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Taman pro gradu -tutkielman tarkoituksena on selvittda digimarkkinointi ja -myyntialalle keskit-
tyvan case-yrityksen asiakastoiminnan olennaisimmat menestystekijat ja esittda ehdotuksia
asiakassuhteiden johtamisen kehittamiseksi. Tata tutkitaan liikkeenjohdollisesta nakdékulmasta.
Aihetta tarkastellaan kahden eri ilmion kautta, joita ovat asiakassuhteiden johtaminen B2B-yri-
tysten valisessa kaupankaynnissa ja asiakasarvonluonnin rakentuminen digimarkkinointi- seka
myyntipalveluita tarjoavan case-yrityksen seka sen asiakasyrityksien valilla.

Tutkielman teoreettinen viitekehys aloitetaan syventymalld B2B-asiakassuhdejohtamiseen,
jonka jalkeen siirrytaan kasittelemaan asiakasarvoa ja arvonluontia yritystoiminnassa. Kyseessa
on laadullinen tutkimus ja sen tieteenfilosofisena paradigmana toimii fenomenologis-herme-
neuttinen paradigma. Empiriaosassa analysoidaan empiirisesti case-yrityksen ja sen keskeisim-
pien asiakassuhteiden valisia asiakasarvonluonnin rakentumisen kokemuksia laadullisen tutki-
muksen sisalldnanalyysin keinoin. Aineisto kerattiin case-yrityksen viiden keskeisen asiakkuuden
johdolta teemahaastatteluina.

Case-yritys toimii B2B-markkinoilla, jonka erityisosaamisaluetta ovat digitaalisen markkinoinnin
asiantuntijapalvelut. Kyseessa on niin sanottu tdyden palvelun digimarkkinointitalo. Yritys tar-
joaa kustannustehokkaita palveluita pienille ja suurille verkkokaupoille. Suosituimpia yrityksen
palveluita ovat hakukoneoptimointi, Google-mainonta, sosiaalisen median markkinointi ja asia-
kaspalvelun ulkoistaminen eri kanavissa.

Tutkimustulokset osoittavat asiakasarvon olevan merkittdva osa menestyvaa asiakassuhdejoh-
tamista. Asiakasarvo rakentuu useista erilaisista tekijoistd ja se on luonteeltaan dynaamista.
Asiakasarvo asiakkaiden ndkokulmasta tarkoittaa asiakkaan kokemaa tai vastaanottamaa arvoa,
joka syntyy tuotteiden ja palveluiden kaytosta. Case-yrityksen tapauksessa asiakasarvon kan-
nalta olennaisia menestystekijoitda B2B-kontekstissa ovat tiivis yhteistyo ja luottamus, vuorovai-
kutus- ja reagointikyvyt ja ominaisuudet, kuten joustavuus, innovatiivisuus, asiantuntijoiden am-
mattitaito ja tiedon jakaminen seka analysointi. Yhteisty6ssa korostuvat myos proaktiiviset, sel-
keat ja asiakaskohtaisesti raataldidyt myyntiprosessit. Lisaksi tarvittava kapasiteetti, myynnin
jalkeiset palvelut ja funktionaalisesti hyvin toimivat tuotteet ja palvelut tuottavat strategista ja
operatiivista arvoa ja lisdavat nain asiakasyritysten tehokkuutta. Asiakkaat ovat keskimaarin si-
toutuneita case-yritykseen, jonka perusteella on perusteltua kohdentaa CRM-toimintoja niihin
tutkimuksessa saatuihin tuloksiin, joiden katsotaan luovan ja rakentavan asiakasarvoa.
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1 Johdanto

Digitaalisen markkinoinnin strategisilta ominaisuuksilta vaaditaan nykypaivana kette-
ryytta ja kykya reagoida nopeasti muuttuviin tilanteisiin. Nain yritys on kykenevampi
hyddyntamaa poikkeuksellisia tilanteita, kuten uusia trendeja tai markkinoilla tapahtuvia
muutoksia. (Vassinen & Isokangas, 2020.) My6s Albadvin ja Hosseinin (2011) viittaavat
B2B-markkinoiden dynaamisuuden ja monimutkaisuuden lisdnneen asiakassuhteiden
volatiliteettia ja epavakautta, mikd on johtanut arvopohjaisten markkinointistrategioi-

den kayttoian lyhentymiseen.

Asiakkaat ja kuluttajat ovat nyt pakotettuja “digiloikkaan” ja yhteistyd markkinointiyri-
tysten kanssa on saatava toimimaan, jotta uuteen tietoon ja kuluttajien kdyttaytymisen
muutoksiin voidaan reagoida nopeasti myynnin varmistamiseksi. Vallitsevassa tilan-
teessa korostuvat digitaalisen markkinoinnin ratkaisut, kuten hakukonemainonta ja -op-
timointi, kettera mainonnan suunnittelu seka palvelukokemuksen laatu myds digitaali-
sissa kanavissa. (Hiila, 2020.) On perusteltua ajatella, ettd digitaalisen mainonnan, asia-
kaskokemuksen ja asiakaspalvelun merkitys kasvaa jatkuvasti kiihtyvan digitalisaation
myota. Tassa mielessa tutkimuksen case-yritys on asemoitunut liiketoiminnaltaan varsin
ajankohtaisten ilmididen ymparille, jossa se voi asiakassuhteita paremmin ymmarta-
malla, kehittda asiakassuhdejohtamista ja tdta kautta omaa liiketoimintaansa halua-

maansa suuntaan.

Perinteisen asiakassuhdejohtamisen (CRM eli customer relation management) historia
on taynna kertomuksia epdonnistumisista, mutta tasta huolimatta mielenkiinto sitd koh-
taan on kasvanut niin suurien, keskisuurien, kuin pientenkin yritysten keskuudessa
(Greenberg, 2010, s. 410). Myds Williams, Ashill ja Naumann (2017, s. 454-455) nostavat
esille liikkkeenjohdon ongelmat CRM-panostuksiin liittyen ja toteavat suurimman osan
niistd epdaonnistuvan. He mainitsevat tutkimuksien osoittavan B2B-suhteiden pitdvan si-
sallaan vastavuoroisuutta. Tama tarkoittaa, ettd B2B-palveluita tarjoavat yritykset vaikut-
tavat asiakkaisiin ja markkinoihin, mutta myos toisin pain, markkinat ja asiakkaat vaikut-

tavat asiakassuhdejohtamiseen ja esimerkiksi markkinointistrategioihin. B2B-asiakas



suhteet tuntuvat olevan varsin dynaamisia. Onkin syyta perehtya siihen mita yritysten
valinen asiakassuhteiden johtaminen pitaa sisallaan? Miten asiakassuhteita johdetaan
menestyksekkadasti? Millaiset kriittiset tekijat vaikuttavat B2B-digimarkkinointiyrityksen
asiakassuhteiden johtamiseen ja miten asiakasarvo liittyy tahan? Muun muassa naihin

kysymyksiin haetaan vastauksia tutkimuksen teorialuvuissa.

Asiakasarvon tuottaminen B2B-kontekstissa on huomattu olevan haasteellista ja vain
noin joka neljads yritys globaalisti onnistuu tuottamaan asiakkailleen tunteen todellisen
arvon kokemisesta (Wollan, 2016, s. 8). Samalla kilpailu kiristyy liiketoimintaymparis-
toissa ja asiakasarvon ymmartaminen, tunnistaminen ja luonti korostuvat jatkuvasti lii-
ketoiminnoissa. Asiakasarvo on luonteeltaan dynaamista, joka aiheuttaa yrityksille haas-
teita. Se voi myos haavoittua ja johtaa avainasiakassuhteiden menettamiseen, joka tekee
haavoittavien tekijoiden tunnistamisesta yrityksille tarkeaa. (Hemila, Kallionpaa, Lanne,
Murtonen, Rantala & Ala-Maakala 2016, s. 5.) Liiketoimintastrategioita ja prosesseja on-
kin syyta parantaa jatkuvasti ja B2B-markkinoijien on tarkeaa tunnistaa ja vedota yritys-

asiakkaidensa arvoihin (Albadvi & Hosseini, 2011).

Asiakasarvon on ymmarretty olevan yksi keskeisimmista elementeista asiakaslahtoisen
lilketoiminnan ja arvonluonnin kehittamisessa. Asiakasarvoa on tutkittu laajalti ja sitd on
sovellettu erityisesti liiketaloustieteen ja markkinoinnin piireissa. Arvonluonnin kaytan-
not ja menetelmat ovat laajentuneet lisdantyneen innovatiivisen ja ihmiskeskeisen de-
signajattelun myota. Voidaan todeta, ettd myos palveluiden, tuotteiden ja brandien ke-
hittamisessa sovelletaan enenevissda maarin ihmistieteiden menetelmia asiakasarvon li-

saamiseksi. (Tikka & Gavert 2014, s. 9.)

Edelld mainittuihin asioihin vedoten voidaan todeta, etta tutkimuksen kannalta on syyta
perehtya tarkemmin muun muassa siihen, mita asiakasarvo tarkoittaa B2B-kontekstissa?
Millaiset asiat vaikuttavat koettuun arvoon ja miten asiakasarvo rakentuu yritysten vali-
sissa asiakassuhteissa? Muun muassa naihin kysymyksiin haetaan vastauksia taman tut-

kimuksen teoreettisessa ja empiirisessa osioissa.



1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Taman pro gradu -tutkielman tarkoituksena on perehtya asiakasarvon ja asiakassuhde-
johtamisen yhdistamiseen. Lisaksi pyritddan ymmartamaan asiakasarvon muodostumisen
kannalta olennaisia menestystekijoita ja millainen rooli selvitetyilla tekijoilla on asiakas-
suhdejohtamisen kehittamisessa B2B-digimarkkinointi ja -myyntialalla toimivassa case-
yrityksessa. Tutkimus toteutetaan liikkeenjohdollisesta nakdkulmasta. Aihetta on tarkoi-
tus tarkastella kahden eri ilmidn kautta, joita ovat asiakassuhteiden johtaminen B2B-yri-
tysten valisessa kaupankdynnissd ja asiakasarvonluonnin rakentuminen digimarkki-
nointi- sekd myyntipalveluita tarjoavan case-yrityksen seka sen asiakasyrityksien valilla.
Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittaa millaista asiakasarvoa asiakkaat kokevat ja
mitka tekijat sen muodostumiseen vaikuttavat. Lisaksi tutkimuksessa luodaan syva ja yk-
sityiskohtainen kokonaiskuva tutkittavasta aiheesta, joka tukee case-yrityksen B2B-asia-

kassuhteiden johtamisen kehittamista asiakasarvojen kautta.

Taman pro gradu -tutkielman paatutkimuskysymys on: Miten case-yritys voi kehittdd

asiakassuhdejohtamistaan ymmdrtimdlla asiakasarvoa ja sen rakentumista paremmin?

Paatutkimuskysymykseen pyritddn vastaamaan kahdella tutkimuksen alakysymyksell3,
jotka ovat:
1) Millaista arvoa case-yrityksen asiakkaat kokevat ja millaiset tekijéit siihen vaikut-
tavat?

2) Millainen rooli asiakasarvolla on asiakassuhdejohtamisen kehittémisessd?

1.2 Tutkimusote ja ndkokulma

Taman tutkimuksen tieteenfilosofiseksi paradigmaksi valikoitui fenomenologis-herme-
neuttinen ldhestymistapa. Esiymmarrys aiheeseen liittyen muodostui aiempien tutki-
musten ja teorioiden pohjalta, joiden avulla rakennettiin tutkimukselle teoreettinen vii-

tekehys. Teorioiden ja aiheeseen liittyvien tutkimusten avulla pyrittiin [6ytamaan
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tutkimusaiheen kannalta olennaisia merkityksia, joita kyettdisiin peilaamaan haastatel-
tavien asiakasyrityksien omiin kasityksiin tutkittavaan aiheeseen liittyen. Tama johtaisi

lopulta tutkittavan aiheen ja siihen liittyvan tilanteen syvallisempaan ymmarrykseen.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena, koska se soveltuu Kanasen (2014, s.
18-20) mukaan ominaisuuksiltaan hyvin monimutkaisten prosessien kuvaamiseen ja
merkityksien ymmartamiseen, joissa on kyse kokemuksista reaalimaailmasta. Kvalitatii-
vinen tutkimus soveltuu hyvin tarkastelun kohteena olevien asiakasyritysten kokemuk-
siin asiakasarvosta ja siihen vaikuttavista tekijoista. Haastattelut toteutettiin teemahaas-
tatteluilla, joista Tuomi ja Hirsjarvi (2018) kayttavat myos nimitysta puolistrukturoitu
haastattelu. Haastatteluiden avulla kerattya aineistoa analysoidaan abduktiivista eli teo-
riaohjaavaa paattelyda hyodyntden. Tassa paattelyssd hyodynnetdan teoreettisia joh-

toideoita, joita todennetaan keratyn aineiston avulla. (Hirsjarvi & Hurme, 2014, s. 136.)

1.3 Tutkielman rajaus ja keskeiset kasitteet

Tutkimus keskittyy ja samalla rajoittuu case-yrityksen kannalta keskeisiin asiakkuuksiin.
Tutkimuksessa kasitelldan asiakasarvoa ja sen rakentumista erityisesti B2B-suhteiden na-
kdkulmasta. Asiakasarvoa voidaan tutkia myos toimittavan organisaation nakékulmasta,
mutta tdssa tutkimuksessa keskitytdan asiakasorganisaatioiden kokemaan asiakasar-
voon. Tutkimuksen keskeisiin kasitteisiin kuuluvat asiakassuhdejohtaminen (CRM), asia-

kasarvo, arvoulottuvuudet ja arvonluonti.

Asiakassuhteiden johtamisella tarkoitetaan muun muassa ldahestymistapaa, jossa on
kyse arvokkaan asiakastiedon kerdamiseen, analysoimiseen ja sen hyodyntamiseen liik-

keenjohdon toiminnassa (Ernst, Hoyer, Krafft, & Krieger, 2011, 5.290).

Asiakasarvon syntyminen mahdollistetaan yrityksen tarjoamilla palveluilla ja toimin-
noilla, mutta lopulta sen muodostuminen tapahtuu asiakkaan oman toiminnan kautta
(Loytdana & Korkiakoski, 2014, s. 18). Asiakasarvoa voidaan tarkastella asiakkaan tai yri-

tyksen nakokulmasta. (Smith ja Colgate, 2007, s. 8.) Asiakasarvo on kasitteend
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dynaaminen (Woodruff, 1997), mutta B2B-markkinoilla asiakasarvo voidaan maaritella
teknisten, taloudellisten seka palveluiden ja sosiaalisten etujen arvoksi, jonka asiakasyri-

tys saa vastineeksi maksamastaan hinnasta (Anderson ja Narus, 1998).

Arvon yhteistuottamisessa on kyse toiminnasta, jossa asiakas osallistuu yhdessa yrityk-
sen kanssa aktiviteetteihin, kuten tuotteiden, palveluiden ja prosessien suunnitteluun ja
kehittamiseen (Haro, Martinez-Ruiz ja Martinez-Canas, 2014, s. 70). Palvelulogiikan mu-
kaan arvon luonti nahdaan kaikkien, seka palveluntarjoajan, asiakkaan seka mahdollisten
muiden osapuolten yhteisena kaiken kattavana prosessina. (Grénroos & Voima, 2013, s.

4.)

Arvolupaus on muutamasta keskeisestd lauseesta muodostettu perustelu siita, miksi asi-
akkaiden tulisi ostaa yrityksen tuotteita tai palveluita (Payne, Frow & Eggert, 2017). Toi-
sin sanoen on kyse yrityksen tavasta esitelld brandinsa kuluttajille sen kautta, mita yritys

edustaa, miten se toimii ja miksi asiakkaiden kannattaa valita heidat (Twin, 2020).

1.4 Tutkielman rakenne

Tutkielman rakenne koostuu kuudesta pdaluvusta: johdannosta, kahdesta teorialuvusta,
metodologia- ja empirialuvuista sekd tutkimuksen yhteenvedosta ja johtopaatoksista.
Johdannonnon tarkoitus on johdatella lukija tutkimuksen aiheeseen. Lisaksi johdannossa
tarkastellaan aiheen ajankohtaisuutta ja perustellaan siihen liittyva tutkimuksellinen
tarve. Johdannossa esitellaan tiiviisti yleisella tasolla tutkimuksen aihealueiden nykyti-
lannetta. Lisdksi johdannossa esitetdan tutkielman tarkoitus, tavoitteet, rajaus, keskei-

simmat kasitteet ja rakenne.

Ensimmaisessa teorialuvussa kasitelldan syvallisesti yritysten valistd asiakassuhdejohta-
mista. Luku aloitetaan maarittelemalld kattavasti asiakassuhteiden johtaminen, josta
kdytetdaan englannin kielistd lyhennettd CRM (customer relationship management). Luku
jatkuu asiakassuhdejohtamisen kannalta olennaisten dimensioiden syvallisella lapi kay-

misella.
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Toisessa teorialuvussa tarkastellaan asiakasarvoa ja arvonluontia B2B-asiakassuhteiden
nakokulmasta. Luku aloitetaan ajankohtaisella katsauksella asiakasarvoon. Taman jal-
keen maaritellaan asiakasarvo ja syvennytaan asiakasarvon ymmartamisen kannalta sii-

hen olennaisesti liittyviin tekijoihin.

Kolmannessa luvussa kasitellaan tutkimuksen metodologia valintoja. Luvussa kerrotaan
tarkemmin tutkimuksen lahestymistavasta, aineistonkeruumenetelmasta, aineiston ana-
lysoinnista seka tutkimuksen luotettavuudesta. Lisaksi luvussa kuvataan case-yritysta ja
sen toiminta, seka esitetdaan tutkimukseen osallistuneiden haastateltavien tietoja. Lu-
vussa nelja esitetaan teemahaastatteluilla keratyt case-yrityksen asiakkailta saadut tu-

lokset.

Viidennessa luvussa esitetdan tutkimuksen keskeisimpia tuloksia ja tutkijan tekemia joh-
topaatoksia. Johtopadatokset perustuvat tutkimuksen teoreettisenviitekehyksen ja tutki-
muksessa kerattyyn aineistoon. Luvussa pohditaan teorian ja aineiston perusteella esille
nousevia keskeisimpia teemoja, jonka jalkeen siirrytaan liikkeenjohdollisten suosituksien

kasittelyyn ja esitetdan jatkotutkimuksen aiheita.
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2 B2B-asiakkuuksien johtaminen

Onnistuneen asiakassuhdejohtamisen yksi tarkea elementti on kyeta ilmaisemaan asiak-
kaalle arvo, jonka yritys saavuttaa asiakkuuden myo6ta. Asiakassuhdejohtamisessa on
olennaista keskittya asiakkaan arvontuotantoprosessiin, joka vaatii syvallistda ymmarrysta
prosesseista, jotka tuottavat asiakkaalle arvoa heidan liiketoiminnassaan. Asiakassuhde-
johtamisessa ei tule keskittya yksittdisten ostojen maksimoimiseen, vaan sen tarkoitus
on luoda pysyvaa yhteistyota asiakkaiden kanssa. Lopputuloksena organisaatioiden vali-
set prosessit ovat sopeutuneet toisiinsa niin, ettd ne tuottavat arvoa molemmille osa-
puolille. Kilpailuetu ei ndin ollen perustu esimerkiksi hintaan, vaan siihen, etta asiakasta

kyetdan auttamaan tuottamaan arvoa. (Storbacka, Sivula & Kaario, 2000, s.20-21, 28).

Asiakassuhteiden johtaminen, lyhyemmin ilmaistuna CRM (customer relationship mana-
gement) on laajalti hyvaksytty lahestymistapa arvokkaan asiakastiedon kerdadamiseen,
analysoimiseen ja sen hyodyntamiseen liikkeenjohdon toiminnassa (Ernst, Hoyer, Krafft,
& Krieger, 2011, 5.290). CRM on saanut paljon huomiota viimeisimpien vuosikymmenten
aikana ja siitd on kdsitteena olemassa runsaasti eri maaritelmia. Asiakassuhteiden johta-
miseen liittyy laheisesti useita aiheita, joista yksi merkittdvammista on suhdemarkki-
nointi (Williams, Ashill, & Naumann, 2017, s.454). Suhdemarkkinointi paradigman mu-
kaan yritysten tulisi panostaa suhdemarkkinointiin parantaakseen taloudellista suoritus-

kykyaan (Palmatier, Scheer, Evans & Arnold 2007, s.174).

Muita asiakassuhteiden johtamiseen liittyvid aiheita ovat avainasiakkuuksien hallinta ja
strateginen asiakassuhteiden johtaminen, joihin tdssa tutkimuksessa eritysesti keskity-
tadn. Nama laajat aihealueet tekevat aiheesta varsin dynaamisen. Yleisesti liikkeen joh-
don ajatellaan hyvaksyneen CRM:n merkitys liiketoiminnassa, mutta sen kayttoon, kuten
missd ja miten sen pitdisi toimia, liittyy edelleen paljon epaselvyyksia. Onkin mielenkiin-
toista, ettd suurimassa osassa CRM-toimenpiteitd epdonnistutaan edelleen. (Williams,

Ashill, & Naumann, 2017, s.454.)
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Williams ja muut (2017, s. 457) tuovat esille joukon B2B-asiakassuhteiden vilisia dimen-
sioita, jotka heidan mukaansa vaikuttavat asiakassuhde johtamiseen ja sen kayttéon ot-
tamiseen. He tunnistivat tutkimuksessaan viisi asiakaskeskeista tekijaa, joilla on suora
vaikutus siihen, miten yritykset menestyvat tai epaonnistuvat asiakassuhdejohtamises-
saan. Naitd dimensioita ovat: asiakkaan valintaprosessi, suhteiden hallinta, asiakas vaih-
dannan kustannukset, vallan jakautuminen markkinointikanavissa seka dynaamiset ky-
vykkyydet. Tassa teorialuvussa hyédynnetdan edelld mainittuja viitta eri tekijaa, joiden
avulla tarkastellaan menestyksellista asiakkuuksien johtamista. Teorialuvun nakoékul-
mana toimii B2B-markkinoilla toimiva digitaalisia markkinointi- ja asiantuntijapalveluita

tarjoava yritys.

2.1 Asiakkaiden valinta

Asiakassuhdejohtamisen tarkoitus on kasvattaa asiakkuuksien arvoa ja tuottaa arvoa oi-
keille asiakkaille. Taman vuoksi asiakaskannan arvokkuutta tulee analysoida rahallisesti
ja ei-rahallisesti, jotta johtamistoimintoja osataan kohdistaa haluttuihin asiakkaisiin.
Erdan yhtion mukaan avainasiakkaiksi tulisi valita ne asiakkaat, joiden menettdminen

tuntuu vastenmieliselta. (Storbacka, Sivula & Kaario, 2000, s.41.)

Suuret yritykset ovat usein taitavia valitsemaan asiakkaansa. Taitavia yrityksia yhdistaa,
ettd ne mukauttavat tarjoamiaan tuotteita ja palveluita yksittaisten asiakkaiden vaati-
muksien mukaisiksi. Taman vuoksi on olennaista ymmartaa, millaiset tekijat lisdavat asi-
akkaiden tuottamaa arvoa yritykselle. Kun ymmarretaan asiakkaiden vaatimuksia, voi-
daan lisata asiakkaan kokemaa arvoa personalisoiduimmalla tarjonnalla ja sitd kautta ke-
hittaa asiakassuhteita korkeatasoisimmiksi. Laadukas asiakaskanta on liiketoiminnan ke-
hittdmisen kannalta olennaista. Lisdksi asiakaskannan yllapito vaatii yrityksilta tavoittei-
den asettamista ja hyvaa asiakkaiden tuntemusta. Ymmarrys asiakkaista taas vaatii asia-
kaskannan analysointia ja sitad kautta oikein kohdennettuja strategisia paatoksia. (Thakur
& Workman, 2016, 5.4098, 4100.) Asiakkaiden valinnassa voidaan hydodyntaa numeerisia

arvoja seka kvalitatiivista asiakassuhteen kokonaisarvoa, joihin perehdytdan seuraavissa
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luvuissa (Storbacka, Sivula & Kaario, 2000, s. 61). Asiakasarvoon ja sen luontiin syvenny-

taan tarkemmin luvussa kolme.

2.1.1 Tulot ja asiakaskannattavuus asiakkuuksien valintakriteereina

Yritysten nakoékulmasta kaikki asiakkaat eivat ole samanarvoisia. CRM-toimia harkitessa
yritysjohto voi arvioida asiakassuhteiden elinkaaren kokonaisarvoa ja tunnistaa tata
kautta asiakassuhteet, jotka ovat liiketoiminnan kannalta olennaisia. (Albadvi & Hosseini
2011, s.504.) Asiakassuhdejohtamisen eras keskeisimmista ongelmista johtuu epaonnis-
tuneista asiakasvalinnoista. Yrityksen tulisi oivaltaa, mitka asiakassuhteet ovat ponniste-
lujen ja CRM-toimenpiteiden arvoisia. On yleistd, ettd useat yrityksien asiakassuhteista
voidaan maaritella niin sanotuiksi huonoiksi asiakkaiksi, jotka ovat kannattavuudeltaan
heikkoja. Kannattavuutta heikentavia tekijoita ja tyypillisia huonojen asiakkaiden kritee-
reja ovat mm. pienet ostomaarat ja se, etta asiakkaat hyodyntavat vain hinta-alennuksia.
Joidenkin tutkimusten mukaan kannattamattomat asiakassuhteet muodostavat jopa 60-
70% yritysten asiakassuhteista ja muodostavat samalla 30-40% niiden liikevaihdosta.
Epdonnistumisille on tyypillistd, ettd asiakassuhdejohtamiseen kdytettavat ohjelmistot
ovat tdynna asiakastietoja, mutta suhteiden syvenemisen kannalta oleellinen tieto jaa
vahaiseksi. Tietoa on paljon, mutta resurssit eivat riita laheisten asiakassuhteiden kehit-

tamiseksi. (Williams ja muut, 2017, 5.458.)

Millaisia kriteereja asiakkaiden valinnalle on olemassa? Williams ja muut (2017, s. 458)
tuovat esille kannattavuuden, koska 80-90% yritysten liikevaihdosta tulee 10-20% asiak-
kaista. Juuri ndihin asiakkaisiin yritysten tulisi kohdistaa CRM-toimintojaan.
Kannattavuus ei kuitenkaan pade suurivolyymisissa asiakkaissa, koska usein ne ovat
todella kannattamattomia, mutta voivat tuoda suuren osan yrityksen kokonaisvoitoista.
(Storbacka, Sivula & Kaario, 2000, s. 44-45.) Pelkdt menneisyyttd mittaavat mittarit, ku-
ten tulot ja kannattavuus eivat kuitenkaan voi toimia yksittdin asiakkaiden valintakritee-
reind. On olennaista hyddyntda tulevaisuuden potentiaalia ennustavia mittareita, koska
alkuun pienen tulovirran asiakkaat voivat kasvaa tulevaisuudessa huomattavasti suurem-

miksi. (Williams ja muut, 2017, s. 458-459.)
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Kannattavuuspotentiaalin analysoinnissa kasitelldaan kolmea eri kannattomuuteen
johtavaa tekijaa: tyotd, volyymia ja hintaa. Asiakkuudessa tehtdvat kaikki toiminnot
voivat teettaa liikaa tyota, jota ensisijaisesti tulee vahentaa niista toiminnoista, joista ei
saada korvausta. Volyymin osalta eniten ostavat asiakkaat ovat mielenkiintoisimpia ja
pienen volyymin asiakkaat usein kannattamattomia, koska kiinteat kustannukset ovat
suuremmat, kuin asiakkuuksista saatavat tulot. Niinpa yritys voi asettaa asiakkuuksille
volyymirajoja, joilla rajataan todennakdisesti kannattamattomat asiakkuudet pois.
Kannattamattomat asiakkuudet ovat kuitenkin kiinnostavia, eika niiden poisto vahenna
kiinteita kustannuksia, joten optimaalisempaa asiakkuuksien lopettamisen sijaan on
seurata strategisten asiakkuuksien potentiaalia ja suhtautua asiakkuuksiin myonteisesti
ja lisdksi keskittya asiakkaan ostokayttaytymisen ymmartamiseen seka siihen, miten sita
voidaan kehittdaa kannattavammaksi. Tehokkain tapa vaikuttaa ostokayttaymiseen on

hinta. (Storbacka ja muut, 2000, s.50-52.)

Kannattavuutta on olennaista mitata asiakaskohtaisesti yksityiskohtaisella kustannuslas-
kentajarjestelmalla. Analyysissa voidaan hyodyntaa esimerkiksi ABC-menetelmaa, mutta
usein yrityksilla ei ole jarjestelmallista ja hyvin suunniteltua tyokalua kaytdssaan. (Wil-
liams ja muut, 2017, s.458.) ABC-menetelmallad voidaan jaljittda tarkasti ja tehokkaasti
jokaiseen asiakassuhteeseen kaytettyjen resurssien maara. Asiakkaiden luokittelun
perusteena voidan kdyttdd niiden tuomaa osaa yrityksen kokonaismyynnistd, kuten
luokkia 50%, 30%, 18% ja 2%. Analyysissa on syyta huomioida eri luokista kertyvien
myyntikatteiden maaraa. Toiseksi analysoidaan niissa tapahtuvien myyntitapahtumien
maaraa, keskiarvoja seka kolmanneksi tyon maaran kohdentumista eri luokkiin. Tata
kautta voidaan tarkastella positiivisten ja negatiivisiin liiketuloksiin yltavien asiakkaiden

maaraa. (Sakki, 2014. s.75.)

2.1.2 Muut asiakkuuksien valintakriteerit

Maarallisten valintakriteereiden lisdksi on olemassa vaikeammin maariteltavia

ominaisuuksia, joita strategisten ja avainasemassa olevien asiakkuuksien valinnassa
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voidaan hyodyntda. Naita kriteereja ovat esimerkiksi strateginen yhteensopivuus ja
asiakkaan prosessit. On kuitenkin huomioitava, etta arviointikriteerien tulee olla aina
yrityskohtaisia. Strategisessa yhteensopivuudessa on kyse toimitettavan tuotteen tai
palvelun merkityksellisyydesta asiakasyrityksen liiketoiminnan kannalta. Strategisessa
yhteensopivuudessa on kyse my0s kyvystd luoda monituoteymparisto, jolla tarkoitetaan
useiden tuotteiden koordinoimista yhdeksi monituotetarjoomaksi ja myyntiprosessiksi,

jolla voidaan tuottaa huomattavaa arvoa asiakkaalle. (Storbacka ja muut, 2000, s.52-55.)

Asiakkaan prosesseja on hyva analysoida ja ymmartaa, jotta tiedetdan arvostaako ja
onko asiakas valmis ja halukas pitkdaikaiseen molempia osapuolia hyodyttavaan proses-
siin. Prosesseja voidaan analysoida myds yhteisten arvojen, asiakkuushistorian ja paa-
toksentekotapojen kautta. Yksittdisia kertaostoja tekevat asiakkaat esimerkiksi eivat to-
denndkdisesti ole halukkaita osallistumaan tiiviiseen yhteistydéhon, ja yrityksien valilla
vallitsevat erilaiset arvot eivat tue pitkdjanteisen asiakkuuden kehittamista. Pitka yhtei-
nen historia luo perusedellytyksia systemaattiselle asiakkuuden kehittamiselle ja voi ndin
toimia indikaattorina resurssien lisdadamiselle kyseisen asiakassuhteen johtamiseen. Ym-
martamalla asiakkaan paatéksentekokriteereja voidaan keskittya asiakkaisiin, joiden os-
toihin on hyva mahdollisuus vaikuttaa. Osa asiakkaista tarvitsee maarallista analyysia ja
konkreettisesti ilmaistavissa olevia tuloksia, kun taas toisille arvot merkitsevat enemman.
Joidenkin asiakkaiden paatoksentekokriteereihin on mahdotonta vaikuttaa, mutta keski-
tetyn paatoksenteon omaavien yrityksien on huomattu antavan hyvat mahdollisuudet
asiakkuuksien johtamistoimintojen hyddyntamiselle. Tama johtuu vahaisita kontakti-

maaristd, joita tarvitaan paatoksien tekemiseen. (Storbacka ja muut, 2000, s. 56-58.)

2.2 Asiakasuhdetasot ja asiakkaiden luokittelu

Yritysten vélisten vaihtosuhteiden on huomattu tutkimusten mukaan olevan kaksisuun-
taisia ja pitavan sisallaan vastavuoroisuutta sisaltavia toimia. On yleistd, ettd toimitta-
valla osapuolella ei ole todellista kasitysta suhteiden tilasta asiakkaisiin. Toisinaan asiak-
kaat voivat olla tyytyvaisia yksinkertaisiin transaktiopohjaisiin suhteisiin, eivatka halua

kehittda suhteita, koska kokevat niiden kehittdmisen vievdn liikaa aikaa. Taman on
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kuitenkin todettu olevan toimiala riippuvaista. (Williams ja muut, 2017, s.455, 459-460).
Markkinointi palveluita tarjoavan yrityksen ja sen asiakkaiden valille vaaditaan taman
tutkielman kirjoittajan ndakemyksen mukaan keskivertoa syvempia suhteita, jotta niista

muodostuisi kestavia ja menestyksekkaita.

Suhteita voidaan tarkastella yksilo- ja organisaatiotasolla. Termilld “suhdeorientoitunut”,
viitataan asiakkaan haluun luoda ldheinen suhde myyjdan. Yksilotasolla tama tarkoittaa
ostajaosapuolelta syntyvaa halua toimia tiiviisti myyntihenkiléston kanssa laheisen yri-
tyssuhteen rakentamiseksi. (Williams ja muut, 2017, s.459.) Palmatierin ja muiden (2007)
mukaan asiakasorganisaation suhdeorientoitumiseen vaikuttavien tekijoiden ymmarta-
minen on kriittista, jotta CRM-toimenpiteet ovat asiakassuhteisiin sopivia. Markkinoilla
vallitsee tiettyja trendeja, kuten se, etta asiakkailla on vihemman aikaa myyjille kustan-
nuksia alentavien ja tuottavuutta parantavien toimien vuoksi, joten yritysjohto ei toden-
nakoisesti hyvaksy paljon aikaa ja resursseja vievia suhteita. (Palmatier ja muut 2007,

s.175, 186.)

Kun suhdemarkkinointia toteutetaan strategisesti yksittdisten asiakkaiden tasolla, voi
yritys lisata sijoitetun padoman tuottoaan. Myds asiakkaalta keratty tieto liittyen suh-
teen tehokkuuteen ja esimerkiksi sijoitetun pddoman tuottoon voi auttaa yritysjohtoa
kehittdmadan molemmin puolin kannattavampia asiakassuhteita. (Palmatier ja muut
2007, s.186.) Organisaatiotasolla suhdeorientoituneisuus ilmentyy asiakasyrityksen or-
ganisaatiokulttuurissa. Asiakassuhteiden hallitsemisessa on kyse siis myds organisaa-
tiokulttuurin ymmartamisesta. Jos kulttuuri ei viittaa siihen, etta yrityksen kanssa on
mahdollista muodostaa korkeatasoisia ja syvid suhteita, ei mittaviin CMR-toimiin ole
syyta ryhtya. (Williams ja muut, 2017, s.459.) Voidaan ajatella, ettd mitd suurempi kult-
tuurietdisyys yrityksien valisissa suhteissa vallitsee, sitd suurempi vaikutus negatiivisilla

tapahtumilla on yhteistyon onnistumiseen (Andersen & Kumar, 2006, s. 526).

CMR toimintoihin valittavien asiakkaiden tunnistamisen prosessi koostuu taloudellisista

seka kayttaytymiseen liittyvistd mittareista. Usein yritykset keskittyvat kokonaistuloihin
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arvioidessaan asiakkaita, vaikka asiakassuhteen kannattavuuden arvioiminen olisi mitta-
rina toimivampi. Vain harvat toimittavassa asemassa olevat yritykset pyrkivat tulkitse-
maan ja ymmartamaan asiakasyrityksen suhdeorientoitumisen tasoa tai heidan haluk-
kuuttaan kehittdaa yhteistyota syvemmaksi. Alla olevan yksinkertaisen matriisin avulla
kyetaan arvioimaan ja tulkitsemaan asiakkaan ja toimittajan valilla syntyvaa arvoa ver-
tailemalle erilaisten yrityssuhteiden valilla vallitsevia suhdeorientoituneisuuden tasoja
asiakkaiden tuomaan arvoon toimittajalle. Matriisin avulla voidaan luokitella asiakkaita

CMR toimenpiteiden suorittamista ajatellen. (Williams ja muut, 2017, 5.460-462.)

Asiakkaiden
suhdeorientoitunsisuus

Matala Korkea
Korkea
Suuret kaupat Strategiset
(solu 2} kumppanuudet
Asiakkaan arvo (solu 3]
toimittajalle
: Kehittyvat
E': :LE;;{ aupat asiakkuudet
Matala (szlu 4)

Kuvio 1. Suhdeorientoituneisuuden tasot arvon luojina (mukaillen Williams ja muut, 2017, s.
461.)

Solussa 1 asiakkaan arvo toimittajalle on alhainen luultavasti matalien tuottojen vuoksi.
Kyseiseen soluun kategorisoituville asiakassuhteille on tyypillista haluttomuus syvem-
man suhteen rakentamiseksi, jonka vuoksi suuriin CRM-toimintoihin ei ole syyta lahtea.
Asiakkaat ovat usein pienid, haluavat vain perustuotteita, eivatka tarvitse juurikaan pal-
velua tai tuotteiden ja palveluiden raatalointid. Lisdksi asiakkaat tekevat vain vdhan os-
toja. On huomattu, etta usein solun 1 kaltaiset asiakkaat muodostavat suuren osan yri-

tyksen asiakaskunnasta. (Williams ja muut, 2017, s.461.)

Solun 2 asiakkaat ovat tarkeitd tuottojen osalta. On selvas, etta toimittaja pyrkii luomaan

ldheisia suhteita taman kaltaisten asiakkaiden kanssa, mutta halukkuus suhteiden
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kehittamiseen ei ole molemminpuolinen. Solussa 3 olevien asiakkaiden ja toimittajan
valilla vallitsee vahva keskindinen kumppanuus. Suhde on tarkea kummallekin osapuo-
lelle. Usein kyseiseen soluun kuuluvat asiakkaat muodostavat kuitenkin vain pienen osan
asiakas-toimittaja-suhteista. Solun 4 asiakkaille on tyypillista matalat tuotot. Asiakkaat
omaavat kuitenkin tulevaisuudessa kasvavaa tulopotentiaalia. Toimittajalla on strategi-
sesti merkittavaa rooli asiakkaan menestymisen kannalta, joka lisaa kyseisen solun asi-

akkaisiin liittyvaa CRM-potentiaalia. (Williams ja muut, 2017, s.461.)

Thakur ja Workman (2016) tuovat esille asiakassuhdetasojen ja niiden hallinnan yhtey-
dessa termin (CPM eli customer portfolio management), suomeksi asiakasportfolion tai
asiakaskannan hallinnan, jossa on kyse erilaisten asiakassuhteiden luokittelusta ja johta-
misesta asiakkaan tuottaman arvon mukaisesti. Asiakkaat voidaan segmentoida eri luok-
kiin esimerkiksi platina, kulta, hopea ja pronssi nimikkeiden avulla. Ndin CRM-resursseja
voidaan kohdentaa oikein ja tehokkaasti eri segmenteissa oleville asiakasryhmille yrityk-
sen tavoitteiden saavuttamiseksi ja asiakaskohtaisten tuottojen kasvattamiseksi. (Thakur

& Workman, 2016, s.4101)

Alla oleva kuvio esittdaa matriisin muodossa strategiat jokaiselle CPM-solulle erikseen.
Yritysten rajallisten resurssien vuoksi kaikkia yrityssuhteita ei voida kasitella samalla ta-
valla, joten erilaisten strategioiden kaytto asiakkaiden tuomaan arvoon perustuen on pe-
rusteltua. Pystyakseli kuvaa asiakasarvon ilmentymista soluihin sijoitetuissa yrityksissa ja
vaaka-akseli osoittaa kunkin luokan asiakkaaseen kdytettavan strategian yrityksen re-

surssien kohdentamisen osalta. (Thakur & Workman, 2016, s.4098)
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Kuvio 2. Asiakasportfolion hallinta matriisi (mukaillen Thakur & Workman, 2016, s. 4098)

Platina-asiakkaat ovat arvokkaita yrityksen pitkan aikavalin voittojen seka liiketoiminnan
kestavyyden kannalta. Kyseiseen luokkaan kuuluville asiakkaille ehdotetaan sailyttamis-
strategiaa, koska heidan merkityksensa liiketoiminnalle on arvokkainta. Toinen aaripaa
ovat pronssi-asiakkaat, jotka tuottavat yritykselle enemman kuluja, kuin tuottoja. Naihin
asiakkaisiin kdytetdaan suodatusstrategiaa tai eliminointia. Hopea-asiakkaissa on poten-
tiaalia, joka saattaa purkautua ajan myota esimerkiksi ympariston muuttuessa. Resurs-
sien kohdentaminen kyseiseen luokkaan kuuluvalle asiakkaalle voi johtaa asiakassuhteen
kehittymiseen uudelle tasolle. Tata kehitysstrategiaa tulisi hyodyntaa myos kulta-asiak-

kaiden kehittdmiseksi platina-asiakas tasolle. (Thakur & Workman, 2016, s.4098)

Kuviossa 1, jossa mukaillaan Williamsin ja muiden (2017) esittdmaa matriisia esitetdan
tapa arvioida asiakkaan ja yrityksen valilld syntyvaa arvoa. Thakur ja Workman (2016)
puhuvat ulkoisten markkinaolosuhteiden vaikutuksista CPM-strategioihin. He ovat hyo-
dyntaneet matriisissaan BCG-matriisia, jota on tyypillisesti hydédynnetty organisaation
tuotteiden markkina-asemaa tai osakkeita analysoitaessa. Nyt konseptia hyddynnetdan
asiakkaiden analysoinnissa. Alla olevasta kuviosta 3 voidaan todeta, ettd matriisissa on
kaksi ulottuvuutta, joilla asiakaskantaa ja sielld olevia yksittdisia asiakkaita voidaan arvi-

oida. Ne ovat suhteellinen markkinaosuus sekd markkinoiden kasvuvauhti. Suhteellisia
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asiakkaiden markkinaosuuksia analysoidaan salkussa yksilotasolla. Markkinoiden kasvu-
vauhti maaritellaan yritykselta vaadittavien resurssien ja investointien maaralla, joita tar-
vitaan asiakassuhteen yllapitdimiseen ja kasvattamiseen. Lisdksi otetaan huomioon eri
asiakassuhteiden kasvuvauhtia hidastavat ymparistorajoitukset. Naita ulottuvuuksia
analysoimalla johtajat kykenevat tekemaan operatiivisia toimia ja paatoksia asiakkaiden
siirtamisesta tasolta toiselle tai esimerkiksi strategisia valintoja markkinoinnissa. Kuvion
3 kaksisuuntaiset nuolet kuvaavat yritysjohdon paatoksia siirtda asiakassuhteita tasolta

toiselle. (Thakur & Workman, 2016, s.4098-4099.)

s
a g
= %‘6 Platina Kulta
E x Sailyttamis- Kehitys-
< Jvaalimisstrategia /sailyttdmisstrategia
] e
E Y
c
c
= Hopea Pronssi
E = Kehitys- Eliminointi-
5 = [suodatusstrategia /suodatusstrategia
a = Y .
Matala Korkea
Suhteellinen markkinaosuus

Kuvio 3. CPM ja ulkoinen ymparistd (mukaillen Thakur & Workman, 2016, s. 4099).

Natti ja Palo (2012) painottavat asiakassuhteiden rakentamisen merkitysta asiantuntija-
organisaatioiden kohdalla. Pitkdaikaiset ja ldheiset asiakassuhteet ovat tarkeita asiantun-
tijaorganisaatioille, joiden palveluiden ja tuotteiden kayttoon tarvitaan paljon ldheista
vuorovaikutusta ja luottamusta. Asiantuntijaorganisaatioille hyodyllinen tyokalu voi olla
avainasiakassuhteiden johtaminen (Key account manegement) eli KAM. Vallitseva orga-
nisaatiorakenne vaikuttaa avainasiakassuhde johtajien valintaan. Johtajien valinta on ko-
konaisuudessaan haastava prosessi, joka vaatii useiden eri tekijoiden huomioimista.
Asiakassuhteita hallitsevilla johtajilla on oltava laaja ymmarrys palveluista, joita organi-

saatio tarjoaa, jotta tarjoukset ja projektit onnistuvat. Siksi yrityksen asiantuntijat ovat
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usein paras valinta avainasiakassuhdejohtajiksi. Toisaalta asiantuntijoiden motiivina
saattaa olla oman osaamisen ja kykyjen hyddyntaminen koko organisaation asiantunte-
muksen hyddyntamisen sijasta, jonka vuoksi avainasiakastiimien muodostamisen tarkeys
korostuu. Naissa tiimeissa asiantuntijat padsevat jakamaan tietoa, joka voi lisata arvon-
luontimahdollisuuksia, edistaa yrityskulttuuria ja johdonmukaistaa organisaation toimin-

taa. (Natti & Palo 2012, 5.1837, 1848.)

2.3 Yritysten valiset kumppanuudet ja vaihdannan kustannukset

Asiakassuhteiden valista vaihdantaa ohjaavat sopimukset ja normit. Ndiden kahden me-
kanismin tavoitteena on lisdtd vaihdannan tehokkuutta ja vahentaa opportunistista kayt-
taytymista seka CRM-toimia estavia tekijoitd. Sopimukset voivat koostua taipumatto-
mista ja tiukoista sopimuksista tai joustavista, mukautuvista ja raataloidyista sopimuk-

sista, joita on mahdollista muovata suhteen aikana. (Williams ja muut, 2017, s.462.)

Virallisissa ja jasennellyissa suhteissa maaritellaan kannustimet sekd seuranta- ja taytan-
to6npanomenetelmat, jotta toimittajien suorituskyky ja asiakkaiden odotukset saadaan
sovitettua suhteeseen sopiviksi. Edellda mainittujen tekijoiden huomiotta jattdaminen voi
estda CRM-toimintojen onnistumisen niin sanotuissa muodollisemmissa asiakassuh-

teissa, joissa asiakkaat karttavat epavarmuutta ja riskeja. (Williams ja muut, 2017, 5.462.)

Kasvava epadvarmuus liiketoimintaymparistoissa on lisdannyt joustavuuden ja mukautu-
miskyvykkyyden tarkeytta asiakassuhteissa, jonka vuoksi hyvin toimivat organisaatioiden
véliset- ja sisdiset tietoprosessit ovat yha olennaisempia tulevaisuudessa. Lahtokohtai-
sesti joustavat sopimukset saattavat olla CRM-toimintojen kannalta suotuisampia. Kui-
tenkin sopimukset, joissa madaritelladn suorituskykyyn liittyvia mittareita toimittajalle
voivat olla CRM-toimintojen kannalta negatiivisia, koska asetetut mittarit voivat olla ris-

tiriidassa laheisten asiakassuhteiden kehityksen kanssa. (Williams ja muut, 2017, s.463.)

Asiakassuhteisiin liittyy normeja, jolloin puhutaan suhdenormeista. Suhdenormit ohjaa-

vat yritysten valistd kayttaytymistd ja muodostavat pehmeitd tai normatiivisia
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sopimuksia yritysten valille. Suhdenormeja on useita, mutta empiiristen tutkimusten
mukaan erityisesti solidaarisuus ja vastavuoroisuus seka roolien eheys ovat suhteiden
muodostumisen kannalta olennaisimpia normeja. Solidaarisuudessa on kyse molemmin-
puolisesta sitoutumisesta. Vastavuoroisuus ilmentyy yhteisten etujen ja tavoitteiden
kautta ja roolien eheydessa on kyse luottamuksesta ja luotettavuudesta. Jos asiakkailla
ja toimittajilla on erilaisia odotuksia normeista, voi asiakas vastustaa yrityksen CRM-toi-
menpiteita. Asiakas voi kokea esimerkiksi lisddntyneen ajankayton ja osallistumisen tar-

peen turhaksi, jos hyodyt jadvat pieniksi. (Williams ja muut, 2017, s.463.)

Williamsin ja kumppaneiden (2017) mukaan yrityssuhteisiin vaikuttavat siis sopimukset
ja normit, suhteen luonne, lilketoimintaymparistd seka erilaiset suhdenormit. Frederick
ja Webster (2002, s.136-137) toteavat myyja- ja osto-organisaatioiden valisten suhteiden
olevan monen muotoisia ja ne vaihtelevat varsin yksinkertaisista hyvin monimutkaisiin.
He jakavat kumppanuudet puhtaaseen kaupantekoon, toistuvaan kaupantekoon ja yk-
sinkertaisiin suhteisiin, pitkdaikaisiin myyja- ja osto-organisaatio suhteisiin, strategisiin

kumppanuuksiin, strategisiin liittoumiin ja yhteisyrityksiin seka verkosto organisaatioihin.

Erilaisia yritysten valisia kumppanuuksia voidaan lisaksi tarkastella useista eri nakékul-
mista. Vesalainen (2002, s.24-27) erittelee nakokulmat kumppanuuksien tarkasteluun

seuraavasti:

1. Sosiaalipsykologiset tarkastelutavat

a. Sosiaalisen padaoman teoria (Sosial Capital -approach)

b. Sosiaalisen vaihdannan teoria (Sosial Exchange Theory)

c. Oppivan organisaation tarkastelutapa (Learning Organization)
2. Talousteoreettiset tarkastelutavat

a. Resurssiriippuvuusteoria (Resource Dependence Theory)

b. Transaktiokustannusteoria (Transaction Cost Theory)

c. Peliteoria (Game Theory)

3. Liikkeenjohdolliset tarkastelutavat
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a. Resurssiperustainen yritysstrategia (Resource Based View)
b. Interaktiivinen lahestymistapa (/Interactive Approach)

c. Strategisten verkostojen ndakokulma (Strategic Networks)

Sosiaalisen vaihdannan teoria sai asemansa organisaatioiden vélisten suhteiden tutkimi-
sessa 1980-Ivulla. Tutkimuksessa korostuu osapuolten valinen tuntemus ja ymmarrys,
jota voidaan kehittdd vastavuoroisuutta lisadmalld. Kumppanuuden vilille rakentuva
luottamus kasvaa liiketoiminnassa tapahtuvien onnistumisten myéta. Kun suhteen osa-
puolet tuntevat toisensa, vahentyy mahdollisuus suhteeseen liittyviin epavarmuuksiin,
kuten opportunismin pelkoon ja luottamukseen. Sosiaalisen vaihdannan teoriaan liitty-
vat laheisesti kasitteet, kuten sopeutuminen, sitoutuminen, vastavuoroisuus ja luotta-
mus. (Moller ja muut, 2004, s. 2017.) Nama kasitteet lisadvat CRM-toimenpiteita ja tar-
koittavat usein lisdkustannuksia asiakkaille. Taman vuoksi asiakassuhteen syventymi-
sesta koituvat asiakasedut on selvitettdava asiakkaalle selkedsti. Tama toimintamalli pe-
rustuu sosiaalisen vaihdannan teoriaan yritysten valisessa kaupankdynnissa. (Williams ja

muut, 2017, s.463.)

Epdvarmuuteen sopeutuminen on eras keskeisimmista haasteista organisaatioiden vali-
sessa vaihdannassa. Transaktiokustannusteorian mukaan asiakasyritykset karttavat epa-
varmuutta erilaisten sopimusten avulla. Myyntiorganisaatiot taas pyrkivat tuottojen
maksimoimiseen. Asiakkaille aiheutuu kuluja toimittajien etsinnasta ja arvioinnista, han-
kinnasta, hallinnasta ja yllapidosta. Kyseiset kustannukset ja arviot tulevista kustannuk-
sista vaikuttavat palvelun kadyttoikdaan. Asiakkaan kannalta vaihdanta on tehokasta, jos
palvelun tuomat hyddyt ylittavat sen tuottamat kustannukset. (Williams ja muut, 2017,

s.463.)

Myyntiorganisaatiolle vaihdannan kustannukset koostuvat toimitusketjusta, tuotan-
nosta, markkinoinnista, myynninedistamisesta ja erilaisista asiakaskohtaisista investoin-
neista, kuten asiakashankinnasta ja tietojenkasittelysta. Vaihdannan tehokkuutta voi-

daan arvioida tietyssa yksittdisessa transaktiossa tai pitkalld aikavalilld kannattavuuden
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perusteella. CRM-toimien tuomat pitkan aikavalin edut, kuten liikevaihdon ja asiakasus-
kollisuuden kasvu ovat ilmeisia toimittajalle, kun asiakasorganisaation nakdkulmasta
CRM-toimien ja sitd kautta kasvavien vaihdannan kustannuksien tuomat hyddyt ovat

epaselkeampia. (Williams ja muut, 2017, s.464.)

Yhteenvetona vaihdannan kustannuksista voidaan todeta, etta CRM on sopivaa, kun se
parantaa huomattavasti sekd toimittajan, ettd asiakkaiden vaihdannan tehokkuutta.
CRM on sopivaa, kun sen tuomat edut ovat selkeita asiakkaille ja epakorrektia silloin, kun
edut asiakkaille ovat epaselkeitd tai kun toimenpiteet hyodyttavat vain toimittaja-

osapuolta. (Williams ja muut, 2017, s.464.)

2.4 Organisaatioiden riippuvuussuhteet

Yritykset ovat yha riippuvaisempia suhteistaan asiakkaisiin, joten vahvojen asiakassuh-
teiden kehittamisesta on tullut keskeinen liikkeenjohdollinen kysymys (Tseng, 2016, s.
203). Taman tutkimuksen kohteena on yritys, joka tuottaa palveluita toisille yrityksille,

joten ilmi6ta tarkastellaan organisaatioiden valisten riippuvuussuhteiden nakdkulmasta.

Riippuvuussuhteet organisaatioiden valilla ovat keskeisessa roolissa vallan jakautumisen
ymmartamisessa. Mita riippuvaisempi yritys on toisesta yrityksesta, sitd vahemman yri-
tykselld on valtaa. Markkinakanavan teho on siis kdanteisesti riippuvainen yritysten vali-
sessa vaihdannassa ja kanavien sisdisissa suhteissa. Riippuvuuteen vaikuttavia tekijoita
ovat vaihtoehtoisten toimittajien saatavuus, ainutlaatuinen osaaminen tai muut suhteel-
liset etuudet, joita on haastava l6ytdaa muilta toimittajilta. Jos toimittava yritys tayttaa
edelld mainittuja kriteereja voidaan todeta sen omaavan paljon valtaa markkinakana-
vassa. Toimittavan yrityksen on olennaista ymmartaa heidan asemansa suhteessa eri asi-
akkaisiin. Jos asema on heikko, on CRM-toimissa todennakdisesti epdonnistuttu. (Wil-

liams ja muut, 2017, s.464.)

Williams ja muut (2017) tuovat esille kdsitteen vallan etdisyys markkinakanavan jasenten

valilld. Jos etdisyydet ovat suuria markkinakanavassa, tarkoittaa se, ettd kanavassa
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olevien jasenten valtasuhteissa on suuria eroavaisuuksia. Paljon valtaa omaavat yritykset
toimivat itsendisemmin ja voivat hallita muiden kanavassa toimivien yritysten kayttayty-
mista. Jos asiakasorganisaatioilla on valtaa enemman suhteessa toimittajiin, ovat mark-
kinointi ja CRM-toimet luultavasti epdonnistuneet. Toimittajat, joiden tuotteilla tai pal-
veluilla on useita kilpailijoita voivat omata heikon aseman markkinakanavassa. Yleisesti
voidaan todeta, etta CRM-toimet ovat onnistuneita, kun toimittajalla on enemman val-
taa suhteessa asiakasorganisaatioon tai, kun valta on jakautunut tasaisesti kumppanei-

den kesken. (Williams ja muut, 2017, s.465-466.)

Storbacka ja kumppanit (2000, s. 52) sanovat kannattamattomien asiakkaiden omaavan
usein paljon valtaa suhteessa toimittavaan organisaatioon. Tama johtuu siitd, etta
huonon kannattavuuden asiakkaat ovat usein suuria yrityksia, joiden korkea valta-asema

markkinalla johtuu heidan suuresta volyymista, jonka avulla hintoja neuvotellaan alas.

2.5 Dynaamiset kyvykkyydet

Dynaamisissa kyvykkyyksissa on kyse pohjimmiltaan yrityksen resursseista (Williams ja
muut, 2017). Taman vuoksi on olennaista maaritellda, mita yrityksen resursseilla tarkoite-
taan. Penrose (1959) on luonut resurssipohjaisen nakdkulman (resource-based view of
the firm), jossa vanhasta ajattelutavasta poiketen, resursseina huomioidaan myds aineet-
tomat ominaisuudet, jotka ovat kuitenkin sidoksissa yritykseen. Barneyn (1991) mukaan
yrityksen resursseihin lukeutuu kaikki sen varat ja omaisuus, kyvykkyydet, tiedot, taidot
seka prosessit, joita yritys itse kontrolloi ja jotka auttavat yritysta luomaan strategioita,
jotka edesauttavat sen tehokkuutta ja suorituskykya. Kyseisten resurssien tulisi olla ar-
vokkaita, vaikeasti jaljiteltdvia ja harvinaisia, jotta ne tuottavat kilpailuetua yritykselle.
(Barney 1991, 5.101, 106.) Resurssit mahdollistavat kilpailuetujen syntymisen, jotka oh-
jaavat strategista paatoksentekoa. Strategiseen padtoksentekoon sisaltyy nykyisten re-
surssien kriittinen tarkastelu ja mahdollisten resurssipuutteiden korjaaminen. (Williams

ja muut, 2017, s.466.)
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Markkinoiden dynaamisuus ja lisddantynyt tarve nopealle sisdisten resurssien kehittami-
selle on lisannyt resurssien hankintaa yrityksen ulkopuolisilta toimijoilta. Erityisesti no-
peasti muuttuvilla dynaamisilla markkinoilla olemassa olevat tietoresurssit vanhenevat
vauhdilla, joten tilannekohtaisten tietoresurssien taydentaminen on kriittista. Tietore-
surssien tdydentaminen ajaa asiakasorganisaatioita kohti valiaikaisempia yrityssuhteita.
Tallaiset luonteeltaan lyhytkestoiset suhteet eivat sovellu hyvin CRM-toimenpiteille, silla
asiakasorganisaatiot eivat usein ole valmiita suhteiden kehittdmiseen, vaan valitsevat
toimittajan, jolla on vaadittuja ajankohtaisia resursseja valmiina hyédynnettavaksi. Ta-
man vuoksi toimittajayrityksien kyky innovatiivisuuteen on korostunut nopeasti muuttu-

villa markkinoilla. (Williams ja muut, 2017, s.467-468.)
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3 Asiakasarvo ja arvonluonti yritystoiminnassa

2000-luvun talouskriisien my6ta vanhan talousajattelutavat ja uudet liiketoimintojen
paamaarat ovat kehittdneet arvoajattelua. Niin sanotun ohuen arvon (thin value) luon-
nista, jossa on kyse hetkellisestad ja merkityksettomasta voiton tavoittelusta, on siirrytty
kohti runsasta arvoa (thick value), jossa tavoitellaan kestavaa seka merkityksellista ja tata

kautta tuottavaa liiketoimintaa. (Tikka & Gavert, 2014.)

Ylivoimaisen asiakasarvon luominen valituille asiakkaille perustuu yrityksen kykyyn joh-
taa asiakassuhteitaan ulkoisesti ja sisdisesti. Sisdiset asiat koskevat yrityksen tyontekijoi-
den sitoutumista asiakassuhdejohtamisen strategioihin. Ulkoiset tekijat liittyvat suhtei-
siin asiakkaiden ja kilpailijoiden kanssa sekd muihin seikkoihin, kuten markkinoilla oleviin
yhteistydkumppaneihin. (Piercy & Lane, 2009, s. 43.) Kilpailuetujen merkitys kasvaa alati
vaativampien asiakkaiden ja kiristyvan kilpailun maailmassa. Organisaatiot ovat aikai-
semmin keskittyneet sisdisiin parannuksiin, mutta nykyaan kilpailuetua haetaan enem-
man yrityksen ulkopuolisista ldhteistd, kuten ylivoimaisen asiakasarvon luomisesta. Ka-
sitykset asiakasarvosta ovat muuttuneet ajan mittaan, mutta sen merkitys erityisesti
B2B-markkinoilla on tiedostettu jo kauan. (Woodruff 1997, s.139; Terho, Haas, Eggert &
Ulaga, 2012.)

Myos Kotler (2017) kertoo ylivoimaisen asiakasarvon luomisen merkityksestd. Han pai-
nottaa erityisesti asiakkaan nakékulmaa asiakasarvon muodostumisessa, joka voi poi-
keta huomattavasti toimittajayrityksen arvotunteesta. Erds haasteista onkin, miten asia-
kas saadaan ymmartamaan tuotteiden ja palveluiden kokonaisarvo sen sijasta, etta kes-
kitytdan hankinnasta ja kdytosta muodostuviin kokonaiskustannuksiin. Erityisesti B2B-
markkinoilla yritysten on osoitettava, etta tuote tai palvelu synnyttdd enemman arvoa,
kuin kilpailijoiden tarjonta. Asiakasorganisaatioiden hankinnoista vastaavat henkil6t vaa-
tivat usein tarkkoja tietoja tuotteiden ja palveluiden suorituskyvystd ja muista ominai-
suuksista. Valinnoissa korostuvat kovat faktat, kuten taloudelliset mittarit, mutta myos

oikeanlaiset ja helposti jaettavat selitykset, jotka auttavat hankinnasta vastaavaa



30

henkil6a perustelemaan valintaa muille paatoksesta vastaaville tahoille. (Kotler 2017,

5.170-171.)

Todella harvat yritykset ovat kykenevia vastaamaan kysymyksiin, miten maarittelette ar-
von, kykenettekd mittaamaan sita tai miten arvokkaita tuotteenne ja palvelunne todella
ovat asiakkaillenne? Samalla kyseisten asioiden ymmartamisesta on tullut alati tarkeam-
paa ja asiakasarvon luomisesta ja valittamisesta on tullut B2B valisen markkinoinnin pe-
rusta. (Anderson & Narus 1998, s.1; Eggert, Ulaga, Frow & Payne 2018, 5.80.) Myds Smith
ja Colgate (2007, s.9) kertovat asiakasarvon ja siihen liittyvien strategioiden ymmartami-
sen eri konteksteissa olevan keskeisia seikkoja markkinointistrategioiden ja markkinoin-
tiajattelun kannalta. Taman teorialuvun alussa perehdytdan ensin asiakasarvoon kasit-
teend, jonka jalkeen suoritetaan syvallinen ja laaja katsaus kyseisen termin ympdrille liit-
tyviin teemoihin ja ilmidihin. Teorialuvun rakenteen nakdkulmana toimii taman tutki-
muksen case-yritys, joka toimii B2B-markkinoilla ja tarjoten digitaalisia markkinointi ja -
myyntiratkaisuja eri toimialoilla oleville yrityksille. Taman vuoksi teoria rajoittuu tarkas-

telemaan asiakasarvoa ilmiona erityisesti B2B-ympariston nakokulmasta.

3.1 Arvon ja asiakasarvon maaritelmia

Termia asiakasarvo voidaan tarkastella asiakkaan tai yrityksen nakdkulmasta. Asiakkaan
nakoékulmasta tarkasteltaessa asiakasarvossa on kyse asiakkaan kokemasta tai vastaan-
ottamasta arvosta. Yrityksen nakokulmasta asiakasarvosta puhuttaessa on tyypillisesti
kyse asiakkaan elinkaaren arvosta. (Smith ja Colgate, 2007, s.8.) Woodall (2003) toteaa,
ettd arvon tulkintaan on monia eri nakékulmia, mutta pohjimmiltaan asiakasarvo on asi-
akkaan subjektiivinen kokemus kulutuksen kohteena olevasta tuotteesta tai palvelusta.
Woodruffin (1997, s.142) mukaan asiakasarvo kasitteena on varsin dynaaminen ja siihen
liittyvid eri ndkemyksia ei ole tarkoituksenmukaista pyrkia yhdistamaan. Vaikka eri nake-
myksia ei ole hdnen mukaansa syyta pyrkia yhdistamaan, esittda han asiakasarvon hal-

litsemisen helpottamiseksi yrityksille maaritelman asiakasarvosta seuraavalla tavalla:
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"Asiakasarvo on asiakkaiden kokema mieltymys ja arvio tuotteiden ominai-
suuksista, toiminnallisuuksista ja kdytosté syntyvistd seurauksista, jotka helpotta-
vat tai estdvdt asiakkaita tavoitteiden ja tarkoituksien saavuttamisessa kdyttoti-

lanteissa. ”

Anderson ja Narus (1998) maarittelevat arvon seuraavasti: Arvo B2B-markkinoilla on ra-
hana mitattuna teknisten, taloudellisten sekd palveluiden ja sosiaalisten etujen arvo,
jonka asiakasyritys saa vastineeksi maksamastaan hinnasta. ” He perustelevat arvon mit-
taamista rahana, koska yritysjohtajat eivat puhu taloustieteilijéiden mukaisesti hyodylli-
syydestd, vaan rahasta. Asiakkaan edut ovat toisin sanoen nettohyddyt, joihin sisdltyvat
kaikki kustannukset, joita asiakkaalle aiheutuu haluttujen etujen saamisesta, poisluet-
tuna ostohinta. Tarjonnalla on kaksi perusominaisuutta: arvo ja hinta. Hinnan muuttami-
nen ei muuta arvoa, vaan se vaikuttaa pikemminkin asiakkaan ostopaatokseen. (Ander-

son ja Narus 1998, s.3.)

Monroe (1990, s.46) madrittelee asiakasarvon syntyvan tuotteeseen uhratun hinnan
suhteesta tuotteen laatuun ja hyodtyyn, kun Butz ja Goodstein (1996, s.63) puolestaan
kertovat asiakasarvon muodostuvan asiakkaan ja tuottajan valisesta tunnesiteesta, joka
muodostuu tuotteen ja palvelun kdytostda mahdollisesti syntyvasta lisdarvosta. Lukuisia
eri teorioita nayttdisi yhdistavan se, etta asiakasarvo kasitetdaan arvona, jonka tuotteet
tai palvelut muodostavat asiakkaille (Terho ja muut, 2012; Eggert, Ulaga, Frow ja Payne,
2018). Asiakasarvon madrittelemiseen ja siihen, miten arvon ja asiakasarvon katsotaan
muodostuvan vaikuttaa se, millaisen markkinalogiikan kautta aihetta tarkastellaan. Nai-
hin markkinalogiikoihin liittyvat termit vaihtoarvo ja kdyttdarvo, joihin perehdytaan tar-

kemmin seuraavassa luvussa.

3.2 Vaihto- ja kdyttoarvo seka markkinalogiikat

Arvoa on tutkittu jo kauan, josta osoituksena filosofi Aristoteles (384-322 eaa.), joka
erotti tuotteella olevan arvoa seka kaytossa ettd vaihdannan valineena. Tama Aristotelen

pohjustus toimi taloustieteilija Adam Smithin (1923-1790) luomien kasitteiden; vaihto-
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ja kdyttdarvo pohjana. Arvonakymien erottaminen oli taloudellisen ajattelun kehittymi-
sen kannalta tarkeaa, mutta Smithin aikana ei viela ymmarretty vaihto- ja kdyttdarvon

valilla olevaa yhteytta. (Eggert ja muut 2018, s.81.)

Vaihtoarvo (value-in-exhange) toimi kauan hallitsevana kasityksena arvon syntymisesta
markkinointitieteiden saralla. Nakemys kopioitiin taloustieteista sen objektiivisuuteen
vedoten, vaikkakin subjektiivista ndkemysta arvosta vaihdannan mahdollistajana pyrit-
tiin ymmartamaan markkinoinnissa taloustieteita voimakkaammin. Vaihtoarvon nakoé-
kulmasta arvoa tarkasteltaessa toimittajien rooli on valmistaa tuotteita ja palveluita,
jotka sisaltavat arvoa. Markkinoinnin tehtavana on ymmartaa, viestia ja valittaa arvoa
asiakkaille. Nakemyksen mukaan arvon muodostuminen tapahtuu B2B-markkinoilla
vaihtoprosessin jdlkeen asiakkaan toimesta, kun asiakas integroi omia resurssejaan vaih-
don kautta saatuihin uusiin resursseihin. (Eggert ja muut 2018, s.80-81.) Jo jonkin aikaa
on ajateltu asiakasarvon muodostuvan pdadasiassa tuotteen kayttdarvosta (Terho ja muut
2012, s.175; Gronroon & Voima 2013, s.138). Eggert ja muut (2018, s.87) kuitenkin to-
teavat, etteivat kaikki tuotteet tai palvelut edellytad tiedon jakamista, neuvotteluita tai
tuloksellista ymmarrysta, vaan perinteinen vaihtoarvoon tukeutuva lahestymistapa voi
olla toimiva, jos kyseessa on yksinkertainen tuota tai palvelu, jolla on vahdainen merkitys

yritysasiakkaalle.

Kayttoarvossa (value-in-use) on kyse siitd, etta asiakas itse toimii arvon luojana sen lisaksi,
ettd han arvioi ja maarittda kokemansa arvon. Arvon muodostuminen tapahtuu koke-
muksellisen kadyttoprosessin aikana, jossa yritys voi tuotantoprosessin hallitsemisen li-
saksi ottaa asiakkaan mukaan resurssien tuottamiseen, jolloin arvoa luodaan yhteisen

vuorovaikutuksen kautta. (Gronroos & Voima 2013, s.138.)

Asiakkaat havainnoivat ja maarittavat arvon kayttoarvona yksilollisesti, kokemuksellisesti
ja kontekstuaalisesti. Kayttoarvo kehittyy kumulatiivisissa prosesseissa, mutta arvo voi
my0Os tuhoutua asiakkaiden arvonluontiprosessien aikana. Palveluntarjoajat ovat poh-

jimmiltaan arvon edistdjia ja ndin ollen luovat vain potentiaalin kayttéarvon
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muodostumiselle asiakkailleen. Jos toimittaja- ja asiakasorganisaation valilla on ole-
massa yhteys, joka mahdollistaa vuorovaikutukselliset arvonmuodostumisprosessit, voi
palveluntarjoaja kehittaa asiakkaiden arvonluontia ja luoda uusia arvonsyntymisen mah-
dollisuuksia yritysten valille. Kayttéarvon ndakoékulmasta palveluissa on kyse resurssien
hyodyntamisestd, jotka tukevat asiakasorganisaatioiden toimintoja, kuten fyysisia, hen-
kisia ja virtuaalisia voimavaroja, jotka tukevat arvon muodostumista. (Gronroos & Gum-

merus 2014, s.207.)

Arvoperustaisen myynnin nakékulmasta kdyttéarvon myynti tarkoittaa huomattavasti
laajempaa ldhestymistapaa myyntiin, kuin pelkkien tuotteiden, toimintojen ja asiakas-
etujen myyntia. Kayttéarvon myynnissa on kyse tuotteiden ja palveluiden liiketoiminnal-
listen hyotyjen selvittamisestd, seka taloudellisten voittojen osoittamisesta asiakasyri-
tykselle. (Terho ja muut 2012, 5.178.) Markkinoinnin nakékulmasta kayttéarvon kannalta
on olennaista pyrkia luomaan organisaatioiden valille sitoutuneisuutta, vastavuoroisten
prosessien kehittamiseksi ja tata kautta arvonmuodostumisen mahdollistamiseksi. Pal-
veluntarjoaja voi vaikuttaa vuorovaikutteisella markkinoinnilla suoraan ja tehokkaasti
kayttoarvokokemuksiin, joka edesauttaa asiakassuhteiden kehittymista ja yllapitoa.

(Gréonroos & Gummerus 2014, s.208.)

Perinteinen tuotekeskeinen ndkdkulma (Goods-dominant logic, GDL) maarittda arvon
muodostumisen toimittajan nakokulmasta. Ndakemyksen mukaan arvo on juurtunut
osaksi kohdemuuttujia eli tuotteita, jotka maarittavat vaihdannan arvon. Logiikka keskit-
tyi aineellisiin resursseihin. Tata taloustieteesta kopioitua ndakékulmaa on haastettu jo
1980-luvulta lahtien, jonka myo6ta on syntynyt uusi logiikka, joka keskittyy aineettomiin
resursseihin, yhteistydon kautta syntyvdan arvoon ja suhteisiin. Tama palvelukeskeinen
logiikka (service-centered dominant logic, SDL) perustuu kuluttajan nakdkulmaan, jossa
asiakas havainnoi ja maarittelee arvon tuotteen tai palvelun kdytosta syntyvaan kaytto-
arvoon perustuen. Yritys ndhddan tassa logiikassa vain arvoehdotuksien tuottajana. Ny-

kypdivana aiemmin hallitsevasta tuotekeskeisestd nakokulmasta on siirrytty
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tarkastelemaan asiakasarvoa palvelukeskeisen markkinalogiikan kautta, jossa korostuvat

suhteet, aineettomuus ja vaihtoprosessit. (Vargo & Lusch 2004, s.1-2,7.)

Vargon ja Luschin (2004, s.7) mukaan tuotekeskeisessa nakdkulmassa arvo on sisallytet-
tyna tuotteeseen, sen ominaisuuksiin seka jakeluprosesseihin. Koska arvon ndhdaan syn-
tyvan tuotekeskeisesti, on yrityksen olennaista pyrkia kehittdmaan tarjonnastaan arvo-
sisalléltaan kilpailijoitaan parempaa. Asiakas ndahddan operandina (operand) resurssina,
jolloin asiakas toimii ainoastaan resurssien myynnin mahdollistajana. Tahan logiikkaan

liittyy aiemmin kasitelty termi vaihtoarvo.

Koska perinteinen tuotekeskeinen nakemys on haastettu ja tilalle on tullut uusi hallitseva
palvelukeskeinen logiikka, jossa asiakas maarittaa arvon kayttdéarvoon perustuen, koros-
tuu tuotteiden ja palveluiden kaytdssa subjektiivinen arvo ja resurssien integrointi. On
kyse siita, ettd yritykset luovat arvoa yhdessa integroimalla resurssejaan, jolloin markki-
noinnin tehtdavana on tunnistaa, valmistella ja luoda mahdollisuuksia, joilla tuotetaan ar-

voa asiakkaalle tuotteen tai palvelun kdyton yhteydessa. (Eggert ja muut 2018, 5.82.)

3.3 Arvon yhteistuottaminen

Arvon yhteisluomista on tutkittu useista erindkdkulmista (Minkiewicz, Bridson & Evans,
2010, s. 2). Tassa yhteydessa asiaa lahestytaan palvelukeskeisen logiikan nakékulmasta.
Payne, Storbacka ja Frow (2008) ehdottavat arvon yhteistuottamisen edellyttavan palve-

luntarjoajan luomia ylivertaisia arvolupauksia.

Palvelulogiikassa arvon luomista kdsitellddn yleensa arvon yhteisluomisena. Logiikassa
arvon luonti nahdaan kaikkien, seka palveluntarjoajan, asiakkaan seka mahdollisten mui-
den osapuolten yhteisena kaiken kattavana prosessina. (Gronroos & Voima, 2013, s. 4.)
Koska arvoa syntyy nykyisen palvelukeskeisen logiikan nakdkulmasta asiakkaan kaytta-
essa tuotteita tai palveluita, toimii asiakas itse arvon luojana. Tama aiheuttaa ristiriidan,
joka tarkoittaa, ettd aina teoria arvoyhteistuottamisesta ei pade, koska asiakas vastaa

itse arvon syntymisesta. (Gronroos, 2011, s. 277-288.)
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Haro, Martinez-Ruiz ja Martinez-Canas (2014, s.70) ehdottavat arvon yhteistuottamisen
olevan toimintaa, jossa asiakas osallistuu yhdessa yrityksen kanssa aktiviteetteihin, ku-
ten tuotteiden, palveluiden ja prosessien suunnitteluun ja kehittamiseen. Grénroosin
(2011, 5.290-291) mukaan palvelulogiikan mukaisessa kdyttdarvoon perustuvassa arvo-
ajattelussa on kyse enemmankin palveluntarjoajan mahdollisuudesta luoda arvoa yh-
dessa asiakkaidensa kanssa, kuin toisin pain. Hinen mukaansa arvon yhteistuottamisen
onnistumisen edellytyksena on aina suora vuorovaikutus palveluntarjoajan ja asiakkaan
valilla. Vuorovaikutuksen avulla eri toimijoiden prosessit sulautetaan yhteen, jonka lop-
putuloksena syntyy yhteinen palveluprosessi, jossa asiakkaalla on mahdollista osallistua
tai jattaa valista prosessin eri vaiheita. Talla suora vuorovaikutuksella voi olla positiivisia

arvoa luovia, seka negatiivisa arvoa tuhoavia vaikutuksia.

Prahaladin ja Ramamswamyn (2004, s.9) mukaan toimiva yritysten valinen vuorovaiku-
tus vaatii interaktiomahdollisuuksia yrityksen ja sen asiakkaiden vilille, jotka edesautta-
vat arvon yhteisluonnin kokemuksia. Alla olevassa kuviossa 4 on esitetty, miten interak-
tiomahdollisuudet syntyvat rakennuspalikoista, joita ovat lapinakyvyys, dialogi, paasy ja

riski-hyotysuhde.

Dialogi

Arvon
yhteis-
luonti

Lapindkyvyys Paasy

Riskit vs.
Hyddyt

Kuvio 4. Rakennuspalikat arvon yhteisluonnin vuorovaikutukselle (mukaillen Prahalad & Ra-
mamswamy, 2004, s.9).
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Dialogi on tarkea osa arvon yhteisluomista ja silla tarkoitetaan yrityksen ja asiakkaan va-
listd kanssakdymista. Dialogi pitaa sisallaan vuorovaikutteisuutta, syvaa sitoutumista
seka kyvykkyytta ja halukkuutta vuoropuheluun eri osapuolten kesken. Onnistuneen dia-
login edellytys on tasavertoinen kumppanuus, jossa ongelmiin etsitaan yhdessa ratkai-
suja. Dialogi ei toimi, jos asiakkaalla ei ole lapindkyvyytta ja padsya informaatioon. Perin-
teisesti yritykset ovat hyotyneet informaation epasymmetriasta. Eriarvoisuuden estami-
nen tekemalld informaatiosta lapindkyvaa ja asettamalla se saatavaksi on osa tarkoituk-
senmukaista dialogia. Mielekas dialogia, lapindakyvyys ja paasymahdollisuudet mahdol-
listavat asiakkaalle tilanteen arvioinnin tietyista toiminnoista seka paatoksien riski-hyo-

tysuhteista. (Prahalad & Ramamswamy, 2004, s.9.)

Yritysten tulee oppia mahdollisimman paljon asiakkaista rikkaan vuoropuhelun kautta.
Informaatioinfrastruktuuri keskitetdan asiakkaaseen, mika kannustaa asiakasta osallistu-
maan yhteisluomiskokemuksen jokaiseen vaiheeseen, mukaan lukien tiedonhaun, tuot-
teiden ja palveluiden konfiguroimisen seka toteutuksen ja kulutuksen. (Prahalad & Ra-

mamswamy, 2004, s.11.)

Gronroos ja Voima (2013, s.10) jakavat asiakkaan ja yrityksen valisen arvon yhteistuotta-
misen kolmeen eri ymparistoon. Ensimmaisessa ymparistdssa arvon edistdjana toimii
palveluntarjoaja itse, joka tuottaa potentiaalista arvoa loppuasiakkaalle. Suurin osa tuo-
tantoprosessista on vuorovaikutuksetonta asiakkaiden kdyttéon tulevien resurssien ke-
hittamista, suunnittelua, tuottamista ja toimittamista (Gronroos, 2011, s.290-291). Ar-
vonluonnin ensimmaisessa vaiheessa asiakkaalle syntyy tarve, jonka jalkeen yrityksella
on mahdollisuus vuorovaikutuksen avulla pdasta osaksi arvonluontiprosessia (Gronroos

& Gummerus, 2014).

Yhteisymparistossa asiakas toimii itse arvon tuottajana. Tuotteen tai palvelun toimittaja
voi saada mahdollisuuden osallistua osaksi asiakkaan arvontuotantoprosessia, jolloin to-
dellista arvo tuotetaan yhdessad toimittajan kanssa. (Gronroos & Voima, 2013. s.10.)

Tassa ymparistdssa arvon yhteisluomisessa korostuu jo aiemmin kasitelty vuorovaikutus,
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joka voi johtaa Echeverrin ja Skalénin (2011, s.5) mukaan kahteen eri lopputulokseen,

joko arvon muodostumiseen tai sen tuhoutumiseen.

Kolmannessa eli asiakkaan ymparistdssa asiakas toimii itsendisena arvon luojana tuot-
teen tai palvelun toimittajan suoran vuorovaikutuksen ulkopuolella ja muut toimijat, ak-
tiviteetit ja resurssit ovat vuorovaikutuksessa asiakkaiden resurssien ja prosessien kanssa.
Tassa alueessa on usein kyse kokemuksellisuudesta ja todellista arvoa syntyy resurssien

ja prosessien synnyttamista kokemuksista. (Grénroos & Voima, 2013. 5.10-12.)

3.4 Arvonmaaritysprosessi

Asiakasarvon syvallisen ymmartamisen edellytyksena on maaritelld, millaisella proses-
silla asiakasarvoa voidaan analysoida. Asiakassuhteiden kartoittaminen, analysointi ja
moniulotteisten arvojen tutkiminen kannattaa toteuttaa jarjestelmallisesti hyodynta-
malla esimerkiksi yritysasiakkaiden arvoverkoston (business customer’s value network,
BCVN) tutkimiseen kehitettya viitekehysta. Tassa viitekehyksessa on viisi eri vaihetta. En-
sin maaritetaan arvovaihdannan kaytt6ika, toiseksi tunnistetaan potentiaalista arvovaih-
dantaa, kolmanneksi kartoitetaan arvonluonti mahdollisuuksia yritysverkostoista, nel-
janneksi taulukoidaan loydetyt arvomahdollisuudet ja viimeisena analysoidaan l6ydet-

tyja arvomahdollisuuksia. (Albadvi & Hosseini, 2011.)

Kuvaamalla asiakasarvonmaaritysprosessia (customer value determination process,
CVDP) kyetdaan ymmartdmaan asiakasarvoa laajemmassa kontekstissa. CVD auttaa yri-
tysjohtoa hakemaan vastauksia tarkeisiin kysymyksiin, joiden avulla voidaan oppia ja ym-
martdaa paremmin asiakaskuntaa. Prosessin alussa tunnistetaan asiakkaat, jotka ovat
merkityksellisida toimittajaorganisaation nakokulmasta ja joiden arvonmuodostumisen
prosessia halutaan ymmartaa paremmin. Erilaisilla haastattelumenetelmillad saadaan sy-
vallista tietoa siitd, mita tuotteen tai palvelun kaytén aikana tapahtuu erilaisissa tilan-
teissa. Jo pelkastdaan toiminnoiltaan yksinkertaiset tuotteet voivat kuitenkin luoda moni-
mutkaisia arvonmuodostumisenprosesseja, joihin liittyy lukuisia arvoulottuvuuksia. Eri

arvoulottuvuuksien strategista tarkeyttd on haastavaa arvioida niiden suuren maaran
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vuoksi. Taman takia on tarkeda pyrkia vahentdmaan arvoulottuvuuksien maaraa, jotta

arvonmaaritysprosessi olisi mahdollisimman hyvin yrityksen hallittavissa. (Day, 1990.)

Arvoketjupohjaisessa analyysissa keskitytdaan valaisemaan mista ylivoimaisen asiakasar-
von luomisessa on kyse. Kyseessa on dynaaminen prosessi, jossa ei pelkastaan tarkastella
arvon syntymista kustannuksiin, suorituskykyyn tai muihin keskeisiin menestystekijoihin
perustuen, vaan pyritdan selvittdmaan mitd menestystekijat voisivat olla. Tassa on kyse
muutoksien ennakoinnista sekad sopeutumisesta asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin tai kil-

pailijoiden kehitykseen. (Day, 1990, s.117.)

Dayn (1990) mukaan asiakasarvon analysointi tapahtuu neljdssa vaiheessa. Ensin maari-
telladn asiakkaat, jotka ansaitsevat tarkempaa arviointia. Asiakkaan nakdkulmasta asiaa
tarkasteltuna voidaan huomata, ettd monimutkaisten tuotteiden osalta asiakkaan os-
toista paattavia tahoja on usein useita ja he kokevat toimittavan yrityksen tuotteen tai
palvelun tuottaman arvon eri tavoin. Paattdjat voidaan jakaa kolmeen eri ryhmaan:
ja he ajattelevat usein taloudellisia arvoja sekda muita hankintaan liittyvia pitkdaikaisia
vaikutuksia. Arvioitsijoiden paatékset perustuvat enemman tuotteen tai palvelun tekni-
siin ominaisuuksiin ja sopivuuteen. Toteuttajat ovat nimensa mukaisesti henkil6ita, jotka

kayttavat ja suunnittelevat tuotteen tai palvelun kayttamista. (Day, 1990, s.138-140.)

Toisessa vaiheessa pyritddan maarittelemaan ja vastaamaan kahteen kysymykseen. Mitka
ovat ne tuotteen tai palvelun ominaisuudet, jotka luovat arvoa asiakkaalle ja mitkd omi-
naisuuksista ovat tarkeimpia. Alla on esitetty kaavio, joka auttaa ymmartamaan kuinka
asiakkaat havaitsevat arvon ja tekevat paatoksia sen suhteen, miten he kokevat arvon

suhteessa kokonaiskustannuksiin. (Day, 1990, s.140-142.)
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Kuvio 5. Arvoketjupohjainen asiakasarvon analyysi malli (mukaillen Day, 1990, s.142).

Taman tutkimuksen nakokulmasta asiakkaan suorituskyky voi parantua, kun toimeksian-
tajayritys tuo lisaa resursseja asiakasyrityksen digimarkkinoinnin toteutukseen seka stra-
tegisten suunnitelmien tekemiseen. Asiakasyrityksen suorituskyky voi parantua myods
esimerkiksi ulkoistetun asiakaspalvelun avulla, joka voi lisdamyynnin lisdksi auttaa asia-
kasta esimerkiksi ajankdyton tehostamisessa. Palveluiden hyédyntaminen voi myds joh-
taa operatiivisten kustannusten vahenemiseen, kun digitaalista markkinointia toteute-
taan ja johdetaan ulkoistetusti tehokkaalla tavalla. Ulkoistetut palvelut digimarkkinoin-
nin osalta voivat johtaa siihen tarvittavaan kayttépadomaan laskevasti ja samalla myds
padoman kayton tehokkuus voi parantua. Markkinointiin liittyy aina epaonnistumisen
riski. Kun digitaaliset markkinointitoimenpiteet ovat ulkoistettuna, toimeksiantajan
tuoma asiantuntijuus ja kokemus voivat madaltaa markkinointitoimenpiteisiin liittyvia

riskeja asiakasyrityksessa.

Dayn (1990) mukaan, kun edellisista asiakkaan kokemista eduista vahennetaan kaikki asi-
akkuudesta koituvat kulut, jaa jaljella asiakkaan havaitsema arvo. Naita kuluja ovat ti-
lauskulut, tuotteen tai palvelun hinta, perustamiskustannukset, kdyttd ja huoltokulut,
mahdolliset rahoituskulut, joita tarvitaan hankintoihin sekd mahdolliset tuotteen tai pal-

velun elinkaaren lopussa muodostuvat havityskustannukset. (Day, 1990, s.142.) Taméan
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tutkimuksen osalta tuotteiden ja palveluiden kulut muodostavat suurimman osan asiak-
kaille koituvista kustannuksista. Tuotteiden ja palveluiden perustamiskustannukset ovat
kevyitd, eivatka vaadi merkittavia investointeja. Kaytosta ja huollosta ei synny ylimaarai-
sia merkittavia kuluja ja rahoituskulut ovat asiakkaan puolelta epatodenndkdisia tarjot-
tavien tuotteiden ja palveluiden hintoihin vedoten. Havityskustannuksia ei taman tyyp-

pisista tuotteista ja palveluista muodostu.

Kolmannessa vaiheessa Dayn (1990) mukaan tulee keskittya kilpailukykyjen vertailuun,
johon han on suunnitellun matriisin. Matriisissa vertaillaan jokaista tuotteeseen tai pal-
veluun liittyvaa yksittdista ominaisuutta yksitellen. Tuotteen ja palvelun yksittdisten omi-
naisuuksien arvon mittaamisessa on olennaista maarittaa tietyt asiakassegmentit, joiden
kokemusta arvosta tutkitaan. Tietyn segmentin asiakas voi arvostaa esimerkiksi teknista
tukea ja tuotteeseen liittyvia palveluita ja toinen asiakas puolestaan laatua, ominaisuuk-
sia ja palvelutukea. (Day, 1990, s. 143-144.) Tassa tutkimuksessa keskitytaan yrityksen
lilketoiminnan kannalta keskeisimpiin asiakassuhteisiin ja segmentointi perustuu asiak-

kuuden kokoon.



41

Asiakasarviot tuotteesta suhteessa

kilpailijoihin
Huono Yhdenvertainen Ylivoimainen
Korkea
Keskity tdhdn Jatka hyva3 tyotd
Arvoa
tuottavan
ominaisuuden
térkeys
Matala prioriteetti Mahdollinen ylilyénti
Matala
Huono Yhdenvertainen Ylivoimainen

Kuvio 6. Kilpailukykyjen vertailumatriisi (mukaillen Day, 1990, s. 144).

Neljanneksi tulee tehda vertailua ja ymmartaa miten kilpailijoiden taidot ja resurssit
eroavat omista kyvykkyyksistd, jotta kyetdan yllapitamaan nykyista etulyontiasemaa ver-
rattuna kilpailijoihin ja poistamaan esteitd, jotka haittaavat kilpailuetujen syntymista
(Day, 1990, s. 146). Tassa tutkimuksessa tutkitaan toimeksiantajayrityksen asiakkaille
muodostuvaa asiakasarvoa. Kun asiakasarvoa, sen rakentumista ja siihen kytkdksissa ole-
via kriittisia tekijoita ymmarretdadan paremmin, voidaan tehda vertailua kilpailijoihin ja

tata kautta kehittda omaa liiketoimintaa.

Seuraavassa Limin ja kumppaneiden (2018) viitekehyksessa esitetddn yhdeksasta eri te-
kijaa, joilla kuvaillaan arvonluomista tietointensiivisten palveluiden ymparistossa. Viite-
kehyksen avulla voidaan ymmartdaa paremmin, miten keratysta tiedosta saadaan luotua
arvoa. Liiketoimintaymparisto ja itse tuotteet ja palvelut, joita toimeksiantajayritys tar-
joaa markkinoilla muodostavat yhdessa valtavan maaran informaatiot ja tatd ymparistoa
voidaan kutsua olemukseltaan tietointensiiveksi. Siksi viitekehys sopii tukemaan myos

tata tutkimusta.
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Viitekehyksessa olevat viisikulmiot edustavat arvonluontiin vaadittavia toimintoja. Suo-
rakulmiot puolestaan osoittavat resurssit ja tulokset naistd toiminnoista. Lisdksi kehyk-
sessa esitetddn naiden toimintojen ja resurssien valisia yhteyksia. Kaaviosta voidaan huo-
mata, ettd arvon yhteistuottaminen vaatii kanssakaymista. Vuorovaikutuksessa kerataan
ja toimitetaan tietoa molemmin puolin. (Lim, Kim, Kim, Heo, Kim & Maglio, 2018, s. 116)
Vuorovaikuttaminen taas vaatii jo aiemmin mainittuja Prahaladin ja Ramamswamyn

(2004, s.9) rakennuspalikoita arvon yhteisluonnin interaktioille.

Vaihdettua dataa muutetaan hyddylliseksi tiedoksi analytiikan avulla, mikda hyédynne-
taadn lopulta prosesseissa. Arvo kuitenkin syntyy vasta siina vaiheessa, kun asiakkaat kayt-
tavat vastaanotettua tietoa johonkin tiettyyn tarkoitukseen. Toisin sanoen arvoa syntyy
kaytossa. Kaiken kaikkiaan alla olevassa kuviossa ehdotetaan, etta yritykset voivat luoda
arvoa yhdessa asiakkaidensa kanssa ja kehittda nain suhteita tiedon ja sen vaihdannan
avulla. (Lim, Kim, Kim, Heo, Kim & Maglio, 2018, s. 116-117.) Esimerkiksi asiakasyrityksen
nakyvyytta voidaan parantaa vain, jos asiakkaat kayttavat suunniteltua hakukoneopti-
mointia, tai yrityksen verkkosivujen toimivuutta voidaan kehittaa vain, jos kerattya dataa

lopulta hyddynnetaan verkkosivujen kehittamisessa.
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Kuvio 7. Arvonyhteisluonti tietointensiivisten palveluiden ymparistossa (mukaillen Lim, Kim,
Kim, Heo, Kim & Maglio, 2018, s. 116).

Vaiheissa nolla ja yksi maaritellaan tietyn tyon valmistumisprosessin parannustavoitteet
ja maaritellaan itse parannettava prosessi. Vaiheessa kaksi kerataan tietoa asiakkaiden
prosesseista niiden kayton aikana. Vaiheessa kolme maaritellaan asiakasprosessien omi-
naisuuksia ja mitataan prosesseja ja kdytetdan kerattya dataa. Prosesseja analysoidaan
ja niista keskustellaan asiakasyrityksen johdon kanssa. Neljanteen vaiheeseen siirrytaan,
kun asiakasprosesseista on saavutettu perustavanlaatuinen ymmarrys. Prosessien ana-
lysointia jatketaan, jotta saavutetaan edistyksellista tietoa. Tarkoituksenmukaista on ym-
martaa prosesseja niin, etta niista saadaan selville mahdollisia prosessien laatua ja suo-
rituskykya heikentavia tekijoita ja samalla kehitellddn prosesseja parantavia strategioita.
Tallainen syvallinen ymmarrys asiakasprosesseista auttaa |6ytdmaan uusia oivalluksia ja
tunnistamaan uusia palvelumahdollisuuksia asiakasprosessien parantamiseksi. (Lim, Kim,

Kim, Kim & Maglio, 2018, s. 16-117.)

Vaiheessa viisi identifioidaan palvelumahdollisuuksia ja luodaan tietoa analysoimalla da-
taa asiakasprosessien seurantaan ja niiden toteutuksen parantamiseksi. Tuloksena ana-

lyysista voidaan saada vihjeita asiakkaiden ymmartamiseksi ja palvelumahdollisuuksien
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modifioimiseksi asiakaskohtaisiksi. CPC-mittaus (cost-per-click) ja tdman tiedon analyysi
ovat hyodyllisia, koska tuloksia voidaan hyddyntaa asiakasprosessien ollessa kaynnissa.
Prosessien vililla voidaan havaita eroavaisuuksia niiden kyvykkyyksiin liittyen tai proses-
siin vaadittavien ponnisteluiden valilla. Olennaista on pyrkia tunnistamaan, miten tahan
vaihteluun voidaan puuttua. Pitddko esimerkiksi prosessin kontrollointia lisata tai vahen-
taa arvon luomiseksi. Vaiheissa kuusi ja seitseman asiakkaat voivat hyddyntaa saavutet-
tua tietoa ja kehittda prosessejaan ja synnyttaa kayttoarvoa. Asiakasprosessien johtami-
sessa ja arvon tuottamisessa on kyse kuvion keskiossa olevan ympyrastd, joka kuvastaa
jatkuvaa prosessien valvontaa ja suhteiden kehittamista. Palveluntarjoajat voivat kehit-
tya ja syventda suhteitaan asiakkaisiin ja parantaa prosesseja pitkalla aikavalilla kasitte-
lemalla tietoa interaktiivisella seka iteratiivisella tavalla. (Lim, Kim, Kim, Kim & Maglio,

2018, s. 16-117.)

3.5 Arvoulottuvuudet

B2B-markkinoilla toimivien yrityksien liikesuhteissa on valtavasti potentiaalia arvonluo-
miselle. Toimittajayrityksen resurssit voivat mahdollistaa asiakasorganisaatioilla kestavaa
kilpailuetua heidan omilla markkinoillaan. Suhteissa muodostuvaa arvoa voidaan tarkas-
tella kolmen eri ulottuvuuden kautta, joita ovat taloudelliset, psykologiset ja kayttayty-
miseen ja strategioihin liittyvat osa-alueet. (Eggert ja muut 2018, s.83.) Sheth, Newman
ja Gross (1991, s.159-160) ovat kehittdneet oman teoriansa arvoulottuvuuksista. Teori-
alla pyritdaan selittdmaan, miksi asiakkaat tekevat tietynlaisia ostopaatoksia useiden eri
tuotteiden ja brandien joukosta. He maarittavat viisi eri arvoulottuvuutta, joilla voidaan
selittda kuluttajien valintakdyttaytymista. Nama ulottuvuudet ovat funktionaaliset, sosi-
aaliset, emotionaaliset seka tilanne- ja uutuusarvot. Myds Pihlstrém ja Brush (2008,
s.732,743) ovat tutkineet koettua arvoa edelld mainittujen eri arvoulottuvuuksien kautta.
Funktionaalinen arvo voidaan joidenkin tutkimuksien mukaan jakaa kahteen eri alaulot-
tuvuuteen, joten Pihlstrom ja Brush lisaavat arvoulottuvuuksiksi vield hinta-laatusuhteen
ja mukavuusarvot. Tutkimuksen mukaan eri arvoulottuvuuksissa onnistuminen korreloi
positiivisesti suosittelu- ja maksuhalukkuuden kanssa, jotka lisddvat todennakdisyytta

tuotteiden seka palveluiden uusintaostoihin.
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Smithin ja Colgaten (2007) esittdamassa asiakasarvonluonnin viitekehyksessa on neljaa
erityyppista arvoa, joita yritykset kykenevat luomaan. Nama arvotyypit ovat funktionaa-
linen tai instrumentaalinen arvo, kokemuksellinen tai hedonistinen arvo, symbolinen
arvo ja kustannuksiin ja uhrauksiin liittyva arvo. Viitekehyksessa identifioidaan myos ar-
von muodostumisen vaadittavat resurssit, joita ovat tieto, tuotteet, vuorovaikutus, ym-
paristo ja omistajuus, joka liittyy keskeisiin arvoketjuprosesseihin. Naita kaikkia edella
mainittuja eri teorioita toisiinsa peilaamalla voidaan muodostaa kattava nakemys eri ar-

voulottuvuuksista.

Funktionaalinen arvo

Toiminnallisessa eli funktionaalisessa arvossa on kyse etuuksien saavuttamisesta, joita
saadaan tuotteen fyysisten ominaisuuksien seka toimintojen myo6ta. Perinteisesti funk-
tionaalisen arvon on ajateltu olevan paaasiallinen ajuri ostopdaatoksen muodostumisessa
erityisesti B2B-markkinoilla. Funktionaalista arvoa voi syntya tuotteen luotettavuuden,
kestdavyyden ja hinnan kautta. (Sheth ja muut 1991, s.160) My6s Lynch ja Chernatony
(2007, 5.132) toteavat B2B-puolella ostajien tarvitsevan padtoksensa tueksi konkreettisia
suorituskykyominaisuuksia. Niiden avulla ostajat kykenevat perustelemaan tuotteen tai
palvelun lopullisen ostopadatoksen. Funktionaalisia ja affektiivisia tarpeita rakentamalla

myyjat kykenevat luomaan kestavia ostajan ja myyjan valisia suhteita.

Smith ja Colgaten (2007, s.10) maarittavat funktionaalisen arvon muodostuvan sen mu-
kaan millaisia ominaisuuksia tuotteelta tai palvelulta halutaan. Lisdksi arvo maaraytyy
tuotteen tai palvelun kaytettdvyydestd ja kyvykkyydestd suorittaa haluttu toiminto.
Woodruffin (1997) mukaan funktionaalisessa arvossa on kolme keskeista puolta, joista
ensimmainen pitda sisalladn oikeanlaiset, tarkat ja sopivat ominaisuudet, toiminnot ja
madaritteet, kuten laadun, raataloidyt ratkaisut ja luovuuden. Toiseksi on kyse sopivista
suorituskyvyistd, kuten luotettavuudesta, toiminnan laadusta tai esimerkiksi laaduk-
kaasta palvelutuesta. Kolmanneksi on kyse palvelun tai tuotteen tuottamista sopivista

seuraamuksista ja lopputuloksista, kuten strategisesta arvosta, tehokkuudesta seka
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operatiivisista ja ymparistollisista hyodyista. Leek ja Christodoulides (2012, s.111-112)
kasittelevat funktionaalista arvoa brandin nakékulmasta. He maarittelevat B2B-brandiar-
von muodostuvan funktionaalisista ja emotionaalisista tekijoista. He esittavat funktio-
naalisen arvon muodostuvan laadusta, teknologiasta, kapasiteetista, infrastruktuurista,
myynnin jalkeisesta palvelusta, kyvykkyyksistd, luotettavuudesta, innovatiivisuudesta ja

hinnasta.

Emotionaalinen arvo

Emotionaalinen arvo muodostuu havaituista hyodyistd, jotka herattavat tunteita tai af-
fektiivisia tiloja. Tuotteet ja palvelut aiheuttavat tunnereaktioita riippumatta siita, kuinka
konkreettisia ne ovat olemukseltaan. Asiakkaan valintoja ohjaavat usein ei-kognitiiviset
ja tiedostamattomat motiivit. (Sheth ja muut, 1991, s.161.) Leek ja Christodoulides (2012,
s.110, 112) esittavat brandin emotionaalisen arvon muodostumiseen vaikuttaviksi teki-
joiksi riskien vahentamisen, vakuuttelemisen seka uskottavuuden. Esimerkiksi palve-
luinfrastruktuurilla voidaan rauhoittaa ostajia sekd vahentaa heidan kokemaansa riskia.
Mita monimutkaisempi ja funktionaalisilta ominaisuuksiltaan monipuolisempi tuote tai
palvelu on kyseess3d, sitd vahemman emotionaalisilla tekijoilld on vaikutusta ostopaatok-

seen.

Smith ja Golgate (2007, s.10) puhuvat emotionaalisten arvojen sijaan ennemmin koke-
muksellista tai hedonistisesta arvosta. Tassa arvonmuodossa on kyse tuotteen tai palve-
lun sisdltamista kokemuksista ja tunteista. B2B-kontekstissa on usein kyse yrityssuhtei-
den tuottamasta arvosta, jota voi muodostua verkoston tuomista hyodyistd, sitoutumi-
sesta ja sen kehittamisestd, henkilokohtaisesta vuorovaikutuksesta, luottamuksesta ja
esimerkiksi reagointikyvysta. Vaikuttaisi siltd, ettd Smithin ja Golgaten nakemys hedoni-
sesta arvosta pitda sisalladan samankaltaisia elementteja Shethin ja kumppaneiden (1991)

seka Geynskensin, Steenkampin ja Kumarin (1998) teorioihin liittyen sosiaalisiin arvoihin.
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Sosiaalinen arvo

Ihmisella on tarve kommunikaatioon. Sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta ihminen voi
saavuttaa mielihyvan tunteita ja edistda tata kautta esimerkiksi mielenterveyttaan. Yri-
tyksen nakokulmasta onnistuneella sosiaalisella vuorovaikutuksella luodaan vahvoja

suhteita yrityksen ja asiakkaiden vilille. (Kotler & Keller 2006, 5.182.)

Sosiaalisessa arvossa on hyodyistd, jotka muodostuvat vaihtoehtoisesti yhdesta tai use-
ammasta sosiaalisesta ryhmasta. Sosiaalisen arvon merkitys korostuu tuotteissa ja pal-
veluissa, jotka ovat nakyvilld, kuten vaatteet tai vaihtoehtoisesti tilanteissa, joissa tuote
tai palvelu jaetaan yhdessa muiden kanssa. (Sheth ja muut, 1991, s. 161). Sosiaalinen
arvo muodostuu yksildiden tai ryhmassa olevien henkildiden valilla tapahtuvasta kom-
munikaatiosta, jonka kautta saavutetaan tietynlaisia etuja (Ledden, Kalafatis & Samuel
2007, 5.968). Geyskens, Steenkamp ja Kumar (1998, s.223) tutkivat luottamuksen merki-
tysta B2B-asiakassuhteissa. Luottamus vaikuttaisi olevan osa sosiaalisen arvon muodos-
tumista, silla tutkimuksen mukaan luottamus nayttaisi edistavan asiakastyytyvaisyytta,
pitkdikaisten asiakassuhteiden muodostumista seka suhteista saatavaa taloudellista hyo-

tya.

Episteeminen arvo

Uudet kokemukset synnyttavat episteemistd arvoa. Episteemisessa arvon syntymisessa
on kyse tuotteiden tai palveluiden uutuusarvosta, joka herattaa asiakkaissa uteliaisuutta
tai tyydyttda heidan tiedonjanoaan. Konditionaalisen eli ehdollisen arvon muodostumi-
sen hyodyllisyys riippuu usein tilanteesta. Joillakin tuotteilla ja palveluilla on kausittaista
arvoa ja toisilla ainoastaan kertaluonteista. Jotkin tuotteet ja palvelut tuottavat arvoa
ainoastaan hatatapauksissa (Shet ja muut, 1991, s.162.) Digitaalisilla markkinointi ja -
myyntipalveluilla voi olla asiakasorganisaatioille huomattavaa uutuusarvoa, joka nain ol-
len herattaa uteliaisuutta ja tyydyttaa asiakasorganisaatioidentiedonjanoa. On ilmeist3,

ettd tuotteista ja palveluista syntyvda arvo on mahdollisesti osittain ehdollista ja
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kausittaista, kun asiakasorganisaatioilla on parhaat myynti- ja markkinakautensa, jolloin

my0s digitaalisilla markkinointi ja -myyntiratkaisuilla saavutetaan parempia tuloksia.

Symbolinen arvo

Smith ja Golgate (2007) puhuvat symbolisesta tai ilmaistusta arvosta. Kyse on tuotteen
psykologisesta arvosta ja siita missa maarin asiakas yhdistaa tuotteeseen tai palveluun
psykologisia merkityksia. Tuotteet tai palvelut voivat tuottaa positiivisia tuntemuksia ja
niilla voi olla henkilokohtaisia merkityksia, jotka voivat liittya ihmisiin tai esimerkiksi ta-
pahtumiin. Tuotteilla asiakkaat voivat ilmaista itseddn seka mielipiteitdan ja niilld on so-
siaalista merkitysta liittyen siihen, miten muut nakevat meidat. Tuotteen henkilokohtai-
sen merkityksen voidaan sanoa muodostuvan ehdollisesti erilaisten merkitysten jou-
kosta. Henkilokohtaiset merkitykset ovat aina spesifeja, joten markkinoijat voivat pyrkia
luomaan persoonallisia ja henkilokohtaisia merkityksia oikein kohdennetuilla ja toteute-

tuilla markkinointitoimenpiteilld. (Smith & Golgate, 2007, s.10-13.)

Kustannusarvo

Arvoa yritetdan maksimoida, ymmartda sen tuomia etuja, kun samalla tuottajat ja asiak-
kaat kumpikin pyrkivat minimoimaan kulut ja muut tarvittavat uhraukset, jotka liittyvat
ostamiseen, omistamiseen ja tuotteen tai palvelun kayttoon. Jotkin yritykset pyrkivat mi-
nimoimaan taloudellisia kuluja, kuten tuotehinnat, operatiiviset kulut, vaihdannasta ai-
heutuvat kulut sekd vaihtoehtoiset kustannukset. Useat yritykset yrittdvat minimoida
asiakkaiden tarpeen investoida aikaa ja vaivaa, jonka kuluttajat kdyttavat osto- ja kulu-
tusprosesseihin. Jalleenmyyjat voivat vahentaa asiakkaiden kokemaa operatiivista, ta-
loudellista tai strategista riskia, joita he mahdollisesti kokevat tuotteen tai palvelun oston,
omistamisen tai kdyton aikana. Keinoja riskien vahentamiseksi ovat esimerkiksi takuut

tai mahdollisuus palauttaa tuote tai palvelu. (Smith & Golgate, 2007, s.13-14.)



49

3.6 Arvolupaus

CVP (customer value proposition) on termina varsin huonosti ymmarretty, vaikka arvoa
on tutkittu suhteellisen paljon. Alun perin CVP-konsepti sai alkunsa strategiakonsulteilta,
jotka ehdottivat arvolupauksen tiivistyvan yrityksen muodostamiin muutamiin keskeisiin
lauseisiin, joilla pyritddan perustelemaan miksi asiakkaiden tulisi ostaa yrityksen tuotteita
tai palveluita. Arvolupaus olennainen osa onnistunutta arvonmaaritys- ja luontiprosessia,
joilla on merkittava vaikutus yrityksen suorituskykyyn. (Payne, Frow & Eggert, 2017,
s.467-468.) Arvolupauksen on syytd olla realistinen ja sita tulee miettia kaikkien sidos-
ryhmien nakékulmasta (Bergstrom & Leppanen 2016, s.25). Twin (2020) sanoo kyseessa
olevan julistus tai lausunto, joka esittelee yrityksen brandin kuluttajille sen kautta, mita

yritys edustaa, miten se toimii ja miksi asiakkaiden kannattaa valita heidat.

Palveluita ja tuotteita tarjoavalla yrityksella tulisi olla tiedossa selkedsti mita arvoa he
tuottavat kunkin tyyppiselle asiakkaalle. Jos yritys ei kykene kirjaamaan arvolupausta
ylos paperille, ei sellaista luultavasti ole. (Piercy & Lane, 2009, s.42.) Arvolupaus on toisin
sanoen sidoksissa arvon tuottamiseen (Vargo & Lusch, 2004). Tutkimuksen toimeksian-
tajan nakokulmasta raataloityjen asiakaskohtaisten arvolupauksen kehittaminen edes-
auttaa asiakassuhteiden syntymistd, seka ohjaa yrityksen omaa toimintaa kohti asiakas-

keskeisyytta.

Arvolupauksella on merkittava rooli yrityksen tapaan viestid, miten se pyrkii tuottamaan
arvoa asiakkaille. Kyseessa on strateginen tydkalu, jota yritys voi hyodyntaa valittdaessaan
arvoa asiakkailleen. (Payne, Frow & Eggert, 2017, s.467.) Voidaankin sanoa, etta arvolu-
paus linkittyy osaksi yrityksen markkinointistrategiaa. Siina tiivistetdan vakuuttavasti yri-
tyksen tarjoamien tuotteiden ja palveluiden synnyttama lisdarvo, joka ratkaisee ongel-
man paremmin, kuin kilpailijoiden tarjoama. Tama selked ja helposti ymmarrettava lu-
paus on esilla laajasti yrityksen verkkosivuilla ja muissa kosketuspisteissa, joissa kulutta-

jat ovat yhteydessa yritykseen. (Twin, 2020).
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Rintamaki, Kuusela ja Mitronen (2007, s.624) ehdottavat arvolupauksen muodostuvan
sen tiedon perusteella, jota yrityksen strateginen johto uskoo asiakkaidensa arvostavan
tuotteessa tai palvelussa eniten. Taman jalkeen yrityksen johdon tulee muodostaa kasi-
tys siitda, miten tama arvo voidaan toimittaa asiakkaille tavalla, joka synnyttaa kilpailue-
tua. Toisin sanoen arvolupauksen tulisi lisdtd asiakkaan kokemaa hyotya tai toisaalta va-
hentaa asiakkaan kokemaa vaivaa. Toiseksi toimittavan yrityksen kannattaa hyodyntaa
sellaista osaamista ja resursseja arvolupauksen muodostamisessa, joita pystytdan hyo-
dyntamaan tehokkaammin kuin kilpailijat. Kolmanneksi arvolupauksen on syyta erottua

kilpailijoista ja johtaa kilpailuetuun.

Kowalkowski (2011, s.289) maarittdd nelja keskeistd periaatetta, joilla Rintamaen ja
kumppaneiden (2007) mainitsemaa arvolupauksen kautta muodostuvaa kilpailuetua
voidaan tavoitella. Heiddn mukaansa kayttdéarvoon (value-in-use) tukeutuvat arvolu-
paukset vastaavat todenndkoisimmin asiakkaiden tarpeisiin, kuin vaihtoarvoon perustu-
vat arvolupaukset (value-in-exhange). On kuitenkin syyta huomioida, etta kayttdarvon ja
vaihtoarvon merkitys myyntiprosessin aikana voi vaihdella, jos vaihdantaa maarittelee
esimerkiksi jatkuvat hinnan alennukset ja tarjoukset. Tallin vaihtoarvon merkitys arvo-
lupauksen muodostumisessa voi korostua. Kun asiakkaan ja palveluntarjoajan valilla on
laheinen suhde, voidaan arvolupauksessa painottaa kayttéarvon merkitysta. (Ko-
walkowski, 2011, s.289.) Kowalkowskin teoriaan peilaten case-yrityksen vuorovaikutuk-
selliset ja Idheiset asiakassuhteet puoltavat arvolupauksen muodostamista kayttéarvoon
perustuen. Toisaalta, jos vaihdanta toteutuu vain tarjouksilla ja kilpailijat kykenevat tuot-
tamaan kayttdarvoltaan samankaltaisia palveluita ja tuotteita, voidaan olla tilanteessa,

jossa arvolupaus taytyy muodostaa vaihtoarvoon perustuen.
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4 Metodologia

Tama empiirisen tutkimuksen paaluku koostuu neljasta eri alaluvusta. Luvuissa esitelldan
empiirisen tutkimuksen toteutukseen liittyvia metodologisia valintoja seka perustellaan
tehtyja valintoja. Taman jdlkeen kasitelldan tutkimusaineiston hankintaa, miten kerattya
aineistoa analysoidaan ja arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta. Neljannessa alaluvussa

kuvataan case-yritys ja esitellddn haastateltavat.

4.1 Metodologiset valinnat

Tutkijan tulee valita tutkimuksen lahestymistavaksi sellainen menetelma, josta tutkija on
eniten vakuuttunut (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009 s.137). Metodologisia valintoja
ohjaa myo0s se, millaista tietoa tutkimuksessa tavoitellaan (Vilkka 2015, s.41). Taman tut-
kimuksen tavoite on tunnistaa digitaalisia markkinointi ja -myynti ratkaisuja tarjoavan
asiantuntijapalveluyrityksen ja heidan yritysasiakkaidensa valisesta toiminnasta niita te-
kijoita, jotka vaikuttavat asiakasarvonluontiin. Tutkimuksen metodologisia valintoja oh-
jasi tutkimukselle asetetut tavoitteet seka tutkimuskysymykset, joiden avulla pyritaan
vastaamaan asetettuihin tutkimusongelmiin. Tavoitteena on, etta tata tietoa paremmin
ymmartamalla yritys kykenee kehittdmaan B2B-asiakassuhteita seka asiakassuhdejohta-
mistaan ja sitd kautta omaa liiketoimintaansa yha asiakaslahtéisemmaksi. Taten mene-

telmaksi valikoitui laadullinen, eli kvalitatiivinen tutkimusmenetelma.

Trockimi ja Donelly (2008) esittavat Kanasen (2014, s.14) teoksessa luokittelun, jossa
maaritetaan viisi eri tilannetta, jolloin laadullinen tutkimus soveltuu tutkimuksen tutki-

musmetodiksi.

1. Ilmiosta ei ole tutkimusta, teoriaa tai tietoa eika sitd tunneta.
[Imiosta tarvitaan syvallistd nakemysta.

Tarkoituksena on luoda ilmiosta syvallinen ndkemys.

P w N

Kaytdssa on triangulaation (kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen yhdis-

telma).
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5. Illmiosta halutaan hyva kuvaus.

Laadullista tutkimusta toteutettaessa voidaan olla kiinnostuneita sadnnédnmukaisuuk-
sista, toiminnasta, tekstista ja sen ymmartamisesta, kielen piirteista, tai reflektiosta. Ta-
man tutkimuksen erityinen kiinnostuksen kohde on ymmartaa toiminnan merkityksia,
joten tutkimuksen tieteenfilosofisena paradigmana toimii fenomenologis-hermeneutti-
nen paradigma. (Hirsjarvi ja muut, 2009, s.165-166, Tuomi & Sarajarvi, 2018.) Kanasen
(2014, 5.18-20) mukaan laadullinen tutkimus mahdollistaa syvallisen ymmarryksen muo-
dostamisen tutkittavasta ilmiésta. Ymmarrys saavutetaan tutkimalla valittuja havainto-
yksikdita syvyyssuunnassa. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on kuvata ja ymmartaa
prosesseja, ilmidita ja merkityksia esimerkiksi sanojen, kuvien ja tekstien avulla. Kvalita-
tiivinen tutkimus soveltuu hyvin monimutkaisten prosessien kuvaamiseen ja merkityk-

sien ymmartamiseen, joissa on kyse kokemuksista ja reaalimaailmasta.

Teleologisessa ymmarryksessa eli hermeneuttisessa filosofiassa korostuu ymmartami-
nen, johon pyritdaan esittamalla kysymyksia tutkimuksen tarkoituksesta. Fenomenologis-
hermeneuttiselle tieteen paradigmalle on tyypillistd, etta tutkimuksen kohteena seka
tutkijana toimii ihminen. Fenomenologisen tutkimuksen mukaan tutkimuksessa koros-
tuu kokemuksen ymmartaminen, joka muodostuu merkitysten mukaisesti. Fenomenolo-
gis-hermeneuttisen tutkimuksen hermeneuttinen osa-alue muodostuu tulkinnan teori-
asta, jossa on kyse tehdyissa tulkinnoissa esiintyvien sdannonmukaisuuksien hyodynta-
misestd, joita kdytetdaan oikeiden ja vaarien tulkintojen luokittelussa. Fenomenologisen
tutkimuksen kontekstissa hermeneuttisessa ymmartamisessa on kyse ilmididen merki-
tyksien oivaltamisesta. Uuden ymmartamisen pohjana toimii kuitenkin aina vanha ym-
marrys, joten ymmarrys ei synny tyhjastd, vaan taustalla on aina esiymmarrys aiheesta.

(Tuomi & Sarajarvi, 2018.)

Tama tutkimus keskittyy ymmartamaan asiakasyrityksissa toimivien johtajien kasityksia
asiakasarvon rakentumisesta ja siihen vaikuttavista tekijoista digitaalisia markkinointirat-

kaisuja tarjoavan case-yrityksen kanssa. Tavoitteena oli, ettd tdta tietoa paremmin
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ymmartamalla yritys kykenee kehittamaan B2B-asiakassuhteita seka asiakassuhdejohta-
mistaan ja sitd kautta omaa liiketoimintaansa asiakaslahtdisemmaksi. Naihin tekijoihin
vedoten tutkimuksen tieteenfilosofiseksi paradigmasta valikoitui fenomenologis-herme-
neuttinen. Esiymmarrys aiheeseen liittyen muodostui aiempien tutkimusten ja teorioi-
den pohjalta, joiden avulla rakennettiin tutkimukselle teoreettinen viitekehys. Teorioi-
den ja aiheeseen liittyvien tutkimusten avulla pyrittiin 16ytamaan tutkimusaiheen kan-
nalta olennaisia merkityksia, joita kyettdisiin peilaamaan haastateltavien asiakasyrityk-
sien omiin kasityksiin tutkittavaan aiheeseen liittyen. Tama johtaisi lopulta tutkittavan

aiheen ja siihen liittyvan tilanteen syvallisempaan ymmarrykseen.

4.2 Tutkimuksenaineiston hankinta

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaksi valikoitui puolistrukturoitu haastattelu, jota
voi kutsua myo6s teemahaastatteluksi (Hirsjarvi & Hurme, 2014). Taman typpista haastat-
telua voidaan kayttaa tutkimuksissa, joissa pyritaan vastaamaan esimerkiksi kysymyksiin,
kuten "mita" ja "miten" (Eriksson & Kovalainen, 2016). Haastattelutilanteissa toimeksi-
antajayrityksen asiakkaille esitettiin sellaisia avoimia mitd- ja miten kysymyksia, joilla py-
rittiin syventymaan tutkimusongelman kannalta merkityksellisiin aihealueisiin. N&illa ky-
symyksilla selvitettiin esimerkiksi millaista arvoa asiakkaat kokevat asiakassuhteessa ja
miten tdma arvo muodostuu. Tutkimuksen kannalta olennaisia tekijoita pyrittiin selvitta-
maan haastatteluiden aikana, kun haastateltavat nostivat esille toistuvasti tiettyja aihe-
alueita. Ndin pystyttiin muodostamaan kasitys merkityksellisista tekijoista ja syventy-

maan naihin tekijoihin tarkemmin.

Haastattelun eduksi voidaan todeta sen joustavuus. Haastattelija voi toistaa kysymansa,
korjata vaarinkasityksia ja selventda kysymaansa. Teemahaastatteluissa aihepiirit tai
teema-alueet ovat kaikille haastateltaville samat. Kysymykset eivat ole muodoltaan tark-
koja tai jarjestyksessd, joka lisda joustavuutta. haastattelu ei kuitenkaan ole olemuksel-
taan tdysin vapaamuotoinen. Haastattelussa noudatetaan tiettyjd ennalta maarattyja
teemoja, jotka tuovat myds tutkijan oman ymmarryksen aiheesta kuuluviin. Haastatte-

lun tavoitteena on kerdatd mahdollisimman paljon merkityksellistd tietoa tutkimuksen
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kohteena olevasta asiasta. Tama merkitysellinen tieto syntyy teemahaastattelussa
vapaassa vuorovaikutuksessa haastattelijan ja haastateltavan kesken, mutta kuitenkin

laadittujen teemojen raameissa. (Hirsjarvi & Hurme, 2014, Tuomi & Sarajarvi, 2018.)

Metodologisilta ominaisuuksiltaan teemahaastattelussa korostuvat fenomenologis-her-
meneuttiset piirteet, kuten ihmisten tulkinnat asioista, asioille annetut merkitykset seka
miten vuorovaikutus vaikuttaa merkityksien syntymiseen. Teemahaastattelun tavoit-
teena on l6ytaa tutkimusongelman ja tarkoituksen kannalta merkityksellisia vastauksia.
Haastatteluun maaritellaan ja valitaan etukateen harkitut teemat, jotka rakennetaan tut-
kimuksen viitekehykseen, eli kerdttyyn esiymmarrykseen perustuen. (Hirsjarvi & Hurme,
2014.) Teemahaastattelun runko muodostui teoreettisen viitekehyksen keskeisimpien ai-
heiden ymparille kasittelemaan asiakasarvoa ja siihen kontekstissa olevia alateemoja.
Teemahaastatteluissa edettiin ennalta laaditun haastattelulomakkeen mukaisesti, mutta

haastatteluun lisattiin jo etukdteen taydentavia lisakysymyksia.

4.3 Case-yrityksen kuvaus ja tutkimuksen toteutus

Taman tutkimuksen toimeksiantajayritys on keskittynyt liiketoiminnassaan tarjoamaan
tuotteita, palveluita ja asiantuntijuuttaan toisille yrityksille digitaalisen kaupankaynnin
kehittamiseen. Yritys kategorisoituu pieniin ja keskisuuriin yrityksiin (pk-yrityksiin). Digi-
markkinoija-palvelun muodostavat eri osa-alueet, kuten hakukonemainonta, sosiaalisen
median markkinoinnin yllapito, suunnittelu ja sisalléntuotanto, hakukoneoptimoidun si-
sallén toteuttaminen, videomarkkinoinnin suunnittelu, ylldpito ja seuranta, strateginen
hakukoneoptimointi, data-analytiikka, sivuston konversio-optimointi, markkinointistra-
tegian luominen, sahkopostimarkkinointi, markkinoinnin automaatio, ostopolku- ja
kayttajaanalyysit, asiakastutkimukset, konsultointi digitaaliseen markkinointiin tai kau-

pankayntiin liittyen ja digitaalisen markkinoinnin koulutukset.

Tutkimuksessa haastateltiin yhteensa viittd eri asiakasyritystd. Haastateltavien valin-
nassa hyodynnettiin lumipallo-otantaa, joka tdssa tutkimuksessa tarkoitti haastatelta-

vien valikoitumista tutkimukseen case-yrityksen ehdotuksien kautta. Toisessa vaiheessa
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tutkija liittyy mukaan ja on yhteydessa itse haastateltaviin. Haastateltavien on tarkeaa
olla tietoisia tutkittavasta aiheesta (Tuomi & Sarajarvi, 2018.) Haastatteluajankohdat so-
vittiin puhelimitse tai sdhkopostitse. Samassa yhteydessa haastateltaville Iahetettiin sah-
kdpostitse haastatteluissa hyddynnetty haastattelurunko ennakkoon tutustuttavaksi.
Sahkopostissa tutkija esitteli itsensa ja kertoi, etta oli saanut tiedon alustavasta suostu-

muksesta tutkimukseen osallistumisesta.

Haastattelut tapahtuivat Microsoft Teams -ohjelmiston valityksella tammikuussa 2022.
Haastattelut nauhoitettiin, jotta aineiston litterointi ja analysointi oli mahdollista myo6-
hemmassa vaiheessa. Haastateltaville kerrottiin, ettd tutkimuksessa keratty aineisto tul-
laan havittdmaan asianmukaisesti, kun se on tutkimusprosessin kannalta mahdollista.
Haastateltavia tiedotettiin lisaksi, ettda heidan yrityksensa ja henkil6llisyytensa pidetaan

salassa ja tulokset esitetaan anonyymisti.

Haastatteluihin pyrittiin valikoimaan henkil6ita, joilla olisi mahdollisimman kattava ym-
marrys tutkittavan aiheen ymparilta. Talla pyrittiin varmistamaan, etta tutkittavasta ilmi-
Osta saataisiin tutkimuksen tavoitteen toteutumisen kannalta mahdollisimman relevant-
tia tietoa. Haastateltavat olivat laht6kohtaisesti yrityksen johtoa ja vastasivat myds osal-
taan yrityksen liiketoiminnan kehittamisestd, kuten erilaisista markkinointitoimenpi-
teista. Alla olevassa taulukossa esitetdaan haastateltaviin ja haastatteluihin liittyvaa tietoa.
Haastateltavista esitetdaan heidan tehtdvanimikkeensa ja koulutustaustat. Haastattelui-

den osalta taulukosta ilmenee haastatteluiden ajankohdat ja kestot.
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Taulukko 1. Haastatteluiden tiedot.

Haastateltava Tehtdvanimike Koulutus Ajankohta Haastattelun kesto
H1 Myyntipaallikko Merkonomi 13.1.2022 38 min
H2 Asiakaspalvelujohtaja Tradenomi 13.1.2022 44 min
H3 Kaupallinen johtaja Yhteiskuntatieteiden maisteri 14.1.2022 48 min
H4 Liiketoimintajohtaja Kauppatieteiden maisteri 20.1.2022 53 min
H5 Markkinointipaallikko Farmasian maisteri 21.1.2022 1h32min

4.4 Tutkimusaineiston analysointi

Aineiston analysointi vaatii hankitun aineiston tallentamisen, jonka jalkeen aineisto pu-
retaan litteroimalla eli puhtaaksi kirjoittamalla. Taman jalkeen aineistosta on helpompi
tehda paatelmia ja jakaa kerattya aineistoa teemoihin. (Hirsjarvi & Hurme, 2014.) Haas-
tattelut toteutettiin Microsoft Teams -sovelluksella ja ne nauhoitettiin ja tallennettiin.
Tallenteiden puhtaaksi kirjoittamisessa hyodynnettiin Teams -sovelluksen litterointiin ke-
hitettyd ominaisuutta, joka muuttaa sovelluksessa kaydyt keskustelut suoraan tekstiksi.
Sovelluksen toteuttama litterointi todettiin laadultaan hyvaksi, jonka jalkeen aloitettiin

aineiston sisallénanalyysi.

Aineiston sisallonanalyysissa aineistosta keratdaan kasitteita, aineistoa luokitellaan ja siita
muodostetaan teoreettisia malleja, joilla vastataan asetettuihin tutkimuskysymyksiin.
Tutkimusainestoa suodatetaan ja tiivistetaan, jonka tarkoitus on poistaa aineistosta tut-
kimuksen kannalta epdolennainen tieto. Tiivistetysta aineistosta muodostetaan uusi joh-
donmukainen kokonaisuus. (Vilkka, 2015, s. 105.) Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan

sisdlldnanalyysissa hydodynnetaan tyypittelya, teemoittelua ja luokittelua.

Taman tutkimuksen litteroidun aineiston analysoinnissa hyddynnettiin teemoittelua.
Teemoittelussa on kyse eri haastateltavilta keratystd aineistosta nousevien yhtenevais-
ten piirteiden tarkastelusta (Hirsjarvi & Hurme, 2014, s.173). Teemat on esitetty tutki-
muksen teoreettisessa viitekehyksessd. Teemojen sisdlta pyrittiin I0ytamaan yhtenevai-
syyksid ja ndin muodostamaan keratysta aineistosta yleistyksia. Myos haastateltavien
eroavat nakemykset huomioitiin, koska ne ovat olennainen osa asetettuihin tutkimusky-

symyksiin vastaamista.
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Tutkija hyédynsi aineiston analysoinnissa abduktiivista eli teoriaohjaavaa paattelya. Paat-
telyn tukena hyddynnetdan teoreettisia johtoideoita, joita todennetaan kerdtyn aineis-
ton avulla (Hirsjarvi & Hurme, 2014, s.136). Teoriaohjaavassa paattelyssa analyysin
apuna hyodynnetaan kerattyja teorioita, mutta aineistolahtdiset paatelmat korostuvat
erityisesti analyysin alkuvaiheessa. Aineistolahtdisessa sisallonanalyysissa edetaan kol-
messa vaiheessa, joista ensimmainen on aineiston redusointi eli pelkistaminen. Toiseksi
aineistoa klusteroidaan eli ryhmitellaan. Taman jalkeen aineistoa abstrahoidaan eli ai-

neistosta muodostetaan teoreettisia kasitteitd. (Tuomi & Sarajarvi, 2018.)

Abduktiivinen paattelylogiikka soveltuu tutkimukselle asetetun tavoitteen selvitta-
miseksi, koska kerdtyn aineiston ja teoreettisen viitekehyksen avulla pyrittiin [6ytdamaan
tekijoita, jotka muodostavat kasityksen asiakasarvosta ja sen nykytilanteesta ja miten
tata uutta tietoa voidaan hyodyntaa asiakassuhdejohtamisessa. Teoreettinen viitekehys
toimi lisdksi aineistonkeruumenetelman eli teemahaastattelurungon pohjana. Lopuksi
muodostettua teoriaa ja kerattya aineistoa yhdistelemalla pyrittiin tekemaan tutkimus-

ongelmien kannalta olennaisia paatelmia.

4.5 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuuteen liittyvat kasitteet reliabiliteetti ja validiteetti. Tutkijan kan-
nalta kasitteissa on kyse objektiiviseen todellisuuteen ja totuuteen pyrkimisesta. Hyva-
reliaabeli voi tarkoittaa, etta kahdella tutkimuskerralla paadytdaan samaan tulokseen.
Toiseksi reliaabelius voidaan todeta, kun useampi arvioitsija paatyy samankaltaiseen tu-
lokseen. Kolmanneksi reliaabelius voidaan todeta, kun rinnakkaisilla tutkimusmenetel-
milla saadaan samoja tuloksia. (Hirsjarvi & Hurme, 2014, s.186.) Toisin sanoen reliaabe-
lius tarkoittaa, ettd tulokset eivat ole sattumanvaraisia ja ne ovat toistettavissa (Tuomi &
Sarajarvi, 2018). Hirsjarven ja Hurmen (2014, s.189) mukaan reliaabelius tarkoittaa myos
tutkijan toimintaa. Reliaabelissa tutkimuksessa koko aineisto on huomioitu, se on litte-

roitu oikein ja tuloksissa ilmenee tutkittavien ajatusmaailma.
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Validius osoittaa tutkimuksen patevyyden ja sen, ettd tutkimuksessa on tutkittu tutki-
musongelman ja sen tavoitteiden kannalta merkityksellisia asioita (Tuomi & Sarajarvi,
2018). Kvalitatiivisissa tutkimuksissa validiutta voidaan vahvistaa triangulaatiolla eli ver-
taamalla haastatteluista saatua tietoa muista lahteista saatuun tietoon. Nain haastatte-
luista saatu tieto saa vahvistusta. (Hirsjarvi & Hurme, 2014, s.189.) Kvalitatiivisen tutki-
muksen validiutta voidaan Eriksonin ja Kovalaisen (2016, s.309) mukaan arvioida uskot-

tavuuden, siirrettavyyden, luotettavuuden ja yhdenmukaisuuden kautta.

Tutkimuksen uskottavuus muodostuu tutkijan perehtymisesta tutkimusaiheeseen, riitta-
vastd tiedosta tutkittavasta aiheesta sekd systemaattisesta analyysin kehittdmisesta
(Eriksson & Kovalainen, 2016, s.213). Tutkimuksen uskottavuutta osoitetaan teoreetti-
sella viitekehykselld. Tutkija on tutustunut aiheeseen syvallisesti lukemalla aiheeseen liit-
tyvaa kirjallisuutta ja tutkimuksia vuosien ajan. Tutkimuksessa kadytetyn haastattelurun-
gon laatiminen toteutettiin huolella ja siihen valittuja teemoja koe testattiin yhdessa di-
gimarkkinointi ja -myyntialalla toimivan asiantuntijan kanssa. Ndin varmistettiin, etta
teemat ovat ymmarrettavia ja toimivia. Lopulliset haastattelurungot ldhetettiin haasta-
teltaville ennakkoon tutustuttaviksi. Haastateltavien nakemykset esitetdaan tutkimuksen
tulososiossa muuttumattomina suorina lainauksina. Tutkija analysoi ja perustelee tuot-

tamiaan vaitteita keratyn aineiston ja teoreettisen viitekehyksen avulla.

Siirrettavyydessa on kyse tutkijan vastuusta osoittaa tutkimuksen tai sen osien saman-
kaltaisuus. Korkean siirrettavyyden tutkimustuloksissa on yhteyksia saatujen, seka aikai-
sempien tutkimustuloksien valilla. Siirrettavyydessa ei kuitenkaan ole kyse tutkimustu-
losten toistettavuudesta. (Eriksson & Kovalainen, 2016, s.307.) Taman tutkimuksen
osalta voidaan todeta, ettd tutkija on yhdistelemalld aiempia teorioita ja haastatteluista
kerattya aineistoa pyrkinyt esittimaan luotettavia yhteyksia tutkimuksessa saatujen tu-
loksien ja aiempien tutkimuksien valille. Tutkimuksen toteutusta voidaan hyodyntaa tu-
levissa tutkimuksissa ja niissa saatuja tuloksia voidaan vertailla tassa tutkimuksessa saa-
tuihin tuloksiin. Tutkimus antaa kaiken kaikkiaan kattavan kokonaiskuvan tutkittavan ai-

heen ymparilta, jota voidaan hyodyntaa liikkkeenjohdollisessa kehitystoiminnassa.
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Luotettavuus muodostuu tutkijan loogisesta tutkimusprosessista, josta tutkija tarjoaa lu-
kijalle riittdvdan dokumentoinnin ja jaljitettavyyden (Eriksson & Kovalainen, 2016, s.308).
Tutkimuksen rakenne on looginen. Tutkimusprosessin vaiheet on esitetty totuudenmu-
kaisesti ja dokumentointi on suoritettu asianmukaisesti. Otteet aineistosta on esitetty
sellaisenaan ja esimerkiksi teemahaastattelurunko on nahtavilla liitteissa. Aikaisemmissa
luvuissa on esitetty aineistonkeruumenetelma ja aineiston analysoinnissa suoritetut eri

vaiheet.

Yhdenmukaisuudessa on kyse tiedon ja tulkintojen todellisuudesta. Toisin sanoen on
kyse havaintojen ja tulkintojen yhdistamisesta tietoon tavalla, jonka lukija voi helposti
ymmartaa ja havaita. (Eriksson & Kovalainen, 2016, s.308.) Tutkimuksen tulososion ha-
vainnot on esitetty totuudenmukaisesti ja niiden analysoinnissa on kaytetty teoriaa. Lu-
kijan on helppo havaita, etta tutkijan tutkimuksessa tehdyt johtopdatokset ovat muo-
dostuneet ndiden kahden eri materiaalin, teorian ja keratyn aineiston valisista yhtenevai-
syyksista. Tutkija on tietoinen tieteellisista toimintatavoista seka kdytanndista ja on nou-

dattanut niita systemaattisesti lapi tutkimusprosessin.
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5 Tutkimuksen tulokset

Tassa luvussa esitetadn tutkimusaineiston keskeisimmat 16ydokset, joilla vastataan tutki-
mukselle asetettuun tavoitteeseen, joka on selvittaa, miten asiakassuhteita ja niiden joh-
tamista voidaan kehittda asiakasarvon kautta yha asiakaskeskeisimmiksi. Tutkimusai-
neisto ja tulokset esitetdaan aineiston analyysissa tapahtuneen luokittelun kautta synty-
neiden teemojen avulla. Teemojen muodostumiseen vaikuttivat myos tutkimuksen teo-
reettinen viitekehys seka haastattelulomakkeeseen luodut kuusi eri teemaa, jotka olivat
yhteistyo ja kanssakdayminen, tuotteet ja palvelut, tuotteiden ja palveluiden toiminnalli-
suus ja kustannukset, yritykseen ja sen tuotteisiin ja palveluihin liittyvat arvoulottuvuu-

det, kilpailutilanne seka asiakasarvon viestinta ja paatokseen vaikuttavat tekijat.

Luvussa esitetdan suorilla lainauksilla havaintoja aineistosta, joita tuetaan teoreettisesta
viitekehyksesta poimituilla teorioilla. Tutkittavasta aiheesta pyritddn muodostamaan
mahdollisimman kattava ja luotettava kokonaiskuva hyodyntamalla kaikilta haastatelta-
vilta kerattya aineistoa tasapuolisesti. Seuraavissa luvuissa pyritdan vastaamaan kahteen
tutkielmalle asetettuun tutkimuskysymykseen:
1) Millaista arvoa case-yrityksen asiakkaat kokevat ja millaiset tekijéit siihen vaikut-
tavat?

2) Millainen rooli asiakasarvolla on asiakassuhdejohtamisen kehittémisessd?

5.1 Yhteistyo ja kanssakdyminen

Toimivan yhteistyon merkitys markkinointiyrityksen ja sen asiakkaiden valilld korostuvat,
jotta nopeisiin muutoksiin voidaan reagoida nopeasti. (Hiila, 2020.) Pysyvan yhteistyon
lopputuloksena organisaatioiden valiset prosessit ovat sopeutuneet toisiinsa niin, etta
ne tuottavat arvoa molemmille osapuolille. Kilpailuedut perustuvat siihen, ettd asiakasta

kyetdan auttamaan tuottamaan arvoa. (Storbacka, Sivula & Kaario, 2000, 5.20-21).
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Yhteistyon ja kanssakaymisen merkitys ja nykytilanne

Suhdeorientoitumisen tasojen analysointi on olennaista, jotta ymmarretdan asiakkaiden
halukkuuttaan kehittda yhteistyota syvemmaksi (Williams ja muut, 2017, 5s.460). Alla ole-
vista haastateltavien kommenteista voidaan huomata yhtenevaisyyksia edelld mainittui-
hin teorioihin, jotka vahvistavat kasitysta digimarkkinointi ja verkkokauppa palveluyrityk-

sen ja sen asiakkaiden valisen tiiviin yhteistyon merkityksellisyydesta.

“Adrettémdn tdrkedd, koska ne tekevit sitd asiaa, mitd vdlttdmdttd mind en esimerkiksi
ymmdrrd. Siksi meille ammattilainen ja Idheinen yhteistyé on ddrettémdn térkedd.” (H1)

“Mitd paremmin toisen tuntee, sen parempaa yhteistyékin on. Auttaa ymmdrtimddn.
Mité ldheisemmdt viilit on, sen parempaa yleensd se on. Sitoutuneempaa aina se yhteis-
tyé.” (H2)

"Haemme kumppanuuksista, ettd sielld on ihmiset taustalla, joiden kanssa onnistuu
suora kommunikaatio ja ne ymmdrtdd meiddn bisnestd ja menee pikkuisen syvemmidille
siihen ja pystyy myds ottamaan semmoista sisdisté roolia.” (H3)

“Hyvin tdrkedtd, kun ottaa huomioon, ettd koko ajan tulee asioita joihin pitdd reagoida
nopeasti.” (H4)

”— — pitdd pystyd vastaamaan meiddn asiakkaiden oikeisiin huoliin ja toiveisiin mahdol-
lisimman nopeasti ja sitd varten meilld téytyy olla hyvdt yhteydet.” (H4)

”Piddn tosi tdrkedind, koska meillé ei ole talossa hirvedsti osaamista” (H5)

” Paranee pdivd pdiviltd.” (H1)

“Yhteisty6 toimii hyvin.” (H4)

“Kylld se toimii siis hyvin.” (H5)

“Me ymmdrrdmme ja he ymmdirtéd mitd tehdddn. Meillé on tdllé hetkelld oikea suunta
ja yhteistyé on tosi hyvd.” (H1)

”Perus toimivuus. Voidaan luottaa siihen, ettd homma hoituu niind aikoina, kun on so-
vittu.” (H2)
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“Samankokoisia toimijoita ollaan. Tuntuu, ettd yhteistyén aloitus ja eteenpdin vienti
vdhén luontevampaa.” (H3)

“Haluttiin ulkopuolinen kumppani, joka pystyisi tekemddn suosituksi. Niitd kdytdnnén
toimenpiteitd. Yhteistyd on edennyt jokseenkin siihen suuntaan, mité tavoiteltiin. He ovat
ottaneet vastuuta digimarkkinoinnista ja tehneet toimenpiteitd.” (H3)

” ——ne haluaa olla tukena ja kumppanina ja mielesténi lunastanut sen paikkansa, ettd
yhteistyd on tiivistd ja asiakasta ei ole jdtetty yksin, ettd se on ollut se, mité todella ar-
vostaa tdssd.” (H5)

Erdat haastateltavista mainitsivat yhteistyossa joitakin askarruttavia tekijoita :

” —— ne tietdd missé mennddn, mutta sielld taustalla oleva henkilén pitdisi vdlilld kysyd,
ettd kuinka menee, mutta harvoin kyselee valitettavasti.” (H1)

“Ehké meilld ollut turhan vihdn yhteistyétd, ihan tapaamisia taikka kontakteja. Jossakin
vaiheessa koin, ettd oli hankala myds saada kiinni, ettd oli muutama akuutti tilanne.
Yritin soittaa ja laittaa viestié, mutta en tahtonut saada sieltd ketddn kiinni.” (H2)

7

“Valitettavasti tekijéiden vaihtuvuus on vaikuttanut myés tosi paljon kokonaisuuteen.
(H2)

Haatateltavien (H1) ja (H2) nakemyksia voidaan arvioida Gré6nroosin ja Gummeruksen
(2014) vuorovaikutuksellisten toimittaja- ja asiakasorganisaatioiden arvonmuodostumis-
prosessien nakokulmasta. Vaikuttaisi siltd, etta tiiviilla yhteydenpidolla ja molemminpuo-
lisella aktiivisella vuorovaikuttamisella voidaan luoda uusia arvon muodostumisen mah-
dollisuuksia. Tuloksista voidaan myos huomata, ettd Prahaladin ja Ramamswamyn (2004,
s.9) mainitsemat rakennuspalikat arvon yhteisluonnin vuorovaikutukselle eivat aina to-

teudu. Tama estaa arvon yhteisluonnin kokemuksien syntymista.

Strateginen merkityksellisyys
Strategisessa  yhteensopivuudessa on  kyse tuotteiden ja  palveluiden

merkityksellisyydesta asiakasyrityksen liikketoiminnan kannalta. (Storbacka ja muut, 2000,
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s.52-55.) Tutkimustuloksissa saatiin suoria viitteita siitd, etta osa yrityksista kokee yhteis-

tyon case-yrityksen kanssa monessa suhteessa merkitykselliseksi.

”kasvava koska semmoinen ala mika kasvaa koko ajan ja sen merkitys kasvaa.” (H1)

“Kylld sillé niin suuri merkitys on, ettd se on pddtetty ottaa mukaan. Kun itse ei voida
kellon ympdiri olla téissd, niin kyllé me tarvitaan siihen kumppani, joka pystyy hoitamaan
niité hetkid, kun me itse olla vélttimdttd saatavilla.” (H2)

”Kyl md nden sen kohtalaisen térkedind, ettd asianmukaisesti osaa ratkaista asiakkaiden
ongelmia. Se heijastuu ylldttédvdn pitkélle.” (H4)

“Ollaan pddtetty tehdd markkinointia paljon strategisemmin. Siind mielessé osuu
ytimeen, ettd on pddtetty heiddn kanssa tehdd strategia meille. Heilld on selked ndkemys
ja taktiikkaa, ettd miten saada se asiakas sitten menestymddn.” (H5)

Toisaalta osa yrityksista ilmaisi, ettd suhde ei ole korvaamaton, vaikka se koetaankin

suhteellisen tarkeaksi.

“Suurin osa asiakkuuksista tdllé hetkelld tulee muista kanavista, ettd sindllddn strategis-
ten vaikutusten osalta ei olla kovin merkittdvdssd roolissa. Toisaalta me ei kyettdisi omin
voimin tekemddn digimarkkinointia. Ovat kuitenkin jo niin syvdllé meidén toiminnassa,
ettd pitkdlti heiddn suositusten mukaan tehdddn sité. Ettd vaikutus ei vdlttimdttd vield
tédssd vaiheessa ole niin suuri, mutta ovat strategisesti hyvinkin syvdlld.” (H3)

”— — ei ole varmasti korvaamaton yritys.” (4)

Vuorovaikutus ja reagointikyky

Natti ja Palo (2012) mainitsivat, etta tyypillisesti asiantuntijaorganisaatioiden tarjoamien
palveluiden ja tuotteiden kaytt6on tarvitaan paljon laheistd vuorovaikutusta. Haastatel-
tavien lausunnot vahvistavat Natin ja palon (2012) teoriaa vuorovaikutuksen merkityk-
sesta asiantuntiorganisaation toiminnassa. Asiakkaat kokevat vuorovaikutuksen olevan
luottamusta edistava tekija. Digitaalisia markkinointiratkaisuja tuottavalta yritykselta
vaaditaan kykya reagointiin nopeasti muuttuvissa tilanteissa (Vassinen & Isokangas,
2020), ja asiakkaiden nakokulmasta case-yrityksen koetaan pystyvan vastaamaan tdahan

vaatimukseen hyvin.
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”Pystyy muuttumaa, jos me tarvitaan jotain liséié. Pojat on kyllé valmiita heti ja niilld on
tyokaluja. Md tykkddn heiddn tekemisestd. Ollaan pddsty sille tasolle, ettd pystytddn jut-
telemaan avoimesti.” (H1)

”Henkil6kemiat kun toimii, niin silloin pystytéén sanomaan paremmin suoraan.” (H1)

”Vuorovaikutuksen kautta myds oppiminen ja tietdmys ja kaikki muukin liikkuu parem-
min. Vililld kestéd tiiminvetdjéllé vastailla ja kertoi vain olleensa kiireinen.” (H2)

"Yhteisty6ssé tdmd puoli on toiminut hyvin. Palavereille on selkedit agendat ja mité
meiltd on tullut tahtotiloja ja tarpeita, niin ne on otettu aina huomioon ja pyrittiin
I6ytdmddn ratkaisut meidén ndkévinkkelistd.” (H3)

“Reagointikyky on ollut hyvdd ja siellé on pelisiiméd sen suhteen, ettd mitd tarpeita ja
muutoksia on, ettd kylld meilld jotakin isompiakin radikaaleja muutoksia ollu organisaa-
tiorakenteista mistd ei ollut puhetta silloin alkuun, niin ei ole ollut ongelmia timmaisten
osalta.” (H3)

“Lyhytaikaisesti tosi hyvd, etenkin ydinhenkilGilld. Laajemman jalkautuksen sen osalta
parannettavaa. Esimerkkiné miten tiketti pitdd kéisitelld. Menee se viesti alkuun hyvin,
mutta tuntuu, ettd sitd ei seurata, etté se vdhdn alkaa lipsumaan ohjeiden noudattami-
nen.” (H4)

Luottamus

Luottamus tuottaa sosiaalista arvoa. Se lisda asiakastyytyvaisyytta ja johtaa pitkaaikaisiin
asiakassuhteisiin seka kasvattaa B2B-asiakassuhteista muodostuvia taloudellisia hyotyja.
(Geyskens ja muut, 1998.) Yrityksen nakokulmasta onnistuneella sosiaalisella vuorovai-
kutuksella luodaan vahvoja suhteita yritysten ja sen asiakkaiden vilille (Kotler & Keller
2006, 5.182). Case-yritysta pidetdan luotettavan kumppanina. Yksi asiakaista nostaa luo-
tettavuuden osalta esille case-yrityksen koon. Tasta huolimatta asiakas kokee kuitenkin

luottavansa yrityksen kykyyn vastata heidan tarpeisiinsa.

“Luottamus on tdlld hetkelld aika hyvdilld tasolla. Ovat tehneet niin hyvid asioita meille,
ettd luotto on tosi hyvd. Tdmd on hyvin avointa tdmd keskustelu heiddn kanssaan.” (H1)

”Pikku moka ei vield sitd luottamusta karsi, mutta luottamusta on mahdollisuus kas-
vattaa.” (H1)

”Sen merkitys on aika korkea. Jos ei luottamusta ole niin en nde, ettd mikddn varsinaisesti
toimii” (H2)
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“Uskottava ja vakuuttava yritys, kun mekin heiddn kanssa yhteistyétd tehdddn, ettd kylld
heilld on semmoinen tietotaito siitd mitd he tekevdt ja onhan heilld kokemusta jo siind
mitd he tekevdt.” (H2)

“On tdrkedd, ettd luottamus pelaisi puolin ja toisin. Tiedetddn mitd tehdddn ja mitd
kumppani tekee. ” (H3)

"Asiantuntijapalveluissa se luottamus, vakuuttavuus ja uskottavuus ja kaikki syntyy mi-
nun nédkemykseni mukaan enemmdin sen kéyténnén toiminnan kautta. Se toiminta mitd
ovat meille tuottaneet, on luonut kaikkia nditd kolmea tuntemusta ja kehittéinyt sitd
fiilistd meiddn puolelta. Se perustuu puhtaasti siihen, ettd kumppani tarjoaa sen asian-
tuntevan palvelun ja tekee sen minkd lupaa.” (H3)

“Mun mielikuvaan, etté se on pienehkd. On niitd isoja firmoja ja sellaisia autotallifirmoja
ja he sijoittuvat johonkin téhdn vélimaastoon. Léhempdind autotallia kuitenkin. Luotta-
musta kuitenkin on. Heiddn joustavuus ja mikdli yhteistyé alkaa syvenemddn ja me ale-
taan vaatimaan vaikka syvempdd osaamista niin en née indikaatioita, etté he eivdit olisi
valmiita ldhtemddédn mukaan.” (H4)

”On sillé paljon arvoa, etté pystyy luottamaan, ettd hommat tehdddn mitd on sovittu ja
pysytddn myés budjeteissa.” (H5)

”“Semmoista vakuuttavuutta tullut palavereissa, joissa ollaan oltu ennen kuin ollaan
ldhdetty tekemddn toitd. Vililld vaihtuu henkil6 lennossa, kun juuri edellisen kanssa so-
pinut asioita ja en tiennyt kuinka paljon sille uudelle oli kdyty Idpi, niin sitten véhén sem-
moinen, ettd asiat ei mene eteenpdin. Tyontekijélld ei ollut taustaa tietyistd asioita, niin
herditti kylld turhautuneisuutta.” (H5)

Alan asiakassuhteissa nayttaisi korostuvan Mollerin ja kumppaneiden (2004) mainitse-
mia sosiaalisen vaihdannan teoriaan linkittyvia tekijoita, kuten osapuolten valinen tun-
temus ja ymmarrys, joita voidaan kehittdaa vastavuoroisuutta lisdéamalla. Onnistumiset

vahvistavat luottamusta. Pienid vastoinkdaymisid ei koeta niin merkittavina, kun suhteessa

vallitsee luottamus ja siihen ollaan sitoutuneita.

Asiantuntijoiden ammattitaito
Asiantuntijoiden osaaminen on yksi omaan asemaan asiakassuhteessa vaikuttavista te-

kijoista. Heikko asema asiakassuhteessa voi viitata epdonnistumisiin CRM-toiminnoissa
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(Williams ja muut, 2017). My6s Nétin ja Palon (2012) mukaan asiakassuhteita johtavilla
tyontekijoilla on syyta olla mahdollisimman kattava ymmarrys organisaation tarjoamista
palveluista projektien onnistumiseksi. Tuloksista selvida, etta asiantuntijoiden osaamista
arvostetaan, mutta asiaan on syyta kiinnittdaa huomiota. Asiantuntijoilta odotetaan asi-
antuntijamaisia otteita. Henkil6stdon vaihtuvuus vaikuttaa olevan yksi merkittava asian-

tuntijakokemusta heikentava tekija.

“Hyvd, mutta parannettavaa on. Opittavaa edelleen lainalaisuuksista ja miten ihmiset
kdyttdytyy ostaessaan.” (H1)

“Osaaminen, asiantuntijuus, asioiden hoito ja se luottamus ja kumppanuuden rakenta-
minen, niin ei ole huonoa sanottavaa.” (H3)

“lhan kiitettdvdd. Héinelld on teknisesti osaamista ja monesti I6ytyy vastaus.” (H5)

”Sielld on jonkun verran parantamisen varaa. Se kévi todella hyvénd jossakin vaiheessa,
mutta selkedsti ollut vaihtuvuutta aika paljon ja huomasi, ettd vaikutti huomattavasti
palvelun laatuun.” (H2)

“Toki sielld on sitten myés vaihtunut henkilGsto, ettd joutuu selittdmddn, ettd edellisen
kanssa tehtiin tdtd ja tuota.” (H5)

”...asiantuntijan pitdd olla asiantuntija eikd kaveri.” (H1)

"Ammattilainen ostetaan ja ammattilaisen pitdd antaa meille apua eikd ole aina samaa
mielté sen kanssa kuka maksaa.” (H1)

Tiedon jakaminen ja analysointi

Haastatteluista 16ytyy yhtenevaisyyksia Limin ja kumppaneiden (2018) teoriaan siit3,
mistad arvon yhteistuottamisesta on kyse. Siihen linkittyy osapuolten valinen vuorovaiku-
tus, jossa keratdan ja toimitetaan tietoa molemmin puolin. Asiakkaat kokevat tiedon ja-
kamisen ja analysoinnin merkitykselliseksi osaksi toimivaa yhteistyota. Tiedon jakami-

sessa ja analysoinnissa on asiakkaiden nakdkulmasta myos kehitettavaa.
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“Minusta tosi arvokasta. Kun antaa kaiken tiedon tdsmdlleen semmoisena kuin nékyy,
vaikka se olisi huonoakin, niin se on ddrettémdn tdrked.” (H1)

”...meiddn pitéisi pystyd jakamaan heille pdin meidén tietoa, mutta siind on vield
haasteita.” (H1)

“Kylld sillé on merkitystd miten se tieto jakautuu. Oon tehnyt sitd analysointia meiddn
pdidissd, mutta sieltd pddistd ei ole hirvedisti oltu mukana analysoinnissa. Ei ole yhteisié
palavereita. Meistd on tullut heille asiakkuus, joka on sielld, mutta ei semmoista asiak-
kuuden hoitoa niin paljon.” (H2)

”Yksi tarpeellinen asia on, ettd otettaisiin tiiviimmin ihan tilanne katsauksia.” (H2)

“Super tdrkedd. Pitdd ymmdrtéd diagnostiikkaa ja missé ongelmat on ja kéyttéohjeet,
miten ne laitteet on rakennettu ja tdssd ollaan jdljessd.” (H4)

“Tiedonvaihto puolin ja toisin on hyvin merkityksellistd, ettd saadaan ideoita ja on kiva
kun kumppaniyritys tarttuukin ideoihin ja alkaa tyéstémddn niitd eteenpdin.” (5)

Joustavuus ja mukautuvuus

Williamsin ja kumppaneiden (2017) mainitsemien joustavuuden ja mukautumiskyvyk-
kyyden merkitys asiakassuhteissa ilmeni myos haastatteluista saaduissa tuloksissa. Sopi-
musmalleissa ja toimintatavoissa arvostetaan kykya joutavuuteen. Lisdksi Vassisen ja Iso-
kankaan (2020) esittamat ominaisuudet, kuten kykya ketteryyteen ja reagointiin nope-
asti muuttuvissa tilanteissa pidettiin tarkedana ja niitd arvostetaan. Case-yritys pystyy
my0s tarvittaessa toimimaan kyseisilld tavoilla. Nopea toiminta ja muutokset asiakassuh-
teissa kuitenkin vaativat case-yritykselta hyvaa viestintaa lapi organisaation. Lisaksi hen-
kiloston tulisi omaksua asioita nopeasti, jotta uudet nopeasti sovitut toimintatavat naky-

vat asiakasorganisaatiolle hallittuna ja ammattitaitoisena toimintana.
“Téhén asti loistava. Kun tehty vdhdn rauhallisemmin tai isommasti, niin aina on onnis-
tunut.” (H1)

“Siitd tdytyy antaa kiitosta. Ovat kylld tosi hyvin joustaneet ja mukautunut meiddn tar-
peisiin.” (H2)

“Antaisin pointsit sinne suuntaan. Meiddn tarpeet eroaa jonkin verran heiddn tyypillisen
asiakasyrityksen tarpeista ja myydddn aika pitkdlle jalostettua spesifid isoille yrityksille
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suunnattua ratkaisua, ettd minusta he on mukautunut hyvin ja on pystytty l16ytédmddn
niitd keinoja ja toimintatapoja, mitkd vastaa siihen meiddn spesifiin juttuun.” (H3)

”On ne kylld ollut joustavia. Kun jotain lennosta vaihdetaan, niin sekin on mahdollista.
Jos pitdd esimerkiksi pienentdd budjettia, niin siitdkddn ei tule mitddn vaikeutta.” (H5)

”Aika nopeasti reagoidaan asioihin kun me pyydetddn, mutta sitten tuntuu, etté vdlilld
sen jalkautus ei mene ihan kaikille henkiléille sielld.” (H4)

Sitoutuneisuus kumppanuuteen

Sitoutuneisuutta yritysten valisiin kumppanuuksiin voivat vahvistaa monenlaiset eri teki-
jat (Moller ja muut, 2004). Sitoutuneisuuden kautta voidaan kehittaa vastavuoroisia pro-
sesseja, jotka mahdollistavat arvon muodostumisen yritysten vilille (Grénroos & Gum-
merus, 2014). Asiakkaat ovat sitoutuneita case-yritykseen ja eivat padsaantoisesti luovu
yhteistyosta helposti. Sitoutuneisuutta yritysten valilla lisaa tiivis yhteistyo, johon case-
yrityksen on syyta panostaa enemman joidenkin asiakkuuksien kohdalla. Asiakkaat ar-
vostavat case-yritykselle ajan myota muodostuvaa ymmarrysta asiakasyrityksien liiketoi-
minnasta ja toimittavan yrityksen kykya mukautua ja lisata resursseja tulevaisuudessa

asiakkaiden tarpeiden mukaan.

”Paljon pitdd tapahtua, jos menee sukset ristiin. Ollaan hyvin sitoutunut télld hetkellé.”
(H1)

”Hyvin sitoutuneita, mutta enemmdn yhteistyétd. lhan tiiviimpdd yhteistydtd semmoista
kommunikointia, niin sité kaipaisi enemmdn. Odotan heiltd sité aktiivisuutta sen yhteis-
tyon ylldpitdmiseen, ettd se on jddnyt aika sivuun. Voisi sanoa enemmdnkin ostopalve-
luksi tétd, entd kuin kumppanuudeksi taikka yhteistyéksi.” (H2)

“Palvelu on ollut luonteeltaan semmoista, ettd meillé ei ole heréinnyt varsinaista syytd,
ettd pitdis muualle katsella ja kuvittelisin, etté meidédn maksama euromddrd on semmoi-
nen, ettd he haluavat edelleen meille tarjota palvelua. Toki samaa palvelua saa muual-
takin. He on hoitanut sen hyvin ja ymmdrtdd koko ajan paremmin meiddn tarpeita ja
toimialan erityispiirteitd ja meiddn toimintamallia siind markkinassa. Miten halutaan
ndkyd ja mitd syvemmidille pédstddn, niin sitd enemmdin sitoudutaan.” (H3)

”Sen prosessi alkaminen uudestaan uuden kumppanin kanssa vaatisi témdén laitoksen
ldpikdyntid ja paljon keskustelua ja muuta ennen kuin pddstéiéin samaan ymmdrrykseen,
ettd siind mielessd se sitoutuneisuus on rakentanut nyt ajan kanssa.” (H3)
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“Uskon, ettd ollaan varmasti molemmat tdysin sitoutuneita toisimme siind mitd télld
hetkelld tehdddn.” (H4)

“Me tullaan mahdollisesti Idhitulevaisuudessa vaatimaan hieman enemmdn ja heidén
tulee olla valmiita silloin tekemddn enemmdn, syventdmdiéin osaamista. En nde syytd,
miksi se ei voisi tapahtua.” (H4)

“Ollaan ihan sitoutuneita mielestdni. En ole ndhnyt tarvetta kilpailuttaa tai tehdd nyt mi-
tddn muita ratkaisuja. Me pystytddn luottaa heihin ja heiddn tyépanokseen.” (H5)

5.2 Tuotteet ja palvelut arvon tuottajina

Luvussa keskitytaan case-yrityksen tarjoamien tuotteiden ja palveluiden rooliin asia-
kasarvoon vaikuttavina tekijoina. Aihetta tarkastellaan erityisesti tuotteisiin ja palvelui-

hin liittyvien ominaisuuksien, toimintojen ja merkityksellisyyksien kautta.

Tuotteiden ja palveluiden merkityksellisyys ja arvo asiakasyrityksille

Eggert ja kumppanit (2018) toteavat vaihtoarvoon tukeutuvien lahestymistapojen ole-
van toimivia, jos yritys toimittaa yksinkertaisia tuotteita ja palveluita, joilla voidaan kat-
soa olevan vahainen merkitys yritysasiakkaan nakokulmasta. Jos tuotteet ja palvelut ovat
taas merkityksellisia ja luonteeltaan monimutkaisempia, on tilanne toinen. Esimerkiksi
Storbacka (2000) mainitsee tuotteen tai palvelun merkityksellisyyden kertovan strategis-
ten yhteensopivuuksista yritysten valilla. Toisin sanoen asiakasyrityksien mielipiteet
case-yrityksen tarjoamien tuotteiden ja palveluiden merkityksellisyydesta vaikuttavat sii-
hen, millaiseen suuntaan yrityksen on syyta kehittda yhteistyotd, toimintatapojaan ja

vaihdannan logiikkaa.

Tuloksista ilmeni, ettd asiakkaat pitavat case-yrityksen tarjoamia tuotteita ja palveluita
merkityksellisina ja ne auttavat asiakasyrityksid saavuttavamaan asettamiaan tavoitteita.
Arvokkaina ominaisuuksina koettiin esimerkiksi tuotteiden ja palveluiden hyédyntami-
sen seurauksena saavutettu paraneva tunnettavuus, nakyvyys, osaaminen, asiakaskoke-

mus, resurssit ja suorituskyky.
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”Hyétyjé on liiketoiminnalle tottakai. Se tunnettavuus lisddntyy koko ajan. Se liidi on se
tédrkein, mité me haetaan sitd ” (H1)

"Térkein perusta sille, miten me saavutetaan tavoitteet. Meille on merkityksellisti se,
ettd me halutaan aina tuottaa hyvd asiakaskokemus ja millé se saavutetaan on
todenndikdisesti se tietotaito meiddn spesifistd asioista, siellé heiddnkin asiakaspalvelun
pddssd.” (H2)

”...tuottaa arvoa niin, ettd meilld asiakkaat saavat palvelua myés ilta aikaan ja yéaikaan
ja se on semmoinen arvo mikd meille on hyvin térkedd.” (H2)

“Téirkein varmasti on se osaaminen ja nékemys.” (H3)

“Merkityksellisyys meiddn liiketoiminnalle on se, ettd he toimivat resurssina ja sen osaa-
misen tuojana, ettd tavallaan strategisena voimavarana se ndkyy.” (H3)

”...ettd saadaan nyt alkuun sitd ndkyvyyttd ja ehkd jatkossa myés asiakasliidejd.” (H3)

”...sen potentiaalin kasvattamiseen ja kasvun yllépitdmiseen ja kasvutavoitteiden saa-
vuttamisen, niin sitdhdn tdllé nékyvyydelld haetaan.” (H3)

“Suorituskyky paranee ja saadaan keskittyd olennaisiin asioihin ja voidaan luottaa siihen,
ettd asiakkaalle vastataan ja sddstetddn kustannuksia myds suhteessa siihen, etté ne
tuotettaisiin itse.” (H4)

”Kokonaisvaltainen suunnittelu ja apu tédssd meidédn markkinoinnin toteuttamisessa, joka
siséltdd datan analysointia sekd raportointia ja ideointi ja suunnittelu yhteistydssd.” (H5)

”..liiketoiminnallista hyétyd on myynnillisesti ja bréndin tunnettuus kasvaa.” (H5)

“Tehostettu resursointi. Ei pystyttdisi in house tekemddn noin tehokkaasti, kun osaamista
ei ole. Saadaan ammatillista osaamista tdhdn meille tueksi ja tehdddn se tehokkaasti.”
(H5)

Monituoteympariston toimivuus ja tuotteiden koordinointi myyntiprosesseissa
Asiakasyrityksien hyddyntdessa yrityksen kehittdamaa monituoteymparistoa tehokkaasti
voidaan puhua korkeasta strategisesta yhteensopivuudesta. Monituoteymparistdssa on
kyse siita, ettd lopulta useat tuotteet ja palvelut muodostavat monituotetarjoaman ja
myyntiprosessin, joka tuottaa asiakkaille huomattavaa arvoa. (Storbacka ja muut, 2000.)
Tuloksista kay ilmi, ettad yrityksistd osa tuntee case-yrityksen tuotetarjooman, mutta

toisille tarjoama ei ole tdysin selvilla. Myyjat kayttavat myos asiantuntemustaan ja
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tarjoavat asiakasyrityksille heiddn tarpeitaan vastaavia ratkaisuja. Eri tuotteiden ja

palveluiden hyddyntdaminen vaihtelee asiakaskohtaisesti.

“Ovat tuoneet uusia asioita, uusia palveluita meille kokonaisuutena. Jotakin on jétetty
pois. Luulen, ettd se on hyvd paketti. Ne on tuotu jdrkevdsti esille, etté mitd me kaivataan,
eikd mitddn ylimddrdistd minun mielestd. ” (H1)

“Meille oikeastaan ei kdyty muita palveluita tai tuotteita heiddn kanssaan Iépi. Me oltiin
aika selkedsti vain ja ainoastaan tdtd chéttié hakemassa.” (H2)

“Jédrkevdd ja helposti ymmdrrettdvd mitd palveluita he tarjoavat.” (H3)

“Ndkynyt meille tarjottavana kokonaispalveluna ihan selkedsti.” (H3)

“On niitd esitelty jo moneen otteeseen.” (H4)

”... en ihan tdysin ole kérryillé mité kaikkea ne edes tarjoaa.” (H5)

Asiakkaat kokevat, ettd tuotteiden ja palveluiden myyntid toteutetaan tehokkaasti ja

asiakaslahtoisesti. Asiakkaat arvostavat myyntiprosesseissa muun muassa proaktiivi-

suutta, selkeyttd, hyvaa asennetta ja kykya raataloityihin ratkaisuihin.

"Meilld on kuukausittaiset palaverit missa kdydaan aina kanavat lapi. Kylla me on alettu
ymmartaa sitd mitd ne tekee.” (H1)

“Osasi kertoa tarvittavat tiedot siihen péytddn. Ei meilld kovin montaa tapaamista tar-
vinnut olla, kun saatiin tehtyd sopimukset ja aloitettua prosessia.” (H2)

”Se punainen lanka sielld on pysynyt hyvin samana, ettd ei mekddn ihan siind al-
kuvaiheessa tiedetty sitd, ettd mitd me tarkalleen halutaan, mutta he toivat esiin sel-
kedsti ne ratkaisut mitkd olisi eduksi meille ja sillé ajatuksella edettiin.” (H3)

“Oikein hyvin on tuotu esiin, ja luulen aika hyvin tietédvdni, ettd mitd kaikkea ne voisi
meille tarjota.” (H4)

“Teki paljon téitd sen suhteen, ettd se myyntiprosessi etenee. Oli yhteydessd, etté onko
jotain muuta mité voidaan tehdd, ettd aina ollut tosi aktiivista.” (H5)

Heilld oli sellainen asenne, ettd kaikesta voi Iéhted liikkeelle. Hédn oli hyvin vakuuttava.
Ndytti esimerkkejd, ettd ndilld ja tdllaisilla prosenteilla voidaan nostaa tétd.” (H5)
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”Sopimus oli helppo tehdd ja ne pysty rddtdléimddn sitd meiddn mieltymyksien mukaan,
ettd myyntiprosessi on kyllé ollut hyvin asiakasldhtéinen.” (H5)

Tuotteiden japalveluiden toiminnallisuus

Kun tuloksia takastellaan Smithin ja Colgaten (2007) maarittaman funktionaalisen arvon-
muodostumisen teorian pohjalta voidaan todeta asiakkaiden ajattelevan tuotteiden ja
palveluiden ominaisuuksista eri tavoin. Hyva toiminnallisuus voi tarkoittaa kasvavia
asiakasmaaria sivustoilla, asiantuntijoiden ammattitaidosta ja tydpanoksesta tai yksittai-
seen palveluun liittyvistd ominaisuuksista, kuten asiakaspalvelun kyvykkyydesta hoitaa
asiakaskohtaamisia. Kaiken kaikkiaan asiakkaat tuntuvat olevan tyytyvaisia tuotteiden ja

palveluiden toiminnallisuuksiin.

”Me saadaan lukuja eli kdvijéitd ja siitd tulee tdlle sivulle tulijoita. Se néyttdd jopa liiankin
hyvadltd.” (H1)

“Toiminnallisuus on ollut ihan hyvd. Aika takuuvarma toimivuus o operatiivisessa mie-
lessd.” (H2)

“Kyseessd asiantuntijapalvelua, ettd kun toisessa pdicissd asiantuntija, joka osaa hom-
mansa ja tekee tekee tyénsd, nii se on toiminnallisuus.” (H3)

“pddsddntdisesti tekee sen mitd toivotaan. Tiettyjen pyyntéjen jalkauttamisessa osaksi
asiakaspalvelijoiden rutiinia on ollut haasteita.” (H4)

“Vastausprosentti pitdisi olla ehkd vihdn korkeampi kuin se télld hetkelld on.” (H4)

“Hyvin puskenut sitd heiddn ndkemystd ja osaamista.” (H5)

Luotettavuus, raataloitavyys ja innovatiivisuus

Haastatteluiden syventyessa tuotteiden ja palveluiden toiminnallisuuksiin syvemmin 16y-
dettiin mielenkiintoisia huomioita. Woodruffin (1997) mukaan luotettavuus, raataloita-
vyys ja innovatiivisuus ovat osa tuotteiden ja palveluiden toiminnallisuutta. Asiakkaat
kokevat tuotteiden ja palveluiden olevan paasaantoisesti luotettavia. Tuotteita ja palve-
luita kyetdan raataléimaan, mukautumaan asiakkaiden tilanteisiin ja toiveisiin, mutta asi-

akkaat toivovat case-yritykseltd viela enemman kykya luoviin ratkaisuihin. Asiakkaat
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toivovat tdssakin yhteydessa case-yritykseltd asiantuntijuutta ja kykya kyseenalaistaa

asiakasyrityksien nykyisia toimintatapoja.

“Luotettava on ollut ja rédtdléityvyyttdkin 16ytyy. Me testattiin yhté palvelua ja toivottiin,
ettd pystyvdt rddtdléimddn, mutta sitten vaihdettiin takaisin. Se ei onnistunutkaan.” (H2)

“Tullut heistdkin sellainen luotettava taho kysyd asioita, vaikka se ei olisikaan suoraan
mitd he tekisivit, mutta ne tietdvdt kylld.” (H5)

”... ovat tehneet mitd on luvanneet ja pystyneet mukautumaan siihen meiddn tilantee-
seen.” (H3)

“Jos halutaan jotain kustomoitua, niin varmasti olisivat avoimin mielin Idhtemdssé te-
kemddin sitdkin.” (H3)

“Rddtdléity ja innovatiivinen alku, mutta luovuuteen voisi ajatella lisdd ja pitdisi olla
asiantuntija, joka kertoo meille, mikd on hyvdistd ja parasta, eikd jéié kuuntelemaan mitd
me halutaan.” (H1)

”... vaihtui se henkil, niin sitten sieltd ei hirvedsti semmoisia luovan tyyppisié ratkaisuja
ole tullut. Ehkd voisi olla enemmdn kokeilua ja semmoista luovuutta. Lisdd panostusta
graafiseen puoleen.” (H5)

"Asiantuntijan pitdd myds kyseenalaistaa asiakkaan ajatusmaailma, jos se ei hdnen
mielestddn ole hyvd. Pitdd kokeilla uusia ideoita meihin eikéd antaa periksi.” (H1)

Hinta ja kaytettavyys

Hinnan katsotaan olevan merkittdva B2B-puolella ostopdatoksen syntymiseen vaikuttava
tekija. Anderson ja Narus (1998) maarittelivat arvon olevan mitattavissa rahana ja katso-
vat sen muodostuvan teknisistd, taloudellisista seka palveluista ja sosiaalisista eduista,
jotka asiakasyritys saa vastineeksi maksamastaan hinnasta. Sheth ja kumppanit (1991)
pitdvat hintaa yhtena funktionaalisena arvon osatekijana. Asiakasyrityksien katsotaan
tarvitsevan ostopaatoksien muodostumisen tueksi konkretiaa (Chernatony, 2007). Asiak-
kaat eivat lahtokohtaisesti pida hintoja kalliina. Osa asiakkaista kuitenkin pitaa palvelui-
den tuomia hyotyja vaikeasti mitattavina, mika tekee niille asetettujen hintojen arvioin-

nista haasteellista.
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”Hinnan mittaaminen on tdllé hetkellé vaikeaa. Jos me mitataan paljonko saadaan ihmi-
sid liikkeelle ja paljonko saadaan télle sivulle, niin tehdddn tosi edullista klikki hintaan.
Tdllé hetkellé hinta varmaan on hyvinkin kohdallaan. Mité sieltd saadaan asiakas lii-
kennettd ja palautetta meiddn tekemisestd, niin minusta se on hinta on hyvinkin kohdal-
laan.” (H1)

”Sen verran kilpailukykyinen hinta on ollut, ettd vield tehty yhteistyétd heiddn kanssaan.”
(H2)

“Ehkd pikkuisen vaikeaa on hahmottaa sitd, ettd mitd sielld taustalla oikeasti tapahtuu
ja saako sille hinnalle vastinetta. Itsessddin palvelu on ollut hyvdd, toimivaa ja laadukasta.
Juuri sitd mité on puhuttu, mutta se miten se korreloi sen hinnoittelun kanssa, on aina se
asiantuntijapalvelun haaste, etté miten sitd mittaroidaan.” (H3)

”Hinnasto on oikein asiallinen.” (H4)

“Hinta on varmasti ihan kohtuullinen, ettd nykypdivén palvelujen tuntihinnat kasvavat
koko ajan.” (H5)

Case-yrityksen asiantuntijaorganisaatiomaisten palveluiden koetaan olevan kadytettavyy-
deltdaan, kuten saavutettavuuden, yhteydenpidon ja teknologian osalta hyvalla tasolla.

Yhteydenpidon toivotaan kuitenkin olevan entista aktiivisempaa.

”... ollaan saatu tukea sieltd silloin kun on tarvittu, miké on tosi positiivinen asia ja koen,
ettd ovat hyvin kdytettdvissd.” (H2)

“Kdytettdvyyden osalta meilléd on sddnnélliset palaveri, viestintdkanavat ja yhteiset pai-
kat jakaa sitd tietoa ja sen kokisin hyvdéksi.” (H3)

”Koko ajan saadaan tuotettua aineistoa yhteiseen paikkaan, ettd mikddn ei jéié sinne vain
heille.” (H5)

Strateginen arvo, tehokkuus ja operatiiviset hyodyt

Funktionaalisessa eli toiminnallisessa arvossa on kyse my6s tuotteiden ja palveluiden
kyvyista tuottaa asiakasyrityksille strategista arvoa, tehokkuutta ja operatiivisia hyotyja
(Woodruff, 1997). Vastaukset osoittavat case-yrityksen tuotteiden ja palveluiden tuotta-
van strategista arvoa asiakkaille. Palvelut tehostavat asiakasyrityksien toimintaa ja ne

tuovat yrityksille operatiivisia hyotyja.
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“Liikettd saadaan. Tehokkuutta tosi vaikea mitata. Mité enemmdan liikettd saadaan, niin
aina sielld joku jéé koukkuun.” (H1)

”Saadaan laajennettua sitéd henkilékohtaisella palvelua, kun on se ihminen sielld linjoilla.”
(H2)

“Tietylld tapaa tehostaa, mutta aiheuttaa lisétyétd taas sitten meidcdn sisdiselle tiimille.
Paljon tuottaa tietynlaista operatiivista hyétyd.” (H2)

“Strateginen arvo sillé on ja enemmdn on meistd kiinni, ettd kuinka paljon siitd saadaan
arvoa ja hyétyd irti.” (H3)

”Kyky irrottaa resurssia meiddn puolelta on ollut esteend. Mutta ndkemys on, ettd on
mahdollista pddstd kohti niité operatiivisia hyotyjd. Mitd tésséd nyt alun perin Iéhdetty
hakemaan.” (H3)

“Kdytdnnon hyéty on, ettei jouduta roikkumaan muiden kiireiden ohella sielld katso-
massa, ettd mitd meistd oikein kirjoitellaan. Saadaan sité kautta reagoitu nopeasti mei-
hin liittyviin keskusteluihin. Sehén on meille hirvedn arvokasta tietoa.” (H4)

”Silld haetaan sité myynnin kasvavaa arvoa meille.” (H5)

“Heijastuu liiketoiminnan eduksi, ettd pystytddn tehostamaan tyété ja myds sitd seuran-
taa ja raportointia ja se toimii myds pohjana pddtdksenteolle, se tyé mitd tehddén nyt.”
(H5)

Teknologia, kapasiteetti ja myynnin jdlkeiset palvelut

Funktionaalista arvoa synnyttavat myos tuotteiden ja palveluiden teknologia, kapasi-
teetti ja kaikki myynnin jalkeiset palvelut (Leek & Christodoulides, 2012). Haastateltavat
kommentoivat tuotteisiin ja palveluihin liittyvaa teknologiaa vain vahan. Asiakkaat ovat
paasaantoisesti tyytyvaisia case-yrityksen kykyyn tarjota kapasiteettia tarjottujen palve-
luiden osalta. Osa asiakkaista kuitenkin kokee, etta tiettyjen palveluiden osalta kapasi-

teetti ei riita esimerkiksi seosonkien aikana.

“Kapasiteetti ja teknologia toimii ok. ” (H1)
“Kapasiteettia heilld on riittdnyt ihan ok. Sesongin aikaan ei niinkddn.” (H2)

“Heilld on ollut se kapasiteetti tarjota sovittuun tarpeeseen ja palveluun mité on luvattu.”
(H3)
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“Vastausprosentti on aika ajoin liian alhainen ja se viittaa siihen, ettd kapasiteetti ei ole
riittdvdsti. Muihin palveluihin mité he kdyttdvdt, niin niissé on ollut myds omituisia on-
gelmia suoraan sanoen.” (H4)

Paasaantoisesti asiakkaat kokevat myynnin jalkeisten palveluiden toimivan hyvin. Asian-
tuntijaorganisaation myynnin jalkeiset palvelut koetaan Idhinna aktiivisena yhteyden-
pitona ja kommunikaationa. Kaksi asiakasta kuitenkin kokee, etta yhteydenpito on

vahaista.

Myyijdn perisynti se on, ettéd harvoin kyselee, miten meillé menee.” (H1)

“Myyniinjélkeisié palveluita ei hirvedsti ole ollut. Hyvin selkedisti oltu hakemassa vain yksi
palvelu.” (H2)

“Myynnin jélkeisisté palvelut, kuten vuorovaikutus on pidetty avoinna ja se asiakaskoke-
mus heilld kulkee siind luontaisena osana sité jokapdivdisté kanssakdymistd meiddn
kanssa. Kun kdydddn sddnndllisesti Iépi asiat ja se on luontainen osa sitd kommunikaa-
tiota, niin silloin jélkimarkkinointi on parhaiten hoidettu.” (H3)

“Hyvd yhteydenpito myynnin jilkeen. Asiallisesti sGrmdd.” (H4)

“Myynnin jdlkeiset palvelut olleet ihan kohdillaan. Pitdvdit huolta ja soittavat jossain koh-
taa. Kyselee kuulumiset ja milté néyttdd, ettd onko jotain uusia tarpeita herdnny. On hyvd
kuulla mihin ovat firmaansa kehitténeet ja mité palveluita he ovat ottaneet lisdd, kun ei
tiedd, niin ei sitd osaisi kysydkddn.” (H5)

Osto- ja kulutusprosessien tyollistavyys

Minimoimalla asiakkaan ndkemaa vaivaa tuotteiden ja palveluiden kayttdonottamiseen
vaadittavissa osto- ja kulutusprosesseissa, voidaan lisata asiakkaan kokemaa kokonaisar-
voa (Smith & Golgate, 2007). Asiakkaat kokevat paasdantdisesti ostoprosessien sujuvan
vaivattomasti. Prosessit ovat suoraviivaisia, mutta niissd vaaditaan molemminpuolista

yhteistyota.

”Nyt menndén aika hyvidilld tolalla ja ei hirvedsti tarvitse puuttua, kun kdydddn prosessia
ldpi. Kun ei hirvedisti ymmdirrd, ei pysty puuttumaa, niin se mydéskddn tyollisté hirvedsti.
Mad toivon etté se onnistuu. Niin kauan, kun sieltd tulokset on hyvid, niin ei tarvitse ruveta
tutkimaan, ettd onko tdmd ndin.” (H1)
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“Alussahan se vaatii enemmdin ja pitdd jérjestdd koulutukset ja I6ytdd ne yhteiset toimin-
tamallit ja tavat millé tehdddn asioita, joka kuuluukin asiaan.” (H2)

”Koen, ettd ostoprosessi on véhdn niinku semmoinen yhteisty6.” (H3)
“Super helppoa. Palvelun aloittaminen sujui erinomaisen hyvin.” (H4)

“lhan helposti ja hyvin suoraviivainen. Hauskaa, ettd on tullut sitten saman tien ne ideat-
kin siihen, ettd miten se asia voitaisiin ratkaista.” (H5)

”Toki se sopimus otettu monesti tyénalle ja nyt sitten laajennettiin ja siinéhdn heillé tdmdé
palvelu oli muuttunut sitten myés.” (H5)

Tuotteiden ja palveluiden kayttoprosesseja ja toiminnan yllapitamista ei pideta
kovinkaan kuormittavana. Jotta ulkoistettu asiantuntijapalvelu toimii asiakkaan nakokul-
masta hyvin, vaatii se kuitenkin asiakasyrityksilta tiedon, datan ja sisallon viestimista
toimittavalle organisaatiolle. Asiakkaat tiedostavat case-yrityksen palveluiden

hyodyntamisen vaativan resursseja myos heilta itseltaan.

"Aika véhdén ylimddirdistd tyotd aiheuttaa, mutta toki aina vdlilld eri kampanjoita ja muita
mitkd pitéd saattaa tiedoksi, niin sitten palavereita.” (H2)

“Jatkuvaan ostoprosessiin ei nyt hirvedsti tarvitse kdyttdd sité eforttia.” (H3)

“Kulutus sitten taas, niin tdssd kehitetddn meiddn toimintaa ja se on asiantuntija re-
surssia, ettd se vaatii meiltd tiedon tuottamista, datan tuottamista, sisdllén tuottamista
mitd he ei pysty tekemdicin, koska he eivdt ole niin syvdlld meiddn bisneksessd. Se meillé
tyéllistdd, mutta se oli ihan selvdd, ettd he ei pysty kaikkea tuottamaan ja jotta palvelu
saadaan eteenpdin ja kehitettyd, me tiedetddn, ettd se vie resursseja, niin halutaan kui-
tenkin mahdollisesti tulevaisuudessa lisdtd yhteistyotd.” (H3)

Operatiiviset, taloudelliset ja strategiset riskit

Asiakasarvoon vaikuttavat myos asiakkaan kokemus operatiivisista, taloudellisista ja stra-
tegisista riskeista, joita he mahdollisesti kokevat tuotteen tai palvelun hankintaan, omis-
tamiseen tai kayttoon liittyen (Smith & Golgate, 2007). Asiakkaat pitdvat tuotteisiin ja

palveluihin liittyvia operatiivisia, taloudellisia ja strategisia riskeja maltillisina. Riskeja
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kuitenkin on, ja ne liittyvat asiakasyrityksien maineeseen seka tuotteisiin ja palveluihin

kaytettyihin investointeihin verrattuna hyotyihin, joita asiakasyritykset saavuttavat niista.

“Liiketoiminta ei kestd jos ei viikkoon tuukkaan ku yks liidi.” (H1)

“Ei muita isoja. Seuraavan kumppanin etsiminen. Siind on omanlainen riskinsd. Kun nyt
kaikki néyttdd hyvdltd, mutta en ndd taloudellisia enkd strategisia riskejé siitd, ettd jos
meiltd some tipahtaa vaikka kuukaudeksi pois.” (H1)

“Riski silloin kun on ulkoistettu palvelu, ettd se laatu ei ole sitd mitd me halutaan.” (H2)

“En nde, ettd tdssd kuitenkaan pelataan niin isoilla asioilla, ettd se olisi meille kovinkaan
suuri. Esimerkiksi taloudelliset tai operatiiviset riskit, niin en nde, ettd pelataan hirvedn
riskirajoilla. Kohtuu pienilld riskeilld tdllé hetkelld menndén heidén kanssa.” (H2)

“Nédkemys on, etté enemmdn niitd riskejé syntyy, jos aihepiiri tai kokonaisuus jdtettdisiin
hoitamatta.” (H3)

“Taloudellinen riski on aika kevyt, koska tdssé ei ole mitddn pitkié sopimus sitoumuksia.
On kuitenkin helposti arvioitavissa kuukausi kulut, ettd heiltd tulee x mdciré tunteja ja x
mdidird pdivid kuukaudessa, joille on selked hinta.” (H3)

“Voidaan halutessa irtisanoa, jos koettaisiin, ettd on riskid tai ei endd palvelisi tarvetta.
Toki jos hoitaisi hommansa huonosti ja oltaisiin pitkéssd sopimuksessa kiinni, niin se on
sitten eri asia.” (H3)

”Nden siind mielessd, ettd tietyt asiat ovat meille isossa kuvassa kriittisié ja niihin tdytyy
ennemmin tai myéhemmin tulla parannusta. Mikdli asiakkaat ei saa nopeasti yhteyttd,
niin sillé on negatiivinen vaikutus meiddn liiketoimintaan. Se on se taloudellinen isoin
riski tdssda.” (H4)

”Riski on tietenkin se, etté me ostetaan jotain, joka ei hyddytéd meitd ja ei tuotakaan sitd,
mitd on ehkd meille annettu ymmdrtdd.” (H5)

“Onhan niitd riskejd siltd osin, ettd onko jéirkevdd nostaa budjettia, ettd ne oikeasti antaa
sen asiantuntemuksensa. Niitd tavoitteita pitdd sitten oikeasti toteuttaa ja aina ole
vdlttdmdttd mddritetty tavoitetta ja saattanut olla minun idea.” (H5)

Tuotteiden ja palveluiden uutuusarvo
Episteeminen arvo synnyttaa uteliaisuutta ja tyydyttaa asiakkaiden tiedonjanoa (Shet ja

muut, 1991). Case-yritys kykenee tuottamaan asiakasorganisaatioiden liiketoimintaan

tietynlaista uutuusarvoa, mutta kyseessa ei ole asiakkaiden keskimaaraisen mielipiteen
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mukaan suurta innovatiivisuutta vaativista tuotteista, palveluista tai toiminnoista, vaan
substanssiosaamisen piirissa olevista asioista. Tarjoama tuotteiden ja asiantuntijapalve-
luiden osalta on kuitenkin hyvaa. Yksi asiakkaista kokee tiedon analytiikan olevan palvelu,

jonka kautta kokemus uutuusarvosta lisadntyisi.

“Sieltd on tuotu uusia palveluita ja ne ovat hyvid. Kaikille ei ole sanottu kylld, mutta osaa
on kokeiltu ja todettu hyviiksi ja kylld he tuovat koko ajan sieltd jotain uutta. Ei mitddn
hirveitéd innovaatioita, eiké keksintojd vaan palveluiden kylkeen jotain uutta mutta
pientd.” (H1)

“En koe, ettd tuovat hirvedisti uutta. Ehkd enemmdin vaan niin kuin korvaavat sité meillé
olevaa. Se on meille aika tuttua kanava, mitd sielld tehdddn.” (H2)

“Substanssiosaaminen siellé asiantuntijoilla on hyvdlld tasolla ja tuotteet itsessddn nyt
alkaa nykymaailmassa olla aika geneerisié, mutta osaaminen ja se miten asioita tehdddn
niin niiden puitteissa on oltu tyytyvdisid.” (H3)

”Ne tuo meille uutta, koska me hyvin vdhén aikaisemmin omatoimisesti nditd tehty, etté
kylld siind tietty uutuusarvo on, mutta itsessddn se tuote ei se semmoista uusinta hyped
ole, mutta vdlttdmdténté sanoisin nykyaikana meidénkin kaltaisella ja meiddn toi-
mialalla toimivalle yritykselle.” (H3)

“Ei ehké uutta varsinaisesti tuo.” (H4)

”Kehitysehdotus on, ettd tekee analytiikkaa tarkemmin siitd, minkd tyylisid asiakkaita ja
kategorisoi niitd ongelmia paremmin. Toi on data, misté me oltaisiin valmiita maksa-
maan liséd.” (H4)

“Kylld tuottavat uutta meiddn liiketoiminnalle koko ajan, koska me kehitytddn. Ne tuo
markkinointiin laajuutta, mainostamista ja sisélléntuotantoa ja miten optimoidaan
sisdltéjd ja strategisessa ajattelussa myés.” (H5)

5.3 Yrityksestd ja sen tuotteista ja palveluista syntyvat tuntemukset

Asiakasarvoa on maaritelty asiakkaan ja tuottajan valisen tunnesiteen kautta. Tunneside
muodostuu lisdarvosta, kun asiakas kayttaa toimittavan yrityksen tuotetta tai palvelua
(Butz & Goodstein, 1996). Kuitenkin monimutkaisten ja funktionaalisilta ominaisuuksil-
taan monipuolisten tuotteiden ja palveluiden osalta emotionaalisten tekijoiden merkitys

esimerkiksi ostopdatdksen syntymiseen vahentyy (Leek & Christodoulide, 2012).
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Tuloksista kady ilmi, ettd erityisesti case-yrityksen tapa toimia herattaa joissakin asiak-
kaissa tunteita ja mielipiteitd. Osa asiakkaista kyseenalaistaa yrityksen nuorekkaan ilma-
piirin, kun taas toiset vaikuttavat arvostavan tata. Paasaantoisesti case-yritys ja sen tuot-

teet seka palvelut saavat aikaan asiakasyrityksissa positiivisia tuntemuksia.

“Tuntuu ettd on sellainen pikkupoikien leikkikenttd. Yhteistyon aikana tdmd on paran-
tunut ja varmaan hekin ovat oppineet tekemddn minkdlaista se tekeminen meiddn
mielestd pitdisi olla. Niin on luonut kylléd uskottavuutta siihen mitd ne tekee.” (H1)

“Tuntuu, ettd sielld on semmoista nuorta innokkuutta paljon. Aika nuorekas ja nuoren
oloinen yritys. Semmoinen varma tekeminen ja varmatoiminen on tdlld hetkellé se mikd
itselld on fiilis siitd.” (H2)

”Yhteistyé on toiminut hyvin ja henkil6kemiat siind mddirin, ettd toiminta on ollut helppo,
vaivatonta ja ehkd semmoinen tietty luotettavuuden tunne siind on syntynyt. Yhteistyé
on tdyttdnyt meiddn tarpeen ja odotukset.” (H3)

“Ollaan nyt oltu tyytyvdiisi. Positiivinen mielikuva.” (H4)

“Nyt mitenkddn riemastunut ole. Mutta enemmdin iloisia ja myés ylldtyksellisiéikin rat-
kaisuja heilté 16ytyy. Ratkaisukeskeinen asiakasldhtéinen palvelu siind taustalla, niin
sieltd se tulee.” (H5)

5.4 Case-yrityksen kyvyt kilpailuetuja luovana toimijana digitaalisen

markkinoinnin kentassa

Kilpailuedut perustuvat usein siihen milla tavoin yritys kykenee auttamaan asiakasta
tuottamaan arvoa (Storbacka ja muut, 2000, Williams ja muut, 2017, Woodruff, 1997).
Kilpailutilanteeseen liittyvat case-yrityksen ominaisuudet seka yleiseen markkinalla val-
litsevaan kilpailutilanteeseen liittyvat tekijat jaettiin niiden olemuksen mukaan kolmeen

eri kategoriaan, joita ovat vahvuudet, mahdollisuudet ja uhat.

Vahvuudet
Tuloksista kady ilmi, etta asiakkaiden nakokulmasta case-yrityksen keskeisimmat kilpai-
luetuudet muodostuvat asiakasorganisaatioiden liiketoimintojen ymmartamisesta,

tiiviista kdynnissa olevasta yhteistydsta, hyvasta kommunikaatiosta, olemassa olevista
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ihmissuhteista, mukautumiskyvystd, joustavuudesta, inhimillisestd ja jarkevasta hin-
noittelusta seka tiettyjen tuotteiden ominaisuuksista, kuten ulkoistetun asiakaspalvelun

aukioloajoista.

“Iso etu, ettd he ovat ymmdirtdneet sen meiddn tekemisen. He ovat perehtyneet siihen
mitd me teemme. Luulen, ettd jos me jollekin toiselle vastaavalle firmalle ldhetddn tatd
viemddn, niin meillé menee se kaksi vuotta, ettd ne ymmdrtéé mité me teemme. He al-
koivat nopeasti ymmdrtdmddn meitd ja me heitd.” (H1)

“Yhteistyé ja tdmmdinen kommunikointi, etté saadaan itse olla kouluttamassa niité tii-
milld ja antamassa sitd tukea mitd he mahdollisesti tarvitsee. Se meiddn Idhelld oleminen.
Edeltdvdlld kilpailijalla ei taas sitten samantyyppistd sitoutuneisuutta ehkd ollut.” (H2)

“Henkilditynyt aika vahvasti siihen meiddn asiakas yhteyshenkiléén. On ollut sellainen
ihminen, jolla on ne valmiudet valmiiksi palvella meité oikeastaan kaikissa niissé aihepii-
reissd, mistd on ollut puhetta.” (H3)

“Hyvdnd puolena on se, ettd joustava pieni meiddn ndkdinen toimija, yhteistyé ja hen-
kilbkemiat toimii ja helppo kommunikoida ja toimia heidédn kanssaan.” (H3)

”Se ettd ihmisten kanssa pystyy keskustelemaan ja he pystyy mukautumaan tarpeisiin,
niin sille annetaan enemmdén arvoa.” (H3)

“Ulkoistetun asiakaspalvelun toiminnot, pdivystyspalvelut, timméiset mitd kaikilla ei ole
tarjota, ettd kylld sielld mahdollisuuksia on ndiden puolelta myds semmoisia, ettd ehkd
semmoinen perus digimarkkinointitoimisto ei vastaaviin pysty.” (H3)

“Hyvd puoli on joustavuus.” (H4)

“Varmasti ollut myéds se asiakasystdvdllisyys, hinnoittelu ja muu toiminta mikd téssé pai-
naa taustalla ja monet hinnoitteli itsenséd ulos.” (H4)

“Inhimillisyys ja empatiakin on ollut sielld mukana.” (H5)

”Se ettd ei aina laskuteta, ettd téssd meni nyt kolme tuntia ja tdssd puoli tyylisesti. Se saa
pitdmddn sen asiakassuhteen jatkumona, kun on hereilld, etté miké on semmoista lasku-
tettavaa tyotd ja mikd ei, et on semmoinen luottava olo. Ja se IGpindkyvyys, etté tietdd,
ettd mistd laskutetaan. Heilld on tdmd ollut hyvd.” (H5)

“Ne pystyy irrottaa myds useamman ihmisen tarvittaessa ja timd itse toteutus ndissé
asioissa, niin on selkedsti omat henkilét ndihin rooleihin ja se on hyvd juttu.” (H5)
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Mahdollisuudet

Asiakkaiden nakdkulmasta markkinointiyritys, josta 16ytyy mahdollisimman paljon pal-
veluita ja osaamista houkuttelee yhteistydkumppanina. Kielivaihtoehdot sisalléntuotan-
nossa seka case-yrityksen tarjoaman ulkoistetun asiakaspalvelun aukioloajat luovat puit-
teita asiakkuuksien kehittdmiseen. Asiakasorganisaatiot kasvavat ja kehittyvat jatkuvasti
ja samaa toivotaan myds case-yritykselta. Asiakaslahtdisyys, asiakassuhteen hoitaminen
ja sita kautta arvon kasvattaminen asiakassuhteissa nahdaan realistisena tavoitteena

asiakasorganisaatioiden nakokulmasta.

“Parasta olisi, ettd saisin palvelut yhden katon alta. Voisi antaa tiedon somen tekijéille ja
muille, ettd kaikki olisi linjassaan saman talon sisdltd, ettd jos joku haluaa piirtéié meille
vihredin viivan, niin se piirtdd sen viivan Facebookiin ja googlen ja lehden kotiisi. Tdmd on
toivetila.” (H1)

“Kaikkein toivottavin olisi se, ettd yksi yritys keskitetysti pystyy hoitamaan meiddn kaiken
asiakaspalvelun.” (H4)

”Keli vaihtoehdot olisi ehkd toive tulevaisuudessa.” (H4)
”24/7 asiakaspalvelu on sellanen mitd tarvitaan tulevaisuudessa.” (H4)

”Toivotaan, etté he kasvavat meidédn kumppanina siiné sivussa ja luonne ja toimin-
nallisuudet, mikdli niité ei télld hetkelld ole kehittyy.” (H4)

"Asiakasldhtdisyys. Korostaisin sellaista hyvdd asiakassuhdetta. Kuunnellaan asiakasta ja
vastataan ja reagoidaan. Asiakasta kunnioittavaa ja jotenkin semmonen huolehtiminen,
niin ne on sellasia, ettei hetkessé synny.” (H5)

”Sielld olisi potentiaalia luoda enemmdnkin meille arvoa ja saada sieltd niin kun vielé
enemmdn irti.” (H2)

Uhat

Kilpailu case-yrityksen markkinassa on kovaa ja samankaltaisia toimijoita on runsaasti.
Myds muut toimijat tuottavat samanlaisia palveluita. Osa kilpailijoista pystyy tarjoamaan
asiakkaille enemman resursseja seka spesifimpeja asiantuntijapalveluita. Erds asiakas ko-

kee kehitettavana asiana metodologisuuden puutteen case-yrityksen toiminnassa.

“Samanlaisia toimijoita on aivan dlyttémdn paljon.” (H1)
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“Kdsittddkseni kylld kaikki vdhén tarjoaa ne samat asiat.” (H4)

“Kilpailija teki tdsmdlleen samoja asioita kuin case-yritys. Itsekin tuumasi palaverin
lopussa, ettd eihdn voi tarjota mitddn uutta.” (H1)

“"Markkinassa on toimijoita, joilla on iso isoimmat resurssit ja on ehkd spesifejé asiantun-
tijoita ja pystyvdt tuomaan sitd tekijdd projektiin useammasta Iéhtékohdasta ja sielld voi
olla joku johonkin tiettyyn markkinointikanavan erikoistunut ihminen, joka ehké voisi an-
taa siihen enemmdn.” (H3)

”Huono puoli on semmoinen tietty metodologinen uuden puute.” (H4)

5.5 Arvolupaus ja asiakkaiden paatoksiin vaikuttavat tekijat

Tassa osiossa kasitellaan ensin arvolupausta ja sen viestintaa asiakasorganisaatioiden na-
kdkulmasta. Nama asiat ovat olennaisia asioita osana arvonmaaritys- ja luontiprosessia,

jotka vaikuttavat suoraan yrityksen suorituskykyyn (Payne ja muut, 2017).

Asiakasarvon viestinta

Arvolupauksen tulee olla realistinen ja siina tulee ilmaista asiakkaille selkeasti ne syyt,
miksi heidan tulisi valita toimittava organisaatio heiddan kumppanikseen. (Bergstrom &
Leppadnen, 2016, Twin, 2020.) Arvolupauksessa on kyse tiivistelmassa, jossa ilmaistaan
yrityksen tarjoamien tuotteiden ja palveluiden tuottama lisdarvo. Miten ne ratkaisevat
asiakkaan ongelmia ja miten ne poikkeavat kilpailijoiden ratkaisuista. (Payne ja muut,
2017, Twin, 2020.) Tutkimuksen tuloksissa kdy ilmi, ettd arvolupauksessa on kehitettavaa.
Yksi asiakas toteaa suoraan arvoviestinnan olevan huonoa. Arvoa ei ole maaritelty selke-

asti ja arvolupaus ei ole jaanyt asiakkaan mieleen eika sita ole koettu poikkeuksellisena.

“Huonosti. Minusta heiddn pitdd olla vielé ylpedmpi omasta tydstddn, koska ne tekee
hyvdd tyotd. Heidan pitdisi ammattitaitoisesti kertoa se, mitd he ovat tehneet ja mité te
olette saanut tdstd. Puhtaasti lukuja.” (H1)

”Sielld oli joitakin selkeitd arvon mddritelmid. Ei ole jddnyt niin hyvin mieleen, ettd ne
olisi jotenkin poikkeuksellisia.” (H2)
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RIntdméaen ja kumppaneiden (2007) mukaan yrityksen strategisen johdon tulee muodos-
taa arvolupaus selvittamalla ne tekijat, joita asiakkaat arvostavat heidan tarjoamissaan
tuotteissa ja palveluissa eniten. Tarkasteltassa alla olevia tuloksia kyseisen teorian kautta
voidaan todeta case-yrityksen myyntitiimin keskittyvan asiakasorganisaatioiden tarpei-
den selvittdmiseen. Taman jalkeen arvolupausta raataloidaan selvitettyihin tarpeisiin so-
pivaksi. Tuloksista selvida, etta osa asiakkaista piti arvoluapusta selkeana. Asiakkaat ar-

vostavat case-yrityksessa erityisesti joustavuutta ja innostunutta seka hyvaa asennetta.

”Hyvin kaivo niitten ensimmdiisten keskustelujen puitteissa ne meiddn tarpeet ja puutteet
esiin ja pysty osoittamaan selkedit ratkaisut niihin. Meiddn haasteiden ja tarpeiden
kautta edettiin kohti ratkaisua, joka ainakin toistaiseksi on osoittautunut sellaiseksi kuin
mitd toivottiinkin. Miképé sen parempi arvonmdidiritys on, ettd saatiin sitd mitd tilattiin.”
(H3)

“Palvelulupauksena luvattiin, ettd meilld on se asiakasyhteyshenkilé ja ettd ndmd asiat
toteutuu.” (H3)

“Kylld se tuli useamman kerran ja varmaan aika konkreettisia onkin, ettd saivat kylld
mainonnan kdynnistettyd ja myynnin kasvua aikaiseksi.” (H5)

“Me ajateltiin, ettd niiden vahvuus on juuri joustavuus ja loistava asenne ja se on pitényt
tdysin paikkaansa. Se oli se meiddn ensimmdinen fiilis niistd ja se kokoluokka silloin sopii
meille tosi hyvin.” (H4)

“Pddllimmdisend jéi mieleen semmoinen innostus ja varmuus, ettd tdssé tullaan téhén
vakuuttavuuteen, ettd onnistui vakuuttamaan, ettd ndin tulee kdymddn ja rahat ei mene
hukkaan ja ndihin voitiin luottaa.” (H5)

Paiatoksentekoon vaikuttavat tekijat

Aikaisemmin tuloksissa kasiteltiin tuotteiden ja palveluiden hintaa ja kdytettavyytta. Hin-
nan katsotaan olevan merkittava tekija B2B-markkinoilla osana ostopaattksen muodos-
tumista. Lisaksi paatoksenteossa korostuvat konkreettiset tekijat. (Narus, 1998, Sheth ja
muut, 1991, Chernatony, 2007.) Tuloksista selvisi, ettd hinta vaikuttaa paatokseen. Tuot-
teita ja palveluita ei tule hinnoitella liian korkeiksi tai mataliksi. Hinnoittelun on syyta olla
ennakoitavaa ja selkeda. Asiakkaat tarvitsevat paatosten tueksi konkretiaa, kuten selkeaa
tietoa palvelusisallosta, todeksi osoitettua osaamista seka tietoa saatavilla olevasta re-

sursseista.
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“Hinta on yksi iso tekijé. Se on kylmd tosiasia tédssd maailmassa. Toisaalta voinhan var-
masti puoleen hintaan I6ytdd nditd tekijoitd tédstd maasta, mutta jos ei oo ammattilaisia,
niin ei siiné oo jdrkee.” (H1)

“Ennakoitavuus hinnassa, ettd hintalappu aina on tuotteella, mutta sielld ne pehmedt
arvotkin on mukana, ettd kaikkea ei aina ehkd niilld kovilla faktoreille arvottaa.” (H3)

”Sitten se hinnoittelu. Ei hinnoitella yli, mutta ei myoskaan ali, etta pitda hinnoitella sita
osaamista.” (H5)

“Ennakoitavuus ja selked palvelun sisdlté.” (H3)
“Referenssit on yksi.” (H4)

“Myds ndyttdéd osaamisesta eli joku portinvartija ja ammattitaitoinen ihminen, joka sa-
noo, ettd téhdn ei kannata laittaa enempdié.” (H5)

“Erittdin suuri merkitys sillé, ettéi me saadaan katettua se kaksikymmentdneljd tuntia
vuorokaudessa.” (H2)

”Kieli mahdollisuudet. Meillé on kuitenkin 7 eri verkkokauppaa ja 5 eri kieltd, niin se mo-
nikielisyys.” (H2)

Storbackan ja kumppanit (2000) sanovat osan asiakkaista tarvitsevan maarallista analyy-
sia ja konreettisia ndyttoja paatoksentekoon, jonka voi todeta pitavansa paikkaansa myos
taman tutkimuksen tuloksia tarkasteltaessa. He mainitsevat myds pehmeampien asioi-
den, kuten arvojen merkitsevan osalle asiakkaista enemman. Taman tukimuksen seuraa-
vista alla olevista tuloksista kdy ilmi, ettd useat erilaiset pehmedammat arvot ja ominai-
suudet vaikuttavat digitaalisen markkinointitoimiston valintaan. Yhtena asiakokonai-

suutena nousi esiin ymmarrys asiakkaan toimialasta ja yrityksen ammattitaitoisuus.

“se ettd miten se ymmdrtdd meiddn alaa.” (H1)

"Ammattitaitoa ja heittdytymistd. Meiddn asioiden ymmdrrystd, niin ne on minusta
ddrettémdn tdrkedd.” (H1)

“Ymmdirrys meiddn toimialasta ja siitd, ettd miten me halutaan asioita tehtdvdn.” (H3)
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"Tdrkedd on kéyttdd sitd ammattitaitoa hyvéikseen siihen, etté ne ei tarjoa semmoista
mikd meitd miellyttdd, vaan ammattilaisen tarjoamaa apua.” (H1)

”Toivoisin, ettd kaikilla olisi se sama osaamistaso ihan siind puhtaassa palvelussa mitd
tuotetaan asiakkaalle.” (H2)

Toisekseksi asiakkaat arvioivat ja pohtivat paatosta tehdessaan yrityksen kykya asiakas-
keskeisyytta, innovatiivisuutta ja aktiivista seka ratkaisukeskeista otetta ongelmien rat-

kaisemiseksi ja liiketoiminnan kehittamiseksi.

"Asiakasldhtéisyys on aika oleellinen juttu, ettd kuunnellaan asiakasta ja mietitddn sitd
ratkaisua asiakkaan ndkékulmasta, ei vaan tarjota palvelua.” (H5)

“Jos he haluavat meiddt hurmata, niin sitten se vaatisi ehké semmoista tiettyd aktiivi-
suutta, ettd ehkd jopa etukéteen tunnistetaan, ettd meillé tuli tdmméinen idea.” (H4)
Asiakkaiden paatoksiin vaikuttavat myos yrityksen kyky joustavuuteen seka asiakasorga-
nisaation tarpeisiin mukautumiseen. Yrityksen tulee olla helposti |ahestyttava ja kump-
panuuden odotetaan taydentda asiakasorganisaation toimintaa. Valintaa tehdessa arvi-
oidaan yrityksen kokoa ja pohditaan, voiko se tayttyy asiakkaan tarpeet myos tulevaisuu-
dessa.

"Tdrkeimpind kriteereind joustavuus.” (H3)

"Arvostan tosi paljon sitd heiddn joustavuutta. Siind heilld on resursointi niin, ettd he
kykenevdt joustamaan sitten meiddnkin tarpeiden mukaan.” (H2)

”Kiinnostus ja kyky mukautua meiddn tarpeisiin.” (H3)

“Helposti ldhestyttdvd.” (H3)

“Kun kumppaneita haetaan, niin pyritddn saamaan sellaisia kumppaneita, jotka tuovat
jotakin lisdd siihen, mité meilld sisdllé ei vield tiedetd ja osata. Halutaan meité téy-
dentévd kumppani.” (H2)

“Toinen on sitten kokoluokka, ettd sen ei tdydy tosiaan olla mikddn jétti firma. Meidédn

tdytyy pystyd uskomaan, ettd ne pystyy vastaamaan siihen meiddn tarpeeseen nyt ja en-
nen kaikkea tulevaisuudessa.” (H4)
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6 Tutkimuksen yhteenveto ja johtopaatokset

Luvussa tarkastellaan tutkimuksen keskeisimpia johtopaatoksia, joilla vastataan talle tut-
kimukselle asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Luvussa arvioidaan yleisesti tutkielmaa ja
siihen liittyvia rajoituksia. Lopuksi esitetdan tutkimuksen liikkeenjohdolliset implikaatiot

seka ehdotukset jatkotutkimuksista.

Tutkimuksen tarkoitus oli perehtya asiakasarvon ja asiakassuhdejohtamisen yhdistami-
seen ja ymmartaa asiakasarvon rakentumisen kannalta olennaisia menestystekij6ita ja
esittda ehdotuksia asiakassuhdejohtamisen kehittdmiseen B2B-digimarkkinointi ja -
myyntialalla toimivalle yritykselle. Tavoitteena oli selvittaa millaista asiakasarvoa asiak-
kaat kokevat ja mitka tekijat sen muodostumiseen vaikuttavat. Taman pro gradu -tutkiel-
man paatutkimuskysymys oli: Miten case-yritys voi kehittdd asiakassuhdejohtamistaan
ymmdrtdmdlld asiakasarvoa ja sen rakentumista paremmin? Tahan paatutkimuskysy-
mykseen pyrittiin vastaamaan kahdella tutkimuksen alakysymykselld, joista ensimmai-
nen oli: Millaista arvoa case-yrityksen asiakkaat kokevat ja millaiset tekijit siihen vaikut-
tavat? Toiseen tutkimuskysymykseen vastataan pdaasiassa seuraavassa luvussa, joka ka-
sittelee liikkeenjohdollisia suosituksia asiakassuhdejohtamiseen. Tutkielman toinen tut-
kimuskysymys on: Millainen rooli asiakasarvolla on asiakassuhdejohtamisen kehittdmi-

sessd?

Yhteisty0 ja kanssakdyminen arvon luojina

Asiakasarvon luomisessa tulee painottaa asiakkaan nakékulmaa. B2B-markkinoilla olen-
naista on saada asiakas ymmartamaan tuotteiden ja palveluiden kokonaisarvo liiketoi-
minnalle verrattuna niiden hankinnasta ja kdytostd muodostuviin kokonaiskustannuksiin.
Lisaksi on olennaista osoittaa, ettd tuotteet ja palvelut synnyttavat enemman arvoa, kuin
kilpailijoiden tarjonta. Asiakasarvossa on kyse asiakkaan kokemasta ja vastaanottamasta
arvosta. Sitd voidaan kuvailla teknisten, taloudellisten sekd palveluiden ja sosiaalisten
etujen arvona, jonka asiakasyritys saa vastineeksi maksamastaan hinnasta. Asiakasarvo
on kasitteend dynaaminen ja kaikkia siihen liittyvida nakemyksia on haastava yhdistaa.

(Kotler, 2017, Woodruff, 1997, Smith & Colgate, 2007, Narus, 1998.)
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Haastateltavien mukaan tiiviilla ja toimivalla yhteistyolla on merkittava rooli asiakasar-
von rakentumisessa. Yhteistyossa korostuvat strateginen yhteensopivuus, vuorovaikutus,
reagointikyky, luottamus, asiantuntijoiden ammattitaito, tiedon jakaminen ja joustavuus.
Yhteistyon nykytilanne ndahdaan olevan korkealla tasolla ja sen kautta onnistutaan syn-
nyttamaan uusia arvon muodostumisen mahdollisuuksia. Grodnroosin ja Gummeruksen
(2014) nakemykset vuorovaikutuksellisten toimittaja- ja asiakasorganisaatiosuhteiden
merkityksesta saivat vahvistusta. Arvon yhteisluonnin kannalta olennaisista Prahaladin
ja Ramamswamyn (2004) mainitsemista neljasta tekijasta erityisesti dialogi ei aina kui-

tenkaan toteudu.

Haastateltavien mukaan yhteistyd case-yrityksen kanssa koetaan merkitykselliseksi,
mutta kaikki eivat koe sitd korvaamattomaksi. Storbackan ja kumppaneiden (2000) mu-
kaan tuotteiden ja palveluiden tarkeys asiakasyrityksille vahvistaa yhteistydon merkityk-
sellisyytta. Tuloksista voidaan todeta kumppanuutta strategisesti merkityksellisena pita-
vien haastateltavien viittaavan case-yrityksen tuotteisiin ja palveluihin positiivisessa mie-
lessa. Storbackan ja kumppaneiden (2000) mukaan asiakkaiden hyédyntdaessa monituo-
teymparistd ja myyntiprosesseja tehokkaasti voidaan puhua strategisesta yhteensopi-
vuudesta. Talloin asiakkaalle kyetddan luomaan huomattavaa arvoa. Haastatteluista il-
meni, ettd osa asiakkaista tuntee ja hyédyntaa monituotetarjoamaa, mutta toisille tar-
joama ei ole kokonaisuudessaan tiedossa. Haastateltavat kokevat case-yrityksen myynti-
prosessit asiakaskeskeisiksi ja tehokkaiksi. Prosessien aikana arvostetaan erityisesti

proaktiivisuutta, selkeyttd, hyvaa asennetta ja kykya raataloityihin ratkaisuihin.

Vaikka vuorovaikutuksen kehittdmiselle koettiin olevan tarvetta, olivat haastateltavat
paasaantoisesti tyytyvadisia vallitsevaan tilanteeseen. Vuorovaikuttaminen nahdaan
osana toimivaa yhteistyotad, joka tekee siitd tarkedn osan asiakasarvon muodostumista.
My0ds Natin ja Palon (2012) toteama vuorovaikutuksen merkitys asiantuntijaorganisaa-
tion toiminnassa vahvistaa tutkimuksessa saatuja tuloksia. Case-yritys kykenee reagoi-

maan erilaisiin tilanteisiin paasaantoisesti hyvin ja tatd ominaisuutta arvostetaan. Myds
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Vassinen ja Isokangas (2020) korostivat reagointikyvyn tarkeytta nykypaivan digitaalisia

markkinointiratkaisuja toimittavien yrityksien kohdalla.

Haastatteluista ilmeni, etta luottamus on asiakasorganisaatioiden nakokulmasta tarkea
osa yhdessa asiantuntijaorganisaation kanssa toimimista. Case-yritysta ja sen kanssa toi-
mimista pidetdaan paasdantoisesti luottamusta herattavana. Kerran hankittu luottamus
ei havia pienten vastoinkdymisten seurauksena. Asiakkaiden ndakdkulmasta yrityksen
pieni koko voi olla luottamusta heikentava tekija yhteistyon alkuvaiheessa. Geyskensi ja
kumppanit (1998) maarittivat luottamuksen olevan osa sosiaalisen arvon muodostu-
mista. Asia vahvistuu myods tassa tutkimuksessa. Lisdksi onnistuneella sosiaalisella vuo-
rovaikutuksella vahvistetaan luottamusta, joka johtaa vahvempiin yritysten valisiin suh-

teisiin, joista syntyy arvopotentiaalia.

Asiakassuhteita hallitsevien asiantuntijoiden korkeatasoinen seka laaja osaaminen on
avainasemassa asiakasarvon kannalta. Asiantuntijoiden rooli vaikuttaa myds yrityksen
omaan asemaan asiakassuhteessa. Heikentyva asema suhteessa voi kertoa CRM-toimin-
tojen epdonnistumisesta. (Williams ja muut, 2017, Natti & Palo, 2012.) Haastateltavat
arvostivat asiantuntijoiden ammattitaitoa, mutta eivat ole taysin tyytyvaisi henkilékun-
nan toimintaan. Keskeisimpana ongelmana nousi esiin henkildston vaihtuvuuden mu-

kana tulevat ongelmat asiantuntijoiden osaamiseen liittyen.

Haastateltavien asiakasorganisaatioiden nakemyksissa oli yhtenevaisyyksida Limin ja
kumppaneiden (2018) mainitseman vuorovaikutuksen, tiedon jakamisen seka analysoin-
nin vaikutuksista arvon yhteistuottamiseen. Tiedon jakamisen ja analysoinnin koetaan
olevan tarked osa yhteistyota. Tiedon jakamisessa ja sen analysoinnissa koetaan kehitys-

tarpeita, vaikka sen nykytilanne on kohtuullinen.

Joustavuus ja mukautumiskyvykkyys osoittautuivat haastatteluiden perusteella osaksi
toimivaa yritysten valistd yhteistyota. Naitd asioita arvostetaan yrityksen toimintata-

voissa sekd konkreettisissa asioissa, kuten sopimusmalleissa. Joustavuus merkitsee
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asiakkaille myds jo aiemmin mainittua kykya ketteryyteen ja reagointiin nopeasti muut-
tuvissa tilanteissa. Case-yritys pystyy haastateltavien mukaan toimimaan kyseisilla ylla
mainituilla tavoilla. Tama vaatii case-yritykseltd hyvaa viestintda lapi organisaation. Li-
saksi henkiloston tulisi omaksua asioita nopeasti, jotta uudet nopeasti sovitut toiminta-

tavat nakyvat asiakasorganisaatiolle hallittuna ja ammattitaitoisena toimintana.

Haastatteluista 16ytyi samankaltaisuuksia Mollerin ja kumppaneiden (2004) ajatuksiin
yritysten valisten kumppanuuksiin vaikuttavista tekijoista. Asiantuntijaorganisaation asi-
akkuuksissa korostuvat sitoutuneisuus kumppanuuteen ja sitoutuneisuuden tasoon vai-
kuttavia tekijoita on runsaasti. Haastattelut osoittivat asiakkaiden olevan sitoutuneita
case-yritykseen. Kumppanuuksista ei luovuta pienten vastoinkdaymisten vuoksi. Tulokset
osoittivat, ettd Groonroosin ja Gummeruksen (2014) arvio siitd, ettd sitoutuneisuuden
kautta voidaan kehittaa vastavuoroisia prosesseja, jotka mahdollistavat arvon muodos-

tumisen yritysten valille, patee myds case-yrityksen liiketoiminnassa.

Tuotteet ja palvelut arvon luojina

Asiakasarvo syntyy tuotteeseen uhratun hinnan suhteesta tuotteen laatuun ja hyétyyn
(Monroe, 1990). Haastateltavien mukaan case-yrityksen tuotteet ja palvelut auttavat
heitda saavuttamaan asetettuja tavoitteita. Arvokkaimpia tuotteiden ja palveluiden
kautta saavutettuja hyotyja ovat kasvava tunnettavuus, nakyvyys, osaaminen, asiakasko-
kemus, resurssit ja suorituskyky. Tuloksista voidaan todeta, ettd Monroen (1990) mukai-
nen kasitys asiakasarvon syntymisesta hinnan suhteesta tuotteen tai palvelun avulla saa-
tuun hyotyyn ilmenee myods tassa tutkimuksessa. Haastateltavat toivat esille yhtenevai-
syyksid myos Butzin ja Goodsteinin (1996) esittdmaan maaritelmaan asiakasarvon synty-
misesta asiakkaan ja tuottajan valisesta tunnesiteestd, joka muodostuu lisdarvosta, jonka
tuote tai palvelu saa asiakkaalle aikaan. Tuotteet ja palvelut aiheuttavat tunteita asiak-
kaissa. Paasaantoisesti tuntemukset ovat positiivisia ja ne linkittyvat yrityksen toimin-

taan ja sen tuotteisiin seka palveluihin.
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Haastateltavat ovat paasaantoisesti tyytyvaisia tuotteiden ja palveluiden toiminnalli-
suuksiin. Tuotteiden ja palveluiden toiminnallisuudet linkittyvat funktionaalisen arvon-
muodostumisen teoriaan (Smith ja Golgate, 2007). Haastattelut osoittavat funktionaali-
sen arvon muodostuvan digitaalisia markkinointi- ja asiakaspalvelua hyodyntavien asia-
kasorganisaatioiden ndakokulmasta kasvavien asiakasmaarien, asiantuntijoiden ammatti-
taidon ja tydpanoksen tai yksittaisten palveluun liittyvien ominaisuuksien, kuten ulkois-

tetun asiakaspalvelun kyvykkyyksien kautta.

Haastateltavat kokevat tuotteet, palvelut ja yrityksen kanssa toimimisen luotettaviksi.
Case-yritys kykenee raataldoimaan tarjoamaansa asiakkaiden toiveiden ja tarpeiden mu-
kaisesti. Woodruffin (1997) esittda luotettavuuden, raataloitavyyden ja innovatiivisuu-
den kertovan tuotteiden ja palveluiden toiminnallisuuksista. Woodruffin (1997) esitta-
man perusteella luotettavuus ja raataloitavyys tukevat Smithin ja Golgaten (2007) funk-
tionaalista arvon muodostumista. Haastatteluista kay ilmi, ettd luottamusta syntyy osoi-
tetun asiantuntijuuden kautta. Asiantuntijuus ilmenee muun muassa kykyna kyseen-
alaistaa asiakasyrityksien toimintatapoja. Haastateltavien mukaan case-yritykselta ja sen

palveluilta toivotaan parempaa kykya luoviin ratkaisuihin.

Hinta on yksi funktionaalisen arvon osatekijoista (Sheth ja muut, 1991). Arvo on asiakas-
yrityksen maksama hinta, joka muodostuu hinnasta vastineeksi saaduista eri tyyppisista
etuuksista (Narus, 1998). Haastateltavien mukaan tuotteiden ja palveluiden hinnat eivat
ole liian korkeita. Maksetusta hinnasta saavutetut hyddyt ovat kuitenkin jokseenkin vai-

keasti mitattavissa, mika tekee asetettujen hintojen arvioinnista haasteellista.

Kaytettavyys ja kyvykkyydet suorittaa haluttuja toimintoja vaikuttavat tuotteiden ja pal-
veluiden kykyyn tuottaa asiakkaille funktionaalista arvoa (Smith ja Golgate, 2007). Haas-
tateltavat yhdistavat kaytettavyyteen tekijoita, kuten saavutettavuuden, teknologian ja
yvhteydenpidon. Sdannoélliset palaverit, toimivat viestintdakanavat ja alustat, joissa tiedon-

jakaminen on vaivatonta edistavat kaytettdavyytta. Asiakkaat ovat paasaantoisesti
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tyytyvaisia kadytettavyyteen, mutta case-yritykselta toivotaan entista aktiivisempaa yh-

teydenpitoa.

Tuotteiden ja palveluiden kyky tuottaa strategista arvoa, tehostaa asiakasorganisaatioi-
den toimintaa ja luoda operatiivisia hyotyja ovat osa funktionaalista arvon muodostu-
mista (Woodruff, 1997). Haastatteluista kdy ilmi, ettd case-yritys pystyy tuottamaan asi-
akkailleen strategista arvoa. Tuotteet ja palvelut tehostavat asiakasyrityksien liiketoimin-
toja ja tuottavat operatiivisia hyotyja. Keskeisia hyotyja ovat muun muassa asiakasorga-
nisaatioiden laajentunut asiakaspalvelu, tehostunut resurssijohtaminen, kasvanut rea-
gointikyky, tiedon lisddantyminen, myynnin kasvu, seurannan ja raportoinnin tehostumi-

nen, joka osaltaan tukee paatostenteossa.

Smith ja Golgate (2007) sanovat funktionaalisen arvon muodostuvan tuotteiden ja pal-
veluiden kyvyista suorittaa haluttuja toimintoja. Naita funktionaalista arvoa tuottavia ha-
luttuja toimintoja voivat edistdaa tuotteiden ja palveluiden teknologia, kapasiteetti ja
myynnin jalkeiset palvelut (Leek ja Christodoulides, 2012). Haastateltavat ovat paasaan-
toisesti tyytyvaisia case-yrityksen kykyyn tarjota kapasiteettia heille tarjotuissa palve-
luissa. Toisaalta kapasiteetti ei aina riitd sesonkien aikana. Kapasiteettiongelma kohdis-
tuu case-yrityksen tarjoamaan ulkoistetun asiakaspalvelun palveluun. Haastateltavien
nakékulmasta myynnin jalkeiset palvelut toimivat, mutta sen toivotaan olevan aktiivi-
sempaa. Myynnin jalkeiset palvelut nahdaan aktiivisena yhteydenpitona ja kommunikaa-

tiona.

Sujuvilla osto- ja kulutusprosesseilla voidaan kasvattaa asiakkaille muodostuvaa koko-
naisarvoa (Smith & Golgate, 2007). Haastattelut osoittavat, ettd asiantuntijapalveluita
toimittavan yrityksen tuotteiden ja palveluiden hyédyntaminen vaatii molemminpuolista
yhteisty6td. Ostoprosessit sujuvat vaivattomasti, mutta joidenkin palveluiden kayttoon-
otossa asiakkaat joutuvat ndkemaian enemman vaivaa. Yksi haastateltavista koki sopi-
muksen tydstamisen haastavaksi. Tuotteiden ja palveluiden kayttoprosessit ja toiminnan

ylldpitdminen ei ole haastateltavien mukaan kovin kuormittavaa. Ulkoistettu
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asiakaspalvelu vaatii yrityksilta tiedon, datan ja sisallon tuottamista toimittavalle organi-
saatiolle. Yleisesti asiakkaat hyvaksyvat sen, etta tuotteiden ja palveluiden hyodyntami-

nen vaatii resursseja myos heilta itseltaan.

Mahdolliset yhteistyOsta syntyvat operatiiviset, taloudelliset ja strategiset riskit, joita voi
kokea tuotteen tai palvelun hankinnan omistamisen tai kdayton aikana vaikuttavat asia-
kasarvoon (Smith & Golgate, 2007). Haastateltavat ilmaisivat kyseisten rikien olevan mal-
tillisia. Keskeisimmat riskit liittyvat asiakasyritysten maineeseen seka investointeihin ver-
rattuna niista saavutettuihin hyotyihin. Tuloksissa on selvida yhtenevaisyyksia Naruksen
(1998) teoriaan, jossa on kyse asiakasarvon muodostumisesta tuotteista ja palveluista

maksetusta hinnasta vastineeksi saatuihin etuuksiin.

Asiakasarvoa muodostuu episteemisen arvon kautta, jossa on kyse tuotteen tai palvelun
uutuusarvosta (Shet ja muut, 1991). Haastateltavat eivat koe suurta uutuusarvoa case-
yrityksen tuotteita ja palveluita hyédyntdaessaan. Yritys kuitenkin pystyy toiminnallaan
tuomaan asiakkaiden nakokulmasta uusia palveluita ja tuotteista osaksi heidan toimin-
taansa. Tuloksista ilmenee, ettd uutuusarvoa voidaan kasvattaa kehittamalla tiedon ana-

lytiikkaa.

Kilpailuedut, arvolupaus ja paatoksentekoon vaikuttavat tekijat

Koska kilpailuedut perustuvat kykyihin tuottaa asiakkaille arvoa (Woodruff, 1997), on
olennaista selvittaa millaisia kilpailuetuja asiakkaat havaitsevat case-yrityksen tuotteissa,
palveluissa ja toiminnassa. Haastateltavat kartoivat case-yrityksen kilpailuetujen pe-
rustuvan heidan olemassaolevaan ymmarrykseen asiakasorganisaatioiden lii-
ketoimintojen ymmartamisestd, tiiviistd yhteistyosta, hyvastda kommunikaatiosta, ole-
massa olevista ihmissuhteista, mukautumiskyvystd, joustavuudesta, inhimillisesta ja
jarkevasta hinnoittelusta seka tiettyjen tuotteiden ominaisuuksista, kuten ulkoistetun
asiakaspalvelun aukioloajoista. Asiakkaiden ndkokulmasta case-yrityksen keskeisimmat
uhat ovat kilpailevien toimijoiden runsaus markkinalla ja heiddan samankaltaiset tai kat-

tavammat tuotteet ja palvelut. Tuloksista voidaan huomata, ettd case-yrityksen
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nakokulmasta keskeisimpina mahdollisuuksina kilpailuetujen kehittamiselle toimivat pal-
veluiden ja osaaamisen kasvattaminen, kielivaihtoehtojen lisédaminen seka asiakaskes-

keisyyteen ja asiakassuhteen hoitoon panostaminen.

Asiakasarvon viestinndssa on kyse arvolupauksesta, jossa ilmaistaan yrityksen tuottei-
den ja palveluiden tuottama lisdarvo. Tama toteutetaan kaytanndssa osoittamalla miten
ne ratkaisevat asiakkaan ongelmia ja milla tavoin ne poikkeavat kilpailjoiden ratkaisuista.
(Payne ja muut, 2017, Twin, 2020.) Vertaamalla Paynen ja kumppaneiden (2017) seka
Twinin (2020) kirjoituksia tutkimuksesta saatuihin tuloksiin voidaan todeta, etta arvolu-
pauksen viestimisessa on kehitettavaa. Asiakkaan nakokulmasta heille tuotettavaa arvoa
ei ole maaritelty selkeasti ja arvolupaus ei jaa asiakkaiden mieleen eika sita koeta poik-
keuksellisena. Toisaalta case-yritys pyrkii selvittdmdan Rintamaen ja kumppaneiden
(2007) mukaan oikeaoppisesti niita tekijoitd, joita asiakkaat arvostavat heidan tuotteissa
ja palveluissaan ja muodostamaan arvolupausta sen mukaisesti. Arvolupauksen muo-
dostamisessa voidaan hyddyntda haastateltavien arvokkaiksi kokemia asioita, joita ovat

muun muassa case-yrityksen kyky joustavuuteen sekd innostunut ja hyva asenne.

Narus (1998), Sheth ja kumppanit (19919 seka Chernatony (2007) maarittelivat hinnan
ja muut konkreettiset tekijat vaikuttaviksi tekijoiksi osana B2B-markkinoilla toimivien yri-
tysten ostopaatdsten muodostumista. Haastateltavat osoittivat kyseisten tekijoiden vai-
kuttavan ostopadatosten syntymiseen myods case-yrityksen tuotteita ja palveluita hankit-
taessa. Case-yritys ei tuloksien perusteella hinnoittele tuotteita ja palveluitaan liian kor-
kealle. Samalla tuotteita tai palveluita ei saa hinnoitella lilan mataliksi. Hinnoittelussa on
syyta keskittyd ennakoitavuuteen ja selkeyteen. Case yrityksen on hyva tuoda paatok-
senteon tueksi selkeda tietoa palvelusisalloistd, todennettua osaamista seka tietoa saa-

tavilla olevasta resurssista.

6.1 Liikkeenjohdolliset suositukset asiakassuhdejohtamiseen

Tassa luvussa vastataan erityisesti tutkielmalle asetettuun toiseen tutkimuskysymykseen,

joka oli: Millainen rooli asiakasarvolla on asiakassuhdejohtamisen kehittdmisessd?
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Asiakassuhdejohtaminen (CMR) tunnetaan dynaamisesta luonteestaan. Aikaisemmat
tutkimukset ovat kuitenkin osoittaneet asiakasarvon olevan yksi onnistuneen asiakas-
suhdejohtamisen elementeista. Keskeinen asia, johon asiakassuhdejohtamisessa tulee
asiakasarvon kannalta keskittyd, on asiakkaan arvontuotantoprosessin ymmartaminen.
Tahan tarvitaan syvallistda ymmarrysta siitd, mista tekijoista asiakasarvo syntyy. Asiakas-
suhdejohtamisen tarkoitus on luoda sellaista kestavaa yhteistyota asiakkaiden kanssa,
jonka lopputuloksena yritykset toimivat tehokkaasti yhdessa tuottaen arvoa molemmille
osapuolille. Ndin ollen kilpailuedut perustuvat yrityksen kykyihin tuottaa arvoa asiakkail-
leen. (Storbacka ja muut, 2000.) Tassa tutkimuksessa selvitettiin, millaisista tekijoista
asiakasarvo muodostuu asiakkaiden nakokulmasta. Aihetta tarkasteltiin useista eri nako-
kulmista. Haastatteluissa pyrittiin selvittdamaan case-yrityksen asiakassuhdejohtamisen
kehittamisen kannalta sellaista tietoa ja tekijoitd, joiden avulla yritys kykenisi paranta-

maan asiakassuhdejohtamistaan.

Williams ja kumppanit (2017) toteavat tulevaisuuden potentiaalia ennustavien mittarei-
den hyodyntamisen olevan erds mahdollisuus, jota kannattaa hyédyntaa asiakkaiden va-
lintakriteereina. Sakki (2014) mainitsee kaytettyjen resurssien ja tydn maaran luokittelun
ja tata kautta niiden kohdistamisen asiakkuuksiin toimivan yhtena asiakkuuksien arvi-
ointi ja valintakriteerind. Storbacka ja kumppanit (2000) puhuvat tassa yhteydessa yri-
tysten strategisesta yhteensopivuudesta. Heidan mukaansa on tarkedaa ymmartaa arvos-
tavatko asiakkaat yritysten vilistd yhteistyota, prosesseja, palveluita ja tuotteita. Tata
kautta voidaan valita oikeita asiakkuuksia, joihin kohdennetaan asiakasarvon kohentu-

misen kannalta merkityksellisia toimenpiteita.

Tutkielman tulokset osoittavat, ettd tutkimukseen osallistuneet yritykset ovat keskimaa-
rin varsin sitoutuneita case-yritykseen. Tama viittaisi Storbackan ja kumppaneiden (2000)
mukaan strategiseen yhteensopivuuteen, joka tarkoittaa mahdollisuuksia arvopotenti-
aalin kasvattamiseen asiakkuuksissa. Luottamus seka asiakkaiden kokemus merkityksel-
lisesta yhteistyosta vahvistavat ja antavat luvan ehdotukselle asiakasarvon kasvattami-

seen kohdennettavien CRM-toimien lisdamisesta. Seuraavaksi ehdotetaan keskeisimmat
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lilkkeenjohdolliset kehitysehdotukset asiakassuhdejohtamisen parantamiseksi, jonka ke-
hittamisen keskiossa toimii asiakasarvo. Ehdotukset perustuvat tutkimuksen teoreetti-

sen viitekehyksen ja teemahaastatteluilla kerattyyn tietoon.

Tutkielma osoittaa case-yrityksen ja sen asiakkaiden muodostaman arvon syntyvan pit-
kalti kayton aikana (value-in-use). Tulokset osoittavat, ettd arvo muodostuu Gréonroosin
ja Voiman (2013) mukaisesti kadyttoprosessin aikana, jossa asiakas otetaan mukaan re-
surssien tuottamiseen, jolloin arvoa syntyy yhteisen vuorovaikutuksen kautta. Kaytto-
arvo syntyy kumulatiivisissa prosesseissa, mutta samalla arvoa voidaan tahattomasti tu-
hota asiakkaiden arvonluontiprosessien aikana (Gronroos & Gummerus 2014). Kehitys-
ehdotusten perimmainen tehtdva on auttaa case-yritysta kehittdmaan arvonluotiproses-

sejaan asiakaskeskeisimmiksi ja estda arvopotentiaalia tuhoutumasta prosessien aikana.

Vaikka yritykset ovat keskimaarin sitoutuneita case-yritykseen, on toimeksiantajan syyta
panostaa enemman tiettyihin asiakkuuksiin ja Gronroosin ja Gummeruksen (2014) esiin
nostamiin merkittdviin sitoutuneisuutta ja asiakasarvoa kasvattavien vastavuoroisten
prosessien kehittamiseen. Ehdotusta vahvistavat haastatteluilla saadut tulokset asiakkai-

den tarpeista ja halukkuudesta lisata yhteistyota.

Asiantuntijoiden ammattitaito vaikuttaa case-yrityksen asemaan asiakassuhteissa.
Heikko asema voi viitata tarpeeseen CRM-toimintojen kehittamiseksi. (Williams ja muut,
2017). My0s Natti ja Palo (2012) viittaavat asiantuntijoiden merkittavaan rooliin asiakas-
suhteissa onnistumisessa. Haastatteluista saatujen tuloksien perusteella asiakkaat koke-
vat case-yrityksen henkiloston vaihtumisen asiakasarvoa laskevana tekijana. Asiantunti-
joiden pysyvyyteen ja kouluttamiseen panostamalla voidaan vaikuttaa positiivisesti asia-
kasarvon rakentumiseen. Woodruffin (1997) mukaisesti myds tassa tutkimuksessa asiak-
kaat arvostivat tuotteiden ja palveluiden luotettavuutta, raataloitavyytta ja innovatiivi-
suutta. Tuloksien perusteella case-yrityksen asiantuntiorganisaation tarjoamilta ratkai-

suilta toivotaan kykya Iluovempiin ratkaisuihin, joka tarkoittaa muun muassa
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asiantuntijoiden kykya kyseenalaistaa asiakasyrityksien nykyisia toimintatapoja. Asiaan

voidaan vaikuttaa panostamalla asiantuntijoiden pysyvyyteen ja perehdyttamiseen.

Asiakkaat tarvitsevat konkretiaa ja tietoa arvosta, jonka he saavat vastineeksi maksamas-
taan hinnasta (Narus, 1998, Chernatony, 2007). Tuloksien perusteella asiakkaat voivat
kokea palveluiden avulla saavutettuja hyotyjen mitattavuuden haastavaksi. Arvoa mit-
taamalla ja tuottamalla asiakkaille tietoa, joka on analysoitavissa tuottaa asiakkaille
my0s episteemista lisdarvoa. Ndiden asioiden perusteella CRM-toimissa tulisi jatkaa pa-
nostusta arvon mitattavuuden selkeyttamiseen ja tiedon analytiikkaan. Taloudellisten
hyotyjen lisdksi voidaan pyrkid esittdmaan palveluiden tuottamaa strategista, operatii-

vista seka tehokuutta lisddavaa hyotya.

Jotta asiakkaiden strateginen, operatiivinen ja muu tehokkuus toteutuvat mahdollisim-
man hyvin, on kapasiteetti tarjottuihin palveluihin oltava riittava. Asiakassuhdejohtami-
sessa tulisi tuloksien perusteella kiinnittda huomiota kapasiteetin yllapitoon asiakasyri-
tysten eri aikoihin sijoittuvien sesonkien aikana. Tulokset osoittavat, etta case-yrityksen
tulee varmistaa kapasiteetti myds myynnin jalkeisten palveluiden osalta, joilla tassa kon-

tekstissa tarkoitetaan muun muassa aktiivista yhteydenpitoa ja saanndllisia palavereita.

Dayn (1990) kilpailukykyjen matriisia hyddyntden case-yritys voi jatkaa hyvaa tyotaan
tuotteiden ja palveluiden ja sellaisen toiminnalta osalta, jotka tuottavat paljon asiakasar-
voa suhteessa kilpailijoihin. CRM-toimissa voidaan jatkaa hyvaa tyota asiakasorganisaa-
tioiden liiketoimintojen ymmartamiseksi. Myos kyky yhteistyohon, asiakaskeskeisyyteen,
kommunikaatioon, joustavuuteen seka jarkeva hinnoittelu tuottavat asiakkaille paljon
arvoa. Lisaksi ulkoistetun asiakaspalvelun aukioloaikojen osalta voidaan jatkaa hyvaa
tyotd. Case-yritys voi keskittya liiketoimintansa kehittyessa tarjoamaan yha laajempaa
tuote ja palvelu tarjoamaa asiakkailleen. Lisaksi on syyta keskittya kattavampien kieli-

vaihtoehtojen tarjoamiseen.



99

Tuotteita ja palveluita tarjoavalla yrityksella tulee olla arvolupaus, joka ilmaisee selkeasti
millaista arvoa he tuottavat kunkin tyyppiselle asiakkaalle (Piercy & Lane, 2009). Arvolu-
paus on strateginen tyodkalu, jonka hyédyntaminen on osa asiakassuhdejohtamista ja
markkinointistrategiaa (Payne, Frow & Eggert, 2017, Twin, 2020). Haastattelut osoittivat
arvolupauksessa olevan kehitettdvaa. Taman tutkimuksen tulokset tuovat Rintamaen,
Kuuselan ja Mitrosen (2007) mukaan sen tiedon case-yrityksen johdolle kaytettavaksi,

jota voidaan hyodyntada arvolupauksen kehittamisessa.

6.2 Jatkotutkimuksen aiheita

Tutkimus nostaa esiin asiakasarvon suhteen asiakassuhdejohtamisen kehittamiseen eri-
tyisesti asiakkaiden nakokulmasta. Tata tietoa on pyritty hydodyntamaan tavassa ajatella
asiakassuhdejohtamista asiakaskeskeisena prosessina. Asiakassuhdejohtaminen ja asia-
kasarvo yhdessa ovat dynaaminen aihe, jota voi tutkia eri ndkékulmista. Asiakasarvon
rakentumista voidaan tutkia toimittavan organisaation kannalta, johon myds tassa tutki-
muksessa on viitattu tutkielman teoreettisessa viitekehyksessa. Asiakasarvon tutkiminen
case-yrityksen nakokulmasta on tutkimusaihe, jossa voidaan hyédyntaa myos tassa tut-

kielmassa saatuja tuloksia ja johtopaatoksia.

Toisena jatkotutkimusaiheena tutkimusta voidaan laajentaa koskemaan sitd, miten case-
yrityksen tarjoamat tuotteet ja palvelut vaikuttavat asiakasorganisaation asiakkaille
muodostuvaan asiakasarvoon. Tama jatkotutkimusaihe nostaisi kasittelyyn myos B2C va-
liset asiakassuhteet, jotka voisivat auttaa myds case-yritysta kehittamaan liiketoimin-

taansa.

Williams ja kumppanit (2017) viittasivat toimittavan yrityksen ja sen asiakkaiden vaikut-
tavan merkittavasti myos siihen millaisia markkinointistrategioita kannattaa luoda. Toisin
sanoen asiakasarvot ovat markkinointistrategioiden ytimessa. Toiseksi Vargo ja Lusch
(2004) kertoivat arvolupauksen olevan sidoksissa arvon tuottamisen kanssa. Williamsin
ja kumppaneiden (2017) sekd Vargon ja Luschin (2004) viitoittamana kolmantena ja

konkreettisena jatkotutkimusaiheena on luoda myo6s tdssa tutkimuksessa kerattyyn
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tietoon perustuen case-yritykselle toimiva markkinointistrategia. Tata tutkielmaa voi-

daan hyddyntaa myos selkean ja asiakaskeskeisen arvolupauksen tuottamisessa.
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