin tavoitteena on kannattava ja pitk&aikainen asiakassuhde,
joka tuo yritykselle liikevaihtoa pitkalla aikavalilla. Tiedon lisaantynyt maara ja
helpottunut saatavuus on mahdollistanut palveluiden ja markkinoinnin kohden-
tamisen asiakas- ja asiakassegmenttikohtaisesti. Asiakastiedon hyddyntaminen
on parantanut asiakastarpeisiin vastaamista tarjonnan laajentamisen kautta.
Palvelun tuottaminen edellyttéda tiedon jakamista asiakkaan ja toimittajan valilla
(Ranjan & Read 2016). Kilpailutilanteen kiristyminen on johtanut nykyisten asia-
kassuhteiden vaalimiseen uusasiakashankinnan ohella. Kasvanut kilpailu on
synnyttanyt tarpeen erottautua kilpailijoista. Taméa erottautuminen on mahdollis-

ta toteuttaa tiedon ja tiedolla palvelun avulla. (Arantola 2003, 20)

Asiakasuskollisuudella tarkoitetaan toistuvaa uudelleen ostamista samalta toi-
mittajalta tietylla aikavalilla. Uskollisuutta voidaan lajitella brandiuskollisuuteen,
palvelu-uskollisuuteen, toimittajauskollisuuteen ja myymalduskollisuuteen. Li-
saksi uskollisuus voi olla imagolahtdistd, markkinaldhtoista ja myyntilahtoista,
joissa uskollisuus voi kohdistua informaatioon, tunteeseen tai toimintaan. Asia-
kasuskollisuuden maaritelman heikkous on sen mitattavuuden vaikeus, vaikka
kehittyneet kassajarjestelmat mahdollistavat tarkankin ostodatan kerdamisen.
Tiedon kerddminen on edellytyksena asiakaskannattavuuden laskemiselle.
Asiakasuskollisuuden kautta yritykset tavoittelevat uusintaostoja ja suurempaa
markkinaosuutta, ja naiden kautta kannattavampaa liiketoimintaa. Liséksi tietoa
hyodyntamalla voidaan tarkastella yrityksen sisédistd kannattavuutta tuote- ja
palvelutarjoomien valilla. (Arantola 2003, 26-28, 42)
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2.4.2. Asiakasarvon sosiaalinen ymparisto

Teknologian kehittyminen on johtanut uudenlaisten tietoa hyddyntéavien liiketoi-
mintamallien syntymiseen (Casadesus-Masanell & Ricart 2009, 1-2). Palvelulii-
ketoiminnan perusteiden mukaan asiakas ja toimittaja tuottavat palvelun yhdes-
sa (Vargo & Lusch 2008) ja palvelun kautta syntynyt arvo on aina asiakas- ja
kontekstisidonnaista (Kuusela & Rintamaki 2002, 19). Ulkoisessa ymparistossa
vaikuttavat tekijat, vaihdantaan osallistuneet henkilét ja heidan roolinsa muo-
dostavat yhdessa palveluliiketoiminnan sosiaalisen kontekstin, jossa arvoa luo-
daan (Edvarson, Tronvoll & Gruber 2010).

Arvon muodostumista palveluliiketoiminnassa ei voi ymmartaa tutustumatta en-
sin vaihdannan sosiaaliseen ymparistéon. Sosiaalisen ympériston teorian mu-
kaan asiakkaan kokemaan arvoon palveluliiketoiminnassa vaikuttavat vaihdan-
taan osallistuvat henkilot ja heidan roolinsa seka asemansa. Nama tekijat saa-
vat vaikutteita sosiaalisten rakenteiden kautta henkildiden tarkoitusten, kontrol-
lin ja moraalin kautta. Yleisemmalla tasolla sosiaalisiin rakenteisiin vaikuttavat
jaetut arvot, normit ja etiikka. Arvo palveluliiketoiminnassa voi muodostua neljal-
la eri tavalla. Ensimmainen arvoehdotelma on arvon kollektiivinen syvyys: arvo
rakentuu sosiaalisessa kontekstissa eli sosiaalisten voimien my6ta. Toinen ar-
voehdotelma kasittelee resurssien kohdentumista sosiaalisessa kontekstissa.
Kaytanndssa palvelun toimittaminen ja arvon muodostaminen ei ole mahdollista

ilman molemminpuolista resurssien kayttéa. (Edvarson et al. 2010)

Kolmannen arvoehdotelman mukaan palveluliiketoiminta ja arvon muodostumi-
nen voivat toisiinsa nédhden olla epasymmetrisia. Informaatioasymmetria vaikut-
taa arvon muodostumiseen silloin, kun myyjan tavoitteet voiton maksimoinnin
suhteen eivat kohtaa asiakkaan toivomusten kanssa. Neljas arvoehdotelma ka-
sittelee palvelun toimittamisen ja siihen osallistuvien roolien suhteen dynaami-
suutta eli henkiloroolien vélinen suhde vaihtelee, koska ulkopuoliset systeemit
eivat ole stabiileja. Kyseessd on monimutkainen ilmi6, jossa asiakkaan koke-
mukset ja arvokasitykset ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa keskendéan, jolloin

asiakkaan palvelusta tai tuotteesta kokemaa arvoa ei voida luotettavasti arvioi-
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da asiakkaan muista kokemuksista irrallaan (Helkkula & Kelleher 2010). Henki-
l6roolien jatkuvaan muutokseen vaikuttavat esimerkiksi globalisaatio ja sosiaali-

sen median merkityksen kasvu. (Edvarson et al. 2010)

2.5. Palveluiden kehittdminen asiakaslahtdisesti

Erikoistumalla palveluliiketoimintaan yrityksen on mahdollista parantaa ase-
maansa markkinoilla. Markkinoilla monet yritykset keskittyvat hintakilpailuun, jo-
ka ei kuitenkaan pitkalla aikavalilla suoraan johda pysyvéan kilpailuedun synty-
miseen, koska asiakkaat vaihtavat herkasti toimittajaa heti, kun halvempia vaih-
toehtoja tulee saataville (Grénroos 2009a, 27). Palveluliiketoimintaan siirrytta-
essa myds markkinat muuttuvat, koska hinnan sijasta aletaan kilpailla laadulla
ja tarjoomalla kokonaisuudessaan. Tamé luo monia mahdollisuuksia kypsille
toimialoille ja pitkd&n toimialalla toimiville yrityksille. Uusien ratkaisujen kautta
yritys tavoittaa uusia asiakas- ja tuotesegmentteja. Palveluiden avulla yritys
pystyy helpommin erottautumaan Kkilpailijoista ja sitouttamaan asiakkaita. Kes-
kittymalla palveluiden kehittamiseen niiden tuotanto tehostuu ja ne muuttuvat
tasalaatuisemmiksi. (TEKES 2015)

Yksi suurimmista riskeista palveluliiketoiminnan kehittamiseen liittyen kohdistuu
sellaisten palveluiden tai toiminnallisuuksien kehittamiseen, joista asiakas ei ole
valmis maksamaan. Talldin kehitystyo ei ole yritykselle kannattavaa. Tarkeinta
on, ettd palvelu tuotetaan tehokkaasti ja se tuottaa asiakkaalle ja asiakkaan
loppukayttgjalle todellista arvoa (TEKES 2015). Vaihtoehtojen lisddminen tai
uuden teknologian soveltaminen ei valttaméatta johda kasvaneeseen asiakastyy-
tyvaisyyteen. Asiakas voi kokea monimutkaiset uudet toimintamallit tai ominai-

suudet hankalina lahestya tai kayttaa. (Porter & Heppelman 2014)

Kehittaminen tulee toteuttaa asiakasléhtbisesti, asiakkaan kokemaan arvoon
keskittyen ja sitd kasvattaen. Kaytdnnossa palveluiden kehittdminen vaatii asi-
akkaan tarpeiden ja toimintatapojen syvallistd tuntemista, koska asiakkaan pal-

velukokemus muodostuu palvelun kayttdmisesta seuranneesta hyoddysta. Tar-
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ked rooli kehitystydssa on myds yrityksen henkildstolla; oikeanlaisilla ihmisilla
on kyky ideoida, luoda ideoista kannattavaa liiketoimintaa ja saada aikaan tu-
loksia. Palveluliiketoiminnassa arvo syntyy laajojen verkostojen ja vuorovaiku-
tuksen kautta (Lusch & Vargo 2006). Palvelun kehittdminen voi keskittyd mo-
neen eri osa-alueeseen, kuten verkostoihin ja palvelun tuotannon arvoketjuihin.
(Paavola & Uusikyla 2013, 12, 16)

Johnsonin, Christensenin ja Kagermannin (2008) mukaan menestyksekas liike-
toimintamalli koostuu uniikista asiakasarvoehdotelmasta, tarkoin maaritellysta
tuotto-kustannus-rakenteesta, avainresursseista ja prosesseista. Yksi tapa to-
teuttaa tehokasta palveluliiketoimintaa on tuotteistaminen. Tuotteistamisella tar-
koitetaan palvelun maaritelman tarkentamista, prosessien parantamista, vaki-
oinnin ja raataldinnin suhteen selkeyttamista, konkretisointia ja selke&& hinnoit-
telua asiakkaalle. Tuotteistaminen tulee toteuttaa asiakaslahtoisesti. Myos pal-
velun kehittdmisen tulee tapahtua asiakkaan kanssa yhteistytssa. (TEKES
2015)

Tarkeita ulottuvuuksia ja ominaisuuksia palveluliiketoiminnan edellakavijoille
ovat asiakasymmarrys, kyseenalaistaminen, uutuusarvon hyvaksikayttaminen,
palveluasenne, verkostoituminen, ennakointi ja intohimo liiketoiminnan kasvat-
tamiseen. Naiden tekijoiden avulla yrityksella on hyvat edellytykset luoda asia-
kasarvoa tulevaisuudessa erilaisia verkostoja hyddyntaen (Paavola & Uusikyla
2013, 16). Organisaatio, joka haluaa haastaa liiketoiminta-ajatteluaan tai uudis-
taa liiketoimintamalliaan palveluvetoisemmaksi voi hydodyntad seuraavaksi mai-
nittuja palveluliiketoiminnan globaaleja asiakasarvoa tuottavia innovaatioita tai

megatrendeja.

Digitalisaatio on vaikuttanut monien markkinoiden muuttumiseen paikallisista
globaaleiksi. Samalla se on muuttanut myds monen yrityksen tapaa luoda arvoa
asiakkaalleen. Digitaaliset palvelut ovat helposti ja edullisesti jaettavissa maail-
manlaajuisesti internetin valityksella. Palveluita ja palveluajattelua on digitali-
saation myota pystytty soveltamaan esimerkiksi teollisuuteen tai perinteisempiin

tuotekeskeisiin markkinoihin (Ali-Yrkko, Pajarinen & Rouvinen 2014). Lisaksi di-
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gitalisoituminen on mahdollistanut palveluiden kuluttamisen asiakkaalle sopiva-
na aikana eli kaikki palvelut eivat vaadi toimittajan valitonta lasnaoloa. (Pajari-
nen et al. 2013)

Informaatio- ja kommunikaatioteknologian kehittyminen on mahdollistanut uu-
denlaisten liiketoimintamallien hyddyntamisen. Kuitenkaan liiketoimintamallien
tutkimus ei ole pysynyt muutosten mukana ja on edelleen melko alkutekijois-
saan (Casadesus-Masanell & Ricart 2009, 1-2). Alykkaiden sovellusten ja pal-
veluiden avulla voidaan parantaa sekad asiakkaan etté yrityksen arvonluontia ja
kannattavuutta. Yhdistettynd digitalisaation kanssa ne lisaavat ihmisten tietoi-
suutta ja yhteenkuuluvuuden tunnetta. Digitalisaatio mahdollistaa uusien jakelu-
kanavien kayton. Palveluajatteluun ja palveluliiketoimintaan kohdistuu yrityksis-
sé& usein myds vastarintaa. Myoskaan tarvittavia resursseja ja kyvykkyyksia ei
ole kaikissa yrityksisséa heti saatavilla. (Toytari et al. 2017)

Yksi palveluliiketoiminnan megatrendeista on pilven kautta tarjottavat palvelut.
Vaikka pilvessa itsessaan ei ole kyse erikoisesta tai mullistavasta palvelusta, se
tarjoaa lukemattoman maaran mahdollisuuksia hyddyntaa muita palveluita uu-
silla palvelutasoilla erilaisten sovellusten, mallien ja kokemusten kautta. Pilven
lisdksi internet tarjoaa rajattomasti mahdollisuuksia arvon tuottamiseen ja jaka-
miseen. Internet yhdistdd kayttajia ympari maailman tehden maailmasta pie-
nemman tuntuisen ja helpommin saavutettavissa olevan. Edelld mainittujen
palveluiden hyddyntdminen ei olisi yhtd tehokasta ilman mobiiliteknologian ke-
hittymistda, mik& on avannut uusia arvonluomisen mahdollisuuksia esimerkiksi

alypuhelinten muodossa. (Kaplan & Palmer 2010, 12-13)

Kaupankaynnin muuttuminen palveluvetoisemmaksi on yksi palveluliiketoimin-
nan megatrendeista. Tall& hetkella on tarjolla paljon esimerkiksi SaaS-palveluita
(Software as a Service), joissa tietojarjestelmia tarjotaan palveluiden muodossa.
Pilvessa tarjottavia SaaS-palveluita hyddyntaen on mahdollista tarjota esimer-
kiksi erilaisia alustoja, verkostoja ja infrastruktuureita. Naiden arvo perustuu sil-
le, ettd kayttajalla on valiton paasy palvelun piiriin. Palvelumuotoilu on nostettu

myo6s yhdeksi tarkeaksi trendiksi. Tulevaisuudessa pitéisi kiinnittéd enemman
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huomiota palvelukokemukseen kokonaisuutena. Lahestymistavassa tulisi erityi-
sesti huomioida loppukayttajan kokonaiskokemus ja tunteet. (Kaplan & Palmer
2010, 13-14)

2.6. Yhteenveto arvon muodostumisen ulottuvuuksista

Tutkielman keskeiset teoreettiset nakokulmat on tiivistetty alla olevaan kuvioon.
Yhteenvedosta on néhtavissa mitkd teoriat on valittu tutkielmaan ja miten ne
ovat linkittyneita toisiinsa. Yhteenveto tarjoaa viitekehyksen tulosten tulkinnalle,
mika helpottaa kokonaisuuden hahmottamista. Tutkielman yhteenveto on esitet-

ty kuviossa 7.

Yritys
R - I’ """"""""" T
| Arvoajattelu ! ! Arvontuotannon | ! Arvoulottuvuudet | | Elinkaariajattelu |
I (Anderson & Narus i ! dimensiot | 1 (Holbrook 1338) | ! (Grdnroos 2009a) |
1 1998) E I (Rintamaki et al. E P &SESH vs. muihin E I+ Episodiano E
P Hyé&dyt Pl 2007) Pl 0 l_|jatuva P Asiakassuhdearnvo !
1= Uhraukset Pl Taloudellinen {1 - Aktibvinenvs. P !
: ! ! Toiminnallinen ! ! reakliivinen ! : !
I I Emotionaalinen | 1 - Ulkoinenvs. L !
i i i Symbalinen I ! sisainen i ! i
. e . .

Mita arvo on?
1

Asiakasarvo palveluliiketoiminnassa

P

Miten arvoa luodaan?

|

Arvon yhteisluominen Tiedolla palvelu Palveluliiketoiminnan
[Hsu & Spohrer 2009) (Vargu & Lusch 2008) kehittaminen
Arvon muodostuminen Asiakassuhteet ja arjen (Kaplan & Palmer 2010)
verkostoissa (Normann kaytanteet (Gronroos Asiakaslahtdisyys
2001) — 2009a) — (Porter & Heppelman
Resurssiperusteinen = Sosiaalinen ymparistd 2014)
nakakulma (Vargo & (Edvarson et al. 2010) = Asiakastuntemus
Lusch 2004) (Paavola & Uusikyla
2013)

Kuvio 7. Asiakasarvo palveluliiketoiminnassa - yhteenveto
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Palveluliiketoiminnalla tarkoittaa vaihdantaa, jossa vaihdannan kohteena on
tuotteista ja palveluista koostuva kokonaisratkaisu (Vargo & Lusch 2008). Tassa
tutkielmassa palveluliiketoimintaa lahestytdaan arvoajattelun kautta, jossa asia-
kasarvolla viitataan asiakkaan kokemaan arvoon. Yhteenvedon ylaosa vastaa
kysymykseen mita arvo on. Asiakasarvolla yksinkertaisimmillaan tarkoitetaan
asiakkaan vaihdannasta saamaa hyotya tai asiakkaan vaihdannassa tekemaa
uhrausta (Anderson & Narus 1998). Arvoa voidaan luokitella monilla eri tavoilla,
joista tahan tutkielmaan on otettu mukaan kaksi, Rintamaen, Kuuselan ja Mitro-
sen (2007) kirjoittamat arvodimensiot ja Holbrookin (1999) arvoulottuvuudet.
Naiden arvoluokittelujen lisdksi arvoon palveluliiketoiminnassa vaikuttaa arvon
muodostuminen pitkalla aikavalilla eli arvon muodostumisen elinkaari. Elinkaa-
rimallissa (Gronroos 2009a, 193) asiakkaan kokema arvo syntyy monen eri yk-

sittdisen vaihdanta- ja vuorovaikutustilanteen seurauksena.

Yhteenvetokuvion alaosa kuvastaa arvon muodostamista palveluliiketoiminnas-
sa. Esille on nostettu palveluliiketoiminnassa arvon muodostamiseen vaikuttavia
tekijoita. Arvoa luodaan palveluliiketoiminnassa asiakkaan kanssa yhdessa, jota
kutsutaan arvon yhteisluomiseksi (Hsu & Spohrer 2009). Arvon yhteisluomises-
sa korostuu verkostojen ja vuorovaikutuksen merkitys (Normann 2001). Samalla
kun arvoa luodaan yhdessa asiakkaan ja toimittajan kanssa, korostuvat molem-

pien kaytdssa olevat resurssit arvon muodostamiseksi (Vargo & Lusch 2004).

Asiakasarvon muodostaminen palveluliiketoiminnassa on muuttunut tiedon
merkityksen kasvun myota, koska tieto on muuttanut monia markkinoita ja tuo-
nut uusia ratkaisuja markkinoille. Kun asiakkaalle tarjotaan palveluita, joissa tie-
dolla on merkittava rooli, voidaan puhua tiedolla palvelusta (Vargo & Lusch
2008). Tiedon avulla voidaan hoitaa asiakassuhteita ja tiedon merkitys nousee
esille asiakkaiden arjen kaytanteiden mahdollistajana (Grénroos 2009a). Asia-
kassuhteiden liséksi sosiaalinen ymparistd laajemmassa merkityksessa vaikut-

taa arvon muodostamiseen ja muodostumiseen (Edvarson et al. 2010).

Viimeisena nékdkulmana asiakasarvon muodostamiseen on palveluliiketoimin-

nan kehittaminen. Palveluliiketoiminnan tavoitteena on tuottaa asiakkaalle
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mahdollisimman paljon arvoa pitkalla aikavalilla. Kehittamalla palveluliiketoimin-
taa asiakaslahtbisesti varmistetaan yrityksen menestyminen tulevaisuudessa
(Kaplan & Palmer 2010). liman asiakaslahtdisyytta palveluiden kehittdminen voi
olla yritykselle arvotonta, jos asiakkaat eivat ole valmiita kayttdmaan kehitettyja
palveluita, jolloin ne eivat tuota asiakkaalle arvoa ajatellulla tavalla (Porter &
Heppelman 2014). Asiakkaiden ja asiakkaiden liiketoiminnan yksityiskohtainen
tunteminen korostuu palveluliiketoiminnan kehittdmisessa, koska sen avulla
saadaan tuotettua asiakkaalle arvoa myos tulevaisuudessa (Paavola & Uusikyla
2013).
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3. TUTKIMUSMENETELMA

Tassa luvussa kaydaan lapi tutkimusmenetelma, jolla tutkielma toteutettiin. Tut-
kimusmetodologia tarkoittaa niiden keinojen maarittelya, joilla tutkimusaineisto
kerataan ja analysoidaan. Tutkimusmetodi on tarked& maaritella tarkasti havain-
tojen ja tutkimustulosten erottamiseksi toisistaan, koska ilman sita tutkimus voi
muuttua omien olettamusten todisteluksi (Alasuutari 1994, 72). Tutkielmassa
kaytetty tutkimusmetodi valittiin tyon tavoitteet ja tutkimuskysymykset huomioi-

den.

3.1. Tutkimusmetodi

Tutkielma toteutettiin laadullisen tutkimuksen keinoin. Laadullinen eli kvalitatiivi-
nen tutkimus pyrkii aineiston muodon tarkkaan kuvaamiseen (Eskola & Suoran-
ta 1998, 13) eli kokonaisuuksien hahmottamiseen yksityiskohtaisesti. Laadulli-
sessa tutkimuksessa kokonaisuuksien hahmottamisella tarkoitetaan yksittaisten
iimididen tai tapahtumien tutkimista ja kaikkien niihin liittyvien seikkojen selvit-
tamista. Laadullisen tutkimuksen perusperiaatteena on saannon absoluuttinen
pateminen aineistossa. Laadullisen tutkimuksen perusperiaatteiden mukaan yk-
sikin poikkeus kumoaa saannon eli ilmidihin liittyvat seikat tulee tutkia niin tar-

kasti, etteivat ne poikkea esitetysta tulkinnasta. (Alasuutari 1994, 28-30, 37)

Laadullisen tutkimuksen kohde rajataan usein pieneksi, jotta kokonaisuus saa-
daan hahmotettua tarkasti. Tutkimusaineiston laatu korostuu tutkielman tieteel-
lisyyden saavuttamisessa, jossa laatu kuvaa keratyn aineiston kattavuutta tutkit-
tavaan ilmiéon verrattuna. Harkinnanvaraisen otannan eli naytteiden tietoisen
poiminnan avulla pyritddn saavuttamaan tutkimuksen mahdollisimman korkea
laatu. Laadullisin menetelmin tehty tutkimus tulee rakentaa aineiston ymparille
eli analyysin tulee lahted aineistosta kasin. Kaytannoéssa tdma tarkoittaa teorian
muodostamista empiriaa silméalla pitden. Liséksi laadulliselle tutkimukselle on
tyypillistéa hypoteesittomuus eli aineiston avulla tutkija "l0ytaa uusia nakdkulmia”,

eikd vain todenna aikaisempia olettamuksiaan. Tutkijan tulee tiedostaa omat
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ennakkokasityksensa, jotta ne eivét vaikuta aineiston perusteella tehtyihin paa-
telmiin ja tutkimustuloksiin. (Eskola & Suoranta 1998, 18-20)

Tutkielman tutkimusaineisto kerattiin haastattelumenetelmalld, joka on tyypilli-
nen tapa keréaté kvalitatiivista aineistoa. Haastattelut pidettiin muutamalle valitul-
le yksildlle eli pienelle osajoukolle koko potentiaalisesta joukosta. Verrattuna
kvantitatiiviseen menetelmaan, laadullisessa menetelmassa haastattelujen run-
ko ja kysymysmuoto on usein avoimempi. Tutkielman haastattelut toteutettiin
puolistrukturoituina teemahaastatteluina. Puolistrukturoidussa haastattelussa
haastattelun runko on etukateen suunniteltu ja jarjestelmallinen, mutta haasta-
teltava voi vastata joko kaikkiin tai osaan kysymyksistd avoimesti (Eskola &
Suoranta 1998, 87). (Yin 1994, 84-85)

Tutkielma tayttdd tapaustutkielman piirteet. Tutkimuksen kohteena on case-
yritys ja sen nelja suurta yritysasiakasta. Tapaustutkielman avulla pyritaan
muodostamaan yleistettavissa olevia tai tarkkoja, yksittaisia tapauksia koskevia
johtopaatoksia (Gummesson 1991, 74). Tapaustutkimuksen tavoitteena on
muodostaa kasitys kompleksisesta sosiaalisesta ilmiésta. Tapaustutkimusta
voidaan kayttaa kolmella eri tavalla, tutkivalla, kuvailevalla ja selittavalla. Taman
tutkielman tavoitteena on hahmottaa asiakkaan kokemaa arvoa palveluliiketoi-
minnan konseptissa, joten tutkielman ote on kuvaileva. Kuvailevaa eli deskriptii-
vista strategiaa kaytetaan, kun tutkimuksessa syvennytaan jo olemassa olevaan

iImi6on ja tutkitaan esimerkiksi jonkun tietyn ilmion esiintymista. (Yin 1994, 3-6)

Tutkijan ja tutkittavan valiset interaktiotilanteet saattavat vaikuttaa tulosten tul-
kintaan silloin, kun tutkimusaineisto on keratty haastattelemalla. Interaktiolla vii-
tataan kaikenlaisiin tilanteisiin, joissa haastattelija tai haastattelutilanne vaikut-
taa haastateltavaan. Usein vaikuttaminen tapahtuu haastattelijan huomaamatta.
Interaktion potentiaalisista negatiivisista seurauksista johtuen tutkijan tulee eri-
telld ja pyrkid ottamaan huomioon interaktion vaikutukset aineiston tulkinnassa.
Laht6kohtaisesti tutkimussuhteen tulisi olla tasavertainen. Todellisuudessa ih-
misten valilla esiintyy kuitenkin esimerkiksi sukupuolesta ja idsta johtuvia val-

tasuhteita, jotka vaikuttavat haastattelutilanteen dynamiikkaan. Tutkimussuh-
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teen epatasapainoisuutta voi tietoisesti pyrkia tasoittamaan, mutta myds sen
vaikutuksia kerattyyn aineistoon tulisi arvioida objektiivisesti. Tutkijan riippumat-
tomuutta tassa tutkielmassa on arvioitu tutkielman viimeisen luvun lopussa.
(Alasuutari 1994, 122-126)

3.2. Tutkimusaineisto

Taman tutkielman tutkimusaineisto koostuu kahdeksasta haastattelusta, jotka
toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina. Haastattelun runko oli jar-
jestetty teemoittain ja se seurasi tutkielman teorialuvun rakennetta. Haastatte-
luista pyrittiin muodostamaan keskusteluita, joilla oli tietty paamaara ja tarkoitus.
Samalla haastatteluissa pyrittiin avoimuuteen ja ottamaan huomioon haastatel-

tavan kokemukset mahdollisimman kokonaisvaltaisesti ja monipuolisesti.

Haastateltavat henkil6t valittiin neljasta asiakasyrityksesta. Toimitettujen koko-
naisratkaisujen laajuus vaikutti haastateltavien yritysten valintaan. Kaikilla vali-
tuilla asiakkailla oli kaytdssa tai oltin parhaillaan ottamassa kaytt6on case-
yrityksen tuotteita mahdollisimman monipuolisesti suhteessa case-yrityksen
palvelutarjontaan. Samalla ne muodostavat suuren osan case-yrityksen liike-

vaihdosta, joten asiakkuuksia voidaan pitaa tarkeina case-yrityksen kannalta.

Koska tutkielman tavoitteena oli tutkia toimialojen valisid eroja asiakasarvossa,
haastateltavat asiakasyritykset valittiin kahdelta eri toimialalta, teollisuudesta ja
julkiselta sektorilta. Toimialan ohella asiakasyritysten valintaan vaikutti asiakas-
suhteen pituus. Haastatteluun valittiin kaksi yrityst&, joiden asiakassuhde case-
yrityksen kanssa oli kestanyt alle 2 vuotta ja kaksi yritystd, joiden asiakassuhde
oli kestanyt yli 20 vuotta. Valinnalla haluttiin tuoda esille asiakassuhteen keston
vaikutuksia asiakkaan kokemaan arvoon. Nailla kahdella valinnalla pyrittiin var-
mistamaan mahdollisimman monipuoliset vastaukset haastattelukysymyksiin ja
sitd kautta myos kattava tutkimusaineisto. Asiakasyritysten valintaa on havain-

nollistettu nelikentan avulla kuviossa 8. Selkeyden vuoksi asiakkaat on nume-
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roitu. Koska tutkielma toteutettiin salaisena, asiakkaiden todellisia nimia ei ole

mainittu.

Asiakassuhteen kesto

Uudet asiakassuhteet
(alle 2vuotta)

Asiakasyritys Asiakasyritys
1 3

Teollisuus Julkinen sektor Toimiala

Asiakasyritys Asiakasyritys
2 4

Vanhat
asiakassuhteet
(yli 20 vuotta)

Kuvio 8. Haastateltujen asiakasyritysten valintakriteerit

Jokaisesta asiakasyrityksesta haastateltiin kahta henkil6a. Haastateltavien hen-
kildiden valintaan vaikutti henkilon rooli yrityksessa. Roolit helpottivat valinta-
prosessia, koska case-yrityksen toimittamat palvelut ovat asiakkailla usein mo-
nen eri henkilon kaytdssa. Haastatteluihin valittiin paattajaa ja kayttajaa edusta-
neet henkildt. Roolien vastuualueet ja tyotehtavat poikkesivat hieman toisistaan.
Molemmat tekivat tiivistad yhteistydta case-yrityksen kanssa, mutta paattaja vas-
tasi enemman kokonaisratkaisujen hankintaan liittyvista asioista ja oli tiiviimmin
mukana suunnittelemassa asiakkaan ja case-yrityksen vélista tulevaisuutta.
Sen sijaan kayttaja oli mukana yrityksen operatiivisessa toiminnassa ja vastasi
kaytannon tasolla palveluiden paivittaisesta toteutumisesta. Samalla kayttaja

toimi operatiivisena yhdyshenkilona asiakkaan ja case-yrityksen valilla.
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Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina. Kaikki haastattelut pidettiin kasvo-
tusten joko case-yrityksen tai asiakkaan toimitiloissa maaliskuussa 2017. Haas-
tattelut noudattivat teorian pohjalta muodostettua haastattelurunkoa, jossa tilaa
jai myos asiakkaiden omille kommenteille ja vapaalle keskustelulle. Haastattelut
koostuivat kolmesta paateemasta: asiakkaan perustiedoista, odotuksista ja ko-
kemuksista. Odotuksiin liittyvat kysymykset koskivat palveluiden hankintaa ja

kokemukset asiakkaiden tunnelmia palveluiden hankinnan jalkeen.

Seuraavassa kasitellaan tarkemmin case-yritysta, sen tarjoamia palveluita ja
haastateltuja asiakkaita seka asiakasyrityksia. Tutkielma toteutettiin salaisena,
joten case-yritysta ja sen asiakkaita kasitellaan tutkielmassa luottamuksellisesti.
Anonyymiydella varmistettiin asiakkaiden rehelliset vastaukset haastatteluky-
symyksiin. Seka case-yritys ettd asiakkaat edellyttivat anonyymiytta tutkielman
toteuttamisen mahdollistamiseksi. Luottamuksellisuutta voidaan tassa pitaa
edellytyksena onnistuneelle tutkimukselle rehellisista vastauksista johtuen. Asi-
akkaita kasittelevassa alaluvussa esitelldan tutkielmassa kaytetyt asiakaslyhen-

teet.

3.2.1. Case-yritys

Tutkielman tutkimusaineisto on keratty yrityksesta, joka harjoittaa palveluliike-
toimintaa teknologiakeskeisella toimialalla. Yritys on osa isoa konsernia, mutta
konserni on rajattu tutkielman ulkopuolelle. Case-yritys kuuluu keskisuurten yri-
tysten kokoluokkaan. Yrityksen liikevaihto vuonna 2016 oli 40,0 M€ ja taseen

loppusumma oli 30,0 M€ (luvut suuntaa-antavia).

Yritys toimii toimialalla, jossa yritysten ansaintalogiikat ovat aikaisemmin olleet
hyvin tuotekeskeisia. Yrityksen liiketoimintastrategia edustaa toimialalla uuden-
laista suuntausta, jossa tuote on vain osa asiakkaan saamaa kokonaisratkai-
sua. Case-yrityksen liiketoiminta perustuu nykyaan pitkalti erilaisten palveluko-

konaisuuksien tarjoamiseen erikokoisille yritysasiakkaille. Tuotteella on edelleen
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tarkea rooli palvelun tuottamisessa, mutta palvelun ja tuotteen osuus on selke-

asti eriytetty.

Case-yrityksen tarjoamat palvelut ovat pitkélle jalostettuja ja tuotteistettuja. Li-
saksi palveluista on tarjolla erilaisia palvelutasoja, joista asiakas voi valita
omaan tarpeeseensa sopivan. Asiakaslahtoisyys on tarkeaa case-yrityksen toi-
minnalle, mika nakyy esimerkiksi asiakkaan kanssa yhdessa toteutetussa tuo-
tekehityksessa. Case-yrityksen liiketoiminta on pitkélle erikoistunutta ja yrityk-
sen tyontekijoilla on palvelukokonaisuuksiin liittyvaa keskeistd osaamista. Case-
yrityksen lilketoimintaa on vaikea suoraan kopioida, vaikka viime vuosina yrityk-

selle on tullut lisda kilpailijoita, jotka tarjoavat korvaavia vaihtoehtoja palveluille.

Case-yrityksen tuote- ja palvelutarjonta on hyvin laaja. Case-yritys tarjoaa uusia
tuotteita ja niihin liittyvia palveluita, kuten huoltopalveluita. Case-yrityksen palve-
lutarjontaan kuuluvat lisdksi erilaiset ulkoistamispalvelut, kuten hallinnointi- ja
paivystyspalvelut. Lisaksi yrityksessa on tarjolla suunnittelu- ja konsultointipal-
veluita, joiden avulla asiakkaalle saadaan suunniteltua uusia palvelukokonai-
suuksia tai modernisoitua osittain tai kokonaan asiakkaalla jo kdytdssa olevia
ratkaisuja. Lisaksi yritys tarjoaa erilaisia tuotteista ja palveluista koostuvia aly-
ratkaisuja. Erilaisten palveluiden avulla varmistetaan kokonaisratkaisujen koko-

naisvaltainen toimivuus ja kayttdvarmuus.

3.2.2. Haastatellut asiakkaat ja asiakasyritykset

Haastateltavat asiakkaat valittiin kahdelta eri toimialalta, teollisuudesta ja julki-
selta sektorilta. Tama valinta oli edellytyksené toimialakohtaisten erojen tutkimi-
selle. Kyseiset toimialat valittiin, koska niilla on monipuolisesti yrityksen palvelui-
ta kaytossa. Lisaksi asiakkuudet ovat tarkeita case-yrityksen liiketoiminnan
kannalta ja isot palvelukokonaisuudet muodostavat merkittavdn osan yrityksen
likevaihdosta. Asiakkaille toimitetut kokonaisratkaisut ovat pitkalle jalostettuja,
asiakaskohtaisia ja ne koostuvat monista eri tuotteista, palveluista ja palvelu-

tasoista.
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Toimialakohtaisten vaikutusten lisaksi tutkielmassa haluttiin tutkia asiakassuh-
teen pituuden vaikutusta asiakkaan kokemaan arvoon. Taman takia haastattelut
toteutettiin seka uusille etta vanhoille asiakkaille. Uusilla asiakkailla tarkoitetaan
tutkielmassa asiakassuhteita, joiden kesto case-yrityksen kanssa on ollut alle
kaksi vuotta. Vanhat asiakkaat ovat olleet case-yrityksen asiakkaana yli 20
vuotta. Asiakassuhteen pituus on tarkea tekija palveluliiketoiminnassa, koska
palvelut tuotetaan aina asiakkaan kanssa yhdessa. Oletuksena on, etta palve-
luiden tuottaminen helpottuu kun asiakas ja toimittaja oppivat tuntemaan toi-
sensa paremmin. Case-yritys pyrkii solmimaan asiakkaiden kanssa pitkaaikaisia
palvelusopimuksia, joissa toimittaja sitoutuu tuottamaan asiakkaalle tiettyd kuu-
kausikohtaista palvelumaksua vastaan sopimuksen mukaisia palveluita tietyn

ajanjakson ajan.

Asiakkaista tutkielmassa kaytetyt asiakaslyhenteet ja asiakkaiden roolit onlistat-
tu alla olevassa taulukossa 2. Taulukkoon on lisdksi keratty haastattelujen kes-
tot ja paivamaarat, milloin haastattelut pidettiin. Lisaksi taulukossa on esitelty
lyhyesti haastateltavien asema ja historia yrityksessa. Haastattelurunko on esi-
tetty liitteessa 1. Haastattelut kestivat vaihtelevasti yhdesta kahteen tuntiin ja
kaikki haastattelut nauhoitettiin, jonka jalkeen ne litteroitiin. Litterointi helpotti ai-

neiston tulkintaa ja mahdollisti korkealaatuisen analyysin toteuttamisen.

Taulukko 2. Tiivistelma asiakkaista

pPaattaja P1 21.3.2017 2:07  Johtaja 4 vuotta

Kayttaja K1 23.3.2017 2:14  Manager 2 vuotta tas-
sa tehtavas-
sa, 20 vuotta
konsernissa
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Paattaja P2 7.3.2017 1:02  Paallikko 7 vuotta
Kayttaja K2 7.3.2017 1:07  Assistentti 25 vuotta
tassa tehta-
vassa, -86
tullut taloon
Paattaja P3 9.3.2017 0:50  Paallikkod 7 vuotta
Kayttaja K3 9.3.2017 1:32  Vanhempi -86 tullut ta-
asiantuntija loon
pPaattaja P4 9.3.2017 1:47 Paallikko 10 vuotta
Kayttaja K4 24.3.2017 1:05 Asiantuntija 4 vuotta

Yritys 1 on kotimainen suuri teollisuudessa toimiva osakeyhtio, jolla on vientia ja

toimintaa Suomen ulkopuolellakin. Yrityksen kotipaikka sijaitsee paakaupunki-

seudulla.

Yritys 2 on kotimainen julkinen osakeyhtid, joka toimii teollisuudessa. Yritys on

osa saksalaista konsernia ja silla on suuri osuus toimialan myynnista. Yrityksen

paatoimipiste sijaitsee paakaupunkiseudulla.

Yritys 3 on suuri kotimainen toimija, jonka taustalla vaikuttaa iso saati6. Yrityk-

sen toiminta on keskittynyt paakaupunkiseudulle.

Yritys 4 on suuri kotimainen osakeyhtio, jonka toimialueena on koko Suomi. Yri-

tyksen kotipaikka on paakaupunkiseudulla. Yrityksen omistajana on kaupunki.
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3.3. Aineiston analysointi

Laadullisen aineiston analyysi toteutettiin monipuolisesti ja kattavasti. Kerattya
haastatteluaineistoa lahdettiin tarkastelemaan kahdesta eri suunnasta. Ensin
aineistoa purettiin kartoittamalla aineistossa esiintyvia isompia teemoja ja aihe-
piireja, jotka linkittyivat teoriassa esiteltyjen aihepiirien kanssa. Taman jalkeen
aineistoa tarkasteltiin yksityiskohtaisesti kerddmalla asiakkaiden lainauksia, jot-
ka pyrittiin liitthmaan aiemmin l6ydettyihin teemoihin.

Haastatteluista keréattiin lisdksi paakohdat toimialan, henkiléroolin ja asiakas-
suhteen pituuden perusteella. Haastatteluiden perusteella laaditut lyhyet koon-
nit [0ytyvat liitteista 2 ja 3. Tulosten ryhmittely helpotti analyysin toteuttamista ja
tutkimuskysymyksiin vastaamista seka nosti esille naiden muuttujien erityispiir-
teitd. Koonteja hyddynnettiin erityisesti tulosten analysoinnissa tutkielman 4. lu-
vussa. Lisaksi koonteja ja asiakkaiden kommentteja hyodynnettiin case-
yrityksen liiketoiminnassa suoraan sellaisenaan. Erilaisten arvoluokitteluiden li-
saksi haastatteluista pyrittiin l[6ytamaan kommentteja, jotka kuvastivat arvon
muodostumista palveluliiketoiminnassa yleisella tasolla ja teoriassa mainittujen
erityispiirteiden kautta. Tutkielman tarkeimmat erityispiirteet on esitetty tiiviste-

tysti teorialuvun lopussa olevassa yhteenvedossa (Kuvio 7).
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4. ANALYYSI ASIAKASARVON MUODOSTUMISESTA
PALVELULIIKETOIMINNASSA

Tassa luvussa esitellddn tutkielman tutkimustulokset. Kappaleessa nostetaan
esille analysoinnin perusteella saatuja merkittavia tuloksia monipuolisesti, tut-
kielmassa kaytettya teoriaa hyddyntaen ja tutkielman tutkimuskysymyksia sil-
malla pitden. Tuloksia tulkittaessa hyddynnetdan myds teorialuvun lopussa esi-
teltya yhteenvetoa.

Ensin luvussa kasitellaan haastatteluissa esille nousseita arvotekijoita teoriassa
esiteltyjen arvodimensioiden mukaisesti, Rintamaen et al. (2007) ja Holbrookin
(1999) malleja hyddyntden. Taman jalkeen kasitelladn arvon muodostumista
palveluliiketoiminnassa arvon yhteisluonnin ja tiedolla palvelun nékdkulmasta.
Lopuksi luvussa kasitellaan arvon muodostamista tulevaisuudessa ja sen vaiku-

tuksia asiakkaiden kokemuksiin ja arvonluomiseen nykyhetkessa.

4.1. Arvon muodostamisen erityispiirteita

Asiakasarvon muodostaminen palveluliiketoiminnassa on aina asiakaskohtaista
eli arvonluonti tapahtuu eri tavalla asiakkaasta riippuen (Kuusela & Rintamaki
2002, 19). Haastatteluun valituilla asiakasyrityksilla oli erilaisia tavoitteita ja
kayttotarkoituksia palveluille, misté luonnollisesti seurasi, etta palveluista saadut
hyodyt ja haitat poikkesivat toisistaan. Eri asiakkaat kayttivat samaa palvelua eri
tarkoituksiin. Asiakkaalle téarkeitd ovat ne palvelut ja tuotteet, joita asiakas kayt-
taa usein, joiden kaytto sitoo suhteellisen paljon asiakkaan resursseja ja joista

asiakas on erityisen kiinnostunut (Arantola 2003, 115).

Neljasta asiakasyrityksesta kaksi kaytti palveluita erityisesti tiedon hyddyntami-
sen nakodkulmasta ja kaksi kaytti palveluita niiden ensisijaisen kayttétarkoituk-
sen mukaan. Asiakkailla oli erilaisia tavoitteita samoille palveluille. Nakokulma
on linjassa aikaisemman tutkimuksen kanssa, jonka mukaan eri asiakasseg-

menteilla on erilaisia kayttotarkoituksia eli tarpeita palveluille, mink& seuraukse-
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na yrityksella pitaisi myos olla erilaisia toimintastrategioita asiakassegmenteit-
tain (Jahi et al. 2013, 94).

"Mut toinen on se et taa taktinen puoli et mihin tata kaytetaan, et mehan
ei haluta séhkosta x-jarjestelmdd vaan me halutaan johtamisen véline,

compliance tyokalu.” (P1)

"Poikkeava tapa tehda x-hallintaa. Perinteisesti sellanen, et joku laittaa
staattisesti tietoa jarjestelmaéan, teidan asiakaspalvelu. Mut meidan jar-

jestelméssa teidan asiakaspalvelu tekee hyvin vahan.” (K1)

Case-yrityksen palveluliiketoiminnassa korostuvat palveluiden maaramuotoi-
suus ja jasentely, useimmiten erilaisten sopimusten muodossa. Vastaavanlais-
ten palveluiden tarjoaminen on melko harvinaista case-yrityksen toimialalla.
Palvelut ja palvelutasot ovat tarkasti maariteltyja, minka avulla pyritaan valtta-
maan palveluiden paallekkaisyys ja toisaalta mahdollistetaan jarkeva ja ymmar-
rettdvissa oleva hinnoittelu seka asiakkaalle etté toimittajalle itselleen. Asiak-
kaat kokivat palveluiden tuotteistamisen positiivisena palvelusuhteen aloittami-
sen ja jatkamisen kannalta. Myds allekirjoitetut sopimukset edellyttavat koko-

naisvaltaisena palvelukumppanina toimimista.

"Mutta teillda on, sopimukseen perustuva velvote toimia kokonaisvaltaise-

na kumppanina.” (P1)

"Se naytti silta, ettd taa palvelukuvaus ja taa lupaus ja sitte taa juttu mita
te teette, niin ettd te ootte samaa puuta. Teilla oli valmiimpi palvelukoko-

naisuus.” (K1)

"Narmasti se, etta ei ollu sillai, kun mennaan siihen alku, alkuaikoihin niin

ei loytynyt ketdan muuta. Et muissa taloissa ei ollut sitd osaamista.” (P4)
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Huolimatta siita, ettd palvelut oli pyritty tuotteistamaan selkeiksi kokonaisuuk-
siksi, yhdelle asiakkaalle oli jadnyt epaselvéaksi, mistd osatekijoista palvelut
muodostuivat ja mitka olivat hinnoittelun taustalla vaikuttavat perusteet. Lisaksi

asiakasyrityksessa 2 oli koettu, etta palvelut ovat osittain paallekkaisia.

"Nain niinku n&ppituntumalta vois sanoo, etta jokaisessa sopimuksessa

on kuitenkin sita paallekkaisyytta.” (P2)

"Onko ne kaikki palvelut tarpeellisia ja sekin vield, ettd me mietitaan sita
ettd, koska laatu laskee koko aika, hinnat nousee koko aika, 66, miks,
vastaatteko te enda meidan tarpeita, niinku talla hetkella. Ja ihan oikees-
ti, ettd mista me oikeesti maksetaan. Mita me saadaan oikeesti niille ra-
hoille mita me.” (K2)

Talla hetkella case-yrityksen toiminta-alue kattaa koko Suomen ja case-
yrityksella on toimipisteitda ympari Suomea. Lahtdékohtana liiketoiminnalle on, et-
t& palvelut tuotettaisiin samanlaisina toimipisteesta riippumatta. Asiakasyrityk-
sen 2 kokemusten mukaan samanlaisten palveluiden tuotanto oli kuitenkin

vaihdellut toimipisteesta riippuen.

"Se on jéarkevéasti rakennettu ja se on looginen. Ja se ettd Tampere ja
Vantaa keskustelee keskendan, ne palveluntarjoajat. Et monella palve-
luntarjoojalla, et te ette oo ainoo varmaan, mut Tampere ja Vantaa on
kuin y6 ja paiva. Se on ikavaa. Jotkut asiat Tampereella hoituu paljon pa-
remmin joidenkin toimittajien kanssa ja jotkut Vantaalla hoituu paljon pa-

remmin.” (K2)

Case-yrityksen koko nousi monissa keskusteluissa esille. Suuren yrityskoon
nahtiin vaikuttavan yrityksen luotettavuuteen ja erityisesti sen koettiin olevan
edellytyksena toiminnan jatkumiselle pitkalla aikavalilla. Liian pienen yrityksen
kanssa yhteistyohon lahtemisen koettiin sisaltdvan enemman riskia ja epavar-

muutta.
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“Firman taytyy olla luotettava. Ettd meidan taytyy nahda, etta silla firmalla

on tulevaisuutta. Et sen taytyy olla jonkun tietyn kokonen.” (P3)

*Ja sitte tietysti firmojen koko on yks asia, joka teki oman haasteensa ja
tietysti positiivista (case-yrityksen) puolesta, koska firman koko on kui-

tenkin semi suuri.” (K3)

Toisaalta suuren yrityskoon arveltiin vaikuttavan negatiivisesti yrityksen toimin-
taan. Suuren yrityksen koettiin olevan jahmeampi ja hitaampi. Hitauden né&htiin
liittyvan erityisesti uudenlaisten teknologioiden hyédyntamiseen ja yrityksen ky-

kyyn vastata asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin.

*Varsinkin nykyaikaisessa kun digitalisaatio ja tammaonen toimii, niin ehka

ne jaykimmat isoimmat toimijat ei ookaan ketterid, ei pysy mukana siina.
(P1)

Asiakkaiden suuret odotukset koskien case-yrityksen toimittamia palveluita vai-
kuttivat asiakkaiden arvokokemuksiin. Lisdksi toimittajan antamat suuret arvolu-
paukset saattoivat alentaa asiakkaan palveluista kokemia hyotyja. Jotkut asiak-
kaat olivat kokeneet saaneensa liian suuria lupauksia case-yritykselta, erityises-
ti palveluiden kehittdmiseen tai asiakaskohtaiseen raataldintiin liittyen. Toisaalta
asiakkaiden odotukset muodostuivat suuremmiksi myo6s siksi, etta he itse osal-

listuivat palvelun ideointiin, kehittdmiseen ja toteuttamiseen.

"Et tdda on semmonen niinku, m& sanon et se laatu, se ei vastaa enaa si-

t& mitd me ollaan, niinku, odotetaan teiltd.” (K2)

Kun niilla lupauksilla ostetaan osittain mydskin semmosia tulevaisuuden
jarjestelmia. Ja jos ei niitd sitten koskaan tullu tai jos ne kohtuuttomasti

venyy, niin se nyt sitten nakertaa luottamusta.” (P3)

"Ei se kohtuuttoman suuri oo, mut joskus se voi olla arsyttavaa, kun

tammosista itsestaanselvyyksista joutuu laittamaan. Sanotaan nain, etta
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pettymys tulee ihmiselle siitd, jos odotukset on joko vaarat tai liian suu-
ret.” (K3)

Case-yrityksen palveluliiketoiminnan erityispiirteeksi voidaan katsoa myds se,
ettd silloin palvelut toimivat moitteettomasti kun asiakas tuskin huomaa niiden

olemassaoloa.

"Odotukset on korkeella ja mé& haluun et se ndkyy silla lailla et ma en naa

sitd ollenkaan. Enka kuule siitd mitaan, sit se toimii hyvin.” (P3)

"Ja sit siihen asti, etté joku vaikutusvaltainen johdon sihteeri tai joku muu
aanekas henkild niinku sanoo, et tda on ihan peestd, et td& ei toimi. Niin
siihen asti se laskutus toimii ja kukaan ei oo oikeestaan kiinnostunut.
Koska nakymatontahan tyota taa on aika paljon. X-palvelu on aika paljon

tunne vaan kuitenkin.” (P4)

Kyseessa on pitkalti asiakkaan oma tunne asioiden hoitamisesta hyvin tai huo-
nosti. Talla ei kuitenkaan nahty olevan suoraa yhteytta siihen, miten palvelut to-

dellisuudessa kaytanndssa toimivat.

4.2. Palveluliiketoiminnassa esiintyvat arvodimensiot

Seuraavassa kasitellaan haastatteluissa esille nousseita arvokokemuksia Rin-
tamaen et al. (2007) ja Holbrookin (1999) esittamien arvojaottelujen mukaisesti.
Rintamé&en et al. (2007) mukaan arvot voidaan lajitella taloudellisiin, toiminnalli-
siin, emotionaalisiin ja symbolisiin dimensioihin. Holbrookin (1999) mallin mu-
kaisia arvodimensioita ovat tehokkuus, erinomaisuus, status, kunnioitus, leikki,

estetiikka, etiikka ja henkisyys.
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4.2.1. Taloudelliset arvot

Asiakkaat kokivat saaneensa taloudellista arvoa monin eri tavoin. Kokonaisrat-
kaisun hinta oli koettu merkittavéaksi tekijaksi palveluita hankittaessa ja kaytetta-
essa lahes kaikkien asiakkaiden keskuudessa. Case-yrityksessa kokonaisrat-
kaisun hinta muodostuu suurimmaksi osaksi palveluun liittyvien tuotteiden han-
kinnasta ja palvelumaksuista, jotka ovat palvelusopimusten osalta kuukausikoh-

taisia.

"Vaikutti, sehan on ihan selvaa et hinta on aina tammosessa tarkee teki-
ja.” (P1)

"Tottakai se aina jotain vaikuttaa. Sehan on tullut kilpailutuksen kautta ja

hinta on siina aika maaraava. Kylla, kylla voi nain sanoo.” (K3)

Useimmiten case-yrityksen tarjoama kokonaisratkaisu ei ollut markkinoiden hal-
vin, joten asiakkaat eivat olleet kokeneet saaneensa suoria kustannussaastoja
hinnan kautta. Asiakkaat myos pitivat case-yrityksen tarjoamia tuotteita ja palve-

luita melko kalliina.

“Ei ollu halvin, mutta ei ollu mydskaan kallein. Et kokonaisratkasu vaikut-
ti. Mut taytyy sanoo et taa oli hinnaltaan kilpailukykysimmasta, kun kato-

taan sitéa kokonaisuutta. Et jotku ei pysty tarjoomaan kokonaisuutta.” (P1)

"Mielikuva on kuitenkin, etta (case-yritys) ei 0o siitd halvimmista paasta.
Ja me tiedetdan ettd, etta tuota olis saatavilla kustannustehokkaampia

ratkasuja, ettd taytyy niita vahan arvioida.” (P2)
"Monessa asiassa melkein ylihinnoiteltu.” (P4)
Asiakkaat kokivat hinnan olevan vahvasti kytkoksissa kokonaisratkaisun ja pal-

veluiden toimivuuteen, toimittajan luotettavuuteen ja naiden kautta myos toi-

minnan jatkuvuuteen. Kokonaisratkaisun korkeampi hinta oli asiakkaiden mie-
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lesta hyvaksyttavampi silloin kun case-yrityksen tarjoamat ratkaisut olivat sopi-
vampia asiakkaan tarpeisiin kuin kilpailijoiden tarjoamat vaihtoehdot. Palvelulii-
ketoiminnassa hinta on vain yksi hankintaan vaikuttavista tekijoista (Kuusela &
Rintamaki 2002, 17). Haastatteluissa sama ilmié nousi esille eli hinnan ei yksi-
naan koettu olevan téarkein hankintapaatokseen vaikuttanut tekija. Tutkimustu-
los tukee aikaisempaa teoriaa, jonka mukaan asiakkaat ovat enemman kiinnos-
tuneita saamastaan arvosta kuin pelkastddn hinnasta tai korkeasta laadusta
(Mazumdar 1993).

"Voidaan luottaa siihen, koska meil ei voi liikkuu taal yksin. Et meil on

niinku hirveen tarkeetd, et kuka sielt tulee.” (K2)

*Just tda edellinen jarjestelma on vanha. Sita kautta se tulee automaatti-

sesti sitte, et tulee saastoja.” (P3)

"Sillai ettd lahtee kilpailuttamaan hintaa, niin lopputulema on se, etta on
heikki ja perdvaunu, joka hoitaa asioita ja joka karyttaa kun se lahtee pi-
hasta, niin niin sitten haetaan uutta ratkaisumallia. Kylla meille, kun meil-
& on se 24/7 toimintaa, niin meilla, meilld se jatkuvuus on aarettdbman
tarkee.” (P4)

"Te ootte arvokkaita.” (P4)
Epé&suoria kustannusséaasttja asiakkaat kokivat saaneensa vaihtelevasti. Joko
asiakkaat kokivat, ettd epasuoria saastoja ei ollut tullut tai sitten niiden mittaa-

minen koettiin hankalaksi, jolloin sdast6ja ei voitu kiistattomasti todistaa.

"Emma tiedda, onks siind mitdan epasuoria saastoja, koska jokaisesta

kaynnista te laskutatte erikseen.” (K2)

"Ma voisin kuvitella et kylla tastakin tulee meille lisdarvoo myos saastdjen
kautta.” (K4)
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Toisaalta haastatteluissa nousi esille, ettd osa asiakkaista uskoi epasuoria kus-
tannussaastoja syntyneen, vaikka tama perustui asiakkaan omaan henkilokoh-

taiseen arvioon.

4.2.2. Toiminnalliset arvot

Muihin arvoihin verrattuna toiminnalliset arvot nousivat haastatteluissa eniten
esille, joten niitd voidaan pitaa yhtena tarkeimmista arvoista haastateltujen asi-
akkaiden keskuudessa. Jahi et al. (2013, 91) ovat tutkineet palveluiden ulkois-
tamisesta koettuja hyoétyja turvallisuuden toimialalla. Heidan mukaansa asiak-
kaat hyotyvat ulkoistetuista palveluista pienentyneen riskin muodossa, mika néa-
kyy esimerkiksi vAhempina hairidina operationaalisessa toiminnassa. Lisaksi pi-
demmalla aikavalilla palveluiden ulkoistaminen johtaa heidan mukaansa myos
maineen parantumiseen asiakkaiden ja yhteistydkumppaneiden silmissé ja sita
kautta my0s strategisen lilkketoimintariskin pienentymiseen.

Kun jarjestelma toimii hyvin, se on kaytettava, kayttoliittyma on jarkeva
ja helppo ja sitte tota, se on luotettava ja sit siihen saa tukea, niin tota ei-

han siind oikeestaan hirveen paljoon muuta tarvita.” (K3)

Kylla se kaytettavyys on se iso juttu.” (P4)

Toiminnallisuuden koettiin tarkoittavan asiakkaalle helppoutta palveluiden kayt-
tamisesséa ja asioiden hoitamisessa. Asiakkaat kokivat saaneensa toiminnallista
arvoa erilaisten kokonaisratkaisujen eli jarjestelma- ja palveluintegraatioiden
kautta. Helppous nékyi asiakkaalle esimerkiksi yhden asiakaspalvelun ja asia-

kaspalvelunumeron muodossa.

“Juuri sen takia, et halutaan yhdistaa taa maailma niinku saman katon al-

le. Ja hakee niit integraatioita eri jarjestelmista niin.” (P2)
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“Saman katon alla, niin taa huollollinen puoli ja téda, no yks numero, niin

se vastaa sitte kaikista tahan liittyvista asioista.” (P2)

"Palvelun helppous, se palvelun helppouden, niinku helposti saatava
palvelu. Ja sit se, etta siella niinku tulee se, etta meil on vakkarimiehet,
ne palvelee teita. Sielt tulee tutut henkil6t, tuntee talon. Niinku lyhyesti,

palvelun helppous.” (K2)

"Meidan nakemys on et olis sama jarjestelma koska siind on synergiaetu-
ja.” (K3)

Palveluiden ulkoistamisen koettiin olevan riskittomampi vaihtoehto kuin niiden
tuottaminen sisaisesti. Asiakkaan kokivat saaneensa toiminnallista hyotya ul-
koistamisen kautta voidessaan keskittyd omaan ydinliiketoimintaansa. Asiak-
kaan ei tarvitse itse opetella kaikkea, vaan ulkoistamisen kautta asiat voidaan
hoitaa paremmin, tehokkaammin ja turvallisemmin. My6s luotettavuus nousi
haastatteluissa esille toiminnallisista arvoista puhuttaessa eli asiakkaiden sil-

missa luotettavuus on toiminnallinen arvo.

“Ja tavallaan me haluttiin yhtenaistaa taa ja helpoin tapa oli vieda se, ul-
koisen palvelun kautta. Suomessa, me ollaan aika sinisilmasia, me ei
nahda eikd haluta edes puhuu siita asiasta, ettd se oma tydntekijakin
saattaa olla riski. Se useimmiten on riski sen takia etta se alkaa, jossain
vaiheessa se saattaa alkaa olla valinpitaméatén tammosista compliance

tyylisista asioista.” (P1)

"Mut mé& naan vakaasti sen, kun se yks tulee sairaaks, niin teilta 16ytyy

korvaaja sille. Se on riskittoméampi vaihtoehto.” (K1)

“No mun mielesta se on siis, se on niinku luotettava. Se luotettavuushan
tulee, kaikin puolin luotettava, jarjestelma, toiminnallisuus on luotettavaa,
sovituista asioista pidetaan kiinni. Naa on niinku kaikki. Sitte tietysti se,

ettd luotettavuus, toimintavarmuus, kaikki naa.” (K3)
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Toisaalta asiakkaat olivat kokeneet palveluiden tai jarjestelmien toimimatto-
muuden aiheuttavan eniten negatiivisia kokemuksia ja tunteita. Toimimatto-
muudella tarkoitettiin esimerkiksi asiakaslupausten tayttamatta jattamista tai ko-
honnutta riskid asiakkaan liiketoiminnassa ratkaisujen toimimattomuudesta joh-
tuen. Usein toimimattomuus edellytti lisdtoimintoja asiakkaan tai toimittajan puo-
lelta eli toimimattomuus aiheutti kustannuksia (suoria tai epasuoria) resurssien
kayton muodossa, kuten kaytettyna tydaikana. Toimimattomuus saattoi olla asi-
akkaasta tai toimittajasta johtuvaa, joko toimitetut laitteet eivat ole toimineet tai
asiakaslupauksista ei ole voitu pitaa kiinni, tai sitten asiakas on itse poikennut

palveluprosessista.

"Todella paljon tybaikaa vaatinut.” (P1)

"Rajapinta, ne rajapinnat on aika heikot viel&. Samoin kun teidan rapor-
toinnista. Teil pitais olla raportointi semmonen et. Jos mé ajan raportin,
a) haluuks ma tehda sen aina kasin, b) automaattisesti talletetun raportin
c) automatisointi, d) lahettéis suoraan eteenpain, sit tulis wau-efekti. Teil-
ta puuttuu sisaltakin viela tammadsia tyon automatisointeja. Work flow, si-

ta teilla ei oo ollenkaan.” (K1)

"No se on tietenkin just tdd sisdinen suunnittelupuoli, ajankayttd. Et se
vie meilta sita sitten, meién huoltoa sidotaan aika paljon kiinni aina nai-
hin.” (P2)

"Mé& en ihan oo ollu, siihen asiakaspalveluun ihan niin tyytyvainen kuin
siihen vois olla. Pari kertaa jadny kysymykset seisomaan, ei oo kukaan
vastannut.” (K3)

“Etta vie aikaa ihan pirusti selvittdd.” (K4)

"Sisdisia ongelmia kun ei pystyta osoittamaan, et mika vika ja missa vika.

Tuntuu hitaalta, et miks kestaa ja vie niin paljon resursseja.” (K4)
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Palveluiden toimimattomuus pitkalla aikavalilla oli koettu asiakkaiden keskuu-
dessa vahvemmin negatiivisena kuin yksittdiset epaonnistumiset. Useimmiten
yksittaisista virheista ei ole aiheutunut asiakkaalle kohtuutonta haittaa ja toisaal-
ta case-yritys on pyrkinyt korjaamaan virheet mahdollisimman pian, jolloin
isommilta negatiivisilta seurauksilta on saastytty. Pettymykset palvelulupausten
paikkansapitamattomyyteen syntyivat ajan kuluessa pidemmalla aikavalilla, ei

yksittaisista tapauksista.

"Ei mitddn semmosia pahoja haavottavia kohtia. Mokiahan jokaiselle sat-
tuu. Tai siis jos on sattunut paha juttu, niin se on pystytty korjaamaan se
juttu.” (K1)

"Se on pitkd ja mun mielesta keskiarvoltaan ihan hyva, toimiva juttu.”
(K2)

"Mun mielest, mun mielest toimii kokonaisuutena okein hyvin ja jos jotain
bukei, nii niit on korjattu.” (K4)

Aina virheitd ei tarkasteltu vain negatiivisessa valossa, vaan virheet nahtiin
myos edellytyksena yhdessa oppimiselle ja yhteistyon jatkamiselle onnistunees-
ti.

“Ja sit mielellaan tietysti, et jos ollaan viela fiksuja ja opitaan niista vir-

heisté jotain. Niin sittehan, niin sithan tdd homma rokkaa.” (P4)

Asiakkaille tuli mieleen isoja virheitd matkan varrelta, mutta asiakkaat korostivat
myos toimittajan nopeutta ongelmien ratkaisemisessa ja rehellisyytta ongelmis-
ta tiedottaessa. Yksittaisilla tapauksilla tai pettymyksilla oli vahemmaé&n painoar-

voa silloin, kun yhteistyd oli jatkunut pidempaan.
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4.2.3. Emotionaaliset arvot

Haastatteluissa esiintyvat emotionaaliset arvot keskittyivat asiakkaiden tuntei-
siin, joita palveluiden kaytto asiakkaissa heréatti. Asiakkaat olivat kokeneet saa-
neensa palveluista seka positiivisia ettd negatiivisia tunteita. Positiiviset emotio-
naaliset kokemukset koskivat esimerkiksi case-yrityksen luotettavuutta, joka ol
kasvanut asiakkaiden mielessa yritysoston myo6ta. Asiakkaan luottamus toimit-
tajaa kohtaa liittyi myds esimerkiksi toiminnan jatkuvuuteen ja avoimeen seka

rehelliseen yhteistydsuhteeseen.

"Yks syy oli myos, et onko palveluntarjoajalla kyvykkyytta tarjota tallasia
palveluita, tietosuoja, tietoturva ja siind kypsyys, onko palveluntarjoaja
sertifioinut omaa toimintaansa. Ja onks heilla standardin mukaista toimin-
taa.” (P1)

"Et tapahtuhan téssa téaa yritysosto, mita me pidetdén kuitenkin positiivi-
sena sen takia, et onhan, et jarjestelméda hoidetaan kansainvalisesti ja
tuotekehitys. Uskottavuutta emoyrityksen kautta et ollaan enemman kay-

t&nnon laheisempié.” (P1)

"Luotettava, hyvéa alan yritys.” (P2)

Emotionaaliset arvot koskivat liséksi palveluiden viimeistelya ja siitd seuraavaa
asiakastyytyvaisyytta. Asiakkaat olivat kokeneet saaneensa positiivisia koke-
muksia asioiden huolellisesta hoitamisesta ja miellyttavasta vuorovaikutteisesta
yhteistydsta. Myds odotukset tulevaisuuden osalta olivat asiakkaiden keskuu-

dessa positiivisia.

"95 % te ootte tehny tuotteesta hienon, mut 5 % vois viel& panostaa

asiakaskokemuksiin.” (K1)

"Modernimpi fiilis tulee siitd.” (P3)
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"Mulle selkeesti se, etta jarjestelmdn monipuolisuus ja sitten se tota ul-
koasu.” (K3)

Haastatteluissa esiintyi myds negatiivisia emotionaalisia arvoja, jotka liittyivat
asiakkaiden kokemuksiin toimittajan palveluista yleisella tasolla. Asiakkaat olivat
joutuneet tekemaan emotionaalisia uhrauksia. Emotionaalisella uhrauksella tar-
koitetaan esimerkiksi epatyydyttavien palveluiden kayttamisesta aiheutuvaa tur-

hautumista.

Et tammosii kun joutuu koko ajan antaa palautetta niin, niin se romah-
duttaa vahan, et hetkinen. Et miks me ollaan yhteistydssa, kun nain vai-
keesti joudutaan tekee niit toita.” (P2)

"No panostus on tietysti se, etta uuden jarjestelman opettelu. Siihen me-
nee aikaa.” (P3)

Turhautumisen seurauksena palvelun kayttaminen ei ainoastaan vie asiakkaan
tybaikaa, vaan aiheuttaa myds mielipahaa tai arsytysta asiakkaassa. Haastatte-
luissa esille noussut turhautuminen oli aiheutunut pidemmalla aikavalilla eli ky-

se ei ollut ainoastaan kertaluontoisesta tapahtumasta.

4.2.4. Symboliset arvot

Symbolisia arvoja haastatteluissa ei noussut kovin paljoa esille. Symbolisilla ar-
voilla tarkoitetaan kokonaisratkaisun laajempaa kayttotarkoitusta ja merkitysta
asiakkaalle. Symbolista arvoa ei esiintynyt kaikissa haastatelluissa asiakassuh-
teissa, koska osa asiakasyrityksista keskittyi enemman jarjestelman yksinker-
taisempiin toiminnallisuuksiin. Symbolisen arvon syntymiseen tarvitaan muuta-
kin kuin palveluun tyytyvainen asiakas. Symbolista arvoa syntyy, kun asiakas-
suhde tuottaa syvempaa merkitysta, toimintaa suunnitellaan asiakkaan kanssa

yhdessa tulevaisuuteen ja tulevaisuus on molemmille yhteistyén osapuolille
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merkityksellinen. Talldin molemmat osapuolet ovat valmiita tekem&én toita ja

uhraamaan resursseja yhteisten tavoitteiden eteen.

"Et me ei tarvita x-tuotetta, eikd x-ratkaisua, eika sahkoista x-
jarjestelmaa, vaan me tarvitaan se johtamisen véline, se compliance tyo-
kalu ja sieltd me tarvitaan raportointi. Yhteistyo on siis tosi hyvaa. Et tas

on matkaa ja asioita tapahtuu.” (P1)

*Ja sitten uskaltaisin sanoo, et juuri taa palvelujarjestelman niinku osalta
se, etta raatalointi, se etta kehitetdan jarjestelman kayttoa siita nakokul-

masta, et sita kaytetaan johtamisen nakoékulmasta.” (P1)

Symbolista arvoa voidaan katsoa myds syntyneen erilaisten toimittajan solmi-
mien yhteistydsuhteiden kautta. Case-yritys tekee yhteisty6ta yhden suuren
toimijan kanssa ja heidan tarjpamansa kokonaisratkaisu on markkinoilla melko
harvinainen, miké voidaan katsoa eduksi niin case-yritykselle kuin asiakkaalle-
Kin.

"Ja sitte tietysti mik& on yks iso asia sita ei voi niinku sivuuttaa eli niinku
kahden ratkaisun yhdistyminen. Se emoyhtié kun on siella taustalla niin

se on iso asia.” (K3)

Toimittajan omalla brandilla ei koettu olevan erityistd symbolista arvoa asiak-
kaalle. Toimittajalla ei koettu olevan erityisen vahvaa tai tunnettua brandia talla
hetkella.

"Talla yrityksella ei ole brandia talla hetkella. Vaan yks nimi joka on yhta
huono tai yhta hyva kuin kaikkien muitten. Brandilla ei oo talla hetkella,
talla hetkella silla ei oo arvoa koska se ei 00 ansainnu minkaanlaista ar-
voa.” (P4)

Toimittajan brandin koettiin olevan neutraali, jolloin se ei mydskaan aiheuttanut

negatiivisia reaktioita asiakkaissa.
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4.2.5. Ulkoiset arvoulottuvuudet — tehokkuus, erinomaisuus, status

ja kunnioitus

Asiakkaat olivat kokeneet saaneensa tehokkuutta toimintojen ulkoistamisen
kautta. Ulkoistamisen myota asiat tulevat myds dokumentoitua, joka on sellai-
senaan arvokasta asiakkaalle. Dokumentoinnin kautta varmistetaan, ettd asiat
tulevat hoidettua. Samalla tallentuu tapa, jolla asiat hoidetaan.. Haastatteluiden
perusteella asiakkaat ovat kokeneet saaneensa tehokkuutta ulkoistamisen, do-

kumentoinnin ja palvelunopeuden muodossa.

"No ulkoistettiin kokonaan, x-palvelu, joo eli 60 x-palvelu on tarkein osa
sita palvelua eli meidan ihminen tilaa portaalin kautta nyt, joka tulee teil-
le, teillda on siella Suvi tai vastaava siella, joka saa sen portaalin kautta

pyynnon.” (P1)

"No meil on sovittu vasteajaks siitd, et kun sa tilaat uuden tuotteen niin
viiden arkipaivan aikana se saadaan, mut keskimaarin se tulee paljon

nopeemmin.” (P1)

Tehokkuuden koettiin koskevan myds vuorovaikutustilanteita. Asiakasyritys 2 oli
kokenut, etta asiat tulevat nopeasti hoidettua yrityksen ja case-yrityksen valilla.
Liséksi kommunikointi on suoraa ja nopeaa, mika lisaa tehokkuutta.

"Tosi kiva kun sieltd niinku laittaa kysymyksia niinku ja sielt tulee nopees-

ti vastaus. Ja ma laitan vastakysymyksen ja sielt tulee nopeesti vastaus.’
(K2)

Erinomaisuus tarkoittaa lahtokohtaisesti palvelun korkeaa laatua (Holbrook
1999, 12). Erinomaisuus ilmeni haastatteluissa yhteisina tavoitteina. Sek& asia-
kas ettd toimittaja hyotyvat siitd, kun tuotekehityksen seurauksena loydetaan
uusia ratkaisuja, joista voi olla kyseisen asiakkaan lisdksi hy6tyd myos muille
asiakkaille. Erinomaista tdssa on se, etta talléin kehitys tapahtuu juuri tata ky-

seista asiakassuhdetta ajatellen.
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"Meidan win win tilanne on se, et haetaan geneerisia tarpeita. Ei meidan

oo jarkee hakee mitddn omaa ratkasuu, koska se jaa lapsen kenkiin.
(P1)

Erinomaisuutta ovat myos kokonaisratkaisut, jotka ovat jollain tavalla erityisia tai

harvinaisia markkinoilla ja joita asiakkaat arvostavat.

"Koska se x-tuotekin on yksinkertaisuudessaan hemmetin hyva. Se on,
jarjestelmana se on hyva. Se on ratkaisuna, se on tuotteena, se on ihan

niin kuin toista maailmaa.” (K3)

Haastatteluissa ei noussut merkittavasti esille statukseen liittyvid arvotekijoita.
Statuksen tavoittelussa korostuu menestykseen pyrkiminen ja vaikutelmajohta-
minen (Holbrook 1999, 12). Status liittyy Rintamaen et al. (2007) esittamassa
mallissa emotionaaliseen tai symboliseen arvoon. Statukseen liittyvia arvoja tuli
vahan esille koska sen tavoittelu on tietoista, tarkoituksenmukaista ja tavoitteel-
lista toimintaa. Asiakkaat eivat tuoneet haastatteluissa esille tilanteita tai esi-
merkkeja, joissa case-yrityksen omaa tai sen myymia brandeja tai tuotemerkke-
ja olisi aktiivisesti pyritty hydodyntamaan jollain tavalla asiakkaan omassa toi-

minnassa.

Case-yrityksen palveluiden kaytt6 saattaa parantaa asiakkaan statusta markki-
noilla, mutta tdhan ei ainakaan tietoisesti pyritty, mika oli edellytyksena statuk-
sen arvotyypille. Statuksen parantaminen tapahtuu esimerkiksi dokumentoinnin
kautta eli asiakkaat voivat todistaa ulkopuolisille ettéa asiat on hoidettu yritykses-

sa hyvin.

Asiakkaat olivat kokeneet saaneensa kunnioituksen arvotyyppia toimittajan lii-

ketoiminnan luotettavuuden lisdantymisen kautta.

“Niinku siind mielessa luotettavuus on kasvanut viela, et entista luotetta-

vampi kun on tommonen iso yritys taustalla.” (P3)
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"No positiivinen on justiin tdd emoyhtion ja yrityksen jarjestelmien yhteen-
littyminen. Se on ehdottomasti positiivinen asia.” (P3)

Erityisesti case-yrityksen kuulumisen isompaan konserniin ja yhteistyén harjoit-
tamisen muiden yritysten kanssa koettiin kasvattaneen asiakkaiden luottamusta

case-yritysta ja sen palveluita kohtaan.

4.2.6. Sisaiset arvoulottuvuudet — leikki, estetiikka, etiikka ja henki-

SYysS

Haastatteluissa nousi esiin hyvin vahan leikin arvotyyppiin liittyvia tekijoita.
Leikki tarkoittaa palveluiden kayttoon liittyvaa hauskuutta (Holbrook 1999, 12).
Asiakkaat eivat olleet kokeneet case-yrityksen palveluiden kayttba erityisen
hauskaksi, vaan enemman haastatteluissa nousi esille palveluiden kayttamisen

aiheuttama turhautuminen asiakkaiden tekemien reklamaatioiden kautta.

Estetiikan arvotyyppi liittyy kauneuteen (Holbrook 1999, 12). Asiakkaat eivat ko-
rostaneet haastatteluissa estetiikkaan liittyvid arvotekijoita, vaikka haastattelun
lopussa oli kysymys liittyen case-yrityksen ja sen tarjoamien tuotteiden ulkona-
koon. Toiminnalliset arvotekijat olivat asiakkaille tarkeampia kuin ulkondkdon tai

estetiikkaan liittyvat arvotyypit.

Yrityskulttuurin voidaan katsoa liittyvan estetiikan arvotyyppiin, koska sita voi-
daan pitdéd sisdisend, itseen kohdistuvana ja reaktiivisena, vaikka yrityskulttuuri
ei suoraan estetiikkaan tai kauneuteen liitykdan. Uusilla asiakkailla yhteistyon
aloittaminen nakyi muutoksena yrityksen sisaisessa kulttuurissa ja toimintata-
voissa. Ensin muutoksen koettiin aiheuttavan hAmmennysta, mutta ajan kanssa

asiakkaat oppivat uudet toimintatavat, jolloin hammennyskin halvenee.

"Realismi on se ettd tassa joudutaan kipuilemaan, tassa tapahtuu sel-
lasia muutoksia kulttuurissa.” (P7)
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Yritystoiminnan eettiset arvot ovat viime vuosina nousseet esille. Yritysten tulee
toimia vastuullisesti ympaéristd ja tyontekijat huomioiden. Case-yrityksen palve-
luiden kautta asiakkaiden on mahdollista edesauttaa eettisten periaatteiden
noudattamista ja toteutumista omassa toiminnassaan. Erilaisten sertifikaattien

kautta asiakkaat varmistuvat, etta yritys noudattaa tietynlaisia toimintatapoja.

"Yks syy oli myos et onko palveluntarjoajalla kyvykkyytta tarjota tallasia
palveluita, tietosuoja, tietoturva ja siind kypsyys, onko palveluntarjoaja
sertifioinut omaa toimintaansa. Ja onks heilla standardin mukaista toimin-
taa.” (P1)

“Tietosuoja ja tietoturva-asiat on tietysti kriittisia asioita ja nytkun meilla

on tdd EU tietosuoja asetus, pitaa huomioida etukateen.” (P1)

Henkisyyden arvotyypilla tarkoitetaan uskoon, hurmioon, pyhyyteen ja taikuu-
teen liittyvia arvotekijoitd (Holbrook 1999, 12). Asiakashaastatteluissa henkisyy-
teen liittyvia arvotyyppeja ei noussut kovin paljoa esille. Yksi asiakas mainitsi,
etta talla hetkella case-yrityksen toiminnasta ja tyontekijoilta vaikuttaisi puuttu-
van ylpeys omaa tyota kohtaan, mika vaikuttaa asiakkaiden kokemuksiin yrityk-

sen palveluista.

"Sakkaa eika viestit, viestiminen, se ylpeys tekemisesta vahan puuttuu. Kos-

ka niin paljon on sisdisia asioita, jotka pitaa laittaa kuntoon.” (P4)

Asiakkaat olivat kokeneet, ettd kun case-yrityksen tyontekijoilta puuttui ylpeys
omaa tyotaan kohtaan, niin sitd ei pystytty myoskaan valittdmaan asiakkaille.
Case-yrityksessa ei siis ollut pystytty valittdmaan tietynlaista positiivista tunnetta
asiakkaille, mika olisi lisdnnyt asiakkaan tyytyvaisyytta palveluihin kokonaisuu-

dessaan.
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4.3. Arvon luominen palveluliiketoiminnassa

Seuraavassa alaluvussa kasitelladn arvon muodostamista palveluliiketoimin-
nassa. Lisaksi syvennytdan tiedolla palvelun merkitykseen case-yrityksen toi-

minnassa.

4.3.1. Arvon yhteisluominen

Palveluliiketoiminnassa seka asiakas etta toimittaja osallistuvat vaihdantaan ar-
von yhteisluomisen kautta (Lusch & Vargo 2006). Toimittaja ei voi tuottaa palve-
lua ilman asiakkaan osallistumista vaihdantaan. Haastatellut asiakkaat kokivat
tarkeaksi palveluiden raataldimisen eli muokkaamisen asiakaskohtaiseksi. R&a-
talointi edellyttdd tiivista yhteisty6ta asiakkaan ja toimittajan valilla. Liséksi
useimmat asiakkaat halusivat olla mukana toteuttamassa tuotekehitysta yhdes-
sa toimittajan kanssa. Intensiivisessa tuotekehityksessa asiakkaat kokivat saa-
vansa oman aanensa ja toiveensa paremmin esille. Asiakkailla oli my6s huoli
Siitd, etta toimittajan resurssit eivat riitd tayttamaan kaikkien asiakkaiden intres-
seja koskien palveluiden kehittamista.

"Ja sitten uskaltaisin sanoo, et juuri tda palvelujarjestelméan niinku osalta,
se etta raataldinti, se ettd kehitetaan jarjestelman kayttoa siitd nakokul-

masta, et sité kaytetdan johtamisen nakokulmasta.” (P1)

Arvon yhteisluomisessa asiakas ja toimittaja luovat palvelun yhdessa ja palvelu
tuottaa arvoa molemmille osapuolille. Arvon yhteisluomisen nékoékulmasta pal-
veluliiketoiminnan tehostaminen kasvattaa sekd asiakkaan etta toimittajan pal-
velusta saamaa arvoa (Hsu & Spohrer 2009). Optimaalisessa palveluliiketoi-
minnassa toimittaja voi saada lisdarvoa silloin kun jonkun asiakkaan kanssa yh-
dessa kehitettyd palveluratkaisua voidaan soveltaa myds muihin asiakkaisiin eli
kehitystyon tulokset ovat hyddynnettavissa myds muiden asiakkaiden kanssa.

Tata ei kuitenkaan tapahdu kaikissa palveluissa tai vaihdantatilanteissa. Hyo-
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dyt kumuloituvat tuotekehityksen kautta uusien palveluiden tai tuotteiden muo-

dossa ja naita uusia ratkaisuja voidaan taas myyda edelleen uusille asiakkaille.

*Ja sit toisaalta se, et meidan kannalta on hyva juttu ja l&ahinna myos tei-
dan kannalta, et tasta tulis tasta yhteistydsta tulis jotain hyvaa sinne toi-

mittajan suuntaan.” (K3)

Erityisesti arvon yhteisluomisen tarkeys korostuu tilanteissa, joissa toimittajalla
ei ole tarpeeksi resursseja toteuttaa asiakkaiden toivomia kehitysideoita, vaikka
niistd katsottaisiin olevan kokonaisvaltaista hy6tya toimittajalle. Case-yrityksen
tapauksessa tuotekehitysta on tehty tiiviisti asiakkaiden kanssa ja myos asiak-

kaiden resursseja hyddyntaen.

“Ja meil on huomattavasti isommat resurssit kuin teilla koskaan tulee

olemaan.” (P4)

*Jos silloin kun toisella on vaikeeta, niin sitd toista pitaa tukea viela

enemman. Nain se on.” (P4)

Arvon yhteisluomisen nakodkulmasta asiakkaan ja toimittajan valinen vuorovai-
kutus ja sen laatu koettiin tarkeaksi. Jokainen asiakas oli kokenut asiakassuh-
teen hyvin toimivaksi, erityisesti henkilotasolla. Asiakasrajapinnassa kehuttiin
olevan oikeanlaisen palveluasenteen omaavia tyontekij6itd, joiden kanssa on
mukava hoitaa asioita. Samoin asiakkaat pitivat tyontekijoistd, joiden kanssa
palveluratkaisuja oli tiiviisti rakennettu. Erityisesti pitkaikaiset asiakkaat koros-
tivat hyvaa yhteistyota.

"Meil on erittdin hyva, valitdn yhteisty6.” (P1)
"Et meidan pitkaaikainen yhteistyo, et tunnettavuus meidan toimialaa

kohden ja sitten tietdd meidan toimintatavat ja vaatimukset. Et yhteistyo

on ollut, juuri nain, helppoo.” (P2)
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Haastatteluista ilmeni, ettéa asiakkaat jotka kayttivat palveluita syvemmalla tasol-
la eli hyddynsivat niitd muuhunkin kuin palvelun prim&aritarkoitukseen, kuvasi-
vat yhteisty6ta paremmaksi ja syvemmaksi kuin muut asiakkaat. Samoin toimit-
tajan vaihtaminen koettiin vahemman ajankohtaiseksi tai tarkeaksi, kun yhteis-
tyota tehtiin tiiviisti ja tavalla, joka sitoutti molempia osapuolia. Talldin asiakas
koki olevansa enemman vastuussa palvelun tuottamisesta yhdessa toimittajan
kanssa. Samoin asiakkaat pyrkivat ratkaisemaan ongelmat yhteistydssa toimit-

tajan kanssa, eivatkd saman tien suunnitelleet toimittajan vaihtamista.

"Niin kuin sanottu, et tdd kumppanuus on ihan suora, et miten teilla se

palvelu pelaa ja miten se meilla n&kyy, niin se on ihan sama.” (P1)

"Taad on enemménkin kumppanuus, turvapalvelukumppanuus eika vaan
yksittaisia palveluita. Eli te ootte ensisijainen palvelutuottaja niihin mita

me ostetaan.” (K1)

Kyl me pystytaan vaihtaa. Mut se ei 00 niinku se juttu. Se juttu on se, et-
ta toimijan kanssa kun on naimisissa, niin toimijan kanssa pitaa pystya
vaikeistakin asioista pystya puhumaan. Ja sehan perustuu sit hyvin pit-
kalle sit luottamukseen.” (P4)

"Hyoty on se, etta te ymmarratte meitd asiakkaana, ymmarratte tarpeet,
ootte kehittyva, ette oo endd semmonen vanhanaikaine. Kuuntelette
asiakasta ja haluutte olla mukana kehittdméassa ja visioimassa jotain mité

me ei edes tajuta, et on hyva juttu.” (K4)

Asiakkaan haluttomuuteen vaihtaa toimittajaa vaikuttivat asiakkaan taloudelliset
intressit. Toimittajan vaihtaminen kay asiakkaalle usein kallimmaksi kuin on-

gelman ratkaiseminen toimittajan kanssa yhdessa.

"Sanotaan niin, ettd siind yhden toimijan mallissa hyédyt on suuremmat
kuin riskit.” (K3)
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"Meidan jarjestelma on niin laaja, et niinku jarjestelman vaihtaminen, vaik
jarjestelmé on ollut todella huono, valilla, niin kokonaiseen jarjestelmaan
vaihtaminen, niin puhutaan puolestatoista miljoonasta. Et sillon kannat-
taa mielummin kayttaa jopa 50-60 tuhatta siihen, et tukee yrityksen, voi
sanoa et vastapelurin tai yhdessa pelaajan. Se on vahan niinku naimisis-

sa oltais. Se on ottamista ja antamista.” (P4)

Vuorovaikutussuhteista puhuttaessa monissa keskusteluissa nousi esille palve-
luiden henkildityminen. Henkilbityminen koettiin sek& positiivisena etta negatiivi-
sena. Asiakkaat olivat huolestuneet henkildston vaihtumisesta osaamisen ja hil-
jaisen tiedon siirtymisen kannalta. Henkildmuutokset olivat aiheuttaneet asiak-
kaiden mielesta palvelun laadun heikentymista esimerkiksi palvelun hitauden

muodossa.

"Siel on aika semmosia niinku, tietylla tavalla on hyva asia, et henkiloityy,
koska sillon kommunikointi ja viestinta tulee yksinkertaisemmaks. Se on-
gelma on se, etta teidan puolella se tiedon, hiljaisen tiedon siirtyminen
katkeaa.” (K1)

"Joskus tulee, joskus ei. Et se on vahan aina, et kuka vastaanottaa mei-
dan keikan. Ja ymmartadko oikein. Ja se on aina mina, joka soitan Antil-
le, et nyt pitais olla véhan mies jo paikalla. Et se on, ma sanoin jo alkuun,

et palvelun laatu on heikentyny.” (K2)

Asiakkaan ja toimittajan osaaminen nousee esille palveluliiketoiminnassa arvon
yhteisluonnin kautta. Arvon yhteisluomisen onnistuminen on kiinni vuorovaiku-
tussuhteessa olevista henkildistd ja heidan osaamisestaan. Henkilditymisen
kautta osalla tyontekijoista koettiin olevan paljon asiakaskohtaista osaamista,
mik& nahtiin positiivisena. Toisaalta myds henkildston vaihtuvuuden kautta
asiakas saattoi kokea osaamisen tason laskeneen. Haastattelujen perusteella
asiakkaat olivat kokeneet toimittajan osaamisen tarkeaksi palvelun tuottamises-
sa.
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"Et ei o0 semmosta, teil on vélilla, onks vaihtunut porukkaa vai mika siel

on mutta tota. Teil ei ihan riita tieto-taito aina kaikilla.” (K2)

"Me ei voida itte tehda asioita. Koska meilla ei oo mitdan syyta tehda mi-
téaan asioita, kun pitais olla silleen etta, et [6ytyy muita, jotka ovat ammat-
tilaisia. Jotka voi yllapitdd omaa ammattitaitoo korkeammalla tasolla kuin

mei’dn oman vden ammattitaito voi olla.” (P4)

Asiakkaiden pettymykset arvon yhteisluonnissa koskivat palveluiden toimittami-
sen aikataulutusta, sen suunnittelua ja aikataulussa pysymista. Case-yrityksen
tapauksessa palvelun toimittaminen vaatii usein toimittajan ja asiakkaan yhtaai-

kaista lasné&oloa.

"Ei mitdan pahoja, aikataulutuksen kanssa teil on ongelmia.” (K1)

"Me joudutaan vahan niinku, meil on suunnitelmat ja teil on suunnitelmat,
mitka on niinku meidan kans, on niinku mietitty, et millon on huoltoo, mil-
lon on mitéki huoltoo. Niin ne ei vaan toimi aina. Et esmes meillakin huol-

lot oli 2 kuukautta myohassa.” (K2)

Asiakas koki negatiivista arvoa turhautumisen muodossa, kun toimittaja ei ollut
pitdnyt sovituista aikatauluista kiinni tai kun aikatauluja ei toimittajasta riippuvai-

sesta syysta pystytty etukateen sopimaan.

4.3.2. Tiedolla palvelu

Palveluliiketoiminnalle tyypillinen piirre on tiedolla palvelu, jossa toimittaja luo
arvoa asiakkaalle tiedon ja tiedon hydédyntamisen muodossa. Case-yrityksessé
tiedolla palvelua on hyédynnetty vaihtelevasti, rippuen asiakkaiden tavoitteista
ja palveluiden kayttétarpeista. Jotkut asiakassuhteet perustuvat pelkastaan pal-
veluiden primaaritavoitteille kuten toiminnallisille arvoille. Jotkut asiakkaat halu-

sivat muokata palvelusta johtamisen tydkalun, jossa palvelun toiminnallinen
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primaaritarkoitus on vain osa palvelukokonaisuutta. Haastatteluista nousi esille,
ettd tiedolla palvelua tapahtuu monilla eri tavoin monissa eri palveluprosessin

kohdissa.

"Et siel jarjestelma seuraa naita. Ja sita kaytetaan siihen, eika siihen, et

se palvelu vaan toimii jollekin, ja ei olla kiinnostuneita et miks.” (P1)

"Se on niinku tan ydin. Se vois olla yks semmonen pettymys, et se on
jaédny, onks se jaany vahan vahemmalle huomiolle. Mut se on niinku
tammosen nykyaikaisen jarjestelman kulmakivi. Onks se myyntikriteeri
se, etta palvelu toimii vai se, etta se jarjestelma tuottaa jotain lisdarvoa.

Ja sita lisdarvoa ei olla vield saatu silla lailla kuin se pitéisi tuottaa.” (P17)

Asiakkaat nostivat raportoinnin tarkeaksi tekijaksi tiedolla palvelussa. Osassa
asiakassuhteissa raportointia oli kehitetty pidemmalle esimerkiksi palvelun laa-
dun raportoinnin muodossa. Raportointi tekee palveluista maaramitallisempia,
jolloin molempien yhteistydésuhteen osapuolten on helpompi seurata palvelun
toteutumista ja laatua. Raportoinnin kautta ymmarretaan myoés, miten palvelua

voitaisiin kehittaa jatkossa.

"Et me halutaan kayttaa tata siihen tarkoitukseen, eika riita tietda et on
jotain kivaa tulossa. Raportointia, raportoinnin kayttod, se on erittain olen-

nainen osa sita, etta sitd kaytetaan sita tietoa sielta jarjestelmasta.” (P1)

"Meil on kunnon KPI-mittari, mittaristo mitd me pystytddn seuraamaan ja

silla tavalla viemaan asioita yhdessa eteenpain.” (P4)

Raportoinnin ja mittareiden kautta voidaan ndhd&, missa palveluissa on onnis-
tuttu ja missa ei. Se osoittaa seka asiakkaalle etté toimittajalle palveluketjun
heikoimpia kohtia. Toisaalta se antaa toimittajalle mahdollisuuden kompensaa-
tioon eli heikkoja kohtia voidaan joko parantaa tai sitten asiakkaan kanssa voi-
daan uudelleen neuvotella esimerkiksi palvelun hinnasta. Toisaalta raportointi
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mahdollistaa asiakkaan oman siséisen rahoituksen hankkimisen palveluratkai-

suihin liittyville investoinneille.

"Mut punastahan on tosi hyva. Koska punasta tarkottaa sita, etta te ym-
marratte, yrityksena teidan puolella on nyt sakkaa, tai on jotain sisaisten
prosessien ongelmia, jota pitd& kehittéda ja jos analysoi noita punaisia, et-
t& miten ne on tossa niinku menny, niin ne punaset on omalla tavallaan
kehittynyt, et kun te ootte ndhneet, etta td& kvartaali meni huonosti tolla

puolella, niin sithén siihen on panostettu seuraavalla kuulla.” (P4)

"Niin tai onks se ollu silleen tai onks se ollu huonoo johtamista. Sitakin se
voi olla. Mut nehén on niinku tybkaluja tei’dn sisdseen kehittamiseen.
Mei’én suuntaan se on tybkalu etta, ettd méa voin sanoo, et ma teen tyoni

hyvin. Et palvelulla on mittari.” (P4)

"Miten se asiakas saa sisasen rahottajansa vakuutettua jostain tuottees-

ta, tai hankinnan jarkevyydesta.” (K4)

Toimintojen, kuten raporttien ajamisen, automatisointi koettiin tarkeaksi tiedolla
palvelussa. Haastattelujen perusteella asiakkaat olivat kokeneet automaation

tason case-yrityksessa matalaksi.

Valitettavan manuaalisesti, kieltdmatta. Juuri td& on se ongelma.” (P1)

"Mahollisimman véahan késity6ta ja suurin osa pitais tulla automaattisesti
ja tota. Sen lisdks tietojen lisdys taytyy saada automaattiseks. Se on
meillda semmonen iso asia, mika sy0 resursseja niin, et lisdtaan tietoja

jarjestelmaan.” (P3)

Automaation heikko taso nékyi esimerkiksi raporttien ajamisen hitautena ja vai-
keutena. Asiakkaat olivat kokeneet raporttien manuaalisen ajamisen melko ty6-

EEER
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4.4. Tulevaisuuden merkitys arvon muodostamisessa

Tassa tutkielmassa palveluliiketoiminnalla viitataan toimittajan ja asiakkaan pit-
kaaikaiseen yhteistybhon. Talloin yhteisty6 keskittyy nykyhetken lisdksi my6s
tulevaisuuden suunnitteluun. Asiakkaan arvokokemukseen télla hetkella vaikut-
tavat asiakkaan ajatukset tulevaisuudesta eli miten yhteisty6ta on tarkoitus jat-
kaa tulevaisuudessa. Erityisesti tilanteissa, joissa asiakas ilmaisee olevansa ha-
lukas vaihtamaan toimittajaa tulevaisuudessa, asiakkaan voidaan katsoa olevan

nykyhetkeen jollain tavalla tyytymaton.

"Me halutaan 2000-luvun jarjestelma ja mielellaan vaikka 2100-luvun jar-

jestelma. Ja tottakai sen pitaa olla toimiva.” (K3)

"Ma naan sen pirun hyvana asiana just tdn yhteistyon kautta. Just sen
takia ei 00 semmosta tarvetta vaihtaa toimittajaa tai palveluntuottajaa,
kun taalla koko ajan tapahtuu kehitysta, et ei oo jamahdetty sinne van-

han liikketoiminnan puolelle.” (K4)

Asiakkailla oli monenlaisia ndkemyksia tulevaisuuden kehityssuunnista. Yhteis-
ta nakemyksille oli yhteistyon jatkaminen ja toiminnan kehittdminen tiedolla pal-

velun ja tiedon hyodyntamisen ndkdkulmasta.

"Esim rajapinnoilla tuodaan taman audittrailin kautta. Saattaa olla et tuo-
te pakataan mualla, seurattavuuden varmistaminen, dokumentaatio.
Vois sitte tulla sen raportoinnin kautta. Liittyy vaikka laitteistoon, automa-

tilkkkaan liittyvia asioita, mita toimittaja voi tuoda jarjestelman kautta.” (P17)

”"Se ois ehka niin pain, et tulee toimittajalta viestia, etta tota, et me ollaan,

voitais tehda tammaostd, meil olis ajatusta, miten te voisitte parantaa.’
(P2)

"Mut me tullaan tarvitsemaan enemman tietoo, joka perustuu todellisuu-

teen elikkd me menn&an siihen automatisoituun lehmaan. Se lehma pi-



77

tais tuottaa, aasit pitais tehda duunia samaan, saman tota ruokapaalin
aarelld.” (P4)

"Tarkoittaa, etta haetaan uusia ratkaisuja yhdessa.” (K4)

Asiakkaat toivoivat saavansa liséa tehokkuutta omaan liikketoimintaansa auto-
matisointien hyddyntamisen myo6ta. Asiakkaiden mielestd automatiikan tulisi
keskittya erityisesti nykyisten, manuaalisesti suoritettavien toimien kehittami-

seen.

"Niin sanotaan nain, et silloin jarjestelmien pitda tukee kaikkia tammasia.

Mun mielesta yritys on ihan hyvalla mallilla siin&.” (K3)

Liséksi jatkuvasti toistuvat yksinkertaiset tyotehtdvat haluttaisiin asiakkaiden
puolelta taysin koneellisiksi, jolloin asiakkaat voisivat vapauttaa palveluiden

kayttoon sitoutuneita resursseja.

4.5, Toimialan vaikutus arvon kokemiseen

Teollisuuden toimialalla asiakkaat kokivat saaneensa hyétya siita, ettd case-
yritys on kansainvalinen ja luotettava yhteistydkumppani, jolla on ystavallista ja
korkealaatuista osaamista ja hyvid palvelumalleja tarjolla. Teollisuuden asiak-
kaat olivat kokeneet yhteistyon case-yrityksen kanssa olevan hyvaa ja valitonta.
Positiivisia asioita olivat esimerkiksi tutut asentajat, joiden kanssa oli totuttu te-
kemaan toita ja tyontekijoiden korkea osaaminen, jotka yhdessa saivat palve-
luiden kayton ja yhteistyon harjoittamisen tuntumaan asiakkaasta helpolta.

Palveluratkaisujen hinnoittelu koettiin teollisuuden asiakkaiden keskuudessa
merkittdvAmmaksi tekijaksi kuin julkisen sektorin asiakkaiden keskuudessa.
Hinta vaikutti asiakkaan hankintapaatokseen palveluratkaisun kilpailutuksen
kautta ja asiakkaat seurasivat palveluiden hinnoittelua tarkasti. Liséksi teolli-

suuden asiakkaat vaikuttivat olevan herkempia vaihtamaan toimittajaa palvelu-
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hintojen eli asiakkaalle aiheutuneiden kustannusten perusteella. Teollisuuden
asiakkaat myos seurasivat kilpailijoiden tarjoamia palveluratkaisuja ja niiden
hinnoittelua tarkasti. Teollisuuden asiakkaat kokivat palvelut melko kalliiksi ja

palveluiden laskutusperusteet hieman epaselviksi.

Suurten palvelumaarien keskittyminen yhdelle toimittajalle koettiin teollisuuden
asiakkaiden keskuudessa sekéa positiivisena ettd negatiivisena arvona, joista
edellinen liittyi palveluiden tuottamisen tehokkuuteen ja jalkimmainen liialliseen
toimittajariippuvuuteen. Teollisuuden asiakkaat nakivat negatiivisena arvona
sen, etta kaikkiin palvelulupauksiin ei ollut vastattu tarpeeksi nopeasti. Lisaksi
tyontekijoiden keskuudessa oli ollut vaihtuvuutta, mink& koettiin johtaneen pal-

velutason ja osaamisen laskemiseen case-yrityksessa.

Julkisen sektorin asiakkaiden mukaan positiivista arvoa oli saatu hyvan yhteis-
tyon, luotettavuuden, monipuolisuuden, toimintavarmuuden ja kokonaisratkaisu-
jen kaytettdvyyden kautta. Julkisen sektorin asiakkaat kokivat case-yrityksen
tuotekehityksen hyvéksi ja tuotekehityksen katsottiin sisaltavan paljon mahdolli-
suuksia. Toisaalta tuotekehitys oli koettu hieman hitaaksi, eikd kaikista asiak-
kaalle annetuista kehityslupauksista ollut pystytty pitamaan kiinni. Toiminnan
jatkuvuus ja luotettavuus oli tarkeampaa julkisen puolen asiakkaille kuin teolli-
suuden asiakkaille. Liséksi case-yrityksessa tapahtunut yrityskauppa katsottiin

positiiviseksi luotettavuuden kasvamisen takia.

Case-yrityksen tarjoamien palveluiden ei mydskéaan koettu olevan liian kalliita,
vaan yhteistyon koettiin olevan todella arvokasta molemmille osapuolille. My6s
case-yritys koettiin arvokkaana toimijana asiakkaan liiketoiminnassa. Julkisen
sektorin asiakkaat eivat myoskaan pitaneet case-yrityksen palveluita merkitta-
vasti kalliimpina kilpailijoihin verrattuna. Julkisten asiakkaiden keskuudessa toi-
mittajan toiminnan jatkuvuus, palveluiden toimivuus ja potentiaalinen tuotekehi-
tys nahtiin arvokkaampana suhteessa palveluiden hintoihin. Palveluiden onnis-
tumisen raportointi nahtiin tarkedmpana julkisten asiakkaiden keskuudessa kuin
teollisten asiakkaiden keskuudessa. Julkisen sektorin asiakkaat kokivat negatii-
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visena palveluiden henkilditymisen, case-yrityksen henkildstén vaihtuvuuden ja

hitauden palveluissa ja tuotekehityksessa.

4.6. Asiakassuhteen pituuden vaikutus arvon kokemi-

seen

Pitkaaikaiset asiakkaat kokivat tiiviin yhteistydn sujuvaksi ja tarkedksi. Heidan
mukaansa asiakasrajapinnassa tyoskentelee oikeanlaisen palveluasenteen
omaavia ystavallisia ihmisid, joiden kanssa on kiva tehda toitéa yhdessa. Asiak-
kaat myds mainitsivat, ettd vuorovaikutus on ollut hyvaa asiakkaan ja toimittajan
valilla, mik& on helpottanut yhteistyon tekemista ja palveluiden tuottamista. Pit-
kaaikaiset asiakkaat pystyvat vertailemaan, miten palvelut ja vuorovaikutus ovat
muuttuneet vuosien varrella. Heidan mielestaan palvelun laatu ja erityisesti hin-
ta-laatu-suhde on heikentynyt viime vuosina. Osittain palvelun alhaisempaan
laatuun ovat asiakkaiden mielesta vaikuttaneett case-yrityksen tyontekijoiden

osaamisen ja ammattitaidon heikentyminen.

Pitkaaikaiset asiakkaat tunsivat case-yrityksen, sen tyontekijét ja liketoiminnan
hyvin tarkasti. Asiakkaat myds tiesivat case-yrityksessa tapahtuneista muutok-
sista hyvin nopeasti. Pitkaaikaiset asiakkaat kokivat case-yrityksen tuntevan hy-
vin asiakkaan toimintaa ja toimialaa, jolloin yhteisty6ta on helppo tehda. Syvalli-
nen suhde asiakkaan ja case-yrityksen valilla helpotti yhteisten tavoitteiden ja
tulevaisuuden strategioiden maarittelya. Yhteistydonsuhteen koettiin olleen ko-
konaisvaltaisesti hyva koko sina aikana, kun yhteisty6ta oli tehty. Erityista pitk&-
aikaisille asiakassuhteille oli se, etta yksittaisilla epaonnistumisilla ei ollut mer-

kittdvaa vaikutusta asiakkaan kokemukseen case-yrityksesté ja sen palveluista.

Uudet asiakkaat kokivat toimintojen ulkoistamisen kannattavana ja turvallisena.
Palveluiden hinnoittelu oli vaikuttanut yhteistydhon lahtemiseen voimakkaam-
min kuin pitkdaikaisten asiakkaiden kanssa. Lisaksi hankintapaatokseen olivat
vaikuttaneet case-yrityksen tarkasti maaritellyt palvelut ja asiakaspalvelupro-

sessit. Asiakkaat pitivat case-yritystd monipuolisena, luotettavana ja kansainva-
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lisena melko isona toimijana. Uudet asiakkaat korostivat myds bréandeja enem-

man kuin vanhat asiakkaat.

Uudet asiakkaat olivat innostuneempia yhdessa toteutettavasta tuotekehityk-
sestd ja sen tuomista uusista ratkaisuista. Palvelukulttuurin rakentaminen oli
viela kesken, mutta asiakkaat korostivat case-yrityksen vahvaa tahtotilaa kehit-
tymisen ja prosessien kehittamisen suhteen. Asiakkaat kokivat yhteistydsuhteen
hyvaksi, mutta totesivat sen kestaneen melko lyhyen aikaa. Ep&onnistumisia tai
pettymyksid palveluiden tuottamista koskien uudet asiakkaat kokivat kohdan-
neensa melko vahan. Kaikkia asiakkaalle annettuja tuotekehityslupauksia case-
yritys ei ollut kuitenkaan saanut pidettya, minka asiakkaat kokivat melko nega-
tivisena. Uudet asiakkaat olivat innostuneempia yhteistyén alkamisesta kuin
pitkaikaiset asiakkaat, mutta olivat hieman pettyneitd aikataulutuksen paikkan-
sapitamattomyyteen. Asiakkaat kokivat saaneensa liiallisia lupauksia toimittajal-

ta myyntitilanteessa.

4.7. Asiakkaan tydntekijan roolin vaikutus arvon kokemi-

seen

Verrattaessa paattajien ja kayttajien antamia vastauksia esille nousi paattajien
positiivinen arvokokemus liittyen tulevaisuuden strategioiden maarittelyyn yh-
dessa. Paattgjat olivat erityisen tyytyvaisia vastuuhenkil6ihin, joiden kanssa yh-
teistyota rakennettiin. Muuten paattajien kokemuksissa tuli vaihtelevasti negatii-
visia arvokokemuksia koskien esimerkiksi palvelujen toteutumisen raportointia,
asiakkaan resurssien kayttda ja case-yrityksen sisdisen organisoitumisen haas-
teita ja siitd aiheutunutta laatutason laskua. Paattajille tarkeita arvotekijoita oli-
vat toimittajan palveluiden kaytettavyys, jatkuvuus ja toimivuus. Lisaksi paattajat
arvostivat erilaisten toimintojen ja palveluiden integraatioita, mika nakyi esimer-
kiksi asiakaspalvelun helppoutena asiakkaalle. Yhden toimijan ja jarjestelman

malli koettiin positiivisena paattajien keskuudessa.
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Kayttgjat kokivat saaneensa positiivista arvoa asiakaspalvelun ystavallisyytena
ja osaamisena hyvan yhteistydsuhteen kautta. Liséksi kayttajille oli tarkeda pal-
velukokonaisuuden monipuolisuus ja luotettavuus. Kayttdjien negatiiviset arvo-
kokemukset liittyivat case-yrityksen tyontekijoiden vaihtuvuuteen, mika hidasti
yhteistyon harjoittamista. Asiakkaat kokivat uusien tyontekijoiden olevan osaa-
mattomampia, jolloin asiakkaan piti kayttaa enemman aikaa vuorovaikutukseen
uusien tyontekijdiden kanssa, jolloin palvelu ei tuntunut asiakkaasta niin helpol-
ta. Lisaksi kayttajat kokivat saaneensa pettymyksia operatiivisten toimintojen ai-
kataulutuksessa, kun esimerkiksi sovituista huoltokdynneista ja niiden ajankoh-
dista ei pystytty pitdmé&an kiinni luvatulla tavalla.

4.8. Yhteenveto tutkimustuloksista

Seuraavassa yhteenvedossa on tiivistetty tutkielman kannalta tarkeimmat tulok-
set (Kuvio 9). Tuloksia tarkastellaan suhteessa aikaisemmin esitettyyn yhteen-

vetoon tutkielmassa vaikuttavista teoreettisista nakokulmista (Kuvio 7).

Kuvion 9. yldosassa tarkastellaan arvoajattelua (Anderson & Narus 1998), eri-
laisia arvodimensioita (Rintaméaki et al. 2007; Holbrook 1999) ja arvon muodos-
tumista elinkaarimallin kautta (Grénroos 2009a, 193). Tutkimustuloksista nousi
esille, ettd arvon muodostuminen on aina asiakaskohtaista eli asiakkaiden ko-
kemat hyddyt ja uhraukset vaihtelivat riippuen asiakkaasta ja kontekstista. Ca-
se-yritys luo arvoa asiakkailleen tuotteistettujen palveluiden kautta, jonka hin-
noittelun asiakkaat olivat kuitenkin osittain kokeneet epaselvaksi. Lisdksi tulok-
sissa korostui asiakkaiden odotusten ja tunteiden vaikutukset arvon kokemi-

seen.
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| 1
- Hy6dyt ja uhraukset i - Kallis, ylininnoiteltu i + Ulkoistaminen i = Arvo muodostuu i
asiakaskohtaisia ! + Kaytettavyys ! 1 +Korkea laatu ! pitkalla aikavalilla !
+ Tuofteistaminen ja ! + Riskittomyys ! 1 + Luotettavuus 11+ Yksittaiset !
hinnoittelu i - Sitoo resursseja 1 1 - Turhautuminen i epaonnistumiset eivat |
!+ Odotukset vs. i | +Luotettavuus 1! -Yrityskulttuurin muutos | ole merkittavia i
kokemukset i + Strategisuus i + Standardit i - Térke&d on foiminnan i
+ Asiakkaan tunteet i + Yhteistyd 1| -Ylpeys puuttuu i jatkuvuus i
S R i B St - T - = 5
Arvoajattelu i ! Arvontuotannon H Arvoulottuvuudet | Elinkaariajattelu |
(Anderson & Narus i 1 dimensiot i (Holbrook 1999) i (Grénroos 2009a) i
1 .1 \(Rintamakietal 2007) | | N - o
Mitaarvoon?
Asiakasarvo palveluliiketoiminnassa
Miten arvoa luodaan?
= " ) - ! . - i " i~ 1
i Arvon yhteisluominen | i Tiedolla palvelu ! Palveluliiketoiminnan
i_ (Hsu & Spohrer 2009) ! i_ (Vargo & Lusch 2008) kehittiminen
I_:::__ i “:. ; i i . (Kaplan & Palmer 2010)
I Asiakkaan osallistuminen ! |- Asiakkaat kayttavat palveluita 1 === ===
!« Palveluiden raatalointi ! ! eritarkoituksiin - Pitkgaikainen yhteistyd
: - Lisdarvon tuottaminen : : = Vaikutukset ! Tuotekehitys Yhdessé
1« Hy6tyja molemmille ! | asiakastyytyvaisyyteen asiakkaan Kanssa
i osapuolile H i = Raportoinii ja sen merkitys | - Asiakkaan resurssien i
i - Palveluiden henkilgityminen i i - Palvelumittarit : i vapauttaminen i
1+ Osaamisen korostuminen ! ! ! |__ automatisointien kautta !

Kuvio 9. Tutkimustulokset - yhteenveto

Rintamaen et al. (2007) mukaan asiakkaan kokemat arvot voidaan lajitella ta-
loudelliseen, toiminnalliseen, emotionaaliseen ja symboliseen. Asiakkaat olivat
kokeneet negatiivisena taloudellisena arvona palveluiden kalleuden. Positiivisi-
na toiminnallisina arvoina olivat palveluiden kaytettavyys ja ulkoistamisen seu-
rauksena saatava riskittomyys. Palveluiden kayton katsottiin kuitenkin myos si-
tovan asiakkaan omia resursseja, joka nahtiin negatiivisena toiminnallisena ar-
vona. Positiivista emotionaalista arvoa asiakkaat olivat kokeneet saaneensa
luotettavuuden ja luottamuksen lisddntymisen kautta. Palveluliiketoimintaan liit-
tyvaa symbolista arvoa voidaan katsoa syntyneen syvempien merkitysten kaut-
ta eli kun toimittaja ja asiakas luovat arvoa yhdessé, oimimalla yhdessa strate-
gisesti yhteisten tavoitteiden eteen. Lisdksi positiivista symbolista arvoa koettiin

syntyneen verkostojen ja erilaisten yhteistydsuhteiden hyddyntamisen avulla.
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Holbrookin (1999, 12) arvoluokittelussa arvot on luokiteltu tehokkuuteen, erin-
omaisuuteen, statukseen, kunnioitukseen, leikkiin, estetiikkaan, etiikkaan ja
henkisyyteen. Palveluiden ulkoistaminen oli koettu asiakkaiden keskuudessa
tehokkaaksi. Palveluiden korkea laatu oli linkitettdvissd erinomaisuuteen, kun
taas luotettavuuden kasvun katsottiin liittyvan kunnioitukseen. Asiakkaat mainit-
sivat kokevansa ajoittain turhautumista palveluiden kayttdmisessa, jota voidaan
pitdéd leikin ja hauskuuden vastakohtana. Lisaksi asiakkaat olivat kokeneet yri-
tyskulttuurin muutoksen negatiivisena, jonka katsottiin liittyvan estetiikan arvo-
tyyppiin sen sisdltamien dimensioiden perusteella, joita olivat sisdinen, itseen
kohdistuva ja reaktiivinen. Standardien noudattamisen katsottiin parantavan
asiakkaan eettistd toimintaa. Liséksi asiakkaat mainitsivat ylpeyden puuttumi-

sesta, joka voidaan liittda henkisyyden arvotyyppiin.

Gronroosin (2009a, 193) mukaan asiakkaan kokema arvo palveluliiketoimin-
nassa muodostuu monista yksittaisista episodeista ja asiakassuhteen arvosta.
Sama ilmi6 oli nahtavissa myos taman tutkielman tuloksissa. Yksittaiset epaon-
nistumiset palvelun tuottamisessa eivat olleet vaikuttaneet merkittavasti asia-
kastyytyvaisyyteen, kun yhteisty6ta oli harjoitettu pitkaan ja virheet oli korjattu
mahdollisimman nopeasti. Elinkaarimallin ja tutkimustulosten vélista yhteytta on

pohdittu tarkemmin tutkielman johtopaatoksissa.

Yhteenveto-kuvion alaosa muodostaa kasityksen tutkimustulosten linkittymises-
ta arvon muodostamiseen arvon yhteisluonnin, tiedolla palvelun ja tulevaisuu-
den nakokulmasta (Kuvio 9). Arvon yhteisluomiseen liittyen tuloksissa nousi
esille asiakkaan osallistumisen merkitys arvon muodostamisessa. Liséksi palve-
luiden raatéaldinti ja lisdarvon tuottaminen olivat tarkeitd asiakkaille. Arvon yh-
teisluomisen kautta oli saavutettavissa hyotyjd molemmille osapuolille. Lisaksi

yhteisluomisessa korostui palveluiden henkildityminen ja osaaminen.

Tiedolla palvelun n&kodkulmasta tutkimustuloksissa esille nousi palveluiden
asiakaskohtainen kayttotarkoitus. Tiedolla palvelulla nahtiin olevan vaikutuksia
asiakastyytyvaisyyteen. Asiakkaat, jotka kayttivat palveluita tiedon hyédyntami-

sen nakodkulmasta, vaikuttivat tyytyvaisemmilta ja sitoutuneemmilta kuin asiak-
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kaat, jotka kayttivat palveluita niiden primaaritarkoitukseen. Tiedolla palvelussa

korostui liséksi raportoinnin ja palveluiden onnistumisen mittaamisen merkitys.

Yhteenvedon viimeisena teemana on palveluliiketoiminnan kehittdminen (Kuvio
9). Palveluliiketoiminnan tavoitteena on mahdollisimman pitkdaikainen ja kan-
nattava yhteisty6. Asiakkaat olivat kokeneet tarkeaksi tuotekehityksen toteutta-
misen yhdessa asiakkaan kanssa. Lisaksi asiakkaat toivoivat lisda joidenkin
palveluihin liittyvien toimenpiteiden automatisointeja, joiden kautta parannetaan
tyon sujuvuutta ja vapautetaan asiakkaan palveluiden tuottamiseen sitoutuneita

resursseja.
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5. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tassé luvussa tiivistetaan tutkielman tarkeimmat tutkimustulokset. Tulosten
pohjalta laadittiin tutkielman johtopaéatotkset, joissa tulokset kytketdén aikaisem-
paan teoriaan. Tuloksista tiivistettyd yhteenvetoa tarkastellaan kahdessa osas-
sa, joista ensimmainen koskee tutkielman teoreettisia johtopaatoksia ja jalkim-
mainen tutkielman liikkeenjohdollisia johtop&atoksia. Yhteenvedon jalkeen lu-
vussa pohditaan tutkielman ja tutkimustulosten patevyytta ja luotettavuutta. Lu-

vun lopussa kaydaan lapi rajoitukset ja annetaan ehdotuksia aiheeseen liittyvis-

ta jatkotutkimusaiheista.

5.1.

Teoreettiset johtopaatokset

Tutkielman keskeiset johtopaatokset on tiivistetty alla olevaan taulukkoon 3.

Seuraavat kappaleet kasittelevat taulukossa esiteltyja keskeisid havaintoja ja

muita tarkeita tutkimustuloksia.

Taulukko 3. Tutkielman keskeiset havainnot

Kirjallisuudessa aikaisemmin
esitetyt nakokulmat

Tutkielman keskeiset havainnot ja
johtopaatokset

Asiakkaan kokema arvo perustuu lahtokohtai-
sesti tuotteen alhaiselle hinnalle (Zeithaml
1988). Hinnan lisaksi yritysten valisessa pal-
veluliiketoiminnassa asiakasarvoa tuottavat
palveluiden toiminnalliset arvot, kuten sopi-
vuus, joustavuus, luotettavuus ja tekniset
kompetenssit (Lapierre 2000).

Hinnan koettiin vaikuttaneen asiakkaiden han-
kintapdatoksiin, mutta enemman painoarvoa
oli toiminnallisilla arvotekij6illa. Tulokset indi-
koivat, ettd mitd paremmin palvelut toimivat ja
olivat asiakkaiden tarpeisiin sopivia, sita va-
hemman hinnalla oli merkitysta.

Asiakkaiden tarpeet palveluita koskien vaihte-
levat asiakassegmenteittdin. Asiakastyytyvai-
syys perustuu yrityksen kykyyn vastata asiak-
kaiden tarpeisiin eli kykyyn tuottaa asiakas-
kohtaista arvoa. Jotta arvon tuottaminen on
mahdollista, yrityksen tulee tuntea asiakkaat ja
heidan tarpeensa tarkasti. (Slater 1997)

Asiakkaiden tarpeet ja palveluista saadut ar-
vokokemukset vaihtelivat toimialoittain. Kui-
tenkin tutkimustulosten mukaan asiakkaan ko-
kema arvo oli enemman riippuvainen palvelui-
den kayttdtavasta kuin suoraan asiakkaan
toimialasta. Asiakastyytyvaisyyteen vaikutti se,
kuinka strategisesti palveluita asiakkaan liike-
toiminnassa kaytettiin. Ne asiakkaat, jotka
kayttivat palveluita strategisesti, vaikuttivat ko-
konaisvaltaisesti tyytyvaisemmilta palveluihin.




Palvelukeskeisen liiketoimintalogiikan 10. pe-
rusoletuksen mukaan asiakkaan kokema arvo
on aina kokijasta riippuvaista. (Vargo & Lusch
2008; ks. lisdksi Kuusela & Rintaméaki 2002,
19)
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Tulokset tukevat nakokulmaa. Kayttdjien ja
paattajien arvokokemuksissa oli havaittavissa
eroja. Paattajat kokivat palveluiden kaytetta-
vyyden, jatkuvuuden, sopivuuden ja toimivuu-
den arvokkaiksi. Kayttajat arvostivat enemman
toimivaa asiakaspalvelua, hyvia vuorovaiku-
tussuhteita ja sovittujen aikataulujen paikkan-
sapitavyytta.

Asiakkaan ja toimittajan valinen vuorovaikutus
ja sen laatu on tarked osa palveluiden vaih-
dantaa. Asiakassuhteiden hoitaminen on tar-
kead, jotta asiakassuhteista tulisi pitkaikaisia
ja kannattavia. Uskolliset asiakkaat ovat yri-
tykselle arvokkaampia kuin kertaluontoiset
asiakkuudet (Gronroos 2009a, 30).

Tulokset tukevat nakdkulmaa. Asiakassuhteet
oli koettu kaikkien haastatteluasiakkaiden
keskuudessa tarkeiksi. Samalla asiakkaat ko-
rostivat luottamuksen merkitysta. Pitkaikaiset
asiakkaat tunsivat toimittajan hyvin ja toisin
pain, mika teki yhteistydn harjottamisesta hel-
pompaa. Samalla yksittaisilla epaonnistumisil-

la ei koettu olevan niin suurta merkitysta.

Tutkimustulosten mukaan asiakkaan kokemat taloudelliset ja toiminnalliset arvot
ovat palveluliiketoiminnassa vahvasti toisistaan riippuvaisia. Tuote- ja palvelu-
keskeisessd vaihdannassa asiakkaan ensisijainen vaihdantaan liittyva uhraus
on asiakkaan tuotteesta maksama hinta (Lapierre 2000), jota asiakkaat eivat
kuitenkaan taman tutkielman perusteella kokeneet kovin merkittavaksi uhrauk-
seksi, silloin kun kokonaisratkaisun toiminnalliset arvot kohtasivat asiakkaiden
odotukset. Tutkimustuloksista k&vi myos ilmi, ettd asiakkailla on hyvin erilaisia
kayttotarkoituksia palveluille. Ensimmaisena johtopééatoksena voidaan todeta,
ettd mita strategisempi palvelun kayttotarkoitus oli asiakasyritykselle, sita va-
hemman palvelun hinnoittelulla oli asiakkaalle merkitysta. Nakdkulma tukee ar-
voperusteisen hinnoittelun teoriaa, jonka mukaan palveluiden hinnoittelun tulisi
perustua tuotantokustannusten sijasta asiakkaalle syntyvaan arvoon (Hinterhu-
ber 2004).

Lahtbkohtaisesti eri asiakassegmenteillda on erilaisia tarpeita palveluiden suh-
teen (Slater 1997). Taman voisi ajatella johtavan siihen, etta palveluita kannat-
taisi myyda ja mainostaa asiakassegmenteittain ja myynnissa kannattaisi erityi-
sesti tuoda esille asiakassegmenttikohtaisesti tarkeitd arvotekijoita. Kuitenkin
tdman tutkielman tulosten mukaan asiakkaiden arvokokemukset olivat enem-
man riippuvaisia palvelukokonaisuuden kayttétarkoituksesta kuin asiakasyrityk-

sen toimialasta, mika oli toinen tutkielman tarkeimmista johtopaatoksista (Tau-
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lukko 3). Eli asiakkaan arvokokemus oli voimakkaasti riippuvainen siitéd, miten
strategisesti palveluita asiakkaan liiketoiminnassa kaytettiin. Tuloksista oli huo-
mattavissa myos toimialakohtaisia arvotekijoitéa. Johtopaatoksena voidaan tode-
ta, ettd perustarpeet toimialoilla ovat samanlaisia, joten naitd arvotekijoita voi-
taisiin hyddyntaa palveluiden massakustomoinnissa. Palveluiden erilaistaminen

tapahtuisi asiakaskohtaisten kayttdtarpeiden mukaan.

Tutkielman kolmannen johtopaatoksen mukaan asiakkaan tyéntekijan roolilla ol
vaikutusta asiakkaan kokemaan arvoon (Taulukko 3). Tiivistetysti voidaan tode-
ta, ettd paattajille tarkeita arvotekijoitd olivat toimittajan palveluiden kaytetta-
vyys, jatkuvuus ja toimivuus. Lisaksi tulevaisuuden strategioiden maarittely yh-
dessa toimittajan kanssa ja oikeanlaiset yhteyshenkil6t olivat tarkeita paattajille.
Kayttajien arvokokemukset liittyivat vahvemmin operatiivisen asiakaspalvelun
toimivuuteen, hyvaan vuorovaikutukseen asiakaspalvelun kanssa ja aikataulu-
tuksen paikkansapitavyyteen. Tiivistetysti voidaan todeta, etta jos paattgja te-
kee palveluiden hankintaan liittyvat paatokset, palveluiden myynnissa kannat-
taisi korostaa arvotekijoita, jotka ovat tarkeitéa paattajille. Toisin sanoen koko-
naisratkaisujen myynnissad kannattaisi korostaa ja demonstroida palveluiden

paattajille tuomia hyotyja.

Asiakassuhteiden tarkeys korostui asiakkaiden haastatteluvastauksista. Toimit-
tajan tyontekijoilla ja asiakkaan toimittajan valisella vuorovaikutuksella oli vaiku-
tusta asiakkaiden kokemuksiin ja kokemukset olivat positiivisempia silloin, kun
asiakas kuvaili yhteistyota hyvaksi, mikd muodosti tutkielman neljdnnen johto-
paatoksen (Taulukko 3). Asiakkaiden huoli koski toimittajan tyontekijoiden vaih-
tuvuutta ja samalla erityisesti hiljaisen asiakaskohtaisen tiedon siirtymisen nah-
tiin olevan uhattuna. Asiakkaat olivat kokeneet tyontekijoiden vaihtumisen las-
kuna palvelun laadussa, jolloin toimittajan suunnalla pitaisi pyrkia vahvemmin
osaamisen siirtdmiseen ja henkildiden kouluttamiseen tasaisen palvelulaadun
takaamiseksi. Tutkimustuloksena saatiin, ettd mitd monimutkaisempaa yhteistyo
oli toimittajan ja asiakkaan valilla, sitd enemman vuorovaikutuksen ja yhteis-
tydsuhteiden merkitys korostuu. Hyvien suhteiden kautta myds kommunikaatio

helpottuu ja sitd paremmin yhteistydn osapuolet ymmartavat toisiaan. Johtopaa-
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toksena voidaan todeta, etta palveluliiketoiminnassa tarkeaa on asiakkaan luot-
tamus toimittajayritykseen, toimittajan tyontekijoihin ja nama yhdessa vaikutta-

vat myo6s asiakkaan kokemukseen yrityksen palveluista.

Asiakkaiden antamien vastausten mukaan he odottivat palveluilta jatkuvasti pa-
rempaa hinta-laatusuhdetta. Sama ilmié on noussut myos aikaisemmassa tut-
kimuksessa esille eli asiakkaat ovat vaativia ja odottavat palvelun laadun nou-
semista samalla kun siihen liittyvien kustannusten pitéisi laskea (Slater 1997).
Tama vaikuttaa asiakkaan saamiin arvokokemuksiin palvelusta. Riippumatta sii-
td, mita palveluntoimittaja on palveluissa onnistunut kehittamaan, asiakas ei
valttamatta ole tyytyvainen, jos han ei ole kokenut palvelun hinta-laatusuhteen

parantuneen.

Asiakkaiden antamista vastauksista nousi esille asiakasarvon muodostumisen
tarkeys palveluliiketoiminnassa pitkalla aikavalilla monien yksittaisten vaihdan-
tatapahtumien seurauksena. Asiakasarvon muodostumisesta episodien kautta
on kirjoittanut myds Gronroos (2006). Yksittaisilla epaonnistumisilla ei ollut niin
suurta merkitysta asiakkaan kokemaan arvoon silloin, kun asiakas itse on maa-
ritellyt yhteistydn laajemmassa merkityksessa ja jatkuvaksi. Erityisen tarkeaa
asiakkaille oli avoimuus ja toimittajan rehellisyys asiakasta kohtaan. Virheiden
tapahtumista tarkeampaa oli niiden korjaaminen mahdollisimman nopeasti. Toi-
saalta asiakkaat myonsivat itsekin olevansa inhimillisia, eivatka vaatineet toimit-
tajaltakaan virheettomyytta. Asiakkaat korostivat luottamusta kaikissa yhteistyén

elinkaaren vaiheissa.

Tulosten tulkinnassa esille nousi asiakkaiden odotusten vaikutus asiakkaan
saamiin kokemuksiin. Asiakkaat olivat kokeneet saaneensa toimittajalta lupauk-
sia, joista toimittaja ei ollut pystynyt pitamaan kiinni, mika aiheutti pettymysta
asiakkaissa. Odotusten antaminen korostuu erityisesti palveluissa, koska palve-
lu rakennetaan asiakkaan kanssa yhdessa ja sen onnistuminen on vahvasti mo-
lemmista osapuolista kiinni. Palveluiden markkinoinnissa pitaisi kiinnitta& entista
enemman huomiota siihen, millaisia lupauksia asiakkaille annetaan, jotteivat

asiakkaat pety heti yhteistyon alettua.
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5.2. Liikkeenjohdolliset johtopaattkset

Gronroosin (2006) esittdman teorian mukaan asiakkaan kokema arvo palvelulii-
ketoiminnassa koostuu monista yksittaisistda vaihdantatapahtumista eli
episodeista ja asiakassuhteen arvosta. Taman elinkaariajattelumallin mukaisesti
asiakasarvoa tulisi palveluliiketoiminnassa tarkastella pitkalla aikavalilla. Saatu-
jen tutkimustulosten mukaan asiakassuhde oli syvempi niiden asiakkaiden koh-
dalla, joiden kanssa tulevaisuutta ja siihen liittyvid tavoitteita seka toimintatapoja
suunniteltiin yhdessa. Vastaavanlaista suunnittelua kannattaisi lisata yritykses-
sd, koska se vaikuttaa asiakkaan tyytyvaisyyteen ja sitoutumiseen. Lisaksi asi-
akkaat kokivat vahemman tarvetta toimittajan vaihtamiselle, kun tulevaisuutta ol

suunniteltu yhdessa.

Haastatteluasiakkaat olivat kokeneet jadneensa tuotekehityksen ulkopuolelle.
Taman tutkielman tulosten mukaan tuotekehitystéd kannattaisi palveluliiketoi-
minnassa harjoittaa tiiviissa yhteistydssa asiakkaan kanssa. Lisaksi toimittajan
tulisi tuntea asiakas, asiakkaan toimiala ja toimintatavat tarkasti, jotta asiakas
tuntee olevansa toimittajalle tarked yhteistydkumppani eika ainoastaan rahas-
tuksen kohde. Johtopdéatds saa tukea arvoperusteisen hinnoittelun teoriasta,
jossa asiakaskohtaisesti muodostetut palveluratkaisut mahdollistavat myds kor-
keampia tuottoja toimittajalle (Hinterhuber 2004). Liséksi palveluiden korkeampi
laatu johtaa kannattavampaan asiakassuhteeseen ja nostaa toimittajan vaih-

dannasta saamia tuottoja (Gummesson 1998).

Asiakkaat olivat kokeneet osan case-yrityksen tarjoamista jarjestelmista kan-
keiksi ja hankaliksi kayttaa, jolloin kayttaminen vei myds asiakkaan resursseja,
kuten aikaa. Tuloksista nousi esille work flown eli tydnkulun tai sujuvuuden
puuttuminen yrityksen palveluista. Helpottamalla asiakkaan asiointia yrityksen
kanssa eli parantamalla palveluiden work flowta esimerkiksi automatisointien
kautta yritys voi kasvattaa asiakkaiden palveluista saamaa arvoa. Informaatio-
ja kommunikaatioteknologian kehittyminen on mahdollistanut alykkaiden sovel-

lusten ja palveluiden hyddyntdmisen palveluissa. Naiden uudenlaisten ratkaisu-
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jen avulla voidaan parantaa seka asiakkaan ettd toimittajan arvoluontiprosessia
(Toytari et al. 2017).

Dokumentaatio ja raportointi nousivat asiakkaiden mielesta tarkeimmiksi palve-
luiksi case-yrityksen palvelutarjonnassa. Kyseiset palvelut mahdollistavat palve-
luiden toteutumisen ja laadun seuraamisen. Raportointi oli kaytdssa kaikilla asi-
akkailla, mutta kayton laajuus ja merkitys vaihteli asiakkaittain. Erilaisten palve-
luiden toteutumista mittaavaa mittaristoa kannattaisi hyddyntaa syvemmin kaik-
kien asiakkaiden kohdalla, koska se vaikutti kasvattavan asiakkaan tyytyvaisyyt-
ta palvelusta. Sen avulla esimerkiksi palveluiden hinnoittelu on helpommin pe-
rusteltavissa asiakkaalle. Dokumentointi ja raportointi kasvattavat seka asiak-

kaan etta toimittajan ymmarrysta palveluiden toteutumisesta.

Asiakashaastatteluissa esille nousi ilmig, jossa asiakkaan tyytyvaisyys palvelui-
ta kohtaan on palveluiden toimivuuden lisaksi pitkélti asiakkaan omista koke-
muksista ja erityisesti tunteista kiinni. Toimittajan tulisi Kiinnittdéa enemman
huomiota asiakkaan tunteeseen palvelun toimivuudesta ja onnistumisesta. Asi-
akkaat huomauttivat ilmiésta siten, etta yrityksen tyontekijat voisivat olla yl-
peampia tekemastaan tyosta, koska toimittajan tyontekijdiden "huono meininki”
valittyi helposti myos asiakkaalle. Johtopaatoksena voidaan todeta, etta vaikka
kaikki palvelut toimisivat asiakkaan suuntaan moitteettomasti, mutta asiakkaalle
jaé palvelusta huono tunne, se vaikuttaa negatiivisesti asiakkaan kokonaismie-
likuvaan eli asiakkaan kokemaan arvoon palvelun toimivuudesta ja onnistumi-

sesta.

Palvelu on mahdollista tuottaa vain jakamalla tietoa toimittajan ja asiakkaan va-
lilla (Ranjan & Read 2016). Tiedolla palvelu on yksi keino tuottaa asiakaskoh-
taista arvoa ja synnyttaa kilpailuetua ja pitkdaikaisia asiakassuhteita (Anderson
& Narus 1998). Tiedolla palvelua ja sen tuomia mahdollisuuksia voitaisiin hyo-
dyntaa case-yrityksen toiminnassa enemman. Asiakkailta itseltaan tuli ehdotuk-
sia, millaisille palveluille ja palveluiden tuottamalle tiedolle heilla olisi enemman
tarvetta. Erityisesti tiedolla palvelun nakodkulma korostui palveluiden kayttotar-

koituksen kautta, jonka mukaan palveluiden tulisi tuottaa lahtékohtaisesti asiak-
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kaalle arvokasta tietoa ja toimia johdon paatdoksentekoa helpottavana tyokalu-

na.

5.3. Tutkielman luotettavuus

Tutkimustulosten patevyyden arviointi on tarked osa onnistuneesti toteutettua
laadullista tutkimusta. Tutkimustulosten luotettavuutta voidaan arvioida tutki-
muksen reliabiliteetin ja validiteetin kautta, missa reliabiliteetti mittaa tulosten
toistettavuutta ja validiteetti kaytettyjen tutkimusmenetelmien kykya mitata sita,
mité tutkimuksen haluttiinkin mittaavan (Hirsjarvi et al. 2004, 226). Osana luotet-
tavuuden arviointia esille nousee tutkijan objektiivisuuden arviointi. Kaytannos-
sa objektiivisuus vaatii tutkijan subjektiivisuuden tunnistamista eli tietoisuutta sii-
t&, miltéd osin tutkija on saattanut vaikuttaa tutkittavaan kohteeseen (Eskola &
Suoranta 1998, 17).

Tutkimuksen reliabiliteetti on taman tutkielman kohdalla kohtuullinen. Tapaus-
tutkimus vaikuttaa tulosten toistettavuuteen. Asiakkaiden antamat vastaukset
saattavat vaihdella, koska tulokset ovat vahvasti kontekstista ja haastatelluista
asiakkaista riippuvaisia. Liséksi asiakkaille toimitetut palvelut ja kokonaisratkai-
sut ovat asiakaskohtaisia, jolloin asiakkaiden palveluista kokemat hyddyt ja hai-
tat vaihtelevat. Asiakkaiden antamat vastaukset vaihtelivat asiakasyritysten si-
sallakin asiakkaan tyontekijan roolista riippuen. Kuitenkin yleisella tasolla asiak-
kaiden antamat vastaukset ja asiakkaan kokemat arvot ovat linjassa aikaisem-

man tutkimuksen kanssa.

Tutkielman validiteetin voidaan katsoa olevan hyvalla tasolla. Tutkielman tavoit-
teena oli tutkia, millaista asiakkaan kokemaa arvoa palveluliiketoiminnassa
esiintyy ja vaikuttiko asiakkaan toimiala, tyontekijoiden rooli tai asiakassuhteen
pituus asiakkaan kokemaan arvoon. Tutkimusmenetelmé&na kaytettiin puoli-
strukturoitua yksil6haastattelua, joka mahdollisti arvotekijoiden kasittelyn tarkas-
ti ja asiakaskohtaisesti. Haastattelukysymykset laadittin monipuolisesti alan

teoriaa hyoddyntéden, katsomalla mallia muutamasta aikaisemmasta vastaavan-
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laisesta tutkimuksesta ja pyytamalla viela kolmannen osapuolen mielipidetta ky-
symyksistd. Haastateltavat asiakkaan valittiin tarkasti asiakkaiden toimiala,
tyontekijoiden rooli ja asiakassuhteen pituus huomioiden, milla varmistettiin se,

ettd tutkimus todella pyrki vastaamaan siihen, mita sen oli tarkoituskin tutkia.

Vaikka tutkielmassa pyrittiin tutkijan objektiivisuuteen, niin tutkija on silti saatta-
nut vaikuttaa tuloksiin huomaamattaan. Tutkija on itse ollut case-yrityksessa
tbissd, mik& on saattanut vaikuttaa tutkimuksen luotettavuuteen heikentavasti.
Toisaalta tydskentely case-yrityksessda on mahdollistanut palvelutarjonnan ja
asiakkaiden syvallisen tuntemuksen, mika on kasvattanut tutkijan ymmarrysta

tutkittavasta ilmidsta.

Tutkimus toteutettiin salaisena case-yrityksen ja haastateltavien asiakkaiden
vaatimuksesta. Vaikka valinta vaikuttaa toimittajasta tai asiakkaista kerrottaviin
tietoihin, se ei ole vaikuttanut asiakkaiden antamiin vastauksiin tai tutkimukses-
sa esitettyihin tuloksiin. Asiakkaiden pysyminen anonyymeina on ollut edellytyk-
sena rehellisten ja aitojen vastausten saamiseksi, joten anonyymiyden voidaan

katsoa lisdavan tutkielman luotettavuutta.

5.4. Rajoitukset ja mahdolliset jatkotutkimusaiheet

Holbrookin (1999, 12) kehittaman asiakasarvomallin mukaan asiakkaan kokema
arvo voidaan lajitella kolmen ulottuvuuden perusteella kahdeksaan eri arvodi-
mensioon. Mallia on kuitenkin kritisoitu sopimattomana yritysten valisen vaih-
dannan arvoelementtien havainnoimiseen, koska arvodimensiot ovat lilan kes-
kittyneita kayttajan lopputulemaan (tuotteeseen) tai sen tuomaan merkitykseen.
Lisaksi malli jattdd huomioimatta arvon rakentumisen asiakkaan ja toimittajan
valilla (Smith & Colgate 2007). Tama ristiriita oli huomattavissa tutkimustuloksia
tulkittaessa, koska kaikkia arvotekij6ita ei tullut haastatteluissa esille. Toisaalta
malli sopi tassa tutkielmassa erilaisten, aikaisemmasta poikkeavien arvotekijoi-

den havainnointiin. Selkeita esteitd mallin kaytolle ei esiintynyt.
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Tutkielma toteutettiin tietyn maarallisen ajan puitteissa, mika on vaikuttanut ra-
joittavasti esimerkiksi Kirjoittamiseen, datan keraamiseen ja analysointiin kaytet-
tyna aikana. Tutkielmaa rajoittavat tekijat koskevat tulosten yleistettavyytta, kun
tutkielmassa kaytetty tutkimusotos on melko pieni, kasittaen vain neljasta asia-
kasyrityksesta keréatyt kahdeksan haastattelua. Tutkimus keskittyi ainoastaan
yritysasiakkaiden kokemaan arvoon, joten tuloksia ei voida yleistdd henkildasi-

akkaita koskeviksi.

Lisaksi tutkielmaa rajoittavia tekijoitd ovat asiakkaille toimitetut palveluratkaisut.
Toisenlaisia palveluita tutkittaessa asiakkaiden arvokokemukset saattavat poi-
keta tdssa tutkimuksessa saaduista tutkimustuloksista. Tutkimusaineisto kerét-
tiin kahdelta toimialalta, teollisuudesta ja julkiselta sektorilta. Vaikka tama rajoit-
taa tulosten yleistettavyytta muille toimialoille, tulokset ovat silti sovellettavissa
ja hyodynnettavissd muuallakin. Rajoitteena tulosten yleistettavyydelle on myés
asiakkaiden subjektiivisen kokemuksen tutkiminen. Tutkielmassa ei oteta kan-
taa asiakkaiden kokemaan absoluuttiseen arvoon, mika tulee huomioida tulok-

sia tulkittaessa ja sovellettaessa.

Jatkotutkimuskohteiksi esille nousi kolme aihetta. Ensimmainen aihe koskee
asiakkaan kokeman arvon laskennallista selvittdmista eli paljonko asiakkaat
ovat taloudellisesti hydtyneet yhteistydstd. Toinen mielenkiintoinen jatkotutki-
musaihe liittyy asiakaskannattavuuksien selvittamiseen. Selvittamalla, mitka
asiakkuudet ovat olleet yritykselle itselleen kannattavia, voitaisiin keskittya tut-
kimaan juuri ndiden asiakkaiden kokemaa arvoa. Samalla saataisiin lisda tietoa
asiakaskannattavuuksista ja asiakkaille tarkeista arvokomponenteista asiakas-
segmenteittain. Kolmas jatkotutkimusaihe koskee asiakasarvon muodostumista
tulevaisuudessa ja pitkalla aikavalilla. Talloin tutkimus keskittyisi selvittdmaan,
miten palveluliiketoiminnan uusia megatrendeja hydédyntamalla voitaisiin muo-

dostaa asiakasarvoa tulevaisuudessa.
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LITTEET

Liite 1. Haastattelurunko

1) Perustiedot

2)

Nimi, titteli ja asema
Historia toimialalla ja yrityksesséa
Kokonaisratkaisu

Rooli palvelun hankinnassa ja kaytossa

Odotukset ja lupaukset

a)
b)

c)
d)
e)
f)

9)

h)

)

k)

Palvelutarjoajan valinta. Mitka tekijat vaikuttaneet valintaan ja miksi?
Kokonaisratkaisun valinta. Mitka tekijat vaikuttaneet palveluiden valin-
taan ja miksi?

Yhteistydn suhde. Minkalainen suhde yritys- ja henkil6tasolla?
Odotukset. Minké&laisia odotuksia ja asiakaslupauksia?

Kriittiset tekijat. Minkalaisia kriittisia tekijoita liittyi valintoihin?
Maantieteellinen toimintaverkosto. Miten toimittajan tai toimipisteiden
sijainti vaikutti ostopaatoksiin?

Suorat kustannussaastot. Miten kokonaisratkaisun hinta vaikutti osto-
paatokseen?

Epasuorat kustannussaastot. Minkalaisia kustannussaéstoja odotet-
tiin?

Kokonaisratkaisun toimivuus. Minkalaisia odotuksia tuotteiden tai pal-
veluiden toimivuudesta?

Brandit. Miten toimittajan tai tuotteiden brandit vaikuttivat ostopaatok-
seen?

Ihanteellinen palvelutoimittaja. Minkalainen mielikuva taydellisesta

palvelukumppanista?



9)

h)

)
K)

Kokemukset

Kokemukset yleisesti. Minkélainen mielikuva yrityksesta nykyaan?
Asiointikokemukset. Minkalainen kokemus asioida yrityksen kanssa?
Kokonaisratkaisun toimivuus. Miten palvelut ja tuotteet ovat toimineet?
Pettymykset. Mihin ja miksi kokonaisratkaisussa on petytty?
Tayttymykset. Mihin ja miksi kokonaisratkaisussa on oltu tyytyvaisia?
Taloudelliset investoinnit. Minkalaisia kustannuksia yhteisty6n aloittami-
seen on liittynyt?

Muut uhraukset. Minkalaisia muita uhrauksia (kuten aikaa) yhteistyon
aloittamiseen on liittynyt?

Palveluiden kayttaminen. Minkalaisia uhrauksia (kuten vaivannak6a) pal-
veluiden kayttamiseen nykyaan liittyy?

Palveluiden hinnoittelu. Minkalainen mielikuva palveluiden hinnoittelus-
ta?

Suorat kustannussaastot. Minkalaisia suoria kustannussaastoja?
Epasuorat kustannussaastot. Minkalaisia epasuoria kustannussaastoja?
Kokonaisratkaisun toimivuus. Miten toimitetut tuotteet ja palvelut ovat

toimineet?

m) Hairiét toiminnassa. Minkalaisia seurauksia tuotteiden ja palveluiden kay-

n)

0)

p)

tosta?

Asiakaspalvelunopeus. Miten nopeasti ongelmat on hoidettu?
Asiakassuhde. Minké&laista yhteistyota?

Visuaalinen ilme. Miten palveluiden visuaalinen ilme on vaikuttanut?
Brandit. Minkalainen vaikutus bréndeilla nykydan?

Nykyhetki. Miten palvelut edesauttavat asiakasta nyt?

Tulevaisuus. Miten palvelut voisivat edesauttaa asiakasta tulevaisuudes-

sa?



Liite 2. Haastattelukoonnit — Paattajat

Paattaja 1 (teollisuus, uusi asiakkuus)

Ulkoistaminen on turvallisempaa

Halutaan johtamisen compliance tytkalu, tyokalun strategisuus
Hyvaa: kansainvalisyys

Hinta vaikuttanut, kilpailutuksen kautta

Hyvaa: tuotekehitys, palvelut

Yhteisty0 ollut hyvaa ja valitdnta, kumppanuus

Palvelujen jalkauttamisessa edelleen haasteita, hidasta
Raportointia ja kaytettavyytta kehitettava

Palvelukulttuurin rakentaminen

Haasteena palvelutason sailyminen muutostilanteissa

Hyvaa: vahva tahtotila, prosesseja kehitetaan

Huonoa: Liikaa kasikutoista tyota, jouduttu keksimaan omia ratkaisuja
Tulevaisuudessa: automatiikan lisddminen

Paattaja 2 (teollisuus, vanha asiakkuus)

Toimittajan vaihtaminen on riski ja kustannuskysymys

Hyvaa: laadukas ja pitkaaikainen yhteistyo

Tuntee asiakkaan ja asiakkaan toimialan
Jarjestelmaintegraatioissa hyvaa manageeraus ja hallittavuus
Uusien hankkeiden aloitus toimii hyvin, kuten myds suunnittelu
Hyvaa: yhteinen suunta/strategia

Huonoa: vaikka tehty kehityksid ja muutoksia, niin se ei silti nay kustan-
nuksissa

=>» epdasuorat saastét jddneet saamatta

Luotettava ja hyva, mutta kallis

Huoli henkilostoresurssien maarasta

=>» kaikkiin viesteihin ei vastata, aiheuttaa lisatoita asiakkaalle
Sitoo asiakkaan omien tydntekijoiden aikaa

Yksi asiakaspalvelu tuo tehokkuutta

Huonoa: sisdinen valvonta vie aikaa

Paivitysten odotettiin tuovan saastoja

Palvelumaksuja ei ymmarreta



Paattaja 3 (julkinen sektori, uusi asiakkuus)

Case-yritys valittu hintakilpailun kautta

Asiakkaan yritysrakenne muuttumassa

=» tavoitteena sujuvampi liiketoiminta

Hyva yhteistydsuhde, vaikkakin lyhyt

Palveluiden henkildityminen

Brandit koettu tarkeaksi

Tavoitteena pienentaa kiinteité kustannuksia

Case-yritys kasvanut viime aikoina, luotettavuus siind samalla
Kaikkia lupauksia ei ole viela taytetty

Palveluiden kayttaminen vie aikaa esim. uuden opetteluna
Hinnoittelu asiallista

1 jarjestelma, 1 toimittaja tuo etuja

Tulevaisuus: resurssien mahdollisimman tehokas kaytto

Paattaja 4 (julkinen sektori, vanha asiakkuus)

Asiakkaalla hyvin laaja jarjestelma, vaihtaminen kallista
=>» mielummin panostetaan kehitykseen

=> tiivista yhteistyota

Hyvaa: palvelut ja palvelutasot maaritelty

Tarkeaa: asiakkaan tunne

KPI-mittaristo, seuraaminen kvartaaleittain, raportointi
=» osoittaa onnistumiset ja kehityskohteet
Palveluiden henkildityminen

Tarkeda: kaytettavyys, jatkuvuus, toimivuus

Kallis, mutta tdrkedmpé&a on toimivuus

=» case-yritys on asiakkaalle arvokas

Tuotekehitys voisi olla nopeampi

Haaste: sisainen organisoituminen kesken

X-palvelun laatu on huono, viimeistely puuttuu
Hang-around-followers

Isot aloituskustannukset, paljon vuorovaikutusta



Liite 3. Haastattelukoonnit — Kayttajat

Kayttaja 1 (teollisuus, uusi asiakkuus)

Palvelukumppanuus

Asiakaskohtaiset ratkaisut

Tarkeaa: koko ja asiakaspalveluprosessi

Huonoa: kaikkia palvelulupauksia ei ole saatu taytettya

Haaste: palveluiden henkildityminen, hiljaisen tiedon siirtyminen
Y-palvelun voisi ottaa kayttdon monipuolisemmin
Asiakaspalvelu voisi olla auki pidempé&aéan

Hyvaa: 1 jarjestelma, 1 toimija, kaikki maat

Ulkoistaminen kannattaa

Kaikki palvelut yhdelta toimijalta, helppoa ja tehokasta

Hyvaa: tehdyt virheet on korjattu

Aikataulutuksessa ollut haasteita

Tulevaisuus: ratkaisut tulisi nayttdd enemman asiakkaalta, mahdollisuuk-
sia rajapinnoissa ja logistiikassa, raportoinnin automatisointi

Kayttaja 2 (teollisuus, vanha asiakkuus)

Palveluintegraatiot vanhanaikaisia, kankeita
Hinta-laatu-taso ollut ennen parempi

Hyvaa: luotettavuus

Huonoa: kehitysta tapahtuu talla hetkella hitaasti
Hinnoittelun perusteet ovat epéaselvat

Riski: liikaa palveluita yhdelta toimittajalta

Kokonaiskuva positiivinen ja tyytyvainen

Palvelutaso laskenut vuosien mittaan

Luottamus rakoilee

Case-yrityksen ammattitaito laskenut

Asiakkaan hintatietoisuus kasvanut

Epasuorat hyddyt jaaneet saamatta

Valtakunnalliset toimintatavat pitaisi olla yhtenevaisemmat
=>» laatu vaihtelee

Hyvaa: palvelun helppous, tutut asentajat, osaaminen
Aikataulutus voisi olla paremmin hoidettu, ennakointi
Huonoa: resursointi haasteellista

Hyvaa: Tyontekijat ystavallisia, kaikki palvelut samasta numerosta
Huonoa: asioita ei saada heti vietya loppuun



Kayttaja 3 (julkinen sektori, uusi asiakkuus)

e Tuotekehityksessa mahdollisuuksia

e Tyytyvaisia x-tuotteeseen

e Halutaan 2100-luvun ratkaisun

e Hyvaa: monipuolisuus, luotettavuus

e Huonoa: asiakkaalle luvattu liikoja, aikataulussa ei ole pysytty
e Hyvaa: yhteistyd mutkatonta

¢ Asiakaspalvelu ei ole viela vakuuttanut

e Hyvaa: sijainti

e Hyvaa: samanlainen ajattelutapa, innostuneisuus

e Win-win-yhteistyo

¢ Asiakas ei mieltdnyt tyontekijoidensa kayttdmaa aikaa uhrauksena
e Keskihintaista vahan kallimpi

¢ Yhden toimijan mallissa hy6dyt ovat suuremmat kuin riskit

e Tulevaisuus: tavat muuttuvat, tarvitaan uusia ratkaisuja

Kayttaja 4 (julkinen sektori, vanha asiakkuus)

e Case-yritys on kehittyva, kansainvalistyva

e Asiakkaiden perustarpeet hukassa

¢ Enemman lukuja asiakkaan paatoksenteon tueksi

e Palveluiden kaytto vie paljon aikaa

e Haaste: henkildityminen, asiakaskohtainen osaaminen keskittynytta
=>» palvelutason pitdminen

e Haetaan uusia ratkaisuja

e Hyvaa: palveluiden toimivuus

e Huonoa: palveluhitaus

e Hyvaa: asiakasrajapinnassa oikeita ihmisi&, vuorovaikutus on hyvaa,
mukava tehda toita yhdessa

e Hinnoissa on iimaa

e Hyvaa: kuunnellaan asiakasta, tuotekehitys

e Uudet palvelut aiheuttaa aluksi harmia, kdyttdminen tuntuu vaikealta

o Hyvaa: yleisella tasolla kaikki toimii oikein hyvin

e Tulevaisuus: luodaan asiakkaan kanssa yhdessa



