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Tutkimusongelmana tassa tutkimuksessa on se, ettd suunnittelu- ja konsultointipal-
veluita tarjoavat yritykset eivat ole riittdvasti pystyneet parantamaan asiakkailleen tuot-
tamaansa arvoa taloudellisesti kestavalla tavalla, hyétyen myds itse asiakkaiden kanssa
yhdessa tuotetusta arvosta.

Taman diplomityon tarkoituksena on asiakasarvon parantaminen suunnittelu- ja kon-
sultointialalla. Tutkimuksen tavoitteena on selkeyttdd asiakasarvon kasitetta ja luonnetta
seka saada aikaan keskustelua aiheesta alan toimijoiden seka sidosryhmien valilla. Tut-
kimus vahvistaa ja kehittaa tietamysta suunnittelu- ja konsultointipalveluiden tuottamasta
asiakasarvosta ja sen muodostumisesta. Tutkimuksella tuetaan alan yrityksia pyrkimyk-
sissaan asiakasarvon kehittdmiseen ja parantamiseen.

Tutkimuksessa toteutettiin kirjallisuuskatsaus sekda kymmenen puolistrukturoitua tee-
mahaastattelua. Tutkimuksessa rajauduttiin tarkastelemaan asiakasarvoa, arvon luo-
mista ja arvon muodostumista, toimittajan itselleen saamaa arvoa ja arvopohjaisen hin-
noittelun nykytilaa, tieto- ja osaamisintensiivisia palveluita tarjoavien yritysten nakokul-
masta. Tutkimus rajattiin teollisuuden ja rakentamisen asiantuntijapalveluita tarjoaviin
yrityksiin ja haastateltavat valikoituivat naista yrityksista.

Tutkimuksen mukaan tuotettu asiakasarvo nakyy asiakkaalle suunnittelu- ja konsul-
tointialalla suorina tai epasuorina hyotyina, joita voidaan mitata tai perustella rahassa ja
joilla asiakkaat kokevat olevan rahallista arvoa, joka realisoituu asiakkaalle merkityksel-
lisella aikavalilla. TAama maaritelma huomioi myds sen, ettd asiakasarvo perustuu asiak-
kaan kokemukseen ja vaikka tuotetut hyodyt pystyttaisiin mittaamaan tai muuten perus-
telemaan arvokkaiksi, asiakkaan taytyy viela kokea niilld olevan rahallista arvoa.

Kayttéarvon tuottaminen asiakkaalle on asiantuntijapalvelun ydin. Suunnittelu- ja kon-
sultointialalla arvo on yhteisluotua ja luotu arvo kertyy pidemmalla ajalla palvelun ratkai-
suja hyddynnettdessa. Tutkimuksessa tunnistettiin monia erilaisia asiakkaan seka toimit-
tajan saamia arvon muotoja. Nama voidaan kuitenkin luokitella suoriksi rahallisiksi, epa-
suoriksi rahallisiksi ja ei-rahallisiksi hyodyiksi.

Haastatteluiden perusteella selvisi, ettei yrityksissa juurikaan kaytetd arvopohjaista
hinnoittelua. Vaikka arvopohjainen hinnoittelu on kasitteena tuttu, sen kayttdminen suun-
nittelu- ja konsultointialalla koetaan vaikeaksi. Sen merkittavimpia haasteita ovat kaytan-
téjen puuttuminen, puutteellinen osaaminen, arvon maaritteleminen ja mittaaminen, ko-
ettu riskillisyys seka ylemman johdon tuen puute.

Lopputuloksena tutkimuksessa saatiin selville alan yritysten kasitys asiakasarvosta ja
sen luomisesta seka millaista arvoa projektit tuottavat seka asiakkaille etta toimittajille.
Tutkimuksen tulokset vahvistavat tietamysta asiakasarvosta ja arvon luomisesta. Tulok-
set vastaavat tutkimusongelmaan mahdollistaen toimet asiakasarvon taloudellisesti kes-
tavaan parantamiseen. Jatkotutkimukseksi suositellaan yksityiskohtaisempia yrityskoh-
taisia arvon jakautumisen tarkasteluja seka arvopohjaisen hinnoittelun lisatutkimusta.
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The research problem in this study is that companies in the design and consulting
engineering sector have not been able to sufficiently improve the value they generate for
their customers in an economically sustainable way and at the same time benefit from
co-created value themselves.

The purpose of this master thesis is to improve customer value in the consulting en-
gineering sector. The aim of this study is to clarify the concept and nature of customer
value and to stimulate discussion between industry and stakeholders. This research
strengthens and develops knowledge about the formation of the value and the customer
value generated by design and consulting engineering services. This research supports
companies in the field in developing and improving customer value.

The study included a literature review and ten semi-structured theme interviews. The
study was limited to examine customer value, value creation and formation, the value
received by the customer as well as the supplier and the current state of value-based
pricing from the perspective of knowledge-intensive business service firms. The study
was limited to companies providing industrial and construction professional services and
interviewees were selected from these companies.

According to the study, the customer value in the consulting engineering sector ap-
pears to the client as direct and indirect benefits which can be measured or justified in
money and which customers perceive to have realistic monetary value in the relevant
period. This definition also considers that customer value is based on customer percep-
tion and even if the benefits produced could be measured in money or otherwise justified
as valuable, the customer still needs to experience they have monetary value.

Producing use value for the customer is the core of professional services. In the con-
sulting engineering sector, the value is co-created, and the value created accumulates
over time when the solutions of the services are utilized. The study identified many dif-
ferent forms of value received by the customer as well as the supplier. However, these
can be classified direct monetary, indirect monetary and non-monetary benefits.

The interviews revealed that companies do not actually use value-based pricing. Even
though the value-based pricing is a familiar concept, it is perceived as difficult to exploit
in the consulting engineering sector. The most significant challenges include the lack of
practice, lack of expertise, definition and measurement of value, perceived risk, and lack
of support from senior management.

As a result, the study found out the perceptions of companies in the sector about
customer value and its creation as well as the value that projects created for customers
and suppliers. The results of the study strengthen knowledge about customer value and
value creation. The results provide an answer to the research problem, which makes it
possible to improve customer value in a financially sustainable way. For further research,
more detailed company-specific reviews of value distribution and additional research on
value-based pricing are recommended.

Keywords: value, customer value, value co-creation, value-based pricing

The originality of this thesis has been checked using the Turnitin OriginalityCheck
service.
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tolla. Tutkimuksen toimeksiantajana toimi Suunnittelu- ja konsultointiyritykset SKOL ry.

Tutkimusprosessi oli hyvin mielenkiintoinen ja antoisa. Sen aikana oppi paljon uutta ar-
von luomisesta ja asiakasarvoon liittyvista asioista. Tyon aikana perehdyttiin aiheeseen

littyvaan kirjallisuuteen ja keskusteltiin alan useiden eri asiantuntijoiden kanssa.

SKOLia haluan kiittdd saamastani mahdollisuudesta ja erittain mielenkiintoisesta tutki-
musaiheesta. Erityisesti haluan kiittdd SKOL ry:n puolelta tydn ohjaajana toiminutta Matti
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maa haluan myds kiittdd kommenteista ja mielenkiintoisista keskusteluista.
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dollistitte taman tutkimuksen tekemisen. Teidan jakamanne kokemukset, asiantuntijuus

seka tietotaitonne olivat taman tutkimuksen kannalta erityisen tarkeita.

Yliopiston puolelta haluan kiittda tydn ohjaajia, professori Miia Martinsuota ja tutkijatoh-
tori Lauri Vuorista. Teidan kanssanne kaydyt keskustelut ja antamanne kommentit seka

tuki ovat mahdollistaneet taman tutkimuksen onnistumisen.

Lopuksi haluan kiittda viela vaimoani Ennia, Iaheisiani seka ystaviani koko opiskeluideni
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1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Asiakasarvolla tarkoitetaan asiakkaan vastaanottamaa ja kokemaa arvoa kayttéarvoa,
joka realisoituu kaytossa erilaisina asiakkaan kokemina hyotyina. Asiakasarvo on avain-
tekija kaikilla liketoiminnan alueilla. Kilpailullista etua tavoiteltaessa ja pyrittdessa erot-
tumaan kilpailijoista, on hyvin tarkeda ymmartaa kuinka yritykset luovat, kommunikoivat

ja toimittavat arvoa asiakkailleen. (Keranen & Jalkala, 2014)

Asiakkaan kokema arvo ndhdaan yritysten kilpailuedun kannalta perustavanlaatuisena
asiana ja asiakasarvon tuottaminen jopa taloudellisen vaihdannan ydintarkoituksena ja
keskeisena prosessina (Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 2012). Tarkeydestaan huolimatta,
arvon kasitteen ymparilld on epaselvyytta. Yli kaksi vuosikymmenta kestanyt jatkuva tut-
kimus on pyrkinyt selventdamaan arvon kasitetta ja luonnetta yritysmarkkinoilla. Tutkijat
ovat kuitenkin yleisesti edelleen sita mielta, etta olemme vasta alkaneet ymmartaa, mita

arvo oikeasti tarkoittaa. (Eggert et al. 2019)

Arvon luomisen kaytannot ja kasitys arvosta vaihtelevat arvon subjektiivisen luonteen
vuoksi. Kokonaisvaltaisen kasityksen muodostamiseksi, arvon luomisen ilmiosta tarvi-

taan tilannesidonnaista ja kontekstikohtaista empiirista tietoa. (Lepak et al. 2007)

Aarikka-Steenroos & Jaakkola (2012) mukaan arvon luominen tietointensiivisessa pal-
veluliiketoiminnassa kaipaa myds lisda tutkimusta. Tietointensiivinen palveluliiketoiminta
tarkoittaa sellaista liiketoimintaa, jossa asiantuntijoiden tietdmys ja osaaminen ovat liike-
toiminnan ja palveluiden tuottamisen kannalta keskeisessa osassa. Viimeaikaiset tutki-
mukset ovat kasvavassa maarin painottaneet, ettéd arvoa syntyy asiakkaan ja toimittajan
vastavuoroisessa vaikutusprosessissa eika pelkastaan tavaroiden ja palveluiden kayton
kautta. Monilla toimialoilla erikoistumisen ja tietointensiivisyyden lisdantymisen seka tek-
nologian monimutkaistumisen seurauksena, asiakkaat ja toimittajat ovat tulleet entista
riippuvaisemmiksi toistensa tietotaidosta ja resursseista. (Aarikka-Stenroos & Jaakkola,
2012)

Asiantuntijapalveluyritykset ovat merkittavia tutkimuskohteita, koska ne edustavat arvon
luomista ja ovat lansimaissa my0s tarkeita tydllistajia. Muilla toimialoilla asiasiantuntija-

palveluita tarjoavat yritykset nahdaan usein myds roolimalleina, etenkin tiedonhallinnan



osalta. Naiden yritysten arvon luomisen ymmartaminen voi siis olla tarkeda myos toi-

mialan ulkopuolisten yritysten kannalta. (Lewendahl et al. 2001)

Arvoa tuottavan toiminnan kestamiseksi ja jatkumiseksi, keskeisten taloudellisten edel-
lytysten on kuitenkin taytyttava. Arvon tuottajan nakdkulmasta, tuotetusta arvosta vaih-
dossa saatavan rahallisen korvauksen suuruuden tulisi vahintaan ylittaa tuottajalle ai-
heutuneet kustannukset. Arvon vastaanottajan tulisi ymmartaa ja havaita vastaanotetun
arvon aikaansaama parannus ja oltava myos halukas maksamaan vastaanottamastaan
arvosta. Arvosta vaihdossa maksettavan korvauksen suuruuden tulisi olla suhteessa ta-
han koettuun ja toteutuneeseen parannukseen. Naiden edelld mainittujen edellytysten
taytyisi toteutua, jotta arvon tuottaja ja vastaanottaja haluaisivat myds jatkossa osallistua

arvon vaihtamiseen ja tuottamiseen. (Lepak et al. 2007)

Toytari & Rajala (2014) mukaan myds arvopohjainen hinnoittelu ja myynti kaipaavat li-
satutkimusta. Arvopohjainen hinnoittelu (engl. value-based pricing, VBP) viittaa siihen,
ettd myyjan hinnoittelupaatdkset tarjoomasta huomioivat asiakkaan kokeman kayttdéar-
von suhteessa sen hintaan (Raja et al. 2020). Edistysaskeleet arvopohjaisessa hankin-
nassa ovat myOs kasvattaneet kysyntda arvopohjaiselle myynnille (Toytari & Rajala,
2014). Yhdessa luodun arvon jakautumiseen toimittajan ja asiakkaan valilla vaikuttavat
riskien jakaminen, tuottojen jakaminen ja neuvotteluvoima. Toimittajan tulisi saada myds
itselleen reilu, eika pelkastaan kustannusperusteinen osuus yhdessa luodusta arvosta.
(Toytari & Rajala, 2014)

Arvopohjainen myynti ei valttamatta kuitenkaan ole tehokkain myynnin lahestymistapa
kaikissa tilanteissa. Arvopohjaiseen myynnin toteuttamiseen vaikuttavista epavarmuus-

tekijoista kaivataan siksi lisda tutkimustietoa. (Terho et al. 2012)

1.2 Tutkimuksen toimeksiantaja ja toimiala

Tutkimuksen toimeksiantajana toimii SKOL ry. Suunnittelu- ja konsultointiyritykset SKOL
ry on toimialajarjestd, johon kuului 142 jasenyritystd vuoden 2019 lopussa. Jarjesto
edustaa Suomessa suunnittelu- ja konsultointialaa, tarkemmin sanottuna teollisuuden ja
rakentamisen asiantuntijapalveluita tarjoavia yrityksia. Arvion mukaan jasenyrityksissa
tydskenteli vuonna 2019 keskimaarin 19 450 henkilda, kokonaisliikevaihdon ollessa
2 120 miljoonaa euroa. (SKOL, 2019b)

SKOL ry on yksi Teknologiateollisuus ry:n jasenista, joka taas on yksi Elinkeinoelaman
keskusliiton, EK:n 24 jasenliitosta. Teknologiateollisuus ry edustaa Suomessa laajasti
elektroniikka- ja sahkdteollisuutta, kone- ja metallituoteteollisuutta, metallien jalostusta,

suunnittelu- ja konsultointialaa seka tietotekniikkaa. SKOL ry on my6s kansainvalisen



the International Federation of Consulting Engineers (FIDIC) seka eurooppalaisen Euro-
pean Federation of Engineering Consultancy Associations (EFCA) jasen. SKOL ry:n ja-

senet kattavat kaksi kolmasosaa teknisesta konsultoinnista Suomessa. (SKOL, 2020)

SKOLin jasenyritysten toimialat on jaettu kolmeen paakategoriaan, joita ovat teollisuus,
talonrakentaminen ja yhdyskuntasektori. Suurin naista sektoreista on teollisuus, arvioi-
dulla 848 miljoonan euron liikevaihdolla. Talonrakentaminen on noin 784 miljoonan eu-
ron liikkevaihdolla toiseksi suurin ja yhdyskuntasektori kolmanneksi suurin, noin 487 mil-
joonan euron liikevaihdolla. Prosessisuunnittelu ja rakennetekniikka ovat edellisten vuo-
sien tapaan sailyneet toimialoista suurimpina. Naiden lisaksi suurina toimialoina ovat
sailyneet myos LVI-tekniikka, rakennuttaminen (talonrakennus) seka sahko- ja teletek-
niikka. Suurimmat yritykset kokonaisliikevaihdolla mitattuna olivat suurimmasta alkaen
Sweco Finland (sisaltden Sweco PM), Ramboll Finland, Poyry, Neste Engineering Solu-
tions, Sitowise, Etteplan Finland, Elomatic Yhtiot, Granlund konserni, A-Insin6orit kon-
serni seka Rejlers Finland. (SKOL, 2019b)

Alaan vaikuttavia keskeisid trendeja ovat digitalisoituminen, tyévoiman saatavuuden
haasteet seka konsolidaatio ja kansainvalistyminen. Digitalisaation kehittyminen ja paik-
kaan sitoutumattoman tyonteon yleistyminen lisdavat tyonteon joustavuutta. Bulkkitdiden
automatisoinnin kautta tydaikaa vapautuu myos korkeamman arvonluonnin tyodlle. Tyo-
voiman saatavuuden haasteet vaivaavat alaa kuitenkin myos jatkossa. Alan kasvun kan-
nalta tydvoimapula on yksi merkittavimmista kasvua haittaavista trendeista. Arvioiden
mukaan, vuoteen 2024 mennessa Suomessa on alalla 10 000-16 000 tydntekijan tyo-
voimavajaus. Tyovoiman saatavuus ja henkildston rekrytoinnin haasteet nahdaan suu-

rimpina esteina kasvutavoitteiden saavuttamisessa. (SKOL, 2019a)

Suuret toimijat ovat pyrkineet vahvistamaan osaamistaan konsolidaation kautta, pyrki-
myksenaan tarjota uusia palveluita ja suurempia projektikokonaisuuksia. Pdaasiassa
pienid, erikoissuunnittelua ja -palveluita tarjoavia yrityksia on ostettu osaamisen vahvis-
tamiseksi. Konsolidoinnin kohteena on viimevuosina ollut alan perinteisten yritysten li-

saksi myo6s esimerkiksi ohjelmistoihin liittyva osaaminen. (SKOL, 2019a)

1.3 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Taman diplomitydn aihe on suunnittelu- ja konsultointialan asiakasarvon parantaminen.
Tutkimus pyrkii selkeyttamaan asiakasarvon kasitetta ja luonnetta suunnittelu- ja konsul-
tointialan kontekstissa. Tavoitteena talla tutkimuksella on vahvistaa ja kehittaa tietoi-

suutta suunnittelu- ja konsultointipalveluiden tuottamasta asiakasarvosta ja sen muodos-



tumisesta teknisella asiantuntija-, suunnittelu- ja konsultointialalla. Tutkimuksen tavoit-
teena on myds tarjota tilannesidonnaista ja kontekstikohtaista empiirista tietoa asia-
kasarvosta, jotta kokonaiskasityksen muodostaminen arvonluomisen ilmiésta suunnit-

telu- ja konsultointialalla olisi mahdollista.

Tutkimuksen on tarkoitus selvittdd, miten suunnittelu- ja konsultointialan yritykset maa-
rittelevat asiakasarvon ja millaista asiakasarvoa he tuottavat asiakkailleen. Tutkimus pyr-
Kii selvittdmaan myds, millainen kasitys suunnittelu- ja konsultointialan yrityksilla on ar-
von luonteesta ja miten arvoa luodaan projekteissa. Tavoitteena on myds saada selville,

millaista arvoa alan yritykset ovat itselleen saaneet.

Asiakasarvon ja sen luomisen paremman ymmartamisen kautta toimialan yrityksia pyri-
tdan tukemaan pyrkimyksissaan asiakasarvon kehittdmiseksi ja parantamiseksi. Tutki-
muksessa selvitetdan lisaksi suunnittelu- ja konsultointiyritysten kokemuksia sekd haas-

teita arvopohjaiseen hinnoitteluun ja myyntiin liittyen.

Tutkimusongelmana tassa tutkimuksessa on se, ettd suunnittelu- ja konsultointipalve-
luita tarjoavat yritykset eivat ole riittdvasti pystyneet parantamaan asiakkailleen tuotta-
maansa arvoa taloudellisesti kestavalla tavalla, hyétyen myds itse asiakkaiden kanssa

yhdessa tuotetusta arvosta.
Tutkimuskysymykset:

1. Millainen kasitys suunnittelu- ja konsultointialan yrityksilla on asiakasarvosta ja
sen luomisesta?

2. Millaista arvoa suunnittelu- ja konsultointialan projektit tuottavat asiakkaille ja toi-
mittajille?

3. Miten suunnittelu- ja konsultointialan yritykset voivat kestavalla tavalla parantaa

asiakkaille tuotettua asiakasarvoa?

1.4 Tutkimuksen rajaus ja tutkimusmenetelmat

Tutkimuksessa rajauduttiin tarkastelemaan asiakasarvoa, arvon luomista ja arvon muo-
dostumista, toimittajan itselleen saamaa arvoa ja arvopohjaisen hinnoittelun nykytilaa
seka mahdollisuuksia tieto- ja osaamisintensiivisia palveluita tarjoavien yritysten nako-
kulmasta. Toimialoiksi rajattiin teollisuuden ja rakentamisen asiantuntijapalveluita tarjoa-
vat yritykset, joiden joukosta haastatellut henkil6t valikoituivat. Asiantuntijapalveluprojek-

teissa tarkasteltiin seka yksityisia etta julkisia hankkeita.



Tutkimus toteutettiin kirjallisuuskatsauksena ja puolistrukturoituina teemahaastatteluina.
Tutkimuksessa kaytetyt tutkimusmenetelmat ja tutkimusmateriaalit on esitelty tarkemmin

kolmannessa luvussa.

1.5 Tyon rakenne

Tutkimuksen alussa on kirjallisuuskatsaus, jossa tarkastellaan aiheeseen liittyvaa tieteel-
listd kirjallisuutta. Kirjallisuuskatsauksen alussa kaydaan lapi arvon maarittelemista ja
arvon luomista. Taman jalkeen kirjallisuuskatsauksessa tarkastellaan seka paneudutaan
tarkemmin tieto- ja osaamisintensiivisia liike-eldaman asiantuntijapalveluita seka aineet-
toman paaoman roolia arvon tuottamisessa. Tama kaydaan lapi vield arvon yhteis-
luomista ja siihen liittyvia asioita. Kirjallisuuskatsauksen lopussa tarkastelu kohdistuu ar-

vopohjaiseen hinnoitteluun ja arvopohjaiseen myyntiin seka niihin liittyviin haasteisiin.

Kolmannessa luvussa kaydaan lapi tutkimuksen toteutusta, tutkimusaineiston keraa-
mista ja sisaltdéa seka aineiston analysointia. Luvusta I16ytyy myds anonymisoitu yhteen-

veto haastatelluista henkildista.

Neljannessa luvussa kaydaan lapi tutkimuksen empiirinen aineisto ja kasitellaan haas-
tattelututkimuksesta saadut tulokset. Tama luku tarjoaa kasityksen haastateltavien na-
kemyksista asiakasarvosta kasitteena, asiakasarvon tuottamisesta ja muodostumisesta

projekteissa, toimittajan itselle saamasta arvosta ja arvopohjaisesta hinnoittelusta.

Viidennessa luvussa haastattelututkimuksen tuloksia vertaillaan aiempaan kirjallisuu-
teen. Vertailun perusteella alan kasitykset asiakasarvosta ovat hyvin linjassa kirjallisuu-
den kanssa. Tassa luvussa tarjotaan myds kirjallisuuden ja haastattelututkimuksen poh-
jalta perustellut vastaukset tutkimuskysymyksiin. Asiakasarvon kasite maaritelldan suun-
nittelu- ja konsultointialalla seka kaydaan kattavasti lapi arvon yhteisluomista projek-
teissa. Alan projektien asiakkaalle seka toimittajalle luoman arvon eri muodot listataan
kattavasti seka kasitelldan niiden riippuvuuksia. Lisdksi luvussa perehdytaan taloudelli-

sesti kestavan arvon luonnin edellytyksiin, haasteisiin ja mahdollisuuksiin.

Viimeisesta luvusta kdydaan lapi tutkimuksen paatelmat ja toimenpidesuositukset. Siina
annetaan tutkimuksen perusteella suosituksia eri tahoille asiakasarvon parantamiseksi.
Keskeisimpina keinoina nousee esille keskustelun sekd osaamisen lisdaminen arvoon
ja arvon luomiseen liittyvista asioista kaikkien sidosryhmien kesken. Luvussa tarkastel-
laan myo6s tutkimuksen rajoitteita sekd annetaan ehdotuksia jatkotutkimusaiheista. Yri-
tysten kannattaa jatkaa arvon tutkimista omissa rajatuissa toimintaymparistdisaan ja pyr-
kid ymmartamaan paremmin, millaista arvoa juuri heidan liikketoimintansa tuottaa. Lopun

liteluettelosta 16ytyy haastattelututkimuksessa kaytetty haastattelurunko.



2. KIRJALLISUUSKATSAUS

2.1 Arvo ja arvon luominen yleisesti

2.1.1 Arvon maaritteleminen

Laursen ja Svejvig (2016) maarittelevat projektien arvon tuottoon keskittyvassa kirjalli-
suuskatsauksessaan arvon (engl. value) olevan hyotyjen ja kustannusten tai vaihtoeh-
toisesti tarpeiden tyydyttdmisen ja resurssien kdytdn osamaara, jossa arvo on absoluut-
tisen sijaan suhteellista. Tama suhteellinen, hydtyjen ja kustannusten osamaarana saatu
arvo voidaan nahda eri lailla eri osapuolien nakdkulmasta eri tilanteissa (Laursen & Svej-
vig 2016).

Andersson ja Narus (1998) taas maarittelevat arvon yritysmarkkinoilla teknisten, talou-
dellisten, sosiaalisten ja palvelullisten hy6tyjen rahamaaraiseksi arvoksi, jonka asiakas-
yritys vastaanottaa vaihdossa, tarjoomasta maksamaansa hintaa vastaan. Hyddyilla tar-
koitetaan nettohyotyja, jotka huomioivat kaikki kustannukset, joita asiakkaalle aiheutuu
haluttujen hyotyjen saamiseksi, hankintahintaa lukuun ottamatta. Arvo on siis taman
maaritelman mukaan sita, mitd asiakas saa vaihdossa maksamaansa hintaa vastaan.
Hinnan laskeminen tai nostaminen ei siis muuta arvoa, jonka kyseinen tarjooma tuottaa
asiakkaalle. Se kuitenkin vaikuttaa asiakkaan halukkuuteen tehda hankinta. Vaikka tay-
sin vastaavaa tarjoomaa ei olisi saatavilla, on asiakkaalla aina olemassa kilpailevia toi-
mintavaihtoehtoja. Tarjooman tuottaman arvon ja sen hinnan valinen erotus kuvastaa
asiakkaan kannustinta toteuttaa hankinta. Sen taytyy olla suurempi kuin toiseksi parhaan

vaihtoehdon arvon ja hinnan erotus. (Andersson & Narus 1998)

On hyva huomata, ettd arvon maaritelmiin liittyy ongelmia, silla kirjallisuudessa termia
arvo kaytetaan eri ilmididen yhteydessa. Kayttdarvon ja vaihtoarvon erottaminen toisis-
taan selkeyttaa tilannetta. Vaihtoarvo (engl. exchange value) viittaa hintaan, joka on tuot-
teen tai palvelun vaihdannan hetkella toteutunut rahallinen maara. Kayttdéarvo (engl. use
value, value-in-use) viittaa asiakkaan kokemiin tuotteen tai palvelun erityisiin ominai-
suuksiin, suhteessa tarpeisiinsa. Kayttdarvo on siis asiakkaan kokemaa ja subjektiivi-
sesti arvioimaa. Kayttdarvon kasite koskee kaikkia hankintoja aina kuluttajista yrityksiin
ja organisaatioihin. Organisaatioiden ja yritysten tarpeen maarittdminen ei valttamatta
kuitenkaan ole yhta yksinkertaista kuin kuluttajien tapauksessa. Liiketoiminnassa tarve
voidaan kuitenkin maarittda syntyvaksi halusta tehda tuottoa. Kayttdéarvon ja tuoton vali-

sen yhteyden selittaminen vaatii kuitenkin merkittavaa kasitysta syy-seuraussuhteesta



eli kausaliteetista. Toisin sanoen on ymmarrettava, miten kayttdéarvo lopulta tuottaa ra-

hallista voittoa. (Bowman & Ambrosini, 2000)

2.1.2 Arvon luominen

Arvon kasitteen lisdksi myds arvon luominen (engl. value creation) termina aiheuttaa se-
kaannusta (Laursen & Svejvig 2016). Tutkijat ovat hyvin yksimielisia arvonluomisen tar-
keydesta, mutta on kuitenkin vaikeaa I6ytaa yhteista sopimusta siita, mita arvon luomi-
nen on, millaisella prosessilla arvo luodaan ja mitka ovat mekanismit, jotka sallivat arvon

haltuun ottamisen. (Lepak et al. 2007)

Lepak et al. (2007) nakee sekaannukselle kolme tarkeaa syyta. Ensinnakin arvon luomi-
sen tutkimuksen monialaisuus aiheuttaa merkittdvaa vaihtelua ndkemyksissa osapuo-
lista tai kohteista, joille uusi arvo luodaan, ketk& ovat arvon potentiaalisia luojia ja mitka
ovat arvon mahdollisia lahteita. Esimerkiksi strategisen johtamisen, yrittgjyyden tai mark-
kinoinnin tutkijat voivat painottaa arvon tuottamista yrityksen omistajille, sidosryhmille tai
asiakkaille. Organisaatiokayttaytymiseen tai henkilostohallintoon keskittyvat tutkijat taas
voivat painvastaisesti korostaa arvon luontia, joka kohdistuu yksittaisiin tyontekijoihin,
ryhmiin tai tiimeihin seka organisaatioon. Ekonomian ja sosiologian tieteenalojen tutkijat
taas voivat keskittya arvon luontiin yhteiskunnan tai kansakuntien nakékulmasta. Tama
osoittaakin jo eroavaisuuksia kohteissa tai kayttajissa, joille arvoa voidaan luoda. Vas-
taavasti eri tutkijat keskittyvat myds arvon luomisen eri [ahteisiin. Kaiken kaikkiaan mo-
ninaisuus seka arvon luonnin kohteissa etta arvon luonnin lahteissa aiheuttaa haasteita

termin yhteisen maaritelman kehittamiselle. (Lepak et al. 2007)

Toiseksi arvon luomisella viitataan seka sisaltoon etta uuden arvon luomisen prosessiin.
Arvon luomisen sisaltoon liittyen kysymykset siita, mikd on arvoa tai arvokasta, kuka
arvostaa mitakin asiaa ja missa arvo sijaitsee, korostavat arvon luomisen ymmartamisen
monimutkaisuutta. Arvon luomista kaytetdan usein viittaamaan myds siihen, miten arvo

tuotetaan ja millainen prosessi arvon luomisen taustalla on. (Lepak et al. 2007)

Kolmantena arvon luonnin termin maarittdmisen haasteena Lepak et al. (2007) korostaa
sitd, etta arvon luonnin prosessi on usein sekoitettu arvon haltuun ottamisen (engl. value
capture) tai arvon sailyttdmisen kanssa. Arvon lisdyksen luova taho ei Lepak et al. (2007)
mukaansa valttamatta pysty pidemman ajan kuluessa ottamaan arvoa haltuun tai sailyt-
tamaan sita, joten tasta syystd he argumentoivat, ettd arvon luominen ja arvon haltuun
ottaminen tulisikin nahda selkeasti erillisind prosesseina. Arvon luonut taho ei valtta-
matta itse aina saa otettua haltuun tuottamaansa arvoa, vaan arvon saakin joku muu.

Esimerkiksi yksild voi tydpaikallaan kehittda uuden tavan jonkin tehtavan suorittamiseen,



mutta toiset osapuolet saattavatkin hyotya tuotetusta arvosta enemman kuin yksild itse.
Tuotettu arvo voi tassa tilanteessa menna organisaatiolle tai jopa hyoédyttaa enemminkin
yhteiskuntaa. Vastaavalla tavalla organisaation tuottamaa arvoa ei valttamatta pystyta
kaappaamaan kokonaan itselle, vaan esimerkiksi uuden tuotteen tai prosessin tuottama
arvo leviaakin muille. Talléin voidaan puhua arvon lipsumisesta tai vuotamisesta (engl.

value slippage). (Lepak et al. 2007)

Arvoa tuottavan toiminnan kestamiseksi ja jatkumiseksi voidaan nahda myos taloudelli-
sia edellytyksia, joista Lepak et al. (2007) on nostanut esiin kaksi mielestaan tarkeinta.
Ensimmaisena he maarittelevat, ettd arvon tuottajan nadkdékulmasta vaihdossa saadun
rahallisen korvauksen tulisi ylittda tuottajan arvon tuottamiseen kuluneiden kustannusten
suuruus. Toisena taloudellisena edellytyksena Lepal et al. (2007) nakee sen, etta arvon
vastaanottavan kayttajan tulisi havaita ja ymmartaa vastaanotettu arvo, esimerkiksi uu-
den tyoskentelytavan, tuotteen tai palvelun aikaansaama tuottavuuden parantuminen
suhteessa kayttajan lahimpaan vaihtoehtoon tai nykyiseen tilanteeseen. Vastaanote-
tusta arvosta vaihdossa maksetun rahallisen korvauksen suuruuden tulisi olla suhteessa
tahan koettuun ja toteutuneeseen parannukseen. Naiden edella mainittujen edellytysten
taytyisi toteutua, jotta arvon tuottaja ja vastaanottaja haluaisivat myods jatkossa osallistua

arvon vaihtamiseen ja tuottamiseen. (Lepak et al. 2007)

Lepak et al. (2007) maarittelee, ettd uuden arvon luominen on riippuvainen arvon luonnin
kohteena olevan kayttajan subjektiivisesta arviosta vastaanotetun tuotteen tai palvelun
tuomasta uudistuksesta, soveltuvuudesta ja tarkoituksen mukaisuudesta. Potentiaalinen
kayttdarvo ja vaihtoarvo riippuvat myos tasta arviosta. Tallaisten arvioiden tekeminen ja
vastaanotetun arvon maaran arvioiminen vaatii kuitenkin erityista tietdmysta niin tarkas-
telun alla olevasta asiasta kuin myds muista olemassa olevista vaihtoehdoista. liman
ymmarrysta tarkastelun kohteen merkityksesta asiayhteydessa ei arviota tarkoituksen-
mukaisuudesta tai soveltuvuudesta pystytad tekemaan. Arvon luomisen prosessin tilan-
nesidonnaisuus ja subjektiivisuus korostuu naiden asioiden kautta. Erilainen osaaminen
ja taustat eri kayttajien valilla vaikuttavat siihen loppupaatelmaan, mihin he arvioinnis-
saan paatyvat. Kayttajien valilla vallitsee myos eroja siind, mita pidetdan arvokkaana.
Arvon tuottajan tai arvon lahteen nakodkulmasta tama tarkoittaa sita, ettd potentiaalisen
kayttajan suhteellinen tietdmys on tunnettava seka ymmarrettava millaisista 1ahtékoh-
dista arviota arvoa tuottavasta asiasta, sen soveltuvuudesta ja tarkoituksen mukaisuu-
desta arvioidaan. Se mitd nahdaan tuotettuna arvona, miten kayttéarvo tai vaihtoarvo
koetaan ja millaisen prosessin kautta nama syntyvat, vaihtelevat merkittavasti eri tilan-
teissa. (Lepak et al. 2007)



2.1.3 Asiakasarvo

Asiakasarvon (engl. customer value) luontaisia ja keskeisia ominaisuuksia ovat subjek-
tiivisuus, asiakaskeskeisyys, ajan myota kehittyminen, tapauskohtaisuus ja riippuvai-
suus muista vaihtoehdoista. Asiakasarvo voidaan luokitella joko halutuksi (engl. custo-
mer desired value) tai koetuksi arvoksi (engl. customer perceived value). Haluttu arvo
viittaa siihen, mitd arvoa asiakas haluaa saada tietyssa tilanteessa saavuttaakseen ta-
voitteensa. Siind huomioidaan kaikki asiakkaan tuotteesta tai palvelusta saamat koko-
naishyodyt. Arvon ajatteleminen asiakkaan hyoOtyjen summana voi olla kaytannollista
joissain tilanteissa, mutta se ei kuitenkaan anna tayttd kokonaiskuvaa, silla hankkimi-
seen liittyvid uhrauksia ei huomioida. Asiakkaan kokemassa asiakasarvossa hyotyjen
tarkastelun lisaksi otetaan huomioon myo6s asiakkaan uhraukset, kuten kaytetty aika ja

nahty vaiva, joita vaihdannasta aiheutuu. (Toytari et al. 2011)

Asiakasarvo on tyypillisesti maaritelty vaihdantaan liittyvien hyotyjen ja kustannusten va-
lisend vaihtokauppana, jossa hyodyt ja kustannukset ovat moninaisia. Ne voivat olla ra-
hallisia, kuten kasvaneet tuotot ja kustannussaastét tai ei-rahallisia, kuten luotettavuu-
den kasvu, riskien pienentyminen tai kaytetyn ajan ja energian saastyminen (Keranen &
Jalkala, 2014). Asiakkaan kokema arvo on nettoarvo, joka huomioi kaikki hyddyt ja uh-
raukset, joita tarjooman ldytamiseen, hankkimiseen ja kayttoon liittyy. Haluttu arvo ja ko-
ettu arvo termeina taydentavat toisiaan ja niissa on paallekkaisyytta monessa tapauk-
sessa. Asiakkaan kokema arvo voidaan maaritelld erotuksena asiakkaan haluamasta

arvosta ja asiakkaan kokonaiskustannuksista kuvan 1 mukaisesti. (TOytari et al. 2011)

Asiakkaan
kokema arvo /
Asiakasarvo
(netto)
A Elinkaari-
Asiakkaan kustannukset
haluama arvo / @ Hankinta-
) ?Slal_(kﬁa_nd _ _§ kustannukset ym.
okonaishyd
yoayt § 5 A Toimitajan
% E marginaali
n @
< g 2
= L Kustannukset
= toimittajalle
v A 4

Kuva 1. Asiakkaan haluama ja kokema arvo (mukaillen Toytéri et al. 2011)
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Sen sijaan, ettad hyddyt ja kustannukset olisivat staattisia ja toimittajan maarittelemia, ne
ovat asiakkaan subjektiivisia kokemuksia, jotka voivat muuttua ajan kuluessa. Tasta
syysta toimittajat voivat vain tuottaa arvolupauksia ja tarjota arvopotentiaalia, jotka hy-
vaksyttaessa realisoituvat asiakkaan prosesseissa kayttdarvona. Kilpailuedun kannalta
on pitkaan nahty erityksen tarkeaksi maarittaa, mita asiakkaat arvostavat tietyssa tarjon-

nassa ja sen jalkeen hallita tata arvoa. (Keranen & Jalkala, 2014)

Eggert & Ulaga (2002) mukaan asiakasarvosta on kirjallisuudessa monia erilaisia maa-

ritelmia, mutta niité yhdistavat usein kolme yhteista tekijaa:

1. Asiakasarvo muodostuu useista osatekijdista
2. Kasitykset arvosta ovat subjektiivisia

3. Kilpailulla on vaikutusta asiakasarvoon

Suuri osa maaritelmista esittda asiakkaan kokeman arvon vaihtokauppana tuottajan tar-
joomasta saatujen hyotyjen ja asiakkaan kokemien uhrausten valilla. Koetut hyddyt ovat
esimerkiksi tuotteen tai palvelun ominaisuuksia tietyssa kayttétilanteessa. Uhraukset voi-
daan nahda rahallisesti tai laajemmin ja niilld on erityisen tarkea rooli arvokasityksen
muodostumisessa. Kokemukset asiakasarvosta ovat subjektiivisia ja esimerkiksi eri
asiakassegmentit tai asiakasyrityksen eri henkilot voivat kokea saman tuotteen tai pal-
velun arvon eri tavalla. Kilpailulla on myds vaikutusta koettuun asiakasarvoon. Yrityksilla
on mahdollisuus erottua ja saavuttaa kestavaa kilpailuetua asiakasarvon avulla, mikali
ne pystyvat tarjoamaan asiakkaalle kilpailijoitaan enemman asiakkaan kokemia hyotyja
suhteessa uhrauksiin. Koettu arvo on kaupankaynnin ytimessa, silla vapaaehtoinen vaih-
danta tapahtuu markkinoilla vain silloin, kun kaikki osapuolet odottavat hy6tyvansa vaih-
dosta. (Eggert & Ulaga, 2002)

Asiakasarvo voidaan nahda myoOs asiakkaan taloudellisena arvona toimittajalle. Ole-
massa olevat asiakkaat ovat yritykselle arvokas padoma ja osa asiakkaista on yritykselle
nettonykyarvoltaan arvokkaampia. Kannattamattomat asiakkaat taas tuhoavat arvoa.
Asiakkaan taloudellinen arvo yritykselle on kuitenkin arvontuottoprosessin lopputulos,
silla asiakkaat ovat yritykselle arvokkaita vain siina tapauksessa, etta yrityksella itselldan

on tarjota jotain arvokasta myos heille. (Lindgreen et al. 2012)
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2.1.4 Asiakastyytyvaisyys ja asiakasarvo

Asiakastyytyvaisyys ja asiakasarvo ovat toisiaan taydentavia, mutta silti erillisia kasit-
teitd. Useat asiakastyytyvaisyyden mallit perustuvat siihen, vastaako palvelukokemus
laadultaan asiakkaan ennakko-odotuksia. Asiakastyytyvaisyyttd voi sen vuoksi tarkas-
tella vain palvelun tuottamisen jalkeen. Asiakastyytyvaisyys mittaa, kuinka hyvin nykyiset
asiakkaat kokevat toimittajan suoriutuneen. Tallainen taktinen suuntautuminen tarjoaa

suuntaviivat nykyisten tuotteiden ja palveluiden kehittamiselle. (Eggert & Ulaga, 2002)

Asiakasarvo on taas kognitiivisen vertailuprosessin tulos, johon sisaltyy kaikki koetut
hyodyt ja haitat. Asiakasarvo osoittaa tulevaisuuden suunnan. Sen strategisen suuntau-
tumisen tavoitteena on arvioida, kuinka asiakkaalle voidaan luoda arvoa ja milla tavalla
toimittajan tarjooma voi parhaalla mahdollisella tavalla vastata asiakkaan tarpeisiin. Asi-
akkaan kokeman arvon arviointi kohdistuu entisiin, nykyisiin ja potentiaalisiin asiakkai-
siin, kun taas asiakastyytyvaisyyden tutkiminen suuntautuu paaasiassa toimittajan ny-
kyiseen asiakaskuntaan. Asiakastyytyvaisyys keskittyy paaasiallisesti toimittajan tar-
jooman tarkasteluun, mutta ei valttamatta huomioi kilpailijoiden tarjoomia. Asiakkaan ko-
keman arvon mittaamisessa taas nimenomaisesti vertaillaan toimittajan tarjoomaa Kil-
paileviin vaihtoehtoihin. Taulukossa 1 on esitettyna asiakastyytyvaisyyden ja asiakasar-

von kasitteiden keskeiset erot. (Eggert & Ulaga, 2002)

Taulukko 1. Kasitteiden erot (mukaillen Eggert & Ulaga, 2002)

Asiakastyytyvaisyys Asiakkaan kokema arvo
e tunnevaltainen konstruktio e tiedollinen konstruktio
e ainoastaan hankinnan jalkeinen e hankintaa edeltava ja hankinnan jal-
nakokulma keinen nakokulma
o taktinen suuntautuminen o strateginen suuntautuminen
e nykyiset asiakkaat e nykyiset ja potentiaaliset asiakkaat
o toimittajan tarjooma ¢ toimittajan ja kilpailijan tarjoomat

Epaselvyyksien valttamiseksi, asiakastyytyvaisyytta tulisi kasitella ja mitata tunnevaltai-
sena konstruktiona, kun taas asiakkaan kokema arvo on paras kasitteellistaa kognitiivi-
sena muuttujana. Asiakasorganisaation hankintapaatosten ymmartamisen kannalta kui-
tenkin tarvitaan moniulotteisia malleja, jotka ottavat huomioon seka tunteisiin etta tietoon
perustuvat muuttujat. Tasta syysta asiakastyytyvaisyys ja asiakkaan kokema arvo eivat

ole toistensa korvaajia, vaan taydentavat toisiaan. (Eggert & Ulaga, 2002)



2.1.5 Arvon tuottamisen eri nakokulmat

Arvon tuottamisen eri nakdkulmia on esitelty kuvassa 2. Yleisimmat arvon tarkastelemi-
sen nakdkulmat ovat toimittajan nakodkulma, asiakkaan nakoékulma seka dyadinen eli yh-
teinen, kahdenkeskeinen nakékulma. Toimittajan nakdkulmasta pyritaan yleensa selvit-
tamaan, miten yritys voi luoda, kasvattaa ja kaapata arvoa omien taloudellisten aktivi-
teettiensa arvon maksimoimiseksi. Asiakkaan nakokulma taas tarkastelee, millaista ar-
voa asiakas vastaanottaa vaihdannassa. Yhteinen nakokulma yhdistaa seka toimittajan
ettd asiakkaan nakdkulman tarkastellessaan asiakasarvon tuottamista ja toimittamista,

tuotetun arvon jakautumista toimijoiden kesken, yhteistydsuhteen arvoa seka arvon yh-

teisluomista. (Terho et al. 2012)

Arvo

Toimittajan nakdkulma
(Arvoa yritykselle)

Yhteinen ndkdkulma
(Dyadinen arvo)

Asiakkaan nakokulma
(Arvoa asiakkaalle)

»  Yrityksen arvoketju

* Asiakkaan arvo
yritykselle

* Arvon tuottaminen
sidosryhmille

Erinomaisen asiakasarvon
tuottaminen ja toimittaminen
Arvon jakautuminen
Suhteen arvo

Arvon yhteisluominen

Tuotteeseentai
palveluun liittyva arvo
Asiakkaan kokema
arvo

Kuva 2. Arvon tuottamisen eri ndkbkulmat (mukaillen Terho et al. 2012)
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2.2 Palveluliiketoiminta ja arvon luominen

2.2.1 Nykyaikaisen markkinalogiikan kehittyminen

Arvon kasite on kiinnostanut filosofeja muinaisista ajoista lahtien. Aristoteles (384-322
eaa) aloitti arvotutkimuksen ja nosti esille kuuluisan arvoparadoksin erottelemalla kaksi
tuotteen kayttdétapaa. Esimerkiksi kenkaa voidaan kayttdd sekd pukeutumiseen etta
vaihdantaan. Myéhemmin 1700-luvulla Adam Smith tarjosi arvoparadoksiin kasitteet,
esittelemalla termit kayttdarvo (engl. use value, value-in-use) ja vaihtoarvo (engl. ex-

change value). (Eggert et al. 2018)

Smithin mukaan arvon termilla oli kaksi merkitysta, joista kayttdarvo ilmaisee jonkun tie-
tyn esineen hyddyllisyytta ja vaihtoarvo esineen omistamisen tuomaa voimaa ostaa
muita tavaroita. Smith kuvaili myds, ettd suuren kayttéarvon omaavilla asioilla on usein
vain vahan tai ei ollenkaan vaihtoarvoa. Painvastoin kuin asioilla, joilla on suurin vaihto-
arvo ja vain vahan tai ei ollenkaan kayttéarvoa. Esimerkiksi vesi on erittain tarkeaa, mutta
silla ei voi ostaa Iahes mitdan. Timanttien kayttdarvo taas on pieni, mutta niihin voidaan
usein vaihtaa suuri maara muita tuotteita. Kausaalista mekanismia kasitteiden valilla ei

kuitenkaan tuolloin viela ymmarretty. (Eggert et al. 2018)

Vuosisata mydhemmin psykologian ja matematiikan merkittavan kehittymisen jalkeen,
yhteys kasitteiden valilla paljastui. Hermann Gossenin muodostama laskevan raja-
hyddyn laki (engl. the law of decreasing marginal utility) teki selvaksi, etta vaihtoarvo
maaraytyy viimeisen kaytettavissa olevan yksikon rajahyodyllisyyden perusteella. Tama
ratkaisi arvoparadoksin yhdistden arvonakokulmat ja selittamalla, miksi veden runsaus
vahentda sen vaihtoarvoa yleisesta hyddyllisyydesta huolimatta. (Eggert et al. 2018)
Gossenin lain mukaan hyddyn lisdys on pienempi jokaisen uuden tuotteen tai palvelun
yksikon kohdalla, edelliseen yksikkdon nahden ja laskee kohti nollaa, kunnes kyllaisyys
on saavutettu (Jolink & van Daal, 1998). Taman seurauksena myynnin lisdaminen on

vaikeaa, jos vastaavia tuotteita tai palveluita on markkinoilla runsaasti tarjolla.

Taloustieteeseen verrattuna markkinointitiede kiinnitti enemman huomiota subjektiivisen
kayttdarvon ymmartamiseen vapaaehtoisen vaihdannan perimmaisena ajurina. Tasta
yhtena esimerkkina kaytettiin yritysta, joka myy maatalouden tuottavuutta lannoitteiden
sijaan. Markkinointitiede peri hallitsevan ajattelutapansa vaihdantaan perustuvasta
markkinoinnin nakdkulmansa taloustieteelta ja vapaaehtoisen markkinavaihdannan joh-

taminen tunnistettiin markkinointitieteen perustekijaksi. (Eggert et al. 2018)
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Vaihdantaan perustuvassa, vanhassa ajattelutavassa toimittaja valmistaa seka toimittaa
tuotteet ja palvelut, joihin arvo on valmiiksi sisallytetty. Tassa ndkemyksessa toimittaja
luo ja maarittelee arvon, joka voidaan valittda vaihdannan kautta. Markkinoinnin vas-
tuulla tdssa on ymmartaa, kommunikoida seka toimittaa arvo asiakkaalle. Kayttdéarvon
luomisen ajatellaan tassa tapahtuvan vaihdantaprosessin jalkeen asiakkaan toimesta,
asiakkaan omien ja hankittujen resurssien integroinnin kautta. (Eggert et al. 2018) Kuva

3 havainnollistaa tdman tuotekeskeisen markkinalogiikan arvon muodostumista.

Vaihdanta
S (tuotteet ja informaatio) )
Toimittaja 4 > Asiakas
Vaihtoarvo || Hankitut Omat
i | resurssit resurssit
Resurssien
yhdistaminen
Kayttdarvo
Toimittajan alue Yhteinen alue Asiakkaan alue

Kuva 3. Tuotekeskeisen markkinalogiikan arvon muodostuminen (mukaillen Eg-
gert et al. 2018)

Tuotekeskeisessa liiketoimintalogiikassa (engl. goods-dominant logic, GDL) markkinointi
keskittyy enimmakseen operoitaviin resursseihin (engl. operand resources), paaasiassa
tavaroihin vaihdon yksikkéna. Operoitavat resurssit voidaan maaritella resursseiksi, jotka
vaativat niihin kohdistuvaa operointia tai toimenpiteita vaikutusten ja arvon tuottamiseksi.

Yleensa ne ovat aineellisia resursseja ja maaraltaan rajallisia. (Vargo & Lusch, 2004)
Vargo & Lusch (2004) kuvailee tuotekeskeisen markkinalogiikan oletukset seuraavasti:

Taloudellisen toiminnan tarkoituksena on valmistaa ja toimittaa myytavia asioita

2. Mennakseen kaupaksi, hyodyt ja arvo tulee olla sisallytettyna naihin asioihin val-
mistus- ja toimitusprosessien aikana ja niiden tulee tarjota erinomaista arvoa Kkil-
pailijoiden tarjoomiin nahden.

3. Yritysten tulisi asettaa kaikki paatdksenteon muuttujat niin, ettd tuotannon myyn-
nistd saatava tuotto maksimoituu.

4. Tuotannon hallinnan ja tehokkuuden maksimoimiseksi tuotteet tulisi standar-
doida ja tuottaa erillddan markkinoista.

5. Valmiit tuotteet voidaan varastoida, kunnes niille on kysyntaa ja toimittaa ne sit-

ten voitolla asiakkaalle.
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Myoéhemmin arvon tuottamiseen ja toimittamiseen keskittynyt tuotekeskeinen liiketoimin-
talogiikka (GDL) on saanut haastajakseen palvelukeskeisen liiketoimintalogiikan (engl.
service-dominant logic, SDL). Sen mukaan arvoa ei voi toimittaa asiakkaalle, vaan asia-

kas maarittelee arvon kayttdarvoon perustuen (Vargo & Lusch, 2004).

Palvelukeskeinen logiikka on ytimessaan arvoon keskittyva logiikka, joka vapauttaa
markkinointitieteen taloustieteen perinndstaan ja kohdistaa huomion subjektiiviseen
kayttdarvoon seka resurssien integrointiin, resurssien vaihdannan sijasta. (Eggert et al.
2018) Kuva 4 havainnollistaa palvelukeskeisen logiikan arvon muodostumista ja resurs-

sien yhdistamista niiden vaihdannan sijaan.

Vaihdanta
(tuotteet ja informaatio)
Toimittaja -4 > Asiakas
Vaihtoarvo Hankitut Omat
U resurssit resurssit

yhdistdminen

v

Kayttdarvo

Taoimittajan alue Yhteinen alue Asiakkaan alue

Kuva 4. Palvelukeskeisen markkinalogiikan arvon luominen (mukaillen Eggert et
al. 2018)

Taman nykyaikaisen nakemyksen mukaan asiakkaat kokevat sekd maarittelevat arvon
ja se on yhteisluotua resurssien yhdistamisen kautta. Resurssien yhdistdmisen prosessi
sijaitsee yhteisella alueella ja kayttdarvon luominen on seka toimittajan etta asiakkaan
vastuulla. Markkinoinnin vastuulla on tunnistaa, valmistella sekd johtaa arvon yhteis-

luomisen mahdollisuuksia asiakkaan kayttotapauksessa. (Eggert et al. 2018)

Operoivat resurssit (engl. operant resources) ovat palvelukeskeisessa logiikassa paa-
asiallisia, silla ne pystyvat tuottamaan vaikutusta ja arvoa. Operoivat resurssit ovat usein
nakymattomia ja aineettomia, kuten ydinosaamin tai organisaation prosessit. Ne ovat
luonteeltaan dynaamisia ja rajattomia, joten ne mahdollistavat ihmisille luonnonvarojen
arvon moninkertaistamisen seka uusien operoivien resurssien luomisen. Niiden avulla
hyédynnetaan operoitavia resursseja (engl. operand resources) tai niitd kaytetdan mui-

den operoivien resurssien kanssa. (Vargo & Lusch, 2004)
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2.2.2 Palvelukeskeinen markkinalogiikka

Palvelukeskeinen markkinalogiikka on jatkuva sarja sosiaalisia ja taloudellisia proses-
seja, jotka keskittyvat enimmakseen operoiviin resursseihin, joiden avulla yritys pyrKii
tekemaan kilpailijoitaan parempia arvolupauksia. Arvolupausten paremmuus on yleensa
paateltdvissa markkinoiden palautteesta yrityksen taloudellisen suorituskyvyn muo-
dossa. Palvelukeskeinen logiikka on myds operoivien resurssien parantamiseen keskit-
tyva jatkuvan oppimisen prosessi, silla yritykset voivat aina palvella asiakastaan parem-

min seka kehittda taloudellista suorituskykyaan. (Vargo & Lusch, 2004)

Vargo & Lusch esittelivat palvelukeskeisen logiikan perustavat Iahtékohdat vuonna 2004
ja tekivat niihin taydennyksia seka korjauksia myéhemmin vuonna 2008. Vargo & Lusch
(2008) mukaan palvelukeskeisen logiikan kymmenen perustavaa lahtdkohtaa (engl.

foundational premise, FP) ovat esitettyna taulukossa 2. Tuotekeskeisen ja palvelukes-

keisen markkinalogiikan eroavaisuudet on esitelty taulukossa 3.

Taulukko 2. Palvelukeskeisen logiikan ldhtékohdat (mukaillen Vargo & Lusch 2008)

Liéhtokohta Selitys
FP1 Palvelu on vaihdannan fundamentaali- | Operoitavien resurssien (tietamys ja taidot)
nen perusta soveltaminen, "palvelu”, on palvelukeskei-
sen logiikan mukaisesti kaiken vaihdannan
perusta. Palveluita vaihdetaan palveluihin.
FP2 | Epasuora vaihto naamioi vaihdannan | Koska palveluita tarjotaan monimutkaisten
fundamentaalisen perustan tavaroiden, rahan ja instituutioiden yhdis-
telmina, vaihdannan palveluperusta ei aina
ole ilmeinen.

FP3 | Tavarat ovat jakelumekanismeja palvelu- | Tavarat (sekd kestavat etta lyhytikaiset)

jen tarjoamiseen saavat arvonsa kaytdn kautta, tarjoamil-
laan palveluilla.

FP4 | Operoivat resurssit ovat perustavanlaa- | Vertailtava suhteellinen kyky saada aikaan

tuinen kilpailuedun lahde haluttua muutosta ohjaa kilpailua.

FP5 | Kaikki taloudet ovat palvelutalouksia Palvelu (yksittainen) on vasta nyt tulossa
yha ilmeisemmaksi erikoistumisen ja ul-
koistamisen lisdantyessa.

FP6 | Asiakas on aina arvon yhteisluoja Viittaa arvon luomisen vuorovaikutukselli-
suuteen.

FP7 | Yritys ei pysty toimittamaan arvoa, vaan | Yritykset voivat tarjota soveltuvia resursse-

ainoastaan tarjoamaan arvolupauksia jaan arvon luomiseen ja yhteistyssa (vuo-
rovaikutuksellisesti) luoda arvoa arvolu-
pauksien hyvaksymisen jalkeen, mutta ei-
vat kuitenkaan voi luoda tai toimittaa arvoa
itsendisesti.

FP8 | Palvelukeskeinen ndkemys on luonnos- | Koska palvelu on maaritelty asiakasmaarit-

taan asiakaslahtdinen ja suhteellinen teisten hyotyjen ehdoilla ja yhteisluotu, se
on luonnostaan asiakaslahtéinen ja suh-
teellinen.

FP9 | Kaikki sosiaaliset ja taloudelliset toimijat | Viittaa arvon luomisen kontekstissa verk-

ovat resurssi-integraattoreita kojen verkostoon (resurssi-integraattorit)

FP10 | Arvo on aina hydtyjan yksildllisesti ja fe- | Arvo on omaperaistd, kokemuksellista,

nomenologisesti maarittelemaa kontekstuaalista ja tarkoituksenmukai-
suutta
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Palvelukeskeista logiikkaa Vargo & Lusch (2004) kuvailevat seuraavasti:

1. Tunnista tai kehitad ydinosaamista, perusteellista asiantuntemusta ja taitoja, jotka
edustavat potentiaalista kilpailuetua.

2. Tunnista toiset toimijat eli potentiaaliset asiakkaat, jotka voivat hydtya yrityksen
ydinosaamisesta.

3. Kehita suhteita, joissa asiakkaat osallistuvat kehittamaan raataloéityja ja kilpailul-
lisesti houkuttelevia arvolupauksia vastaamaan erityisiin tarpeisiin.

4. Mittaa markkinoiden palautetta analysoimalla vaihdannan taloudellista suoritus-
kykya, yrityksen tarjooman ja suorituskyvyn parantamiseksi.

Taulukko 3. Tuote- ja palvelukeskeisten liiketoimintalogiikoiden eroavaisuudet (mu-
kaillen Vargo & Lusch 2004)

Tuotekeskeinen logiikka (GDL)

Palvelukeskeinen logiikka (SDL)

Paaasiallinen
vaihdon yksikko

Ihmiset vaihtavat tavaroihin, jotka
palvelevat paaasiassa operoita-
vina resursseina.

Ihmiset vaihtavat hankkiakseen
hyétyja erityisosaamisesta tai palve-
luista. Tieto, osaaminen ja taidot
ovat operoivia resursseja.

Tavaroiden rooli

Tavarat ovat operoitavia resurs-
seja ja lopputuotteita. Markkinoijat
ottavat asian ja muuttavat sen
muotoa, paikkaa, aikaa ja hallus-
sapitoa.

Tavarat ovat operoivien resurssien
valittajia (sisallytetty tietdmys). Ne
ovat valituotteita, joita muut operoi-
vat resurssit (asiakkaat) kayttavat
valineind arvon luomisen proses-
seissa.

Asiakkaan rooli

Asiakas on tavaroiden vastaanot-
taja. Markkinoijat segmentoivat
asiakkaita, toimittavat ja markki-
noivat heille ja tunkeutuvat markki-
noille. Asiakas on operoitava re-
Surssi.

Asiakas on palvelun yhteistuottaja.
Markkinointi on prosessi, jossa teh-
daan asioita vuorovaikutuksessa
asiakkaan kanssa. Asiakas on paa-
asiallinen operoiva resurssi ja toimii
vain silloin talléin operoitavana re-
surssina.

Arvon maarittami-
nen ja merkitys

Arvo on toimittajan maarittelemaa.
Se on siséallytetty operoitaviin re-
sursseihin (tavaroihin) ja maari-
telty vaihtoarvoon perustuen.

Arvo on asiakkaan kokemaa ja maa-
rittelemaa kayttdarvoon perustuen.
Arvo johtuu operoivien resurssien
hyddyllisestd soveltamisesta ja on
joskus valitetty operoitavan resurs-
sin avulla.

Yrityksen ja asiak-
kaan vuorovaiku-
tus

Asiakas on operoitava resurssi.
Asiakkaita kaytetdan transaktioi-
den luomiseen resurssien avulla.

Asiakas on ensisijaisesti operoiva
resurssi. Asiakkaat ovat aktiivisia
osallisia vaihdannassa ja yhteistuo-
tannossa.

Taloudellisen kas-
vun lahde

Varallisuus on saatu ylimaaraisista
aineellisista resursseista ja tava-
roista. Varallisuus koostuu operoi-
tavien resurssien omistamisesta,
hallitsemisesta ja tuottamisesta.

Varallisuus on saatu erityisen tieta-
myksen ja taitojen soveltamisen
seka vaihtamisen kautta. Se edus-
taa oikeutta kayttda operoivia re-
sursseja tulevaisuudessa.
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2.2.3 Asiantuntijapalvelut ja tietointensiivisyys

Kirjallisuus maarittelee asiantuntijuuden perustuvan tietoon ja yleensad korkeampaan
akateemiseen koulutukseen. Asiantuntijat keskittyvat soveltamaan tietoaan ja kokemus-
taan yhteiskunnan kannalta merkittavien ongelmien ratkaisemiseen. Yhteinen etiikka oh-
jaa asiantuntijoiden toimintaa ja oman edun ajamisen sijaan asiantuntijat suhtautuvat
asiakkaiden palvelemiseen epaitsekkaasti. Asiakkaiden epaitsekas palveleminen nah-
daan tarkeana yhdistavana tekijana erilaisten asiantuntijapalveluiden tuottamisessa ja
asiakkaan kannalta paras ratkaisu tulisikin aina ristiriitatilanteessa laittaa toimittajan

omien tuottojen edelle. (Lewendahl, 2005)

Tietyn asiantuntemuksen tai tietopohjan hallitseminen nahdaan yleisesti asiantuntijoiden
keskeisind ominaisuuksina ja asiantuntijoita erottaa muista myds heidan vahva ote tie-
tamyksensa soveltamisessa. Tietointensiivisyys onkin asiantuntijapalveluiden yksi mer-
kittdvimmista erottavista tekijoistd. Tietointensiivisyydella tarkoitetaan tassa tapauk-
sessa sita, ettd yrityksen palveluiden tuotanto perustuu huomattavaan maaradan moni-
mutkaista tietoa. (Nordenflycht, 2010)

Tietointensiivisten organisaatioiden lopputuotteen ja tuotannon nakdkulmasta tiedon
suhteellinen tarkeys korostuu tuotannontekijana ja toiminnan raaka-aineena vastaavalla
tavalla kuin paaomaintensiivisyydessa korostuu paaoman ja tydvoimaintensiivisyydessa
tyovoiman tarkeys. Tietointensiivisia palveluita voi lahestya myos siita nakokulmasta,
ettd ne kaupallistavat ja myyvat tietoa sekad osaamista. Innovatiivisten ja luovien ratkai-
suiden kehittdminen monimutkaisiin ongelmiin on nahty olevan myds naiden organisaa-

tioiden vahvuus. (Laihonen et al. 2011).
Asiantuntijapalveluilla Lowendahl (2005) maéarittelee olevan seuraavia ominaisuuksia:

1. Korkea tietointensiivisyys, korkeasti koulutettujen ihmisten tuottamana ja lahei-
nen yhteys tieteellisen tiedon kehittdmisen kanssa

2. Palvelut ovat pitkalle raataloityja ja asiakaskohtaisia
Asiantuntijat kayttavat paljon harkintavaltaa ja henkildkohtaista arviointia palve-
luiden tuottamiseen

4. Palveluiden tuottaminen vaatii yleensa merkittavasti vuorovaikutusta asiakkaan
edustajan kanssa

5. Palvelut tuotetaan ammattitaidolla asiantuntijuuden normeja kunnioittaen

Yksildiden merkittava rooli tiedon hallinnassa nakyy yritysten tukeutumisena kaikissa toi-
minnassaan korkeasti koulutettujen tydntekijdidensa osaamiseen ja henkiseen paa-
omaan. Yrityksille tdma voi tuottaa haasteita korkeasti koulutetun tydvoimansa sailytta-

misessa ja johtamisessa. Korkean henkisen paaoman ja monimutkaisen tietamyksen
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hallinnan kautta tydntekijoilla on paljon neuvotteluvoimaa ja he voivat helposti vieda tie-
tamyksensa mukanaan tydnantajaa vaihtamalla. Heilld on myds paljon ulkopuolisia vaih-
toehtoja, joka voi tehda tydntekijoiden sailyttamisesta haasteellista. Ammattitaitoisilla yk-
sil6illa on myds vahva mieltymys itseohjautuvuuteen, eivatka he yleensa pida ohjauk-

sesta, valvonnasta ja organisaation muodollisista prosesseista. (Nordenflycht, 2010)

Tietointensiivisyys tuo mukanaan usein mydés laadun lapinadkymattdmyytta. Asiantuntijoi-
den tuotosten laadun arvioiminen voi olla asiakkaille tai muille asiaan vahemman pereh-
tyneille vaikeaa, jopa valmiiden tulosten toimittamisen jalkeen. Tasta syysta laatua on
usein viestittava muilla keinoilla. Yritykset voivat esimerkiksi sitoutua yhteistydokumppa-
nin kanssa yhdessa varmistamaan lopputuloksen korkean laadun yhteisvastuullisesti ja

huonon laadun tuottamiselle voi olla erilaisia sanktioita. (Nordenflycht, 2010)

Maine on toinen tapa viestia laadusta. Laadun ollessa lapindakymaténta, maineen kehit-
taminen ja yllapitdminen on erittain tarkeda. Mielikuva yrityksesta tai sen tydntekijoista
voi tarjota karkean arvion laadusta. Asiakkaat saattavat perustaa arvionsa esimerkiksi
yrityksen edustajan pukeutumiseen tai ammattimaiseen puhetyyliin, silla ne ovat asioita,
joita asiakkaat pystyvat helposti tarkkailemaan ja arvioimaan. Lisaksi eettinen saannosto
on tapa viestia laadusta. Asiantuntijat lupautuvat noudattamaan asiantuntijuuden nor-

meja, joiden on tarkoitus suojella asiakkaan intresseja. (Nordenflycht, 2010)

Suunnittelu- ja konsultointialalla on my6s kansainvalisen konsulttijarjestd FIDIC:n eetti-
siin saantoihin perustuva sdanndsténsa, jota SKOL ry:n jasenet ovat sitoutuneita nou-
dattamaan (SKOL ry, 2018). FIDIC:n eettiset sdannoét asettavat perusperiaatteet yhteis-
kunnallisille ja ammatillisille velvollisuuksille, patevyydelle, rehellisyydelle, puolueetto-

muudelle, oikeudenmukaisuudelle seka korruption vastaisuudelle (FIDIC 2015).

2.2.4 Tieto- ja osaamisintensiiviset liike-elaman palvelut

KIBS-yritykset (knowledge intensive business services) ovat osaamisintensiivisten liike-
elaman palveluiden tuottamiseen keskittyneita yrityksia, joiden palveluiden ytimena on
toimittajan asiantuntijaosaamisen ja -tietdmyksen soveltaminen asiakkaan hyddyksi (Aa-
rikka-Stenroos & Jaakkola, 2012). Ne tarjoavat usein strategisesti merkittavaa teknista
tai organisatorista tietdmysta, jota asiakkailla ei itsellaan ole tai mita asiakkaat eivat pysty

hyédyntdmaan ilman konsultoinnin tarjpamaa tukea (Muller & Doloreux, 2009).

KIBS-yritykset nojautuvat toiminnassaan tiettyyn tekniseen tai toiminnalliseen ymparis-

toon littyvaan ammatilliseen tietotaitoon ja asiantuntemukseen. Ne voivat toimia infor-
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maation ja tietotaidon ensisijaisina lahteina tai niiden tuottamat palvelut voivat muodos-
tavaa jonkin valituotepanoksen muiden yritysten tuotteissa tai tuotantoprosesseissa.
(Muller & Doloreux, 2009)

Tietointensiivisyys ja ongelmanratkaisukeskeisyys yhdistavat KIBS-yrityksia ja niiden
tuottamat palvelut ovat myos vahvasti asiakaskohtaisia ja vuorovaikutukseen perustuvia
(Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 2012). KIBS-yrityksia erottaa valmistavista yrityksista se,
ettd ne tarjoavat palveluita tuotteiden valmistamisen sijaan ja niiden tuotokset ovat luon-
teeltaan erilaisia. Erona valmistavien yritysten tuotoksiin, jotka sisaltavat paljon tasmal-
lista ja systemaattista eli kodifioitua tietoa, KIBS-yritysten tuotokset sisaltavat suuren
maaran aineetonta ja hiljaista tietoa. KIBS-yrityksia ei nahda pelkastaan tiedon siirtajina,
vaan niilld on oma roolinsa asiakkaan hiljaisen tietdmyksen ja laajemman talouden tie-
topohjan valilla, vuorovaikutteisten ongelmanratkaisuprosessien tarjoajina. (Muller & Do-
loreux, 2009)

Asiakkaan ja KIBS-yrityksen vuorovaikutuksessa hiljaisen tiedon virtaaminen voidaan
nahda vahintdan yhta tarkeana kuin tdsmallisen ja systemaattisen tiedon vaihtaminen.
Prosessissa asiakkaan tietopohja karttuu ja rikastuu, sen ollessa vuorovaikutuksessa
KIBS-yrityksen tietopohjan kanssa. Tiedon siirtdmisen ja asiantuntijuuden tarjoamisen
lisdksi, vuorovaikutus voi kehittaa asiakkaan sisaistda kommunikaatiota ja tietdmyksen

muuntamisen prosesseja. (Muller & Doloreux, 2009)

Asiakasarvon tuottamisen prosessi KIBS-yrityksilla perustuu tiedon keraamiseen, luomi-
seen ja valittamiseen. Naiden avulla tarjotaan raataloityja ratkaisuja ja palveluita, jotka
tayttavat asiakkaiden tarpeet (Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 2012; Muller & Doloreux,
2009). Asiakkailla on myds merkittava rooli tietdmykseen perustuvien palveluiden yhteis-
tuottamisessa. Asiakkaiden panos palvelun tuottamisen prosessissa on olennainen pal-
velun onnistumisen kannalta ja se vaikuttaa lopputuotoksen laadun kautta aina asiak-
kaan lopulliseen tyytyvaisyyteen tarjottua palveluratkaisua kohtaan. Palveluiden tuotta-
misessa saatetaan kuitenkin kohdata tarve asiakkaan opastamiseen tuotetun palvelun

merkityksen ja sisallon ymmartamiseksi. (Muller & Doloreux, 2009)

KIBS-yrityksille ei ole yhta yleisesti hyvaksyttya maaritelmaa tai luokittelua, mutta esi-
merkiksi Suomessa TOL 2008 mukainen toimialaluokka M edustaa hyvin maaritelmien
mukaisia yrityksia. Siihen kuuluvat 1) Lakiasiain- ja laskentatoimen palvelut; 2) Paakont-
torien toiminta, liikkeenjohdon konsultointi; 3) Arkkitehti- ja insinddripalvelut, tekninen
testaus ja analysointi; 4) Tieteellinen tutkimus ja kehittdminen; 5) Mainostoiminta ja

markkinatutkimus; 6) Muut erikoistuneet palvelut liike-elamalle. (Laihonen et al. 2011)
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Tassa tutkimuksessa tieto- ja osaamisintensiivisten liike-elaman palveluiden tuottamaa
asiakasarvoa keskitytdan tarkastelemaan teknistd suunnittelua ja konsultointia tarjoa-

vien yritysten nakdkulmasta.

KIBS-yritysten tapauksessa luotu arvo kertyy yleensa pidemman ajan kuluessa, kun pal-
velun tuottamia ratkaisuja hyddynnetaan. Asiakkaiden kokema kayttdéarvo nakyy kol-

messa eri muodossa (Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 2012):

1. Suorat rahalliset hyédyt (esim. liikkevaihdon kasvu tai kustannussaastot),
2. Epasuorat rahalliset hyddyt (esim. ratkaisun kaytettavyys, luotettavuus),

3. Ei-rahalliset hyddyt (esim. paatdksenteon tukeminen)

Asiakkaan kokemat uhraukset liittyvat padasiassa palvelun rahallisiin kustannuksiin seka
aikaan ja vaivaan, joita yhteistoiminta, tarpeiden maarittdminen ja yhteisen nakemyksen
muodostaminen optimaalisesta ratkaisusta vaatii. Muita uhrauksen muotoja voivat olla
esimerkiksi ristiriitojen sietaminen, lopputuleman epaselvyydesta koettu riskintunne seka

vaikeudet palvelun ymmartamisessa. (Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 2012)

2.2.5 Aineeton paaoma asiantuntijapalveluissa

Arvon tuottamisessa KIBS-yrityksilla tietoresurssien hyddyntaminen on tarkedssa roo-
lissa. Aineettoman paaoman kasite liittyy keskeisesti yrityksen tietoresursseihin, joita voi-
daan katsoa olevan mitka tahansa organisaation nykyisen tai tulevan suorituskyvyn Iah-
teena toimivat ei-fyysiset resurssit. Tietoresurssit mahdollistavat organisaation prosessit

ja toiminnot seka valittavat arvoa. Aineeton paaoma koostuu (Laihonen et al. 2011):

Inhimillisesta padomasta (esim. yksildéiden osaamisesta ja ominaisuuksista)
2. Rakennepaaomasta (esim. prosesseihin sitoutuneesta osaamisesta, jarjestel-
mien informaatiosta ja ty6ilmapiiristd) seka

3. Suhdepaaomasta (yrityskuvasta, brandista ja suhteista ulkopuolisiin tahoihin).

Kuvassa 5 on esitettyna aineettomien elementtien rooli palveluprosessissa. Palvelun tar-
joaja ja asiakas ovat erilldan olevat itsenaiset toimijat, joilla on hallussaan tietyt aineet-
tomat resurssit. Asiakas tuo palvelutuotantoon omat aineettomat resurssinsa, joista var-
sinkin informaatio on keskeisessa roolissa. Asiakkaan osaamisella on myoés vaikutusta
sen kykyyn hyédyntaa palvelua. Palvelun tuottajan resursseja taas ovat esimerkiksi
osaaminen ja prosessit. Palvelun tuottajan resurssit maarittavat tarjooman suorituskyvyn

ja esimerkiksi yrityksen imago vaikuttaa asiakkaan odotuksiin. (Laihonen et al. 2011)
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Vuorovaikutuksessa tietoresursseja yhdistetaan ja konkreettisen palvelun liséksi syntyy
myo6s muita tuotoksia ja vaikutuksia. Tuottajan resurssit kasvavat ja sen osaaminen, pro-
sessit ja yrityskuva kehittyvat. Samoin asiakkaan aineettomat resurssit kasvavat ja se
saa hyotyja eri muodoissa. Arvon yhteisluomisen ja vuorovaikutuksen tarkeys havain-

nollistuu selkeasti palvelun tuottamisen vaiheessa. (Laihonen et al. 2011)

Ennenpalvelua — P  Palvelun tuottaminen —— Tapahtuman jédlkeen

Uudet ja kehittyneet resurssit

v

Palvelutoiminnot

Palvelun tuottajan
aineettomat resurssit

Panokset

Asiakkaan aineettomat
resurssit

A

Aineettoman padoman
muuntuminen

Arvon luonti
yhteistyossa

Vuorovaikutuksen
tietovirrat

Palvelun tuottajan
kasvaneet aineettomat
resurssit

Tuotokset

Asiakkaan kasvaneet
aineettomat resurssit

Uudet ja kehittyneet resurssit

Kuva 5. Aineettomat elementit palveluntuotannossa (mukaillen Laihonen et al.

2011)




23

2.3 Arvon yhteisluominen asiantuntijapalveluissa

Arvon yhteisluominen voidaan maaritella vuorovaikutteiseksi prosessiksi, jossa useat eri
toimijat liittAvat resurssejaan yhteen kaikkien hyoédyksi (Chih et al. 2019). Palveluiden
kayttamisen kautta tulevan arvon lisaksi, myos toimittajan ja asiakkaan valisen vuorovai-
kutuksen on todettu tuottavan arvoa. Monilla toimialoilla erikoistumisen ja tietointensiivi-
syyden lisdantymisen seka teknologian monimutkaistumisen seurauksena asiakkaat ja
toimittajat ovat tulleet entista riippuvaisemmiksi toistensa tietotaidosta ja resursseista.
(Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 2012)

Chih et al. (2019) ovat tutkimuksessaan tunnistaneet arvon yhteisluomisen mekanismin
asiantuntijapalveluissa seka asiantuntijalta ja asiakkaalta vaadittavat aineettomat resurs-
sit. Heidan tutkimuksensa koostui yhdeksan kokeneen asiantuntijan haastattelusta mo-
nipuolisissa asiantuntijapalveluprojekteissa seka viidesta samassa arkkitehtipalvelupro-
jektissa toimineesta asiakkaan ja toimittajan haastattelusta. Teoriaa testattiin viela kyse-
lytutkimuksilla, joista toiseen vastasi 83 arkkitehtipalveluiden asiantuntijaa ja 74 heidan
asiakastaan. Toiseen kyselyistd osallistui 863 asiantuntijapalveluprojektien kokenutta
asiantuntijaa informaatioteknologian, rahoituksen ja kirjanpidon, liikkeenjohdon konsul-
toinnin, laaketieteellisen konsultoinnin, markkinoinnin, arkkitehtuurin, teknisen konsul-
toinnin ja lakipalveluiden aloilta. Chih et al. (2019) selvittamaa arvon yhteisluomisen me-

kanismia on havainnollistettu kuvassa 6.

Panos ——p Prosessi — > Lopputulos
Asiantuntijan Tietotaito ja
aineettomat stevyvs
resurssit P vy .
Rahallista arvoa
toimittajalle
Asiantuntijan
Ammatilisen ja asiakkaan > -
Asiakkaan tietamyksen taso vélinen Kaytioarvo
P vuorovaikutus
a':gzitrt:;?ft Ei-rahallista arvoa
Motivaatio toimittajalle
vuorovaikutukseen

Kuva 6. Arvon yhteisluomisen mekanismi asiantuntijapalveluissa (mukaillen Chih
et al. 2019)

Asiantuntijapalveluiden korkeasta tietointensiivisyydesta ja tietdmyksen epasymmetri-
asta johtuen, asiakkaat ovat usein riippuvaisia siita, etta toimittaja johtaa vuorovaikutuk-
sen prosessia. Projektissa asiakas ja asiantuntija yhteisluovat arvoa toisilleen yhdista-
malla aineettomia resurssejaan vuorovaikutuksen kautta. Asiantuntijan aineettomiin re-

sursseihin kuuluvat tietotaito ja patevyys, esimerkiksi asiakaslahtoinen asenne ja hyvat
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vuorovaikutustaidot. Asiantuntijan tietotaito ja patevyys ovat kriittisia aineettomia resurs-
seja, joita vaaditaan tehokkaan asiantuntijan ja asiakkaan valisen vuorovaikutuksen saa-
vuttamiseksi. (Chih et al. 2019)

Asiakkaan puolelta tarvittavia aineettomia resursseja taas ovat asiakkaan ammatillinen
tietdmys seka motivaatio vuorovaikutukseen asiantuntijan kanssa. Varsinkin asiakkaan
ammatillisen tietdmyksen tasolla on merkittdvaa vaikutusta arvon yhteisluomiseen. Asi-
antuntijapalveluiden tietointensiivisyyden takia, asiakkaan puutteellinen tietamys saattaa
johtaa kokemukseen asiantuntijapalveluiden monimutkaisuudesta. Korkean ammatilli-
sen tietdmyksen omaavat asiakkaat taas ymmartavat paremmin asiantuntijan ideoita ja
osaavat esittdd kysymyksia, jotka johtavat parempaan vuorovaikutukseen sekd arvon
yhteisluonnin tuloksiin. Palvelun koettu monimutkaisuus saattaa vahentaa asiakkaan na-
kemaa vaivaa palvelun ymmartamiseksi, joka puolestaan voi negatiivisesti vaikuttaa hei-
dan vuorovaikutukseensa asiantuntijan kanssa sekd heidan kokemukseensa palvelun
laadusta. (Chih et al. 2019)

Asiantuntijaa kohtaan asiakkaan kokema luottamus on tutkimuksen mukaan vuorovai-
kutuksen laadun kannalta monimutkaisempi asia. Mikali asiakas ei kunnolla luota asian-
tuntijaan, saattaa asiakkaalla olla jopa korkeampi halua osallistua vuorovaikutukseen,
oman asiantuntemuksen mukaan tuomisella ja asiantuntijan ideoiden haastamisella,
joka taas voi johtaa palvelun parantumiseen ja laadukkaampaan lopputulokseen. Toi-
saalta korkea luottamus asiantuntijaa kohtaan voi edesauttaa tietamyksen ja ideoiden
vaihtoa, mutta saattaa kuitenkin johtaa asiantuntijan arvioiden sokeaan hyvaksymiseen.
Useassa tapauksessa asiantuntija ja asiakas saattavat projektissa tydskennella yhdessa

ensimmaista kertaa ja alussa luottamus voi olla heikompaa. (Chih et al. 2019)

Asiantuntijapalvelun ytimena on kayttéarvon toimittaminen asiakkaalle. Asiakkaat hyo-
dyntavat asiantuntijapalveluita useista eri syista, kuten esimerkiksi oman asiantuntemuk-
sensa taydentamiseksi tai puolueettomien paatdsten tekemiseksi. Asiakkaiden arvio
saadusta kayttdarvosta perustuu usein siihen, kuinka hyvin nama tavoitteet on saavu-
tettu. Asiakkaiden arvio kayttéarvosta on kuitenkin moniulotteinen, silla vaikka tavoitteita
ei taysin saavutettaisi, asiakkaat voivat kokea kayttdarvon hyvaksi, laadukkaan palvelun

tai asiantuntijan kanssa saavutetun hyvan yhteistyésuhteen takia. (Chih et al. 2019)

Asiakkaan ja asiantuntijan vuorovaikutus vaikuttaa positiivisesti asiakkaan saamaan
kayttdarvoon. Vuorovaikutus asiantuntijan kanssa mahdollistaa yhteistydn palvelupro-
jektin tavoitteiden ja vaatimusten maarittelyssa seka raataldidyn palvelutarjoaman yh-
teistuottamisen, parhaan mahdollisen kayttdarvon saavuttamiseksi. Vuorovaikutus voi

mahdollistaa my6s uuden potentiaalisen kayttdarvon havaitsemisen ja vuorovaikutuksen
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kautta asiakkaan on myds helpompi arvioida saadun palvelun laatua, mika voi muuten

olla hankalaa tietointensiivisissa palveluprojekteissa. (Chih et al. 2019)

Asiakkaan kayttdarvo on merkittava edellytys arvon muodostumiseksi toimittajalle. Toi-
mittajan saamalla arvolla tarkoitetaan tassa tavoitteita, joita asiantuntija pyrkii saavutta-
maan yrityksen palveluprojektin kautta. Ne voidaan jakaa toimittajan saamaan rahalli-
seen arvoon ja ei-rahalliseen arvoon. Vaikka rahallinen arvo nahdaan yleensa perusta-
van laatuisena kaikissa tapauksissa, my0s ei-rahallisella arvolla on merkitysta. Asian-
tuntijat pitavat ei-rahallisia arvoja, kuten maineen vahvistamista ja yhteyksien laajenta-
mista tarkeina, sillda KIBS-yritysten menestys usein riippuu vahvasti asiakkaiden suosi-
tuksista. (Chih et al. 2019)

2.3.1 Arvon yhteisluomisen osatekijat

Aarikka-Stenroos ja Jaakkola ovat tutkimuksessaan maaritelleet tietointensiivisen palve-
lun arvon yhteisluomisen prosessiin liittyvat toimittajan ja asiakkaan roolit seka proses-
siin tuomat resurssit. Heidan tutkimuksensa koostui 120 haastattelusta, joista 75 edusti
toimittajia ja 45 asiakkaita. Haastatellut toimittajaorganisaatiot edustivat tyypillisia KIBS-
toimialoja, kuten liikkeenjohdon konsultointia, mainosalaa, teknista konsultointia, IT-kon-
sultointia, kirjanpitoa ja yrityspankkipalveluita. Haastatellut asiakkaat olivat paaasiassa
toimitusjohtajia tai managereita, jotka toimivat avainroolissa KBIS-palveluiden ostami-
sessa. Arvonluontiprosessi on esitettyna kuvassa 7. Arvon yhteisluomista kasitteleva kir-
jallisuus usein olettaa, etta toimittaja tekee arvolupauksen ja asiakas realisoi arvon hyo-
dyntamalla lopputulosta. KIBS-sektorilla asiakas voi kuitenkin merkittavasti vaikuttaa ar-
volupauksen muodostamiseen neuvottelujen ja omien resurssiensa panostamisen
kautta. (Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 2012)

Toimittajan resurssit Asiakkaan resurssit

Tarpeiden
Asiantuntijuus ja tietotaito kartoittaminen Informaatio tarpeista
Diagnosointitaidot Informaatio kontekstista
Tilat ja ammattikayttodn Prosessien ja Ratkaisun Toimialan asiantuntemus

resurssien
organisointi Kayttdarvo

suunnittelu ja

tarkoitetut valineet .
toteuttaminen

Tuotantomateriaalit
Kokemus
Aika ja vaiva
Objektiivisyys ja rehellisyys,
eettiset sdannot

Ratkaisun Taloudelliset resurssit

implementointi

Arvaristiriitojen
hallinta

Suhdepadoma

Kuva 7. Arvon yhteisluominen tietointensiivisessé palvelussa (mukaillen Aarikka-
Stenroos & Jaakkola, 2012)
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Tarpeiden kartoittaminen

Arvon yhteisluominen alkaa tarpeiden ja tavoitteiden maarittamisella. Tyypillisesti asian-
tuntijan vastuulla on kayttaa erityista tietotaitoaan ja kokemustaan asiakkaan todellisten
tarpeiden maarittamiseksi. Varsinkin kokemattomat asiakkaat eivat usein ole riittavan
osaavia tunnistamaan ja maarittelemaan ongelmiaan ja tarpeitaan syvallisesti, joten toi-
mittajalla on tassa tarkea rooli asiakkaan auttamisessa. Yhteinen kasitys tavoitteista
seka eri ratkaisuiden tuottamista hyddyista ja uhrauksista taytyy maaritelld prosessin

alussa vuorovaikutuksen kautta. (Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 2012)

Toimittaja toimii tdssa vaiheessa arvovaihtoehtojen neuvonantajana maarittelemalla
vaihtoehtoiset ratkaisut ja niiden kayttdarvopotentiaalin. Asiakas taas tarjoaa informaa-
tiota tarpeistaan, budjetista, aikataulusta, kayttotarkoituksesta ja liiketoimintakonteks-
tista seka toimii toisena diagnosoijana. Asiakkaan tarjoama informaatio voidaan nahda
kriittisena resurssipanostuksena tdssa vaiheessa arvon luonnin prosessia. (Aarikka-
Stenroos & Jaakkola, 2012)

Ratkaisun suunnittelu ja toteuttaminen

Tarpeiden maarittamisen jalkeen osapuolet aloittavat neuvotteluprosessin, jossa on-
gelma ja optimaalinen arvolupaus maaritellaan. Toimittaja esittelee neuvottelussa asiak-
kaalle eri ratkaisuvaihtoehtojen kayttdoarvopotentiaalit seka niihin liittyvat resurssivaati-
mukset ja asiakas kasittelee seka arvio toimittajan ehdotuksen. Eri ratkaisuiden kaytto-
arvoon liittyvien odotusten ja potentiaalien kommunikointi ndhdaan tdssa vaiheessa
haasteellisena. Toimittajien tulee pystya sanoin kuvailemaan arvolupauksensa asiak-

kaalle relevanttien hyotyjen ja uhrausten kautta. (Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 2012)

KIBS-yritykset toimivat ratkaisun muodostamisessa usein maaraavassa roolissa ja asi-
akkaat odottavat usein voivansa delegoida Iahes kaiken asiantuntijoille ja voivansa luot-
taa heidan ndkemyksiinsa ja suosituksiinsa. Asiakas voi kuitenkin toimia yhteissuunnit-
telijana ja merkittavasti vaikuttaa ongelmanratkaisuprosessiin, tuomalla mukaan oman
toimialaan liittyvan tietdmyksensa. Asiakas voi edistaa prosessia myos toimimalla ratkai-
sun yhteiskehittgjana, esimerkiksi informoimalla toimittajaa ennakoivasti toimialaan liitty-
vista erityisvaatimuksista ja kaytannoista tai tarjoamalla olemassa olevaa materiaalia rat-
kaisuun liitettdvaksi. Toimittaja voi toimia arvon vahvistajana edistamalla ratkaisun yh-
teissuunnittelua ja -tuottamista soveltamalla asiantuntijuuttaan, ammatillista objektiivi-
suuttaan sekd kertynyttd kokemustaan. Joissain tapauksissa ratkaisun suunnittelun

vaihe saattaa paljastaa uusia tarpeita ja kdynnistda uusia ongelmanratkaisuprosesseja.
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Asiakkaan luottaessa toimittajaan, lisdpalveluiden tarjoamista ei valttamatta nahda lisa-
myyntiin pyrkimisena, vaan arvon lisdamisena ja laajennettuna ongelmanratkaisemi-

sena, joka vahvistaa arvon tuottamista. (Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 2012)

Ratkaisun suunnittelu ndhdaan optimaalisen kayttdarvon luomisen kannalta tarkeim-
pana vaiheena. Mikali osapuolet epaonnistuvat hyédyntamaan resurssejaan yhteis-
tydssa, potentiaalinen karttuva kayttdarvo on pienempi tai pahimmassa tapauksessa

jopa negatiivinen. (Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 2012)
Prosessien ja resurssien organisointi

KIBS-yritysten tapauksessa ongelmanratkaisuprosessi ja sen vaatimien resurssien or-
ganisoiminen on merkittdvassa asemassa arvon tuottamisen prosessissa. Projektipaal-
likdn taidot ovat tassa yksi tarkeimmista palveluprosessin vaatimista resursseista. Arvo-
prosessin organisoijan roolissa, toimittaja strukturoi arvon yhteisluomisen prosessin
seka tunnistaa, kerda ja hyddyntaa relevantteja resursseja arvon luomisen mahdollista-
miseksi. Asiakkaat eivat valttdmatta ota vastaan arvon yhteistuottajan roolia vapaaehtoi-
sesti tai ilman avustusta. Kokemattoman asiakkaan opastaminen prosessin etenemi-

sesta voi kuulua tassa asiantuntijan tehtaviin. (Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 2012)

Asiakkaan resurssien johtaminen toimittajan omien resurssien lisaksi, on tarkea osa on-
gelmanratkaisuprosessia. Usein toimittajan taytyy kuitenkin pyytaa asiakasta tarjoamaan
tarvittavat resurssit. Asiakkaat saattavat olla epavarmoja oman tietamyksensa tai mui-
den resurssien kayttokelpoisuudesta prosessissa ja tarvitsevat siksi selkeita toimintata-

poja sekad kannustusta resurssien yhdistamiseksi. (Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 2012)
Arvoristiriitojen hallinta

Useassa tapauksessa palvelun tuottajalla ja asiakkaalla on kuitenkin eriavat nakemykset
optimaalisesta kayttdarvosta ja sujuvan vuorovaikutuksen aikaansaamiseksi vaaditaan
valilld huomattavia ponnistuksia. Asiakkaat voivat esimerkiksi kokea palvelun tuottajan
asenteen ylimielisena. Tama hankaloittaa yhteistoimintaan perustuvaa ongelmanratkai-
semista nojautumalla ainoastaan toimittajan arvioon optimaalisesta arvolupauksesta ja

vahattelemalla asiakkaan panostuksen merkitysta. (Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 2012)

Asiakkailla voi olla myds eparealistiset odotukset siitd, minka laatuisia ja miten laajoja
hybtyja voidaan saavuttaa tiettyja uhrauksia vastaan. Asiakkaat eivat valttamatta aina
ole valmiita ndkemaan riittavasti vaivaa, olemaan riittdman avoimia tai sietdmaan riskeja,
joita tavoiteltavan kayttdarvon saavuttaminen vaatii. Arvoristiriitojen ratkaiseminen voi
olla laaja prosessi, joka vaatii avointa keskustelua vaadittavien resurssien vaikutuksista

tuotettavaan arvoon. (Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 2012)
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Ratkaisun implementointi

Ongelmanratkaisuprosessien tuottamat lopputulokset, kuten suunnitelmat, piirustukset
ja raportit vaativat kuitenkin viela kayttéonottoa tai implementointia, jotta odotetut hyodyt
toteutuisivat. Ratkaisun implementoinnin voi tilanteen mukaan hoitaa toimittaja tai asia-
kas. Toimittaja saattaa esimerkiksi tuottaa asiakkaalle tutkimusraportin, jonka perus-
teella asiakas suorittaa toimenpiteet itsenaisesti, toimimalla toteuttajan roolissa. Toimit-
taja voi kuitenkin myds toimia arvokokemuksen tukijana ja auttaa asiakasta ratkaisujen
implementoinnissa sellaisella tavalla, ettd se tarjoaa asiakkaalle parhaan mahdollisen
kayttdarvon. (Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 2012)

Joissain tapauksissa ratkaisun implementoinnin vaihetta ei selkeasti ole ja projektin tuot-
tamat tulokset otetaan vain kayttédn vahitellen. On myds mahdollista, etta lopputuloksia
ei oteta ollenkaan hyotykayttoon. Tallin ongelmanratkaisuprosessi voi palvella esimer-
kiksi ideoiden tuojana tai olla vain varavaihtoehto, jossain toisessa suunnitelmassa. (Aa-
rikka-Stenroos & Jaakkola, 2012)

2.3.2 Arvon yhteisluomisen haasteiden hallinta

Asiakkaan osallistumista arvonluomisen prosessiin pidetaan valttamattomana tietointen-
siivisten liike-elaman palveluiden tehokkaassa toimittamisessa. KIBS-yritysten asiakkaat
eivat kuitenkaan aina pysty aktiivisesti osallistumaan arvon yhteisluomiseen ja toimittajat
joutuvat talldin soveltamaan, onnistuakseen ratkaisuiden toimituksessa ajallaan ja ilman
lisdkustannuksia. Santos & Spring (2013) havaitsivat kolmesta KIBS-toimialan case-yri-
tyksesta ja 16 haastattelusta koostuneessa tapaustutkimuksessaan, etta KIBS-yritykset
kayttavat kolmea strategiaa tasapainottamaan asiakkaan rajoittunutta osallistumista ar-
von yhteisluomisen prosessiin. Nama strategiat ovat asiakkaan opastaminen, ennalta-
ehkaisevat toimet seka ongelmien hallinta. (Santos & Spring, 2013) Toimittajan strategiat

arvon yhteistuotannon haasteisiin on esitettynd kuvassa 8.
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Toimittajan strategiat

Ongelmien hallinta

|

S Ennaltaehkiisevit
Toimittajan toimet KIBS-palvelun
asiantuntemus A tehokkuus
Y
Asiakkaan ) Asiakkaan
opastaminen osallistuminen

Kuva 8. Toimittajan strategiat arvon yhteistuotannon haasteisiin (mukaillen Santos
& Spring, 2013)

Asiakkaan opastamista, ennaltaehkaisevia toimia ja ongelmien hallintaa kaytetaan asi-
akkaan rajoittuneen osallistumisen aiheuttamien haasteiden ratkaisemiseen. Asiakkaan
osallistuessa enemman arvon yhteisluomiseen, toimittaja voi vahentaa turvautumistaan
naihin strategioihin. Toimittajat voivat soveltaa naita strategioita riippuen siitd, kuinka
paljon asiakkaalla on motivaatiota ja resursseja osallistua KIBS-palvelun tuottamisen
prosessiin. Toimittajan asiantuntemus on avainasemassa mahdollistamassa naiden

strategioiden hyédyntamisen. (Santos & Spring, 2013)

Asiakkaan osallistuminen KIBS-palvelun tuottamiseen voi parantaa palvelun tuottamisen
tehokkuutta ja vaikuttaa positiivisesti asiakastyytyvaisyyteen, asiakasuskollisuuteen ja
asiakkaan kokemaan arvoon. Asiakkaan opastaminen, ennaltaehkaisevat toimet ja on-
gelmien hallinta myos tehostavat KIBS-palveluiden tuottamista. Asiakkaan opastami-
sella on potentiaalia kasvattaa asiakkaan osallistumista ja néin tehostaa palvelun tuotta-
mista. Sen kautta toimittaja myds oppii lisda asiakkaasta ja voi siten tehda tarkempia
palvelumaaritelmia ja sulkea pois ratkaisuvaihtoehtoja, jotka eivat miellyta asiakasta. Lo-
pulta toimittaja pystyy suunnittelemaan parempia ratkaisuja ja minimoida huonoista maa-
rittelyista johtuvat ongelmat, jotka voivat aiheuttaa viivastyksia ja lisdkustannuksia. (San-
tos & Spring, 2013)

Asiakkaan opastaminen edesauttaa palvelun teknisten yksityiskohtien yhteisessa maa-
rittelemisessa. Toimittaja hyodyntaa teknista tietotaitoaan ja asiantuntijuuttaan kysymys-
ten kysymisessa, ratkaisujen toiminnan selittamisessa seka asiakkaan tietamyksen kas-
vattamisessa. Kysymykset, konsultin tarjoama tuki ja visuaalisten resurssien kayttd aut-

tavat asiakasta paremmin ymmartamaan mita he ovat ostamassa ja mita heidan tulisi
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tehda. Tama pienentaa tietdmyksen epasymmetriaa toimijoiden valilla, parantaa asiak-
kaan tarjoamien resurssien laatua sekd mahdollistaa tarkkojen maaritelmien laatimisen.
Vuorovaikutuksen aikana toimittajalla on myds mahdollisuus opastaa asiakasta siina,
millaista tietoa heidan tulisi jakaa seka mita toimenpiteita heiltd vaaditaan. Asiakkaan
opastaminen auttaa asiakasta tuottamaan parempaa panostusta yhteistuottamiseen ja
siksi saattaa lisata asiakkaan osallistumista prosessiin. Asiakkaan opastaminen auttaa
my0s kasvattamaan asiakkaan osaamista ja selkeyttaa rooleja. Asiakkaat ovat taman
seurauksena kykenevaisempid jakamaan relevanttia tietoa ja tukemaan paatdksente-
koa. (Santos & Spring, 2013)

Ennaltaehkaisevat toimet ovat KIBS-yritysten keino kompensoida asiakkaalta saatavien
tietojen puutteellisuutta ja asiakkaan vahaisen osallistumisen aiheuttamia haasteita. Asi-
antuntijoiden aiemmista projekteista hankkima kokemus mahdollistaa tyon jatkamisen,
vaikka asiakas olisi kykenematon tarjoamaan informaatiota. Vaikka asiakkaat eivat
osaisi maaritella kaikkia tarpeitaan, asiantuntijat nojautuvat tietdmykseensa asiakkaan
tarpeista ja teknologiasta tayttaakseen epataydellisien maaritelmien puutteet. (Santos &
Spring, 2013)

Ongelmien hallinta on myos yksi KIBS-yritysten soveltama strategia, jolla hallitaan odot-
tamattomia tilanteita, jotka ovat seurausta asiakkaan vahaisesta osallistumisesta arvon
yhteistuottamiseen. Ongelmia voi syntya esimerkiksi siita, etta tuotettu ratkaisu sisaltaa
jotain mita asiakas ei halunnut tai siitd puuttuu jotain, mita asiakas halusi. Tama on usein
seurausta siita, etta toimittajan kasitys asiakkaan tarpeista eroaa asiakkaan omasta ka-
sityksesta. KIBS-yrityksen havaitessa arvioineensa jotain vaarin, ei asiakasta valttamatta
ole tapana veloittaa lisatyosta. Edullisia ja pienia tai jossain tapauksissa myds suurempia
muutoksia voidaan tehda laskuttamatta asiakasta niista erikseen. Toimittajat voivat myos
kayttda asiantuntemustaan vaihtoehtoisen toteutuksen paremmuuden selittdmiseen tai
uusien ja helposti toteutettavien ideoiden keksimiseen. Myds implementoinnin vaiheessa
asiakkaan saattavat muuttaa mieltdan ja talldin asiantuntija voi hyédyntaa tietotaitoaan
arvioidessaan, onko muutoksen tekeminen kannattavaa ja jarkevaa. (Santos & Spring,
2013)

Toimittajat nojautuvat ennaltaehkaiseviin toimiin ja ongelmien hallintaan asiakkaan puut-
teellisen tai huonolaatuisen panostuksen takia. Verrattuna asiakkaan opastamiseen,
mika auttaa kasvattamaan asiakkaan osallistumista, lisda asiakkaan osaamista ja sel-
keyttaa rooleja, ennaltaehkaisevat toimet ja ongelmien hallinta kiertdvat asiakkaan ra-
joittuneen osallistumisen tuomat haasteet. Ennaltaehkaisevat toimet vahentavat toimit-

tajan riippuvuutta asiakkaalta tulevasta informaatiosta seka heidan suorittamista toimis-
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taan. Ongelmien hallinta ja ennaltaehkaisevat toimet johtavat tehokkaampaan KIBS-pal-
veluun. Nama kaksi strategiaa korvaavat asiakkaan puutteellisen panostuksen, mahdol-
listaen ratkaisun suunnittelun seka toimituksen yksityiskohtien maarittamisen. Tama
myoétavaikuttaa KIBS-palvelun tuottamista sovitussa ajassa ja ilman lisdkustannuksia.
Oletuksena tassa mallissa on se, ettd asiakkaan osallistuminen arvon yhteistuottami-
seen johtaa parempaan KIBS-palvelun tuottamiseen, koska ratkaisut on suunniteltu luo-
tettavampaan informaatioon perustuen ja myds palvelun tuottamisen aikana muovattu

vastaamaan asiakkaan mahdollisesti muuttuvia tarpeita. (Santos & Spring, 2013)

2.4 Arvopohjainen hinnoittelu ja myynti

2.4.1 Arvopohjaisen hinnoittelun ja myynnin maaritelmat

Arvopohjainen hinnoittelu (engl. Value-based pricing, VBP) viittaa siihen, ettd myyjan
hinnoittelupaatdkset tarjoomasta huomioivat asiakkaan kokeman kayttéarvon suhteessa
sen hintaan. Arvopohjainen myynti (engl. Value-based selling, VBS) taas viittaa myynti-
menetelmaan. Palveluiden arvopohjainen myynti liitetdan usein sellaisten monimutkais-
ten tarjoomien myyntiin, joissa myyja saa korvauksen asiakkaan saaman kayttdarvon

mukaan. Arvopohjainen myynti koostuu asiakasarvon (Raja et al. 2020):

1. Tunnistamisesta,

2. Kvantifioinnista (maarallistamisesta),
3. Kommunikoinnista ja
4

Todentamisesta.

Myyntimenetelmana, asiakkaan kayttéarvon tunnistamiseen ja kvantifiointiin perustuva
arvopohjainen myynti on laheisessa yhteydessa arvopohjaiseen hinnoitteluun. Sen ta-
voitteena on kommunikoida palvelun asiakkaalle tuottama arvo niin, etta asiakas lopulta
osoittaisi suurempaa halukkuutta maksaa palvelusta, koska hinnoittelumalli on hyvin pe-
rusteltu. Talla tavalla arvopohjainen myynti mahdollistaa arvopohjaisen hinnoittelun, se

kuvastaa yrityksen kykya luoda luvattua arvoa asiakkaalle. (Raja et al. 2020)

Nagle & Miller (2018) vertailivat tekstissdan arvopohjaista hinnoittelua ja sen prosessia
perinteiseen voittolisdhinnoitteluun. Heidan nadkemyksensd mukaan arvopohjaisen hin-
noittelun prosessi on kaanteinen voittolisdhinnoittelun prosessiin nahden. Tata on ha-

vainnollistettu kuvassa 9.
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Voittolisahinnoittelu Arvopohjainen hinnoittelu
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Kuva 9. Voittolisdhinnoittelun ja arvopohjaisen kdénteinen jérjestys (mukaille
Nagle & Miiller 2018, s.13)

2.4.2 Arvopohjaisen hinnoittelun haasteet

Palveluiden hinnoittelu on pitkdan saanut kirjallisuudessa vdhemman huomiota tuottei-
den hinnoitteluun verrattuna. Palveluiden merkityksen jatkuvasti kasvaessa, myds pal-

veluiden hinnoittelun ymmartdmisen merkitys on kasvanut. (Docters et al. 2004)

Palveluiden hinnoittelulla on kaksi erityista haastetta ja palveluiden monimutkaistuessa,

naihin haasteisiin vastaamisen vaatima vaiva lisdantyy (Docters et al. 2004):

1. Palveluiden aineeton luonne, jonka vuoksi yritykset kohtaavat vaihtelevamman
joukon asiakkaiden vaatimuksia ja esimerkiksi jo yksikoéiden laskeminen palve-
luita myytaessa on tuotteiden myymiseen verrattuna hankalampaa.

2. Suuritodennakoisyys sille, etta palvelut eivat ole korvattavissa, epaonnistumisen

kustannusten ylittaessa palvelun hinnan.

Hinnoittelulla on suuri vaikutus yrityksen tuottavuuteen. Lisaksi kaytettavat hinnoittelu-
strategiat vaihtelevat huomattavasti toimialasta, paikasta ja asiakkaista riippuen, mutta

yleisesti ne voidaan kuitenkin jakaa kolmeen ryhmaan (Hinterhuber, 2008):

1. Kustannusperusteinen hinnoittelu (engl. cost-based pricing)
2. Kilpailuperusteinen hinnoittelu (engl. competition-based pricing)

3. Arvopohjainen hinnoittelu (engl. customer value-based pricing)

Kustannusperusteinen hinnoittelu pohjautuu kustannuslaskennasta saatavaan dataan ja

kilpailuperusteinen hinnoittelu taas kayttaa kilpailijoiden odotettuja tai havaittuja hintoja
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paaasiallisena lahteenaan hintojen asettamisessa. Arvopohjainen hinnoittelu taas aset-
taa hinnan, kayttden tuotteen tai palvelun asiakkaalleen tuottamaa arvoa merkittavim-
pana tekijana. Kustannus- ja kilpailuperusteisten hinnoitteluiden etuina ovat laskentaan
tarvittavien tietojen helppo saatavuus, mutta ne eivat kunnolla huomioi asiakkaiden tar-
peita ja vaatimuksia. Arvopohjainen hinnoittelu taas ottaa asiakkaan nakékulman huo-
mioon, mutta relevantin datan hankkiminen ja tulkitseminen on vaikeampaa. (Hinterhu-
ber, 2008)

Arvopohjainen hinnoittelu on kirjallisuudessa yha useammin maaritelty ylivoimaiseksi
hinnoittelustrategiaksi muihin verrattuna. Silld nahdaan olevan merkittavasti parempi
tuottopotentiaali muihin lahestymistapoihin ndhden ja sita kuvaillaan parhaaksi hinnoit-
telumenetelmaksi. Myos useat yritykset ovat eri toimialoilla havainneet arvopohjaisen
hinnoittelun hyddy ja onnistuneet valjastamaan strategian kayttédénsa. Lisdantynyt kiin-
nostus pohjautuu yleiseen havaintoon siita, ettd avaimet kestavaan kannattavuuteen si-
saltyvat arvopohjaisen hinnoittelun keskeisiin piirteisiin eli 1) asiakkaiden arvonlahteiden
ymmartamiseen, 2) tuotteiden, palveluiden ja ratkaisuiden suunnitteluun vastaamaan
asiakkaiden tarpeisiin, 3) hintojen asettamiseen arvon funktiona seka 4) johdonmukaisen
hinnoittelupolitikan toteuttamiseen. Selvista hyodyista huolimatta, arvopohjaisen hin-
noittelun rooli on suhteellisen pieni muihin strategioihin ndhden ja sen yleistymista hidas-

taa erilaiset haasteet. (Hinterhuber, 2008)

Autoteollisuuteen, kemianteollisuuteen, teollisten palveluihin, tieto- ja informaatiotekniik-
kaan, kulutustavaroihin liittyville aloille tekemassaan tutkimuksessa Hinterhuber (2008)
tutki merkittavimpia haasteita arvopohjaisen hinnoittelustrategian kayttéonotolle. Hinter-

huberi (2008) selvityksen mukaan ne olivat:

e Arvon mittaaminen ja arviointi
e Arvon kommunikointi

e Markkinoiden segmentointi

e Myynnin johtaminen

e Ylimman johdon tuen puute

My®ds Liozu (2016) on tutkinut arvopohjaisen hinnoittelun tilaa. Tutkimus toteutettiin val-
mistavan teollisuuden, palveluiden, jakelun ja jalleenmyynnin aloilla Pohjois-Amerikassa,
Euroopassa ja Aasiassa, 144 vastaajaan perustuen, joilla oli kokemusta arvopohjaisesta
hinnoittelusta. Liozu (2016) tutkimuksen mukaan merkittavimmat haasteet arvopohjai-
seen hinnoitteluun liittyen olivat:

e Arvoajureiden tunnistaminen

e Markkinoiden ja asiakkaiden segmentointi
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¢ Kilpailukykyisten hintatasojen I6ytaminen

o Kilpailukykyisen referenssiarvon tunnistaminen

e Arvon kommunikoiminen asiakkaalle

o Laskentakaavan suunnittelu jokaiselle arvon ajurille
o Arvon maaraéllinen laskeminen eri ajureille

o Arvon maaréllinen laskeminen aineettomille ajureille

2.4.3 Arvopohjaisen myynnin prosessi

Asiakkaan houkuttelevuutta arvopohjaisen myynnin kannalta maarittavat asiakkaan ha-
lukkuus ryhmya yhteistydkumppaniksi seka yhteistydsuhteen arvo. Mikali molemmat
ovat korkeita, arvopohjainen myynti soveltuu tilanteeseen. Arvopohjainen myynti vaatii
perusteellista ymmarrysta asiakkaasta seka siita, mita asiakas arvostaa. Arvopohjainen
myynti voidaan maaritella asiakkaan liiketoiminnan ymmartamiseksi ja parantamiseksi

ennakoivalla tavalla. (Toytari et al. 2011)

Toytari et al. (2011) maarittelee arvopohjaisen myynnin olevan luonteeltaan asiakaskes-
keinen tutkiva prosessi, jossa toteutetaan arvon kvantifiointia ja validointia seka tavoitel-
laan arvon luomista molemmille osapuolille. He ovat tunnistaneet tutkimuksessaan ar-

vopohjaisen myynnin prosessin, joka koostuu seitsemasta vaiheesta:

1. Sopivien asiakkaiden tunnistaminen

2. Asiakkaan liiketoiminnan ymmartaminen

3. Oman tarjooman asemointi liiketoimintavaikutusten tuottamiseksi

4. Asiakkaan ottaminen mukaan arvonmaaritysprosessiin ja yhteisten tavoitteiden
maaritteleminen
Liiketoimintavaikutusten kvantifiointi yhteisty6ssa asiakkaan kanssa
Hinnan sitominen tuotettavaan arvoon

Toteutuneen arvon todentaminen ja dokumentointi hankinnan jalkeen

Lisdksi arvopohjaisessa myynnissa korostuu myyntiosastolta edellytettava asiantuntija-
pohjainen osaaminen ja referenssitapausten tarkeys. Asiakkaille tulisi pystya esittamaan
vankkoja ja uskottavia referenssitapauksia arvopohjaisen myynnin tueksi. Referenssien
keraamiseksi toimittajien tuleekin todentaa ja dokumentoida projekteissa toteutunutta ar-

voa seka kartoittaa asiakastyytyvaisyytta. (Toytari et al. 2011)

Arvopohjaista myyntia voidaan pitaa kyvykkyyksien ja johtamiskaytantéjen kokoelmana,
joiden avulla kriittisia arvon myyntitoimintoja suunnitellaan, toteutetaan ja hyodynnetaan
(Toytari & Rajala, 2015). Tarkeimmat arvopohjaisen myynnin kyvyt ovat esiteltyna taulu-

kossa 4.
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Taulukko 4. Téarkeimmaét arvopohjaisen myynnin kyvyt (Téytéri & Rajala, 2015)

Suunnittelu Toteutus Hydédyntaminen
Kohdesegmentin ja eri- Asiakkaiden valitseminen ja si- Arvon todentaminen
laisten sidosryhmien tun- | dosryhmien tunnistaminen
nistaminen

Luotettavuuden ja uskottavuu- Referenssien keraa-
Arvoanalyysi den rakentaminen minen

Arvolupauksen luominen | Arvolupauksen viestiminen

Myyntitydkalujen valmis- | Yhteisen ratkaisuvision luomi-
telu nen

Arvon kvantifiointi

Arvon jakaminen ja kannatta-
vuuden hallinta

2.4.4 Arvopohjaisen myynnin ulottuvuudet

Arvopohjainen myynti on moniulotteinen konsepti, joka siirtdad myynnin painopisteen tar-
jooman asiakkaan liiketoimintaan aikaansaamiin vaikutuksiin sen sijaan, etta keskityttai-
siin asiakkaan ilmaisemiin tarpeisiin ja asiakastyytyvaisyyden tuottamiseen. Arvoponhjai-
nen myynti on laajempi lahestymistapa kuin tuotteiden toiminallisuuksien tai asiakashyo-
tyjen myynti. Se keskittyy tarjooman kayttéarvopotentiaaliin asiakkaan liiketoiminnan ja

taloudellisen kannattavuuden nakdkulmasta. (Terho et al. 2012)
Terho et al. (2012) tunnisti tutkimuksessaan kolme arvopohjaisen myynnin ulottuvuutta:

1. Asiakkaan liiketoimintamallin ymmartaminen,
2. Arvolupauksen muodostaminen ja

3. Arvolupauksen kommunikoiminen.

Arvopohjaista myyntia ja sen potentiaalisia hyotyja on esitelty kuvassa 10. Arvopohjai-
nen myynti voidaan maaritella sen mukaan, missa maarin myyja asiakkaan lilkketoimin-
tamallin perusteellisen ymmartamisen ja asiakkaan kanssa tyoskentelyn avulla rakentaa
tarjooman niin, ettd hyodyt ovat muunnettavissa rahamaaraisiksi ja vaikutus asiakkaan
kannattavuuteen on uskottavasti osoitettavissa. Maaritelma korostaa sita, etta asia-
kasarvon rahallinen nakokulma edustaa arvopohjaisen myynnin tavoitetta. Tarjooman
asiakkaan liiketoimintaan aikaansaamien taloudellisten vaikutusten arviointi on kuitenkin

usein hyvin vaikeaa. (Terho et al. 2012)
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Arvopohjainen myynti

Asiakkaan liiketoiminnan
ymmartaminen

- Asiakkaan liiketoiminnan ja
tavoitteiden ymmartaminen
asiakkaan iimaisemia tarpeita
syvallisemmin

- Asiakkaan liiketoiminnan
merkittdvimpien arvo-
ajureiden tunnistaminen
yhdesséa asiakkaan kanssa

Arvolupauksen muodostaminen

- Asiakkaalle tuottoa aikaan-
saavien tarjoomien aktiivinen
tunnistaminen ja rakentaminen
kerrytettyyn tietamykseen ja
asiakkaan osallistumiseen
perustuen

- Tarjooman arvontuoton
mahdollisuuden suuruuden
kvantifiointi

Arvon kommunikointi
asiakkaalle

- Uskottava havainnollistus
tarjooma vaikutuksesta
asiakkaan tuottoihin

- Maaréllisten nayttdjen
esittaminen ja avoimuus

- Asiakkaan riskien selkea
minimointi referenssienja
takuiden kautta

e

Potentiaaliset hyodyt

Hyddyt toimittajalle Liikesuhteen hyodyt Asiakkaan hyodyt

- Myynnin kasvaminen ja - Asiakastyytyvaisyys - Liiketoimintatavoitteiden
korkeammat tuotot - Uskollisuus ja syvempi saavuttaminen

- Voitettujen myyntien likesuhde - Tuottavuuden
osuuden kasvaminen - Tuottojen jakaminen parantuminen

- Organisaation myynti- - Hintaherkkyyden

tehokkuuden kasvu pienentyminen

Kuva 10. Arvopohjainen myynti ja sen potentiaaliset hybdyt (mukaillen Terho et al.
2012)

Asiakkaan liiketoimintamallin ymmartaminen toimii perustana arvopohjaiselle myynnille.
Tama pitaa sisalldan asiakkaan tavoitteiden ja ansaintalogiikan tuntemisen seka asiak-
kaan omien asiakkaiden ymmartamisen. Asiakkaan liiketoimintamallin ymmartaminen on
kriittista, silld se mahdollistaa myynnin |&ahestymistavan, joka perustuu asiakkaan liike-
toiminnalle ennakoivasti tuotettavaan arvoon. Asiakkaat eivat usein pysty selittdmaan
todellisia tarpeitaan tarkasti, joten tavallisesti tavanomainen myynti toteutetaan ennalta
maariteltyjen vaatimusten perusteella. Asiakkaan liiketoiminnan ymmartaminen mahdol-
listaa kuitenkin tarkeimpien arvon ajureiden tunnistamisen, merkittdvamman arvon luo-
miseksi asiakkaalle. Perusteellinen ymmarrys auttaa myyntia keskittymaan merkityksel-
lisiin asioihin sekad mahdollistaa erottumisen kilpailijoista. Tdma luo pohjan houkuttelevan

arvolupauksen luomiselle ja sen tehokkaalle kommunikoimiselle. (Terho et al. 2012)

Terho et al. (2012) maarittelee arvolupauksen muodostamisen sen mukaan, kuinka hy-
vin myynti osoittaa maarallisia todisteita tarjooman arvontuottomahdollisuuksista ja nii-
den vaikutuksista asiakkaan liiketoimintaan. Arvopohjainen myynti keskittyy asiakkaan
ongelmien aktiiviseen tunnistamiseen ja yhteisten arvoa tuottavien ratkaisuiden kehitta-
miseen. Toimittaja ei kuitenkaan yksin pysty muodostamaan tehokasta arvolupausta,
vaan tarvitsee asiakaskohtaista tietoa ja vuorovaikutusta asiakkaan kanssa. Arvon kvan-

tifiointi on tarkea osa arvolupauksen muodostamista. Myynti voi perustaa asiakasarvon
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kvantifioinnin erilaisiin menetelmiin, kuten asiakaskohtaisiin arvolaskelmiin, arvotutki-
muksiin, simulaatioihin, sijoitetun paaoman tuoton tarkasteluun, elinkaarilaskelmiin tai
referenssitapauksiin perustuvaan tietdmykseen arvon tuotosta. Nailla pyritdan todista-
maan tarjooman tuottaman kayttdarvon taloudelliset vaikutukset asiakkaan tapauk-
sessa. Vaikka tarjooman arvoa ei pystyttaisi tdysin kvantifioimaan, arvontuoton mahdol-
lisuuden suuruus tulisi kuitenkin tehda asiakkaalle nakyvaksi. Tama voi olla jopa tarke-
ampaa kuin tarkan luvun laskeminen, silla tarjooman kayttdarvo realisoituu vasta kaytto-

vaiheessa. (Terho et al. 2012)

Terho et al. (2012) maarittelee arvolupauksen kommunikoinnin sen mukaan, kuinka pal-
jon myyja keskittyy vakuuttelemaan asiakkaalle, ettéd ehdotettu tarjooma parantaa asiak-
kaan kannattavuutta. Arvolupauksen kommunikoiminen ja tarjooman asiakkaan liiketoi-
minnalle aikaansaaman vaikutuksen uskottava osoittaminen ovat arvopohjaisen myyn-
nin erityisen tarkeita vaiheita. Kuka tahansa myyja voi vaittaa saastavansa rahaa tai kas-
vattavansa asiakkaan liikevaihtoa, mutta arvopohjainen myyja tarjoaa vakuuttavat todis-
teet arvovaittamiensa tueksi. Selvat todisteet arvosta torjuvat tehokkaasti asiakasarvoon
liittyvia epaselvyyksia. Arvon kommunikoimisessa avoimuus, lapinakyvyys ja luottamus
ovat erityisen tarkeita asioita, jotka osoittavat myyjan pidemman aikavalin tahtainta seka

esitettyjen vaitteiden luotettavuutta. (Terho et al. 2012)

Toimittajan tulisi myds arvopohjaisessa myynnissa pyrkia aktiivisesti vahentamaan asi-
akkaan kokemaa riskia. Toimittajan motivaatiota ja kykya erityisen hyvan asiakasarvon
toimittamiseksi voidaan havainnollistaa aiempien onnistumisien ja referenssien kautta.
Toimittajat voivat osoittaa sitoutumistaan asettamalla takuita ensiluokkaisen arvon toi-
mittamiselle. Asiakkaan riskien kantamiseen osallistumisen nahdaankin usein olevan ar-

von jakamisen kaantdpuoli. (Terho et al. 2012)

Eriomaisen asiakasarvon luominen on edellytys tuotetun arvon itselle kuuluvan osuuden
saamiselle, mutta se ei pelkastaan riitd. Kyky arvon kvantifiointiin ja luodusta arvosta
sopimiseen tarjoavat ainoastaan mahdollisuuden arvopohjaiselle hinnoittelulle. Yhdessa
luodun arvon jakautumiseen toimittajan ja asiakkaan valilla vaikuttavat riskien jakaminen
seka tuottojen jakaminen. Arvopohjaisen hinnoittelun onnistunut puolustaminen vaatii
hyvien perusteluiden lisaksi kuitenkin myos neuvotteluvoimaa. Onnistuessaan, myds toi-
mittajalla on mahdollisuus saada itselleen reilu, eikad pelkastdan kustannusperusteinen

osuus yhdessa luodusta arvosta. (Toytari & Rajala, 2014)
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2.5 Yhteenveto kirjallisuuskatsauksesta

2.5.1 Yhteenveto asiakasarvosta

Yleisesti asiakasarvosta on kirjallisuudessa monia erilaisia maaritelmia, mutta niita yh-
distaa kuitenkin kolme keskeista tekijaa: 1) asiakasarvo muodostuu useista osatekijoista,
2) kasitykset arvosta ovat subjektiivisia ja 3) kilpailulla on vaikutusta asiakasarvoon (Eg-
gert & Ulaga, 2002). Tyypillisesti asiakasarvo on maaritelty vaihdantaan liittyvien hyoty-
jen ja kustannusten valisena vaihtokauppana, jossa hyddyt ja kustannukset ovat moni-
naisia. Hyodyt voivat olla rahallisia, kuten kasvaneet tuotot ja kustannussaastoét tai ei-
rahallisia, kuten luotettavuuden kasvu, riskien pienentyminen tai kdytetyn ajan ja ener-

gian sadastyminen (Keranen & Jalkala, 2014)

Kirjallisuuskatsauksessa asiakasarvoa ja sen luomista keskityttiin tarkastelemaan erityi-
sesti KIBS-yritysten tapauksessa. KIBS-yritykset (knowledge intensive business servi-
ces) ovat osaamisintensiivisten lilkke-elaman palveluiden tuottamiseen keskittyneita yri-
tyksia, joiden palveluiden ytimena on toimittajan asiantuntijaosaamisen ja -tietdmyksen

soveltaminen asiakkaan hyddyksi (Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 2012).

KIBS-yritykset nojautuvat toiminnassaan tiettyyn tekniseen tai toiminnalliseen ymparis-
toon littyvaan ammatilliseen tietotaitoon ja asiantuntemukseen (Muller & Doloreux,
2009). Tietointensiivisyys ja ongelmanratkaisukeskeisyys yhdistavat KIBS-yrityksia ja
niiden tuottamat palvelut ovat myos vahvasti asiakaskohtaisia ja vuorovaikutukseen pe-
rustuvia (Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 2012). Asiakasarvon tuottamisen prosessi KIBS-
yrityksilla perustuu tiedon kerddmiseen, luomiseen ja valittdmiseen. Naiden avulla tarjo-
taan raataldityja ratkaisuja ja palveluita, jotka tayttavat asiakkaiden tarpeet (Aarikka-
Stenroos & Jaakkola, 2012; Muller & Doloreux, 2009).

Asiakkailla on myds merkittava rooli tietdmykseen perustuvien palveluiden yhteistuotta-
misessa. Asiakkaiden panos palvelun tuottamisen prosessissa on olennainen palvelun
onnistumisen kannalta ja se vaikuttaa lopputuotoksen laadun kautta aina asiakkaan lo-
pulliseen tyytyvaisyyteen tarjottua palveluratkaisua kohtaan. Palveluiden tuottamisessa
saatetaan kuitenkin kohdata tarve asiakkaan opastamiseen tuotetun palvelun merkityk-

sen ja sisallon ymmartamiseksi. (Muller & Doloreux, 2009)

KIBS-yritysten tapauksessa luotu arvo yleensa kertyy pidemman ajan kuluessa, kun pal-
velun tuottamia ratkaisuja hyddynnetaan. Asiakkaiden kokema kayttdarvo nakyy suorina
ja epasuorina rahallisina hyodtyina seka ei-rahallisina hyétyina. Asiakkaan kokemat uh-
raukset taas liittyvat paaasiassa palvelun rahallisiin kustannuksiin seka aikaan ja vai-

vaan, joita yhteistoiminta vaatii. Lisdksi uhrauksiksi voidaan kokea esimerkiksi ristiriitojen
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sietdminen, lopputuleman epaselvyydesta koettu riskintunne seka vaikeudet palvelun

ymmartamisessa. (Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 2012)

Arvon tuottamisessa KIBS-yrityksilla tietoresurssien hyddyntaminen on tarkeassa roo-
lissa. Aineettoman paaoman kasite liittyy keskeisesti yrityksen tietoresursseihin, joita voi-
daan katsoa olevan mitkd tahansa organisaation nykyisen tai tulevan suorituskyvyn lah-
teena toimivat ei-fyysiset resurssit. Tietoresurssit mahdollistavat organisaation prosessit
ja toiminnot seka valittdvat arvoa. Aineeton pddoma koostuvat inhimillisestd paddomasta,

rakennepaaomasta ja suhdepaaomasta. (Laihonen et al. 2011)

2.5.2 Yhteenveto arvon yhteisluomisesta

Palvelukeskeisen markkinalogiikan (engl. service-dominant logic, SDL) mukaisesti
KIBS-yritysten arvon luominen perustuu arvon yhteisluomiseen. Palvelukeskeisessa
markkinalogiikassa asiakkaat kokevat seka maarittelevat kayttéarvon ja se on yhteisluo-
tua resurssien yhdistamisen kautta (Eggert et al. 2018). Palvelukeskeisen markkinalogii-
kan mukaan yritys ei pysty toimittamaan arvoa, vaan ainoastaan tarjoamaan arvolupauk-
sia ja tuotteet ndhdaan palvelun valittdmiselle. Yritykset eivat voi itsenaisesti luoda tai
toimittaa arvoa, vaan se luodaan yhteistydssa asiakkaan kanssa, heidan hyvaksyttyansa

ensin yrityksen arvolupauksen. (Vargo & Lusch, 2008)

Arvon yhteisluominen voidaan maaritella vuorovaikutteiseksi prosessiksi, jossa useat eri
toimijat liittavat resurssejaan yhteen kaikkien hyddyksi (Chih et al. 2019). Asiantuntija-
palveluissa arvon yhteisluomisen mekanismi perustuu Chih et al. (2019) mukaan siihen,
ettd asiantuntija ja asiakkaan aineettomat resurssit yhdistetdan vuorovaikutuksessa. Asi-
antuntija tuo vuorovaikutukseensa tietotaitonsa ja patevyytensa. Asiantuntijan tietotaito
ja patevyys ovat kriittisia aineettomia resursseja, joita vaaditaan tehokkaan asiantuntijan
ja asiakkaan valisen vuorovaikutuksen saavuttamiseksi. Asiakkaan puolelta tarvittavia
aineettomia resursseja taas ovat asiakkaan ammatillinen tietdmys seka motivaatio vuo-

rovaikutukseen asiantuntijan kanssa. (Chih et al. 2019)

Asiantuntijapalvelun ytimena on kayttdéarvon toimittaminen asiakkaalle. Asiakkaan ja asi-
antuntijan vuorovaikutus vaikuttaa positiivisesti asiakkaan saamaan kayttéarvoon. Asi-
antuntijapalveluiden korkeasta tietointensiivisyydesta ja tietdmyksen epasymmetriasta
johtuen, asiakkaat ovat kuitenkin usein riippuvaisia siita, etta toimittaja johtaa vuorovai-
kutuksen prosessia. Vuorovaikutuksen tuotoksena saadaan aikaan kayttdarvoa, josta
my0Os asiantuntija hydtyy saamansa rahallisen ja ei-rahallisen arvon muodossa. Asiak-

kaan kayttdéarvo on merkittava edellytys arvon muodostumiseksi toimittajalle. Asiakkaat
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hyoédyntavat asiantuntijapalveluita useista eri syista ja asiakkaiden arvio saadusta kayt-
tdéarvosta perustuu usein siihen, kuinka hyvin asetetut tavoitteet on saavutettu. Vaikka
toimittajan saama rahallinen arvo nahdaan yleensa perustavan laatuisena kaikissa ta-
pauksissa, myds ei-rahallisella arvolla on merkitysta. Asiantuntijat pitavat ei-rahallisia ar-
voja, kuten maineen vahvistamista ja yhteyksien laajentamista tarkeina, silla KIBS-yri-

tysten menestys usein riippuu vahvasti asiakkaiden suosituksista. (Chih et al. 2019)

Arvon luomisen prosessi koostuu Aarikka-Stenroosin & Jaakkolan (2012) mukaan tie-
tointensiivisessa palvelussa tarpeiden kartoittamisesta, prosessien ja resurssien organi-
soinnista, ratkaisun suunnittelusta ja toteuttamisesta, arvoristiriitojen hallinnasta seka
ratkaisun implementoinnista. Vaikka arvon yhteisluomista kasitteleva kirjallisuus usein
olettaa, etta toimittaja tekee arvolupauksen ja asiakas realisoi arvon hyddyntamalla lop-
putulosta, KIBS-sektorilla asiakas voi merkittavasti vaikuttaa arvolupauksen muodosta-
miseen neuvottelujen ja omien resurssiensa panostamisen kautta. (Aarikka-Stenroos &
Jaakkola, 2012)

Asiakkaan osallistumista arvonluomisen prosessiin pidetaan valttamattomana tietointen-
siivisten liike-elaman palveluiden tehokkaassa toimittamisessa. KIBS-yritysten asiakkaat
eivat kuitenkaan aina pysty aktiivisesti osallistumaan arvon yhteisluomiseen ja toimittajat
joutuvat talldin soveltamaan onnistuakseen ratkaisuiden toimituksessa ajallaan ja ilman
lisdkustannuksia. KIBS-yritykset kayttavat kolmea strategiaa tasapainottamaan asiak-
kaan rajoittunutta osallistumista arvon yhteisluomisen prosessiin. Nama strategiat ovat
asiakkaan opastaminen, ennaltaehkaisevat toimet seka ongelmien hallinta. Asiakkaan
osallistuminen KIBS-palvelun tuottamiseen voi parantaa palvelun tuottamisen tehok-
kuutta ja vaikuttaa positiivisesti asiakastyytyvaisyyteen, asiakasuskollisuuteen ja asiak-

kaan kokemaan arvoon. (Santos & Spring, 2013)

Asiakkaan opastaminen edesauttaa palvelun teknisten yksityiskohtien yhteisessa maa-
rittelemisessa. Vuorovaikutuksen aikana toimittajalla on myds mahdollisuus opastaa
asiakasta siina, millaista tietoa heidan tulisi jakaa sekad mita toimenpiteitd heiltd vaadi-
taan. Asiakkaan opastaminen auttaa asiakasta tuottamaan parempaa panostusta yhteis-
tuottamiseen ja siksi saattaa lisata asiakkaan osallistumista prosessiin. Ennaltaehkaise-
villa toimilla KIBS-yritykset taas voivat kompensoida asiakkaalta saatavien tietojen puut-
teellisuutta ja asiakkaan vahaisen osallistumisen haasteita. Aiemmista projekteista han-
kittu kokemus ja asiantuntijoiden tietdmys mahdollistavat téiden jatkamisen, vaikka asia-
kas olisi kykenematdn tarjoamaan informaatiota tai maarittelemaan tarkasti tarpeitaan.
Ongelmien hallinta taas on KIBS-yritysten soveltama strategia, jolla hallitaan odottamat-
tomia tilanteita, jotka ovat seurausta asiakkaan vahaisesta osallistumisesta arvon yhteis-

tuottamiseen. (Santos & Spring, 2013)
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2.5.3 Yhteenveto arvopohjaisesta hinnoittelusta ja myynnista

Arvopohjainen hinnoittelu (engl. value-based pricing, VBP) tarkoittaa sita, ettd myyjan
hinnoittelupaatokset tarjoomasta huomioivat asiakkaan kokeman kayttéarvon suhteessa
tarjooman hintaan. Arvopohjaisella myynnilla (engl. value-based selling, VBS) tarkoite-
taan taas myyntimenetelmaa, jossa myyja saa korvauksen asiakkaan saaman kayttoar-
von mukaan. Arvopohjainen myynti koostuu arvon tunnistamisesta, kvantifioinnista,
kommunikoinnista ja todentamisesta. Arvopohjaisen hinnoittelun tavoitteena on kommu-
nikoida palvelun asiakkaalle tuottama arvo niin, etta asiakas lopulta osoittaisi suurempaa
halukkuutta maksaa palvelusta, kosta hinnoittelumalli on hyvin perusteltu. Arvopohjaisen

myynnin voidaankin ajatella mahdollistavan arvopohjainen hinnoittelu. (Raja et al. 2020)

Haasteiden puolella Docters et al. (2004) kuvailee palvelun hinnoitteluiden kahdeksi eri-
tyisen keskeiseksi haasteeksi palveluiden aineettoman luonteen seka suuren todenna-
koisyydelle sille, ettd palvelut eivat ole korvattavissa ja epaonnistumisen kustannukset
voivat ylittda palvelun hinnan. Palveluiden aineettoman luoneen vuoksi yritykset kohtaa-
vat vaihtelevamman joukon asiakkaiden vaatimuksia ja esimerkiksi myytavien yksikoi-

den laskeminen on hankalaa. (Docters et al. 2004)

Hinterhuber (2008) vertailee kustannus-, kilpailu- ja arvoperusteisia hinnoittelumenetel-
mia toisiinsa ja maarittelee arvopohjaisen hinnoittelun asettavan hinnan, kayttaen tuot-
teen tai palvelun asiakkaalle tuottamaa arvoa merkittavana tekijana. Kustannus- ja Kil-
pailuperusteisten hinnoitteluiden etuina ovat laskentaan tarvittavien tietojen helppo saa-
tavuus, mutta ne eivat kuitenkaan niin hyvin huomioi asiakkaiden tarpeita ja vaatimuksia.
Myds Liozu (2016) tutki tutkimuksessaan arvopohjaisen hinnoittelun tilaa ja tunnisti

useita merkittdvia haasteita arvopohjaiseen hinnoitteluun liittyen.

Kirjallisuudessa arvopohjaista hinnoittelua on kuvailtu usein ylivoimaiseksi hinnoittelu-
strategiaksi muihin verrattuna, mutta sen toteuttamisella on omat haasteensa. Naita ku-
vataan olevan esimerkiksi arvon mittaaminen ja arviointi, arvon kommunikointi, markki-
noiden segmentointi, myynnin johtaminen ja ylimman johdon tuen puute. (Hinterhuber,
2008)

Toytari et al. (2011) maaritteli arvopohjaisen myynnin prosessin koostuvan: 1) sopivien
asiakkaiden tunnistamisesta, 2) asiakkaan liiketoiminnan ymmartamisesta, 3) oman tar-
jooman asemoinnista, 4) asiakkaan mukaan ottamisesta, 5) vaikutusten kvantifioinnista
asiakkaan kanssa, 6) hinnan sitomisesta tuotettavaan arvoon seka 6) toteutuneen arvon
todentamisesta ja dokumentoinnista. Terho et al. (2012) taas tunnisti tutkimuksessaan
arvopohjaisen myynnin ulottuvuuksiksi: 1) asiakkaan liiketoiminnan ymmartamisen, 2)

arvolupauksen muodostamisen ja 3) arvolupauksen kommunikoinnin.
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3. TUTKIMUSMENETELMAT JA AINEISTO

3.1 Tutkimuksen toteutus

Tavoitteena talla tutkimuksella on vahvistaa ja kehittaa tietoisuutta suunnittelu- ja kon-
sultointipalveluiden tuottamasta asiakasarvosta ja sen muodostumisesta. Tutkimuksen
on tarkoitus selvittda, miten suunnittelu- ja konsultointialan yritykset maarittelevat asia-
kasarvon ja millaista asiakasarvoa he tuottavat asiakkailleen. Tutkimuksella on tavoit-
teena herattda keskustelua asiakasarvosta seka saada yritykset pohtimaan sen merki-
tysta ja kehittdmista tarkemmin my6s omassa liiketoiminnassaan. Asiakasarvon parem-
man ymmartadmisen kautta toimialan yrityksia pyritdan tukemaan pyrkimyksissaan asia-
kasarvon kehittdmiseksi. Tutkimuksessa pyritdan myos selvittdmaan suunnittelu- ja kon-

sultointiyritysten kokemuksia seka haasteita arvopohjaiseen hinnoitteluun liittyen.

Tutkimus toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Kvalitatiivisessa tutki-
muksessa tiedon hankinta on luonteeltaan kokonaisvaltaista ja aineiston kokoamiseen
kaytetaan todellisia ja luonnollisia tilanteita. Pyrkimyksena tutkijalla on odottamattomien
seikkojen paljastaminen eika sen vuoksi teorian tai hypoteesin testaus ole tutkimuksen
lahtdkohtana, vaan aineistoa tarkastellaan monitahoisesti ja yksityiskohtaisesti. Tutki-
mus tehtiin poikkileikkaustutkimuksena, jossa tarkastelu sijoittuu tiettyyn ajankohtaan.
Poikittaistutkimus on mahdollista tehda suhteellisen lyhyessa ajassa, toisin kuin ilmion
kehittymista tietyn ajan jakson aikana seuraava pitkittaistutkimus. (Hirsjarvi et al. 2007,
160-173)

Tutkimus on kartoittavana eli eksploratiivinen tutkimus. Kartoittava tutkimus on hyva
keino selvittda mitd tapahtuu sekéd etsia uutta ndkemysta ja arvioida ilmiditd uudessa
valossa. Se on my®és erityisen hyodyllinen, mikali tavoitteena on kirkastaa ongelman ym-
martamista esimerkiksi tilanteissa, joissa ongelman tarkkaa luonnetta ei tunneta. Kirjal-
lisuuden tutkiminen, aiheen tuntevien asiantuntijoiden haastatteleminen sekd ryhma-
haastattelut ovat kartoittavan tutkimuksen paaasiallisia suorittamistapoja. (Saunders et
al. 2009, 139-140)

3.2 Tutkimusaineiston keraaminen

Tutkimuksessa empiirinen aineisto kerattiin haastatteluiden avulla. Haastattelut toteutet-
tiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina kevaalla 2020. Tehdyt haastattelut nauhoi-
tettiin digitaalisessa muodossa aanitallenteiksi mydhempaa analysointia varten. Haas-

tatteluiden aikana tehtiin myos muistiinpanoja keskeisimmista aiheista ja havainnoista.
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Puolistrukturoidussa haastattelussa tutkija laatii listan teemoista ja kysymyksista, joita
haastatteluissa kasitelldaan. Kysymykset voivat kuitenkin vaihdella eri haastatteluiden va-
lilld ja niiden jarjestysta voidaan myds muuttaa keskustelun etenemisen mukaan. Mah-
dollisilla lisakysymyksilla voidaan tehda tarkennuksia tutkimuskysymyksiin vastauksien
saamiseksi. (Saunders et al. 2009, 320)

Haastateltavat henkil6t valittiin osaksi lumipallo-otannan avulla (engl. snowball samp-
ling). Lumipallo-otannassa otetaan yhteyttd haastatteluun pyydettavaan henkiloon ja
hantad pyydetaan tunnistamaan ja nimeamaan muita henkil6ita, joita voisi seuraavaksi
haastatella (Saunders et al. 2009, 240). Haastatteluihin sopivia yrityksia ja heidan asian-
tuntijoitaan oli jo valmiiksi toimeksiantajan puolelta tunnistettu muutamia. Heihin oltiin
yhteydessa ja heitd pyydettiin edelleen suosittelemaan muita sopivia asiantuntijoita esi-

merkiksi omasta yrityksestaan.

Asiantuntijoiden yksildbhaastatteluja tehtiin kymmenen ja he edustivat yhteensa viitta eri
suunnittelu- ja konsultointialan yritystd Suomessa. Haastateltavat henkilét ovat listattuna

taulukossa 5. Haastattelut olivat kestoltaan keskiméaarin tunnin mittaisia.

Taulukko 5. Yhteenveto haastatelluista henkiloista

Koodi | Tyotehtava Yritys Haastattelun kesto
HA1 Liiketoimintaryhman johtaja A 59 min
H2 Toimitusjohtaja B 54 min
H3 Toimitusjohtaja C 52 min
H4 Yksikon paallikkd B 55 min
H5 Palvelualuejohtaja A 57 min
H6 Yksikon johtaja D 1h5min
H7 Myyntijohtaja E 1h 21 min
H8 Palvelualuejohtaja A 56 min
H9 Yksikon paallikkd B 1 h 3 min
H10 | Asiantuntija B 55 min

Haastateltavien valinnassa pyrittiin myds siihen, ettd haastateltavilla olisi laaja kasitys
edustamastaan yrityksesta tai yksikosta seka todellisia vaikutusmahdollisuuksia asia-
kasarvoon ja sen kehittamiseen liittyviin asioihin. Toisin sanoin haastateltaviksi valikoitui

asiakasarvon ja sen kehittdmisen kannalta merkittavia avainhenkil6ita.
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Kahdeksan haastatelluista henkilGista toimi yrityksen johdossa tai heilla oli vastuullaan
oma liiketoiminta- tai palveluyksikké. Myyntijohtajana toimineen henkilén vastuualue oli
yrityksen markkinoinnin ja myynnin puolella. Yksi haasteltavista toimi haastatteluhetkella

asiantuntijana yksikdssaan, mutta oli Iahiaikoina siirtymassa yksikkénsa johtoon.

Haastateltavien edustamat yritykset A, B, C, D ja E kattoivat palveluillaan laajasti toimek-
siantajana toimineen SKOL ry:n jasenyritysten toimialat niin teollisuudessa, talonraken-
tamisessa kuin yhdyskuntasektorissakin. Suurin osa yrityksista oli suomalaisia, mutta
kansainvalisesti toimivia suunnittelu- ja konsultointialan yrityksia, joilla oli toimistoja seka
asiakkaita eri puolilla maailmaa. Yksi yrityksista kuitenkin kuului suurempaan ulkomaa-

laiseen konserniin ja oli sen tytaryhtid Suomessa, keskittyen kotimaan markkinoihin.

Yksi yritys oli hyvin vahvasti keskittynyt tarjoamaan teknisia, taloudellisia ja regulatorisia
konsultointipalveluita esimerkiksi isoille energian toimittajille, energia- ja verkkoyhtidille,
finanssialan yrityksille, metsa-, metalli- ja kemianteollisuudelle, logistiikan ja kaupan
alalle seka julkiselle sektorille. Sen asiakkaat olivat paaasiassa suuria porssiyhtioita ja
palvelut olivat lahempana liikkeenjohdon konsultointia. Operatiivisen toiminnan suunnit-
teluty6t, kuten rakennesuunnittelu ja sahkosuunnittelu, eivat kuuluneet sen palveluihin.
Sen liikevaihdosta noin 60 % tuli yksityiselta sektorilta ja 40 % julkiselta sektorilta, valtiot,

kunnat ja kuntayhtymat mukaan lukien.

Kaksi yrityksista keskittyi toimimaan vahvasti teollisuuden puolella. Toinen niista tarjosi
monialaisia suunnittelupalveluita ja konsultointia, littyen muun muassa prosessi- ja ener-
gialaitoksien suunnitteluun, mekaniikkasuunnitteluun ja lujuuslaskentaan, koneiden ja
laiteiden suunnitteluun, laivojen suunnitteluun seka sahko- ja automaatiosuunnitteluun.
Toinen yrityksista taas oli suunnittelutoimisto, joka keskittyi energiasektoriin ja voimalai-
toksien kokonaisvaltaiseen suunnitteluun. Heidan palvelunsa kattoivat kaikki voimalai-
toksen suunnittelun palvelut, kuten laitosten rakennuksien ja infran suunnittelun seka

voimalaitoksen jarjestelmien, prosessien suunnittelun ja sdhkéautomaation.

Toiset kaksi yrityksista oli monialaisia suunnittelu- ja konsultointiyrityksia, jotka keskittyi-
vat palveluissaan talonrakentamis- ja yhdyskuntasektoriin. Toinen niista palveli katta-
vasti tarjoamalla esimerkiksi energia-alan ja vesihuollon suunnittelua, ymparistékonsul-
tointia, arkkitehti- ja yhdyskuntasuunnittelua, kaavoitusta, alue- ja elinkeinokehityshank-
keita seka kiinteistépuolen erilaisia suunnittelu- ja konsultointipalveluita, kuten talotek-
nistd- ja rakenneteknistd suunnittelua. Toinen taas tarjosi rakennetun ymparistdn toi-

mialalla 1ahes kaikkia suunnittelualoja, esimerkiksi kattavia rakennuttamispalveluita, ke-
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hitys- ja hankintapalveluita, rakennesuunnittelua ja korjausrakentamista, kokonaisval-
taista liikenteen, infran ja siltojen suunnittelua sekd ymparistéarkkitehtuuria. Naiden yri-

tysten liikevaihdosta yli 60 % syntyi julkiselta sektorilta ja alle 40 % yksityiselta sektorilta.

Haastatteluille oli laadittu etukateen haastattelurunko, joka koostui asiakasarvoon liitty-
vista teemoista. Liitteessa A on esitettyna tutkimuksessa kaytetty haastattelurunko paa-
teemoineen ja keskeisine alateemoineen. Teemat kasittelivat asiakasarvon maaritta-
mista ja tuottamista, arvon kasittelemista yrityksessa yleisesti, yrityksen itselleen saa-
maa arvoa, arvon luomista projektissa ja sen eri vaiheissa, arvopohjaista hinnoittelua
seka asiakasarvon parantamista yleisesti tekniselld suunnittelu- ja konsultointialalla.
Taydentavia kysymyksia kaytettiin haastattelujen ohjaamiseen ja aiheiden kasittelyjar-
jestyksessa huomioitiin haastattelun luonteva eteneminen tapauskohtaisesi. Haastatel-
tavia oli etukateen pyydetty miettimaan valmiiksi edustamansa yrityksen viimeaikainen
ja melko haastava projekti (esimerkkiprojekti), jonka ndkdkulmasta asiakasarvosta myos

keskusteltiin haastattelussa. Haastattelun suunniteltu kesto oli noin 50—-60 min.

Esimerkkiprojektien avulla haastatteluissa pyrittiin saamaan syvallisempi kasitys asia-
kasarvoon liittyvista asioista haastateltavan tapauksessa kaytannon esimerkin kautta.
Haastateltavat kertoivat esimerkkiprojekteista melko vapaasti, mutta asiakasarvon muo-
dostumista pyrittiin tarkastelemaan myds projektin eri vaiheissa. Taulukko 6 kuvaa haas-
tatteluissa esimerkkeina kaytetyt projektit. Projektien ja haastateltavien koodien numerot
vastaavat toisiaan. Taulukosta selviaa myds, onko asiakas ollut yksityinen vai julkinen

tilaaja seka onko toimeksianto ollut tyypiltdan enemman suunnittelua vai konsultointia.

Taulukko 6. Yhteenveto esimerkKiprojekteista

Koodi | Projekti Asiakas Tyyppi

P1 Monimutkainen laitossuunnittelu Julkinen Suunnittelu
P2 Raitiotien yleissuunnitelma Julkinen Suunnittelu
P3 Tuotantoprosessin muuttaminen vahahiiliseksi | Yksityinen Konsultointi
P4 Kunnallisen palvelutuotannon konsultointi Julkinen Konsultointi
P5 Energia-alan liiketoimintakaupan riskiarviointi | Yksityinen Konsultointi
P6 Tietomallialusta monimutkaisten laitosten Yksityinen Suunnittelu

suunnitteluun, toteutukseen ja yllapitoon

P7 Moottorin testilaitteen suunnittelu Yksityinen Suunnittelu
P8 Kunnan kaavoitushanke Julkinen Konsultointi
P9 Julkisen alueen opastesuunnittelu Julkinen Suunnittelu
P10 | Hankintakonsultointi julkiselle infrahankkeelle | Julkinen Konsultointi
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3.3 Empiirisen aineiston analysointi

Aineiston analysointivaiheen alussa kaytdssa oli haastatteluiden aanitallenteet ja muis-
tiinpanot. Aineiston analysointi aloitettiin litteroimalla aanitetyt haastattelut tiiviiksi teksti-
tiedostoiksi. Kymmenesta, keskimaarin tunnin mittaisesta haastattelusta saatiin koottua

laadukas 100-sivuinen ja 45 000 sanainen empiirinen aineisto.

Seuraavaksi tutkimuskysymyksien, haastattelurungon ja haastatteluissa nousseiden
teemojen perusteella aihe jaettiin useampaan teemaan, jotka muodostivat aineiston ana-

lyysissa kaytetyn analyysikehikon. Se koostui seuraavista paateemoista:

e Asiakasarvo kasitteena

e Asiakasarvon osoittaminen

e Asiakasarvon tuottaminen

e Asiakasarvon muodostuminen projektissa
e Arvontuotto palvelun tuottajalle

e Arvopohjainen hinnoittelu

Analyysikehikon teemoihin lahdettiin etsimaan vastauksia haastatteluista kootusta ai-
neistoista. Aineisto kaytiin |&pi useaan kertaan ja haastateltavien tarkeimmat vastaukset
kuhunkin teemaan liittyen kerattiin yhteen analysoitavaksi. Analysoinnissa haastattelui-
den valilta etsittiin yhtenevaisyyksia ja eroja sekd vastauksia tutkimuskysymyksiin. Ai-
neistosta kerattiin myos suoria lainauksia, joiden nahtiin hyvin tdydentavan ja havainnol-
listavan saatuja tuloksia. Analysoinnin yhteydessa aineisto myds anonymisoitiin, jotta

haastateltuja henkiléita ei voisi tuloksista tunnistaa.

Seuraavassa luvussa esitelladn haastatteluiden tulokset. Luvun aluksi tarkastellaan
haastateltavien kasityksia asiakasarvosta kasitteena sekd miten he nakevat asiakasar-
von omassa liikketoiminnassaan. Alaluku antaa hyvan kasityksen siitd, miten haastatelta-
vat maarittelevat asiakasarvon ja mita he yleisesti nakevat sen tarkoittavan liiketoimin-
nassaan. Tata seuraa asiakasarvon osoittaminen ja siihen liittyvien haasteiden tarkas-
telu yleisesti suunnittelu- ja konsultointialalla. Kolmannessa alaluvussa kasitellaan asia-
kasarvon tuottamista haastateltavien liiketoiminnassa seka esimerkkiprojekteissa, ja
analyysissa esille nousseita asiakasarvon erilaisista muotoja on avattu kattavasti. Seu-
raavaksi arvon muodostumista on tarkasteltu viela projektin eri vaiheiden nakokulmasta.
Taman jalkeen tarkastelussa siirrytaan projektien toimittajalle tuottamaan arvoon ja ava-
taan kattavasti toimittajan saaman arvon eri muotoja seka niiden merkitysta liikketoimin-
nalle. Toiseksi viimeisessa alaluvussa esitellaan viela arvopohjaiseen hinnoitteluun liit-
tyvat tutkimustulokset, esimerkkiprojekteihin ja haastateltavien liiketoimintaan pohjau-

tuen. Luvun 4 lopuksi haastatteluiden tuloksista on viela esitettyna yhteenveto.
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4. HAASTATTELUIDEN TULOKSET

Tassa luvussa tarkastellaan empiirisen aineiston analysoinnista saadut tulokset. Aluksi
tarkastelussa kaydaan lapi haastatteluiden nakemysta asiakasarvosta kasitteena. Ta-
man jalkeen tarkastellaan asiakasarvon osoittamista seka asiakasarvon tuottamista tek-
nisella suunnittelu- ja konsultointialalla. Asiakasarvon muodostumiseen perehdytaan tar-
kemmin vield projektien tapauksessa esimerkkiprojektien kautta. Luvun loppupuolella
tarkastellaan vield arvontuottoa palvelun tuottajalle seka arvopohjaisen hinnoittelun ny-
kytilaa. Luvun lopussa on vielad yhteenveto haastatteluiden tuloksista, jossa keskeisista

havainnoista tehdaan viela yhteenvedot paateemoittain.

4.1 Asiakasarvo kasitteena

Asiakasarvosta kasitteena haastateltavilla on melko yhtenevaisia ndkemyksia. Yksi kes-
keisimmista ominaisuuksista asiakasarvon tuottamisessa on haastateltavien mukaan se,
etta tuotettu palvelu, oli kyseessa sitten suunnittelua tai konsultointia, edistaa asiakkaan

liiketoimintaa ratkaisemalla ongelmia, tuottamalla saastoja tai kasvattamalla tuloja.

Asiakasarvona nahdaan myos se, etta asiakas kokee tilatun tuotteen tai palvelun vas-
taavan tarpeisiinsa. H2 nostaa esille myds sovitun aikataulun ja laatukriteerien merkityk-
sen tuotteen toimituksessa. Tuote tai palvelu tulisi myds toimittaa sovituissa kustannus-

raameissa ja mahdollisista muutoksista tulisi sopia aina asiakkaan kanssa.

"Asiakasarvo on asiakkaan kokemus siita, etta tilattu tuote vastaa sita kéyttotar-
koitusta mihin asiakas on sen tilannut ja se, etté se tuote on tullut sovitussa aika-

taulussa sovituilla laatukriteereillé toimitettuna.” (H2)

Useat haastateltavista nostavat esille asiakasarvon rahallisen nakdkulman. Tuotettu
asiakasarvo nakyy asiakkaalle lopulta suorina tai epasuorina rahassa mitattavina hyo-

tyina, jotka tulevat kustannussaastodjen tai tuottojen kasvamisen kautta.

"Néen, ettd asiakasarvon asiakkaalle tuotettavana lisdarvona, jota asiakas pystyy
itse hyddyntdméén omassa toiminnassaan joko niin, ettd asiakas saa kustannuk-
siaan alennettua tai liikevoittoaan tai liikevaihtoaan kasvamaan. Asiakasarvo tuot-
taa siis asiakkaalle arvoa joko pienempiné kustannuksina tai suurempina tuloina

Jjollain aikaVvéililla, ei vélttdmétta heti.” (H3)
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"Asiakasarvoa on se arvo, joka asiakkaalle syntyy konsultoinnin seurauksena.
Heidén liiketoimintansa kasvaa tai he saéstavéat kustannuksissa, viivan alle jaa

enemman.” (H4)

Yritysten valisessa kaupankaynnissa nousee esille myods se, etta suunnittelu- ja konsul-
tointipalveluita tarjoavien yritysten asiakkailla on myds omia asiakkaita palveltavanaan.
Talloin tuotettu asiakasarvo voi kehittaa tilaajan kykyja palvella edelleen omia asiakkai-

taan, kehittda heidan liiketoimintaansa tai mahdollistaa jotakin uutta.

"Meidén toiminnassa asiakasarvo ja sen parantaminen on kéytdnndssé sité, etta
miten me voidaan kehittéé ja parantaa meidén asiakkaan kyvykkyytté palvella sité
omaa asiakastaan paremmin. Eli se meidén palvelu mitd me tuotetaan, pitaéa lah-
tékohtaisesti olla sen meidén asiakkaan toimintaa kehittdvaé ja jotain mik& mah-

dollistaa heille joko tehokkaampaa toimintaa tai jopa uutta liiketoimintaa.” (H6)

"Asiakasarvo on hyvin monitahoinen asia. Projektin kesto on yksi ulottuvuus ajal-
lisesti. Mité pidempéaan projekti kestaé, sitd enemmén se sitoo asiakkaalta paa-

omia ja henkilbstéa.” (H7)

"Asiakasarvon ymmaérrén silla tavalla, ettd asiakkaalle tuotetaan jotain palvelua,
tuotetta, tyoté tai konsultointia, joka tuottaa asiakkaalle jonkinlaisen arvon eli asia-
kas saa siitéa jotain tai pystyy omassa toiminnassaan tuottamaan sen avulla jotain,

Joka tuottaa heille arvoa.” (H10)

Asiakasarvon nahdaan olevan hyvin monitahoinen ja hankalasti maariteltavissa oleva
asia. Haastateltavien keskuudessa asiakasarvon tuottaminen nahdaan hyvin tarkeana
ja siihen halutaan panostaa. Haastateltavat tunnistavat liikketoiminnastaan selkeita asia-
kasarvon ilmenemisen muotoja, mutta asiakasarvon tarkan mittaamisen ja yksikasittei-

sen maaritelman muodostamisen koetaan olevan vaikeaa.

Asiakasarvon kasitteleminen on haastateltaville helpointa oman liiketoimintansa esi-
merkkien kautta tarkastelemalla hydtyja ja lisdarvoa, joita he ovat onnistuneet asiakkail-
leen tuottamaan. Hyddyt asiakas saa joko heti tai pidemmalla aikavalilla, ja ne ilmenevat
joko suoraan tai epasuorasti. Rahallinen nakékulma nousee hyvin usein esille haastatel-
tavien maaritelmissa. Selvimmin se nakyy siina, ettd asiakasarvon sanotaan mahdollis-
tavan asiakkaalle saastdjen aikaansaamisen tai tulojen kasvattamisen. Yksityisella puo-
lella rahallinen nakdkulma asiakasarvoon nayttaa varsinkin korostuvan. Voiton tuottami-
nen omistajilleen ndhdaan usein yritysten tarkoituksena, joten on hyvin ymmarrettavaa,
ettad naiden yritysten toimiessa asiakkaina, my06s asiakasarvoa tarkastellaan rahallisesta

nakokulmasta. Julkisella puolella asiakasarvossa nakyy useammin myos asiakkaan saa-
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mien ei-rahallisten hyotyjen merkitys, esimerkiksi paatdksenteon tukemisen tai loppu-
kayttajan kokemien hyoétyjen muodossa. Toisaalta voidaan kuitenkin ajatella, ettd myos

nailla ei-rahallisilla hyddyilla on rahallista arvoa, mikali joku niista on valmis maksamaan.

Yhtenevaista nayttaakin olevan se, etta tuotettu asiakasarvo nakyy asiakkaalle hyétyina
tai lisdarvona, joita voidaan mitata tai perustella rahassa ja joilla asiakkaat kokevat ole-
van rahallista arvoa. Tama sisaltaa tarkea huomion siita, ettd asiakasarvo perustuu asi-
akkaan kokemukseen ja vaikka tuotetut hyddyt pystyttaisiin mittaamaan tai muuten pe-
rustelemaan, asiakkaan taytyy viela kokea niilla olevan rahallista arvoa. Taulukko 7 ko-
koaa yhteen haastateltavien keskeisimmat nakemykset asiakasarvosta ja sen ominai-

suuksista.

Taulukko 7. Keskeisimmét ndkemykset asiakasarvosta ja sen ominaisuuksista

Keskeisimmat nakemykset asiakasarvosta

e Asiakasarvo on monitahoinen ja hankalasti maariteltava asia
e Asiakasarvo perustuu asiakkaan kokemukseen saadusta arvosta

o Asiakasarvo nakyy asiakkaalle joko suorina tai epasuorina hydtyina, joita voi-
daan mitata tai perustella rahassa ja joilla asiakkaat kokevat olevan rahallista

arvoa

o Asiakasarvo realisoituu jollain aikavalilla, ei valttamatta heti

Yhteenvetona tuotetun asiakasarvon voidaan sanoa nakyvan asiakkaalle suorina tai
epasuorina hyotyina, joita voidaan mitata tai perustella rahassa ja joilla asiakkaat koke-

vat olevan rahallista arvoa, joka realisoituu asiakkaalle merkityksellisella aikavalilla.

4.2 Asiakasarvon osoittaminen

Suunnittelu- ja konsultointialalla haastateltavat nakevat yhtena keskeisena asiakasarvon
parantamisen ongelmana sen, etta asiakkaat ostavat palveluita usein tunteina, eivatka
aina keskity hankinnoissaan parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen. Yhtena syyna
tahan nahdaan asiakkaiden yleinen osaaminen ja se, ettd hinnalla kilpailuttaminen on

erittain helppoa.

"Suurin kysymys on se, ettd ymmarrettaisiin se, ettd suunnittelutoimeksianto on
vain pieni osa hankkeen kustannuksista, mutta suunnitteluvaiheessa sidotaan
suurin osa hankkeen kustannuksista. Ei ostettaisi pelkkié tunteja ja vaan ostettai-

siin mahdollisimman hyvéé lopputulosta.” (H2)
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Asiakasarvon toivottaisiin olevan vahvemmin esilla vaikuttavana tekijana, jonka kautta
asioita mietittaisiin. Varsinkin tarjouspyynnoissa toivottaisiin asiakkaalle tuotettavan ar-
von painottuvan enemman. H6 nakee ongelmallisena sen, ettd suunnitteluprojekteista
kilpailee joukko tahoja ja homma kulminoituu usein siihen, kuinka monta tuntia kukakin
on projektiin laskenut. H5 kommentoi asiaa my06s vastaavalla tavalla, nostaen esiin var-
sinkin julkisten kilpailutusten ongelmallisuuden. Hanen kokemuksensa mukaan ne ra-
kentuvat hyvin pitkalle tuntihintoihin ja huomio kiinnittyy silloin rahaan sen sijaan, etta
mietittaisiin mitd hyotyja asiakas ty0sta saa. Laadullisia elementteja toki on myos tuotu
tarjouspyyntokilpailuihin, mutta H5 ndkemyksen mukaan on kuitenkin vaikea luoda sel-
laisia laatupisteytysjarjestelmia, joiden avulla voisi oikeasti mitata millaista kokemusta
palveluntarjoajan asiantuntijoilla on tarjota ja kuinka hyvin silla pystytdan tuottamaan li-

sdarvoa asiakkaalle.

"Toivoisin, ettd asiakkaalle tuotettavaa lisdarvoa arvostettaisiin enemmén julki-
sissa kisoissa. Ymmaérrén kuitenkin julkisen hankinnan tiukat reunaehdot ja vai-

keuden tehdé asiat lapindkyvéasti.” (H5)

H1 kuitenkin korostaa, ettda myos alan yritysten kannattaisi pohtia enemman sita mita
lisdarvo oikeastaan on. Varsinkin julkisella puolella tarjousten pitaa vastata tarjouspyyn-
t6a, mutta yritysten taytyisi kuitenkin jotenkin osata tuoda esille tarjouksessa, mita lisa-
arvoa heidan ratkaisunsa tuottaisi asiakkaalle. Myos H3 tuo esille, etta yritysten taytyisi
enemman kommunikoida asiakastilanteissa siitd, mita hyotyja heidan palvelunsa tuotta-

vat asiakkaille.

“Itse toimiala voisi tuoda vahvemmin esille, mité hyotyja, seké taloudellisia hyétyjé

etté yhteiskunnallisia hyétyja tdmé suunnittelu- ja konsulttiala saa aikaa.” (H3)

H3 nakemyksensa mukaan myos koko toimialan tulisi vieda viestintaansa siihen suun-
taan, etta suunnittelu- ja konsulttialan yrityksille tuottamasta arvosta, taloudellisista hyo-
dyista seka yhteiskunnallisista hyodyista keskusteltaisiin enemman. Taloudellisilla mitta-
reilla on keskitytty liikaa kertomaan esimerkiksi investointien suuruuksista, liikevaihdoista
ja alan tydllistavyydesta. Toimialan yhteiskunnallista merkitysta ja vaikuttavuutta voisi
viestia paremmin mittareilla, jotka kuvaavat tarkemmin tehtya tulosta ja saavutettuja hy6-
tyja.

H4 nostaa tavoitteiden maarittdmisen viela yhdeksi hyvin tarkeaksi asiaksi. Hanen koke-
muksensa mukaan suunnittelu- ja konsulttitoiminnassa on yleisesti ongelmana, ettei ta-
voitteiden asettamiseen riittavasti keskityta. Hankkeesta saatavilla olevat hyddyt pydrivat

hankkeen tavoitteen ja sen asettamisen ymparilla. Asiakasarvoa ei valttamatta synny,
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jos alkuun ei maaritella projektin tavoitteita riittdvan selkeasti ja aikaan saatavat loppu-

tulokset voivat olla satunnaisia.

4.3 Asiakasarvon tuottaminen

Arvon tuottamista tarkasteltiin haastatteluissa seka yleisesti ettd haastateltavien esitte-
lemien esimerkkiprojektien kautta. Aiemmin luvussa 3.2 esitelty taulukko 6 kuvaa haas-
tatteluissa esimerkkeina kaytetyt projektit. Projektien ja haastateltavien koodien numerot
vastaavat toisiaan. Taulukosta selvidd myo6s, onko asiakas ollut yksityinen vai julkinen

tilaaja seka onko toimeksianto ollut tyypiltdan enemman suunnittelua vai konsultointia.

Haastatteluiden perusteella asiakasarvon tuottaminen nakyy asiakkaille monenlaisissa
eri muodoissa. Taulukko 8 esittelee haastatteluissa esille nousseita asioita, joiden on

koettu tuottavan asiakkaille arvoa tai olevan asiakasarvon erilaisia muotoja.

Taulukko 8. Asiakasarvon tuottaminen asiakkaalle

Asiakasarvon tuottaminen asiakkaalle

¢ Ongelmien ratkaiseminen ja tarpeiden tayttaminen

e Sovitussa aikataulussa, laadussa ja kustannuksissa pysyminen

e Rahallinen arvo, tulojen kasvattaminen tai saastdjen aikaansaaminen
e Resurssien saastaminen tai toiminnan tehostaminen

e Brandin, yrityskuvan tai maineen parantaminen

e Vastuullisuuden ja kestavan kehityksen edistdminen

¢ Tuotteiden ja palveluiden kehittdminen

e Uuden liikketoiminnan mahdollistaminen

o Paatdksenteon tukeminen ja mahdollistaminen

o Kayttajalahtdisyys ja loppukayttdjan huomioiminen

Asiakkaan ongelmien ratkaiseminen ja tarpeiden tayttdminen nahtiin haastatte-
luissa keskeisina asioina asiakasarvon tuottamisessa. Asiakkaiden koettiin tilaavan toi-
meksiantoja siitd syysta, ettd he haluavat niilld ratkaista oman ongelmansa tai tayttaa
muuten jonkin tarpeensa paastakseen eteenpdin omassa toiminnassaan. Toteutetun
lopputuotteen tulisi myds vastata sitd, mitd asiakas on tilannut. Haastatteluissa nousi
kuitenkin esille, ettei todellinen ongelma tai tarve kuitenkaan valttdmatta aina ole se,
minka asiakas on ensimmaisena maarittanyt. Talldin asiakasarvoa voidaan lisata nosta-

malla esille erilaisia ndkokulmia asian ratkaisemiseksi tai todellisten syiden I0ytamiseksi.
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Useat haastateltavista kertoivat, etteivat tilaajat mydskaan aina tarkkaan tieda mita tar-
vitsevat, vaan konsultin tehtdvana on auttaa tdman maarittdmisessa ja tdsmentami-
sessa. Luottamus nousee tassa keskeiseen osaan. Toiset tilaajista taas tietavat hyvin
tarkkaan mita tarvitsevat. Yhteisen nakemyksen muodostaminen tavoitteista nahtiin joka
tapauksessa tarkedksi asiakasarvon luomisen kannalta. Asiantuntijat pitavat tarkeana
myOs sitd, ettd suunnittelijat paasisivat mukaan projektiin riittdvan varhaisessa vai-

heessa, jolloin vaikutusmahdollisuudet lopputulokseen ovat paremmat.

Sovitussa aikataulussa, laadussa ja kustannuksissa pysyminen olivat monen haas-
tateltavan mielesta hyvin tarkeita asioita asiakasarvon tuottamisessa ja projektin onnis-
tumisessa. Esimerkiksi H2 korosti, ettd seka sovitun aikataulun pitdminen, sovittujen laa-
tukriteerien noudattaminen seka sovituissa kustannusraameissa pysyminen ovat erittain
tarkeita asioita, joista pidetaan kiinni. Muutoksia naihin voidaan tehda, mutta ne tehdaan
yhteisesti sopimalla. Myos H4 kertoi, ettd mahdollisesti tarvittavasta joustamisesta sovi-
taan jo projektin alussa. Heilla ollut aloituspalaverissa tapana tilaajan kanssa maaritella
mika on projektissa tarkeda ja joustetaanko tarvittaessa kustannuksissa, laadussa vai
aikataulussa. H6 nakee aikataulussa ja sovitussa tydmaarassa pysymisen kuvaavan hy-

vin myos toiminnan yleista tehokkuutta ja projektissa onnistumista.

Rahallinen ndkokulma asiakasarvoon korostuu varsinkin yksityiselld puolella, jossa asi-
akkaat ovat paaasiassa voittoa tavoittelevia yrityksia. Rahallinen arvo muodostui asiak-
kaille haastateltavien mukaan erityisesti asiakkaan tulojen kasvattamisena tai saas-
téjen aikaansaamisena. Rahallisen hydtymisen nahtiin olevan yksi keskeisimmista
asiakasarvon muodoista seka tavoista tarkastella asiakkaan saaman arvon suuruutta.
Asiakasarvon mittaaminen nahtiin kuitenkin haastateltavien keskuudessa monesti haas-
teellisena, vaikka asiakkaan koettiinkin saavan projekteista erilaisia hyotyja, joilla nahtiin
olevan my0s rahallista arvoa suoraan tai epasuorasti. Esimerkiksi H3 kommentoi, etta
asiakasarvon mittaaminen voi olla hankalaa, silla on hyvin vaikea maaritella, kuinka suuri
osuus vaikkapa myynnin kasvusta tai brandin paranemisesta johtuu juuri tietysta toteu-

tetusta hankkeesta.

Asiakasarvon suoran mittaamisen sijaan monet haastateltavat kertoivat mittaavansa
asiakastyytyvaisyytta. Esimerkiksi H6 kertoi heilld olevan kaytdssa jokaisessa projek-
tissa asiakastyytyvaisyytta selvittava kysely. Tassa kyselyssa on hanen mukaansa kui-
tenkin myds asiakasarvoon liittyvia kysymyksia, joilla saadaan asiakkaan subjektiivinen
nakemys asiasta. Asiakastyytyvaisyyttd mitataan heilld myds organisaation tasolla ole-
valla suorituskykymittarilla. Vastaavasti H7 kertoi heidan mittaavan asiakastyytyvai-

syytta. Myds H9 kertoi, etta tilaajan tyytyvaisyytta ja palautetta on heilla pyydetty aina
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suunnitteluprojektien paattyessa. Hanen mukaansa olisi kuitenkin erittain hyva, jos pa-

lautetta ja tietoa toteutuneesta arvosta saisi esimerkiksi 5 vuotta toteuttamisen jalkeen

Asiakkaan resurssien sddstaminen ja toiminnan tehostaminen nahtiin saastéjen ai-
kaansaamiseen liittyen, hyvind keinoina asiakasarvon tuottamiseksi. Varsinkin julkisella
puolella asiakasarvoa koettiin muodostuvan naiden kautta, mutta myos yksityisella puo-
lella asiakkaan resurssien, kuten ajan saastaminen nousi esille. Esimerkiksi H5 kertoi,
ettd he ovat energia- ja ymparistdalan projekteissaan auttaneet asiakkaitaan lupahake-
musten laadinnassa seka prosessien hoitamisessa niin, ettd asiakas paasee eteenpain
hankkeissaan ja saa viranomaisilta luvat halutun toiminnan mahdollistamiseksi. Asia-
kasarvoa on muodostunut tdssd asiakkaan ajan saastamiselld, kun asioiden edistami-
nen on pyritty tekemaan asiakkaalle mahdollisimman sujuvaksi. Myés H7 kertoi tuotan-
tolaitteen tapauksessa selvaa rahallista arvoa muodostuvan siita, etta aikaa ja resurs-
seja saastetdan pyrkimalld saamaan tuotanto uudella suunnitellulla koneella mahdolli-
simman nopeasti kdyntiin. Esimerkiksi kuukauden aikaisemmin kayntiin saadun tuotan-

non nahtiin vastaavan asiakasarvoltaan sen kuukauden tuotannon arvoa.

Asiakkaan brandin, yrityskuvan tai maineen parantaminen nostettiin haastatteluissa
esille vastuullisuuden ja kestavan kehityksen edistimisen kautta. Kestava kehitys ja
ymparistonakdkulmat ovat H10 havainnon mukaan olleet heidan asiakkailleen tarkeita
arvoja. Tama on heidan tapauksessaan huomioitu niin, ettd tarjouksen yhteyteen on
usein liitetty optiona mahdollisuus hiilijalanjalkilaskentaan. My6s monet muut haastatel-
tavat ovat havainneet naiden asioiden kiinnostavan tilaajia yha enemman. H1 kertoo,
etta heillda rakennus- ja infrapuolen hankkeissa nykyaikana paastdasiat nousevat entista
enemman esille. Asiakkaat haluavat jo etukateen huomioida hiilijalanjaljen ja saada tie-
toa siita, ovatko suunnitteluratkaisut ymparistoystavallisia. Toteutettujen suunnitelmien
pitdakin usein olla kestavan kehityksen periaatteiden mukaisia ja paastdja taytyy huomi-

oida jo esimerkiksi materiaalivalinnoissa.

Projektissa P1 toteutetun monimutkaisen laitossuunnittelun tapauksessa ymparistdon
suojelun kerrottiin olleen julkiselle tilaajalle tarkea imagollinen asia. Luonnon suojelemi-
sen ja ymparistdon puhtaana pysymisen tunnistettiin tuottavan selvasti asiakasarvoa ja
toimittaja pystyi vakuuttamaan tilaajan osaamisestaan aiempien vastaavien projektien
avulla. Prosessipuolen suunnitteluratkaisuilla ja prosessin optimoinneilla pystyttiin vai-
kuttamaan laitoksen paastdihin seka hiilijalanjalkeen. N&ain onnistuttiin luomaan arvoa

my®0s vastuullisuuden ja kestavan kehityksen tuomien imagollisten hydtyjen muodossa.
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Projektissa P3 hiilidioksidipaastdjen vahentadminen nousi keskeiseksi asiakasarvon |ah-
teeksi. Tassa hankkeessa asiakasta autettiin kehittdmaan ratkaisuja, joilla heidan tuot-
tamansa tuotteet saatiin I&hes hiilineutraaleiksi. Selvasti kilpailijoita ymparistoystavalli-
semmin valmistettavien tuotteiden nahtiin tuottavan asiakasarvoa kilpailuedun muo-
dossa ja hiilineutraaliuden odotettiin mahdollisesti edistavan kaupan kayntia seka paran-

tavan yrityksen brandia ja yrityskuvaa.

Asiakkaan tuotteiden ja palveluiden kehittaminen nakyi myds muissa projekteissa
asiakasarvon tuottamisen muotona. Projektissa P7 moottoreita valmistavalle asiakkaalle
suunniteltiin testilaite, jota he pystyivat hyddyntamaan tuotekehityksessa. Laitteella asia-
kas sai tehtya moottoreille tietynlaisia testeja ja rasituskokeita, joilla saatiin selville erilai-
sia vikaantumisen mahdollisuuksia ja muita toimintaan vaikuttavia ilmi6ita. Nama tiedot
auttoivat asiakasta edelleen tuotteidensa jatkokehityksessa ja asiakkaan kerrottiin olleen

erityisen tyytyvainen lopputulokseen.

Julkisella puolella palveluiden kehittdminen nakyi myos selvana asiakasarvona. Esimer-
kiksi projektissa P4 kunnallisen palvelutuotannon konsultoinnin keskeisena tavoitteena
oli selvittaa, miten tuotettuja palveluita tulisi kehittda, jotta ne vastaisivat tulevaisuuden
toimintaymparistéon ja haasteisiin mahdollisimman hyvin. Selvitysty6ta tehtiin yhdessa
palveluiden tuottajien ja kuntalaisten kanssa. Tyon tuloksena tilaajalle esiteltiin erilaisia
toimintavaihtoehtoja ja suosituksia, joiden avulla tulevaisuuden toimenpiteitd paastaan
suunnittelemaan ja palveluita edelleen kehittamaan. Julkisten palveluiden kehittamisen
asiakasarvo kustannussaastdjen, resurssien tehokkaamman kayton ja paatoksenteon

mahdollistamisen muodossa nakyi selvasti myos tassa projektissa.

Uuden liiketoiminnan mahdollistaminen tuotettuna asiakasarvona nousi esille projek-
tin P6 yhteydessa. Kyseisessa projektissa yritys kehitti kayttdonsa tietomallialustan, jota
he pystyivat hyddyntamaan aina yksittaisten tuotteiden suunnittelusta monimutkaisten
laitosten suunnitteluun, toteutukseen ja yllapitoon. Alustan avulla esimerkiksi monimut-
kaisten laitosten tietomallien tarkastelu oli tehty helpoksi milla tahansa laitteella. Suunni-
telmien ja dokumentaatioiden helpon saatavuuden lisdksi myds varsinaista dataa kay-
tdéssa olevan laitoksen jarjestelmista ja sensoreista pystyi helposti seuraamaan. Yrityk-
selle itselleen tdma avasi jo uusia liiketoimintamahdollisuuksia, silla he pystyivat tarjoa-
maan tietomallialustaa loppuasiakkaiden kayttéon myds elinkaaren aikaiseen tiedonhal-
lintaan ja yllapidon tarpeisiin. Omille laitoksia toimittaville asiakkailleen tama avasi myos
uusia liiketoimintamahdollisuuksia varsinkin varaosamyynnissa. Varaosatiedot olivat asi-
akkaille helposti saatavilla ja varaosahankintojen tekeminen suoraan laitoksen toimitta-

jalta onnistui helposti. Taman uuden liiketoiminnan mahdollistaminen toi asiakasarvoa,
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silld loppuasiakkaalla ei ollut tarvetta tehda selvitystyota tarvittavista varaosista ja se

osaltaan vahensi hankintojen tekemista muista kanavista eri toimijoilta.

Paatoksenteon tukeminen on myds yksi selkea esille noussut keino asiakasarvon luo-
miseksi. Esimerkiksi projektissa P2 paatoksenteon tukemisen havaittiin olevan tarkea
tilaajalle tuotettu lisdarvo. Projektin loppuvaiheilla kavi ilmi, ettd projektissa tuotetun jul-
kiseen liikenteeseen liittyvan yleissuunnitelman eteenpain vieminen poliittisessa paatok-
senteossa tarvitsi tukemista. Yleissuunnitelman liséksi projektissa tuotettiin visuaalista
materiaalia, jolla suunnitelman sisaltdd havainnollistettiin. Tallaisella havainnollistami-
sella voitiin projektiin tuoda lisdarvona se, ettd suunnitelmien sisalté oli paremmin hah-
motettavissa ja sen kasittely oli helpompaa. Paatdksen teon tukemiseksi se mahdollisti

kaikille paremman ymmarryksen siitd mista suunnitelmassa on kysymys.

Paatoksenteon tukeminen ja mahdollistaminen luo asiakasarvoa myos niin, etta asiak-
kaalle kerrotaan erilaisista toteutusvaihtoehdoista ja ratkaisuista, jolloin asiakkaalla on
kaytettavissa riittavasti tietoa paatdksien tekemiseksi. Haastatteluissa nousi esille esi-
merkkeja, joissa arvoa luotiin tukemalla asiakasta joko projektiin liittyvissa valinnoissa tai
koko projekti tavoitteena oli saada selvyytta suurempien paatosten tekemiseksi. Esimer-
kiksi projektissa P5, asiakas harkitsi energia-alan liiketoimintakauppaa. Projektissa tar-
kasteltiin sijoituksen kannattavuutta seka siihen liittyvia riskeja due diligence -selvityksen
avulla. Asiantuntijan huolellinen ja kattava tarkastelu paransi paatdoksenteon edellytyksia
seka loi tilaajalle asiakasarvoa tarjoamalla tietoa ja ndkemysta jarkevan hankintapaatok-

sen tekemiseksi.

Kayttajalahtoisyydesta ja loppukayttidjan huomioimisesta puhuttiin asiakasarvoon
littyen myds useammassa haastattelussa. Varsinkin julkisella puolella loppukayttajan
tarpeiden huomioiminen nahtiin selvasti asiakasarvon kannalta oleellisena asiana. Eri-
tyisesti H9 korosti kayttajalahtdisyyden tarkeyttd arvona, asiakasarvon rahallisen nako-
kulman sijaan. Esimerkiksi julkista kaupunkiymparist6a suunniteltaessa on tarkeaa huo-
mioida loppukayttdjana olevaa ihmista, jotta oleskelu ja likkuminen kaupunkitilassa on
sujuvaa, miellyttavaa ja turvallista. Vastaavasti H8 korosti loppukayttajien tarpeiden huo-
mioimista, jota kuvaili myds ihmisyydeksi. Miellyttdvassa ymparistdssa on ihmisen mu-
kavampi elaa ja olla. Ymparistdjen ja talojen toimivuus ovat kokonaisuuksia, ja niiden
aikaansaamalla hyvinvoinnilla on my6s merkitysta. Myds H1 ndkemyksen mukaan julki-
tettu asiakasarvo. Esimerkiksi katujen suunnittelu vaikuttaa aina kaupunkilaisiin asti ja

tuottaa asiakasarvoa loppukayttajalle.
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4.4 Asiakasarvon muodostuminen projektissa

Yli puolet esimerkkiprojekteista oli toteutettu julkiselle sektorille, ja yritykset olivat saa-
neet sopimukset projekteista joko julkisen kilpailutuksen tai olemassa olevan puitesopi-
muksen kautta. Yksityiselle puolelle toteutetut projektit taas oli onnistuttu saamaan paa-
asiassa suoraan ilman tarjouskilpailua. Selkeana syyna tahan nahtiin julkisia tilaajia si-
tova hankintalaki, joka naiden isompien projektien tapauksessa on velvoittanut tarjous-
kilpailun jarjestamista. Yksityisella puolella tilagjilla nahtiin taas olevan enemman va-
pauksia hankinnan toteuttamisessa. Esimerkiksi H3 kommentoi, ettd erityisesti yksityi-

sella sektorilla ei haluta raskaita tarjouskilpailuprosesseja.

"He voivat kdyda useammankin kanssa keskusteluja, mutta sitten paéatyvaét jonkun
kanssa jatkamaan sitéd keskustelua, kenet he uskoo olevan heille paras. Erityisesti

yksityisella sektorilla ei haluta téllaisia raskaita tarjouskilpailuprosesseja.” (H3)

Julkisten hankintojen tapauksessa haastateltavat kokevat, etta ratkaisevaa tarjouskilpai-
lun voittamisessa on liiankin usein edullisin hinta. Esimerkiksi H2 kertoo, etta isojakin
tarjouksia tehdaan puhtaasti hinnalla ja talléin kisataankin siitd, mika yritys uskaltaa tar-
jota halvimman hinnan. Toisaalta osa naki hintakilpailun olevan valilla kovaa myds yksi-
tyisella puolella. Tarjouspyynnoissa haastateltavat kertoivat tilaajan yleensa maarittavan

hinnan ja laadun merkityksen kilpailutuksessa painokertoimilla.

Laadun merkityksen ollessa tarjousten vertailuperusteissa korkea, haastateltavat nakivat
asiakasarvon tuottamisen mahdollisuudet paremmiksi. Talloin toimittajat eivat joudu las-
kemaan, miten tyo saadaan tehtyd mahdollisimman vahilla tunneilla ja pienella resurs-
sien panostamisella, vaan mukaan pystytaan tuomaan juuri siihen projektiin oikeat hen-

kilot, joilla on riittava kokemus parhaan laadun tuottamiseksi ja lisaarvon luomiseksi.

"Mutta jos siind on mahdollisuus kehittééa sitd hanketta, niin aika usein se tilaaja
hyétyy siité, ettd me I6ydetéén sellaisia asioita, mitkd aidosti tuo lisdarvoa sille
lopputuotteelle ja sité kautta asiakkaalle. Taa, ettd mitéa tilataan, tilataanko tunteja

vai tilataanko mahdollisimman hyvéé tuotetta niin siiné on hyvin iso ero.” (H2)

Laadun painottaminen mahdollistaa H2 ndkemyksen mukaan myds hankkeen kehittami-
sen, jonka han uskoo tuovan aidosti lisdarvoa lopputuotteelle ja asiakkaalle. Asiakkaan
laatiman tarjouspyynndn ja tilauksen nahtiin selvasti vaikuttavan asiakasarvon tuottami-
sen edellytyksiin. Mahdollisimman hyvan tuotteen tilaamisen ja tuntien tilaamisen valilla

koettiin olevan hyvin merkittava ero.
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Tarjouspyyntddn vastaaminen ja tarjouksen kirjoittamisen nahtiin olevan yksi tarkea
vaihe, jossa asiakkaalle tuotettavaa arvoa pystyttin maarittelemaan. Julkisien tarjous-
pyyntéjen tapauksessa haastateltavat nakivat, etta tarjouksen tulee vastata tarjouspyyn-
to6a eika sitd voi muotoilla yhta vapaasti kuin yksityisella puolella. H1 ndkemyksen mu-
kaan talléin taytyy osata jotenkin kirjoittaa tarjoukseen, mita lisdarvoa yrityksen ratkaisut
asiakkaalle toisivat. Varsinkin jos yritys ei ole yleensa hinnan perusteella arvioitaessa
halvin toimittaja, pitdd omien suunnitelmien tuottama lisdarvo tuoda tarjouksessa selvasti
esille ja nakyvaksi. Kilpailijat saattavat tarjota saman lisdarvon, mutta mikali se osataan

tuoda oikein ja houkuttelevasti esille, saattaa se vaikuttaa hankintapaatokseen.

Projektin alussa tavoitteiden asettaminen nahtiin tarkeana vaiheena asiakasarvon tuot-
tamisessa. Tilaajan kanssa keskusteltiin tdman projektille asettamista tavoitteista ja pro-

jektin arvotavoitteet muodostettiin ndiden pohjalta yhdessa.

*Jos ei ole alkuun médritelty niin voi hyvin kdyda, ettd ne on satunnaisia ne lop-
putulokset, ei ne hybdyté ketéén sitten, silloin ei synny asiakasarvoa. Kylla se
hankkeen tavoitteen ja tavoitteen asetannan ympdirilla pyérivat ne hyddyt joita

hankkeesta on saatavissa.” (H4)

Varsinkin H4 korosti tavoitteiden maarittamisen tarkeytta. Hanen nakemyksensa mu-
kaan tavoitteiden asettamiseen ei aina riittavasti keskityta, vaikka hankkeesta saatavilla
olevat hyodyt riippuvat vahvasti hankkeen tavoitteesta ja niiden asettamisesta. Mikali
projektin alussa tavoitteita ei ole maaritelty riittdvan selkeasti, on asiakasarvon tuottami-
nen silloin paljon vaikeampaa. Jossain tapauksissa paatoksenteon tukemisella pystyttiin
tuottamaan asiakasarvoa tavoitteiden asettamisen vaiheessa, tuomalla esiin erilaisia rat-
kaisuvaihtoehtoja ja ratkaistavien ongelmien todellisia syita, joita ei valttamatta ollut

aiemmin otettu huomioon.

Projektien aikana arvoa luotiin useassa tapauksessa yhdessa asiakkaan kanssa. Toimi-
van yhteistydn koetiin synnyttdvan arvoa niin asiakkaalle kuin toimittajallekin. Arvon yh-
teisluomisessa keskeisind asioina haastatteluissa nostettiin esille luottamus seka kes-
kustelu ja kommunikointi asiakkaan kanssa. Kommunikoinnissa tarkeina tapoina nousi-
vat esille esimerkiksi suunnittelukokoukset, palaverit ja tyopajat. Projektissa P1, moni-
mutkaisen laitossuunnittelun tapauksessa yhteistoimintaa tilaajan kanssa oli toteutettu
saanndllisten suunnittelukokousten lisdksi myds niin, ettd toimittajan tyontekijoitd oli

vuokratydvoimana asiakkaan toimistolla.

*Julkisissa hankkeissa on aina mukana poliittiset pdatbksentekijat, kansalaiset

seké virkamieskoneisto.” (H2)
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Julkisissa hankkeissa sidosryhmia oli usein paljon ja kaikkien tarpeet tuli pyrkia mahdol-
lisimman hyvin huomioimaan. H2 kommentoikin, etta julkisissa hankkeissa on aina mu-
kana poliittiset paatoksentekijat, kansalaiset ja virkamieskoneisto. Esimerkiksi projek-
tissa P4, kunnallisen palveluntuotannon konsultoinnissa jarjestettiin erilaisia keskustelu-
tilaisuuksia ja tyopajoja, joissa projektille tarkeiden sidosryhmien mielipiteitd kuultiin ja
joissa heita otettiin mukaan suunnitteluun seka paatdéksentekoon. Eri tahojen kuulemi-
nen ja mielipiteiden huomioiminen osoittautui tarkeaksi myods projektissa P8. Tassa kun-
nan kaavoitushankkeessa konsultin osaaminen eri tahojen mielipiteiden kuulemisessa

ja ristiriitojen yhteensovittamisessa osoittautui lopputuloksen kannalta ratkaisevaksi.

"Ja kun se tehdaéan yhdessé, niin voidaan sanoa, ettd me ollaan nyt tatd mielta,
tdmé on hyva. Jos se tulisi vain suunnittelijalta, ettd mielesta tdméa on hyva, niin
silloin tulee ihmisilta, ettd halutaan arvostella ja keksid omasta mielesta jotain

toista ratkaisua. Ainahan on vaihtoehtoja ja ndk6kulmia on vaikka kuinka paljon.’
(H9)

My6s H9 nosti esille yhteissuunnittelun ja tydpajojen hyddyllisyyden. Hanen nakemyk-
sensa mukaan vaihtoehtoja ja nakokulmia on usein hyvin paljon ja mikali valinnat tulevat
yksipuolisesti suunnittelijalta, niita usein arvostellaan ja keksitaan omasta mielesta pa-
rempia ratkaisuja. TyOpajoissa valinnat voidaan kuitenkin tehda yhdessa, jolloin ei voida

olla muuta mielta kuin sita, etta tahan valintaan paadyttiin yhteisella paatdksella.

Yksityisella puolella esimerkkiprojektit olivat pienempia eika niissa ollut yhta paljon eri
sidosryhmia huomioitavana kuin julkisen puolen projekteissa. Asiakkaan kanssa kom-
munikointi nahtiin kuitenkin yhtalailla tarkeaksi. Esimerkiksi H6 kertoi asiakasarvon luo-
misen perustuvan projekteissa tiiviiseen yhteistydhon asiakkaiden kanssa. H7 kokemuk-
sen mukaan suunnitteluprojektin hinnoittelumallilla on ollut kuitenkin vaikutusta asiak-
kaan kanssa tehtavaan vuorovaikutukseen. Hanen nakemyksensa mukaan, tuntien pe-
rusteella laskutettavassa projektissa keskustelu asiakkaan kanssa on ollut hedelmalli-
sempad, koska asiakas on pyrkinyt tehokkuuteen. Asiakkaat ovat kuitenkin pyrkineet
valvomaan, ettei heidan ylimaaraiseksi kokemiin asioihin kaytettaisi aikaa. Kiintedhintai-
sessa projektissa asetelma on kaantynyt toisinpain ja toimittajan vastuulle on jaanyt huo-
lehtia, ettd asiakas toimittaa tarvittavat tiedot, jotta suunnitelmat voidaan toteuttaa ajal-
laan. Ylimaaraisten asioiden teettdminen myos hyddyttaa tdssa tapauksessa asiakasta
ja toimittaja taas pyrkii pitdmaan kiinni alkuperaisesta rajauksesta. Myoés H5 nostaa esille
vastaavanlaisia havaintoja kommunikoinnista ja yhteisty0sta asiakkaan kanssa projektin
aikana. Asiakas saa konsultoinnissa neuvoja usein paljon muissakin asioissa, kuin mita
toimeksiantoon on osattu maaritella. Lisakysymyksia saattaa tulla jatkuvasti, joten hanen

mukaansa on taitolaji kirjoittaa alkuperainen projektin rajaus niin, ettei liikaa tietoa jaeta
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ilmaiseksi. Samalla kuitenkin taytyy huolehtia siita, ettd vuorovaikutus asiakkaan kanssa

sailyy hyvana eika synny mielikuvaa siita, etta ei kerrottaisi kaikkea mita tiedetaan.

Projektien lopussa tarkasteltiin saavutettuja tuloksia tilaajan kanssa esimerkiksi loppu-
palaverissa. Asiakastyytyvaisyyden koettiin olevan tarkea mittari projektissa onnistumi-
sessa ja vaikuttavan mydés tulevien toimeksiantojen saamiseen. Tata monet mittasivatkin
ja teettivat asiakkailla tyytyvaisyyskyselyita. Projekteissa tuotettua asiakasarvoa eivat

haastateltavat projektien jalkeen kuitenkaan kertoneet erityisesti muuten mittaavansa.

Projekteissa tuotetun asiakasarvon tiedettiin syntyvan suureksi osaksi vasta projektin
jalkeen, kun lopputuloksia on paasty hydédyntdmaan. Haastateltavat eivat kuitenkaan
nostaneet esille mitdan selkeita tapoja, joilla he seuraisivat asiakasarvon realisoitumista
projektien jalkeen. Esimerkiksi H4 kommentoi, ettd kunnallisten palveluiden konsultoin-
nin pidemmalla aikavalilld aikaansaamia tuloksia olisi kylla mielenkiintoista tutkia, mutta
tahan ei ole kuitenkaan lahdetty eika varattu rahaa. Tassa tapauksessa se voisi onnistua
helpostikin tutkimalla tilinpaatdksia ja lopputuloksia voisi mahdollisesti hyédyntaa mark-
kinoinnissa. Useat haastateltavista kuitenkin kertovat seuraavansa jatkuvasti tarkeim-
pien asiakkaidensa liiketoimintaa ja pyrkivansa pysymaan tietoisina siita, mita projekteja

he seuraavaksi suunnittelevat toteuttavansa.

"Meilld on sellaisia pitkdaikaisia asiakkuuksia, me pidetdén asiakkaaseen jatku-
vasti yhteytta ja seurataan asiakkaan liiketoimintaa ja se kehittymista. Naa on niitéa
parhaita asiakkuuksia. Semmoisissa asiakkuuksissa on helpoin téllaista arvopoh-

Jjaista ajattelua noudattaa.” (H3)

Esimerkiksi H3 kertoi, etta pitkdaikaisiin asiakkaisiin pidetaan jatkuvasti yhteytta ja hei-
dan liiketoimintansa kehittymista seurataan. Myos H2 kertoi kdyvansa tarkeimpien asi-
akkaiden kanssa saanndllisesti vuoropuhelua ja pyrkivansa olemaan kartalla siita, mita

projekteja seuraavaksi on tulossa.

4.5 Arvontuotto palvelun tuottajalle

Suoran rahallisen tuoton lisdksi haastateltavat nakevat referenssit ja yrityksen maineen
kehittdmisen tarkeina projekteista saatuina arvoina. Hyvat referenssit edesauttavat uu-
sien tdiden saamisessa ja niiden avulla yritys pystyy osoittamaan asiakkailleen ratkai-
suidensa toimivuuden. Yrityksen maineen pitdminen hyvana on koettu erittain tarkeaksi
ja yhdessa oikeanlaisten referenssien kanssa ne mahdollistavan uusien projektien saa-
misen. Referenssien ja maineen koetaan liittyvan vahvasti toisiinsa, esimerkiksi H2 ku-

vailee niiden olevan osittain sama asia. Yrityksen hyvan maineen nahdaan olevan myds
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edellytyksena luottamuksen rakentumiselle ja sen koetaan edesauttavan yritystd myds

osoittamaan olevansa kykenevainen kyseessa olevan projektin toteuttamiseen.

"Referenssit ja hyvin tehty tyé on meidédn paras markkinointikeino uusien tbiden
hankkimiseen. Hyvin tehty tyd, missa on hyva referenssi ja pystytdan hyvin osoit-

tamaan meidéan ratkaisuiden toimivuus, on ensiarvoisen tarkeda.” (H1)

Haastateltavat korostavat saavansa projekteista arvona myds omaa oppimista ja kehit-
tavansa yritystensa osaamista seka saavansa kokemusta. H3 kuvailee esimerkiksi pro-
jektin kautta tulevana oppina markkinoiden paremman tuntemuksen ja ymmartamisen.
Taman ymmarryksen kehittyessa pystytaan markkinoiden tarpeisiin vastaamaan entista
paremmin ja tuottamaan asiakkaille enemman hyotyja. Hyvin vastaavalla tavalla myos
H5 korostaa osaamisen ja tietdmyksen tulevan referenssien kautta ja muodostavan yri-

tyksen liikketoiminnan tarkean ytimen, josta asiakkaat heille maksavat.

"Paitsi, etté referenssit vastaa johonkin referenssivaatimuksiin ja pisteytyksiin Kil-
pailutuksissa, niin kylldhédn ne referenssit myés luo meille sen kaikista arvokkaim-

man, sen meiddn osaamisen mita sielld ytimessé on ja misté tilaajat maksaa.
(H3)

H2 nostaa esille osaamiseen ja tietamykseen liittyen myds yrityksen asiantuntijoiden ke-
hittamisen. Toimeksiantojen kautta palveluntuottaja saa asiantuntijoilleen tehtavaksi
mielenkiintoisia hankkeita, joiden kautta myos asiantuntijoiden osaaminen kehittyy ja
heille kertyy lisda kokemusta. Samalla tavalla H5 kokee keskeisten asiantuntijoiden
osaamisen ja kokemuksen karttumisen olevan toimeksiannoista saatavaa arvoa. Lisayk-
sena han tuo esille viela uusien asiantuntijoiden kouluttamisen ja kasvattamisen. Projek-
tin kautta uusille osaajille saadaan rakennettua todella arvokasta kokemusta ja heidan
osaamistaan pystytaan kehittdmaan, mika onkin yrityksille erityisen tarkeda osaamisen

ja kokemuksen ollessa keskeisina tekijoina palveluiden tuottamisessa.

"Kylla se meidén toimialalla paljon henkilbityy myds. Tosi arvokkaita on tietyt hen-
kilét. Asiakkaat saattavat haluta juuri tiettyja henkilbitéd projekteihinsa, koska hei-

dén osaaminen ja kokemus métséé siihen mité he haluavat." (H5)

H5 kokemuksen mukaan asiakkaiden hankkiessa palveluita, yrityksen koetun osaami-
sen ja kokemuksen lisaksi, suunnittelu- ja konsultointialalla on my&s havaittavissa paljon
henkilbitymista. Asiakkaat saattavat haluta juuri tiettyja henkil6itad projekteihinsa, koska
heidan osaamisensa ja kokemuksensa vastaavat asiakkaan toiveita. Talla tavalla tie-

tyista henkildista tulee myos todella arvokkaita ja he toimivat kilpailuedun tuottajina.
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H6 kuvailee vastaavasti kompetenssin ja asiakkaan palvelemisen kyvyn kehittamisen
olevan suunnittelutoimistolle oleellisimpia asioita. Naiden kautta padosin tuleekin se li-
saarvo, mita suunnittelu- ja konsultointitydssa voidaan asiakkaalle tarjota. Asiakkaan tar-
peisiin pystytdan vastaamaan sitd paremmin mitd parempaa yrityksella oleva asiantun-

tijuus ja osaaminen ovat.

Tybnantajakuvaan referensseilla on myos vaikutusta. H8 kuvailee referensseissa uu-
tuusarvoa sisaltavien projektien herattavan erityista kiinnostusta ja keskustelua toi-
mialalla. Talld on vahva arvo myo6s tyonantajakuvan kehittymisen muodossa. Uudella,
jarkevalla ja paremmalla tavalla tehdyt asiat ja ratkaistut ongelmat herattavat niin asiak-
kaiden kuin alalla toimivien asiantuntijoiden kiinnostuksen. Tydnantajakuvan merkitys
yritykselle nakyykin kilpailussa parhaista asiantuntijoista, joista H1 kertoo suunnittelu-

alalla olevan valilla pulaa.

"Vaikkapa téllainen rakennesuunnittelu oli yks, kun rakentaminen kovasti meni
eteenpdin, niin siind oli jatkuvasti pulaa hyvisté asiantuntijoista. Siinéd vaiheessa

konsultit kilpailutti tybnantajia paljon ja vaihtoi firmaa ja néin poispéin." (H1)

Pitkaaikaisten asiakassuhteiden kehittyminen nahdaan myos yhtena projekteista mah-
dollisesti saatavana hyotyna. Hyvin tehty tyo ja luottamuksen aikaansaaminen mahdol-
listavat parhaassa tapauksessa pitkia ja tuottavia asiakassuhteita, joissa yhteistyota teh-
daan useissa projekteissa. H3 kertoo pitkaaikaisten asiakkuuksien olevan heidan par-
haita asiakkuuksiaan. Naihin asiakkaisiin pidetdan jatkuvasti yhteytta ja heidan liiketoi-
mintansa kehittymista seurataan. H6 kertoo heidan yrityksensa keskittyvan paljon tiettyi-
hin avainasiakkuuksiin, joiden kautta pyritdan kehittymaan ja kasvamaan. Esimerkiksi
heidan monimutkaisten laitossuunnitteluprojektien tapauksessa tama on mahdollistanut
pitkalle standardoitujen ja selkeiden suunnittelukokonaisuuksien luomisen, joiden toista-

minen ja toteuttaminen on suoraviivaista.

Vastaavalla tavalla H4 kuvailee, ettd mikali vain mahdollista, kannattaa suunnittelun ja
konsultoinnin tuotteistamiseen ja toistettavuuteen ehdottomasti panostaa. Heidan julkis-
ten palvelutuotantonsa konsultoinnissa tama on tuonut kustannustehokkuutta ja toimi-
viksi todettuja malleja on pystytty hyddyntamaan uudelleen useissa vastaavissa projek-
teissa. Tuotteistamiseen liittyen, yrityksen projekteista saama arvo voi olla myoés sellai-
nen, ettd ensimmaisissa projekteissa asiakkaan kanssa kehitetdan toimivat mallit ja me-
nettelytavat. Asiakkaan kanssa tehdyn tuotekehityksen jalkeen naita voi sitten tuotteis-
taa ja hyddyntda uudelleen seuraavissa projekteissa. Myos asiakkaat hyotyvat tasta,
silla valmiiksi toimiviksi todetut menettelyt tuovat projekteihin varmuutta ja useiden sa-

manlailla toteutettujen projektien lopputuloksista syntyy myds vertailukelpoista dataa.
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Yhteenvetona haastatteluista voidaan todeta, ettd suunnittelu- ja konsultointialan yrityk-
set saavat myds itselleen arvoa projekteistaan monessakin eri muodossa. Selkeimpana
esiin nousee suora rahallinen arvo, jonka yritys saa asiakkaalta korvauksena toteutta-
mastaan tydsta. Lisaksi projektien kautta yrityksien on mahdollista kasvaa ja kehittya

seka vahvistaa markkina-asemaansa kilpailijoihin nahden.

Haastattelujen perusteella hyvat referenssit ja yrityksen hyva maine ovat auttaneet yri-
tyksid uusien projektien saamisessa. Yhdessa hyvin tehdyn tydén kanssa referenssit ovat
paras markkinointikeino ja uutuusarvoa sisaltavat projektit herattavat kiinnostusta seka
toimialalla tydskentelevien potentiaalisten tydntekijéiden kuin myds asiakkaiden keskuu-
dessa. Mielenkiintoisten tytehtavien tarjoaminen tyontekijoille nahdaan tarkeana yrityk-
sen tydnantajakuvan kehittdmisessa. Projektien kautta myds yrityksen ja sen asiantunti-
joiden kokemus, osaaminen seka tietdmys kehittyvat. Kokemuksen ja tietdmyksen ke-
hittdminen on tarkeda myds uusien konsulttien perehdyttamisessa ja ammatillisen osaa-
misen kasvattamisessa. Markkinoiden ja asiakkaiden tuntemisen kehittyminen taas aut-
taa yrityksia vastaamaan paremmin asiakkaiden tarpeisiin. Taulukko 9 kokoaa yhteen
viela haastatteluissa esille nousseet asiat, joiden muodossa haastateltavat ovat koke-

neet yritystensa saavan projekteista arvoa myos itselleen.

Taulukko 9. Arvontuotto palvelun tuottajalle

Arvontuotto yritykselle itselleen

¢ Rahallinen tuotto ja liikkevaihdon kasvaminen

e Referenssit ja yrityksen maineen kehittdminen seka yllapitaminen

e Yrityksen kasvu, kehittyminen ja markkina-aseman vahvistuminen

¢ Markkinoiden ja asiakkaiden parempi ymmartaminen

o Pitkdaikaisten asiakassuhteiden kehittyminen

e Yrityksen ja sen asiantuntijoiden osaamisen ja kokemuksen lisdédminen

o Tyobnantajakuvan paraneminen ja mielenkiintoisten tyétehtavien tarjoaminen
yrityksen tyontekijoille

e Uusien tyontekijoiden perehdytys ja kokemusta nuorille konsulteille

e Yrityksen tuotteiden ja palveluiden kehittaminen asiakkaan kanssa

e Suunnittelun ja konsultoinnin tuotteistamisen ja toistettavuus
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4.6 Arvopohjainen hinnoittelu

Paasaantoisesti haastateltavat kommentoivat, ettei heidan yrityksissaan kayteta arvo-
pohjaista hinnoittelua. Arvopohjainen hinnoittelu on kasitteena haastateltaville tuttu,
mutta sen kayttaminen nahdaan kuitenkin suunnittelu- ja konsultointialalla vaikeana. Osa
haastateltavista uskoo tulevaisuudessa arvopohjaisen hinnoittelun osittain yleistyvan,

mutta siihen laajamittaisesti siirtyminen ei ainakaan talla hetkella nayta todennakoiselta.

Joitakin pienempid esimerkkejd arvopohjaisesta hinnoittelusta nousi kuitenkin esille,
mutta ne ovat olleet merkitykseltdan melko vahaisia. Esimerkiksi H3 kertoi, ettd heidan
yritykselldaan on ollut muutamia tapauksia, joissa on maksettu bonusta onnistumisesta.
Konsultoinnista maksettavan perushinnan lisdksi he ovat sopineet asiakkaan kanssa,
etta konsultoinnin kohteena olevan kaupanteon onnistuessa he saavat lisdkorvauksena

pienen bonuksen.

"Perinteisesti téllainen insinéérisuunnittelu on ollut tuntilaskutushommaa eli myy-
dé&an niita tunteja, mutta tavallaan sen pitéisi olla enemmaén alan kehittdmisnaké-
kulma, ettd saadaan arvopohjaista hinnoittelua tdhdn mukaan ja lisdarvosta sovit-
taisiin sitten asiakkaan kanssa, miten se vaikuttaa toimeksiannosta maksettavaan

hintaan esimerkiksi.” (H1)

"Kylla téé konsulttitoiminta on yksi rekrytoinnin muoto. Té&éllé pdéaasiassa myy-
déén tuntipohjaisesti ihmisten osaamista ja arvopohjaiset mallit on mukana siiné

melko harvoin.” (H4)

Arvopohjaisen hinnoittelun merkittdva haasteena nahdaan varsinkin asiakkaiden val-
mius lahted ajattelemaan sita varteen otettavana vaihtoehtona. Esimerkiksi H2 kommen-
toi, ettei sellaisia selkeita mekanismeja arvopohjaiseen hinnoitteluun oikein ole, etta asi-
akkaat lahtisivat siihen mukaan. Sopimusmallien tulisi hanen mukaansa paremmin mah-
dollistaa arvopohjainen hinnoittelu. Haasteena nousee esille myds hinnoiteltavana ole-
van arvon maarittdminen ja mittaaminen seka ylipaataan arvopohjaisen hinnoittelun ym-

martaminen ja osaaminen.

"Ymmaértdminen ja osaaminen siitd, mitd arvopohjainen hinnoittelu tarkoittaa.

Mista arvosta me puhutaan ja miten sitd mitataan.” (H2)

H3 kuvailee ongelmia markkinoille muodostuneiden hintakasitysten kautta. Markkinoille
on muodostunut monelle suunnittelu- ja konsultointialan toimenpiteelle tietty markkina-
hinta, joka perustuu sen toteuttamiseen vaadittavaan tydaikaan. Asiakkaat ovat tottuneet
siihen, ettd markkinoilla on perushinta eri tyyppisille suunnitteluille, analyyseille ja kon-

sultoinneille, jota sen tyyppisesta tydstd yleensda maksetaan. Markkinoilla on ollut
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yleensa tapana hinnoitella eri tyyppiset palvelut tydpohjaisesti, joten arvopohjaisen hin-
noittelun soveltaminen on vaikeaa. Varsinkin tarjouskilpailuissa alan normit ja markkinoi-
den hintakasitykset ohjaavat tarjoajia hinnoittelemaan tyénsa sen mukaan, mita asiakas
yleensa tietynlaisesta tydstd maksaa. Arvopohjaisesti hinnoitteleva tarjoaja parjaa H3:n
nakemyksen mukaan tarjouskilpailuissa huonosti, silld yleensa aina joku hinnoittelee tar-
jouksensa tydperusteisesti. H3 mukaan arvopohjainen hinnoittelu sopisi paremmin tilan-
teisiin, joissa tehdaan jotain uutta sen sijaan, etta toimeksianto olisi jotakin helposti kil-
pailutettavaa perinteistd suunnittelu- tai konsultointitoimintaa. Asiakkaan kanssa tulisi
paasta keskustelemaan arvopohjaisesta hinnoittelusta ja saavutettavista hyodyista ilman
suoraa tarjouskilpailua. Asiakkaan tulisi huomata mahdollisuutensa lisdarvon saami-

seen, mutta kuitenkin myos tarvitsevansa kumppanin lisdarvon saamiseksi.

H4 nakee my6s oman yrityksensa tapauksessa arvopohjaisen hinnoittelun soveltamisen
hyvin vaikeana. Esimerkiksi heidan yrityksensa kunnille ja kaupungeille tarjoamassa
konsultoinnissa hyodyt tulevat todella pitkan ajan kuluessa ja monet niihin vaikuttavista
tekijdista ovat taysin heista riippumattomia. Tallaisissa tapauksissa han ei koe saavutet-

taviin hyotyihin sidotun arvopohjaisen hinnoittelumallin rakentamista mahdollisena.

Yhdessa haastatteluista haastateltava kertoi esimerkin siita, kuinka eraassa projektissa
olisi varmasti pystytty osoittamaan asiakkaan saama rahallinen hyoty ja hinnoittelu olisi
haluttu sitoa tahan odotettavissa olevaan asiakasarvoon. Tulosten perusteella makset-
tavat palkkiot nahtiin kuitenkin yrityksen linjauksien mukaan liian riskillisina etukateen

sovittuun hintaan nahden eika tamankaltaiseen hinnoitteluun haluttu lahtea.

H3 myds huomauttaa yhtena arvopohjaisen hinnoittelun haasteena sen, etteivat varsin-
kaan suuremmat asiakkaat halua jattaa taseisiinsa tilikausien yli menevia vastuita ja jal-

kivelvoitteita projekteista, joissa mahdolliset palkkiot jakautuvat useille vuosille.

H8 kertoo arvopohjaisen ajattelun kylla olevan aina hinnoittelussa mukana, mutta arvo-
pohjaisessa hinnoittelussa palvelun pitdisi olla myyntiargumentiltaan saastaminen tai
asiakkaan saamat tulevaisuuden tulot. Talldin yritys saisi asiakkaan saavuttamasta ra-

hallisesta hyddysta pienen osan muutaman vuoden ajan.

Yhteenvetona haastatteluista selvisi, ettei haastateltavien yrityksissa juurikaan kayteta
arvopohjaista hinnoittelua. Tulevaisuudessa sen nahdaan mahdollisesti osittain yleisty-
van, mutta ei kuitenkaan merkittavaan rooliin. Joitakin pienempia esimerkkeja haastatel-
tavilta 16ytyi, mutta paaasiassa arvopohjainen hinnoittelu ndhdaan haasteelliseksi ja vai-
keaksi toteuttaa. Varsinkin tiukoissa tarjouskilpailussa ei arvopohjaisesti hinnoittelemalla
nahda parjattavan tuntipohjaisia tarjouksia vastaan eivatka haastateltavat koe, etta asi-

akkaat lahtisivat helposti mukaan tallaiseen hinnoitteluun.
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4.7 Yhteenveto haastatteluiden tuloksista

Asiakasarvon kasite

Nakemykset asiakasarvosta kasitteena ovat haastateltavilla melko yhtenaisia. Asia-
kasarvon luomisen yhtena keskeisena ominaisuutena kuvataan olevan se, etta tuotettu
suunnittelu- tai konsultointipalvelu edistaa asiakkaan liiketoimintaa ratkaisemalla ongel-
mia, tuottamalla saastoja tai kasvattamalla tuloja. Asiakasarvoa luova palvelu tuottaa
asiakkaalle suoraan jonkinlaista arvoa tai asiakas pystyy hyodyntamaan sitéd omassa toi-

minnassaan jonkin heille arvoa tuottavan asian tuottamiseen.

Tuotetun asiakasarvon voidaan sanoa nakyvan asiakkaalle suorina tai epasuorina hyo-
tyina, joita voidaan mitata tai perustella rahassa ja joilla asiakkaat kokevat olevan rahal-
lista arvoa, joka realisoituu asiakkaalle merkityksellisella aikavalilla. Tama maaritelma
sisaltda tarked huomion siita, ettd asiakasarvo perustuu asiakkaan kokemukseen ja
vaikka tuotetut hyddyt pystyttaisiin mittaamaan tai muuten perustelemaan arvokkaiksi,

asiakkaan taytyy vield kokea niilla olevan rahallista arvoa.

Asiakkaan kokemus sovitussa aikataulussa pysymisesta ja sovittujen laatukriteerin to-
teutumisesta seka tilatun tuotteen tai palvelun vastaavuudesta asiakkaan tarpeisiin, nah-
daan tarkeina osina asiakkaan saamaa asiakasarvoa. Asiakasarvoa tuottavan tuotteen
tai palvelun tulisi vastata kayttotarkoitusta, johon se on tilattu ja se tulisi toimittaa sovi-
tussa aikataulussa, sovituilla laatukriteereillda ja ilman lisakustannuksia. Mahdollisista

muutoksista tulisi aina sopia yhdessa asiakkaan kanssa.

Varsinkin yksityisella puolella asiakasarvon rahallinen nakdkulma korostuu. Julkisella
puolella asiakasarvossa nakyy useammin myos asiakkaan saamien ei-rahallisten hyoty-

jen merkitys, esimerkiksi loppukayttajan kokemien hydtyjen muodossa.

Asiakasarvon osoittaminen

Yhtena keskeisimpana asiakasarvon parantamisen ongelmana haastatellut henkilét na-
kevat sen, ettd asiakkaat ostavat palveluita usein tunteina, eivatka aina keskity hankin-
noissaan parhaaseen lopputulokseen. Esimerkiksi asiakkaiden yleinen osaaminen ja
hinnalla kilpailuttamisen helppous ndhdaan syind tdhan ongelmaan. Asiakasarvon toi-
vottaisiin olevan vahvemmin esilla vaikuttavana tekijana ja asiakkaalle tuotettavan arvon
haluttaisiin painottuvan enemman tarjouspyynnoéissa. Huomiota haluttaisiin enemman
myds sille, ettd suunnittelutoimeksianto on vain pieni osa hankkeen kustannuksista,

mutta suurin osa hankkeen kustannuksista sidotaan kuitenkin suunnitteluvaiheessa.
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Asiakasarvon tuottamista haittaa usein se, etta projektiin lasketut tunnit ratkaisevat tar-
jouskilpailun voittamisen. Varsinkin julkisella puolella kilpailutukset perustuvat pitkalle
tuntihintoihin ja huomio kiinnittyy rahaan, asiakkaan saamien hyétyjen sijaan. Vaikka laa-
dullisia elementteja on tuotu tarjouspyyntdkilpailuihin, on vaikeaa oikeasti mitata asian-
tuntijoiden kokemusta ja asiakkaille tuottamaa lisaarvoa. Tassa yrityksilla olisi mahdolli-
suus pohtia tuottamaansa lisaarvoa ja varsinkin julkisen puolen tarjouksissaan tuoda

esille, mita arvoa heidan ratkaisunsa tuottaisivat asiakkaalle.

Tavoitteiden maarittdminen nousee myds esille yhtena tarkeadna asiana, jossa olisi pa-
rantamisen varaa. Hankkeesta saatavilla olevien hyotyjen kuvaillaan liittyvan vahvasti
hankkeen tavoitteisiin ja niiden asettamiseen. Asiakasarvon parantamiseksi, tavoitteisiin

tulisi enemman keskittya ja ne tulisi maaritellakin riittdvan selkeasti.

Koko alan nakokulmasta viestintaa voisi viedd enemman siihen suuntaan, etta alan yri-
tysten tuottamasta arvosta, taloudellisista hyddyistd seka yhteiskunnallisesta merkityk-

sesta keskusteltaisiin enemman.

Asiakasarvon tuottaminen

Haastatteluiden perusteella asiakasarvo nakyy asiakkaille monenlaisissa eri muodoissa.
Haastatteluiden keskusteluissa ja erityisesti haastatteluissa lapi kaydyista esimerkkipro-
jekteista nousi esille useita asioita, joiden koettiin tuottavan asiakkaille arvoa. Asiakkaan
ongelmien ratkaiseminen ja tarpeiden tayttaminen oli yksi keskeisimmista asiakasarvoa
tuottavista asioista. Sovitussa aikataulussa, laadussa ja kustannuksissa pysyminen ko-
ettiin myos asiakasarvon lahteeksi. Toisaalta naiden koettiin myos kuvaavan hyvin pro-

jektin onnistumista.

Asiakasarvon rahallinen nakokulma korostui varsinkin yksityisella puolella, jossa asiak-
kaat ovat padasiassa voittoa tavoittelevia yrityksia. Rahallista asiakasarvoa nahtiin muo-
dostuvan erityisesti asiakkaan tulojen kasvamisena tai saastdjen aikaansaamisena.
Saastdjen aikaansaamiseen liittyen nousi esille erikseen myos asiakkaan resurssien
saastaminen ja toiminnan tehostaminen. Muita asiakasarvon esille nousseita muotoja
olivat viela asiakkaan tuotteiden ja palveluiden kehittdminen, uuden liiketoiminnan mah-

dollistaminen, paatoksenteon tukeminen ja loppukayttdjan huomioiminen.

Asiakasarvon mittaaminen kuitenkin nahtiin haasteellisena, vaikka asiakkaiden koettiin
saavan projekteista erilaisia hyo6tyja, joilla nahtiin olevan myds suoraa tai epasuoraa ra-
hallista arvoa. Asiakasarvon mittaamisen sijaan monet haastateltavat kertoivat mittaa-
vansa asiakastyytyvaisyytta esimerkiksi projektin jalkeen tehtavalla kyselylla. Organisaa-

tiotasolla asiakastyytyvaisyytta mitattiin ja seurattiin suorituskykymittareiden avulla.
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Asiakasarvon muodostuminen projekteissa

Ennen varsinaista projektia, tarjouspyynnén ja tarjouskilpailun koettiin vaikuttavan asia-
kasarvon luomisen mahdollisuuksiin. Varsinkin julkisten hankintojen tapauksessa, edul-
lisin hinta nahdaan liilankin usein ratkaisevana tekijana tarjouskilpailun voittamisessa.
Myos yksityisella puolella koetaan valilla olevan kovaa hintakilpailua, mutta yksityisen
puolen tilaajilla nahtiin kuitenkin olevan enemman vapauksia hankinnan toteuttamisessa
ja heidan ei koeta haluavan toteuttaa raskaita tarjouskilpailuprosesseja. Julkisella puo-

lella tilaajia taas sitoo hankintalaki ja paatoksilta vaaditaan lapinakyvyytta.

Asiakkaan laatiman tarjouspyynnon ja tekeman tilauksen nahtiin selkeasti vaikuttavan
asiakasarvon tuottamisen edellytyksiin. Mahdollisimman hyvan tuotteen tilaamisen ja
tuntien tilaamisen valilla koettiin olevan hyvin merkittdva ero. Tarjouspyynnoissa ja tar-
jousten vertailussa laadun painottamisen koettiin parantavan asiakasarvon tuottamisen
mahdollisuuksia. Halvimman hinnan tavoittelemisen taas koettiin heikentavan niita. Laa-
dun painottamisen kuvailtiin esimerkiksi mahdollistavan projektin kehittdmisen ja parhai-

den asiantuntijoiden tuomisen projektiin, korkean laadun ja lisdarvon tuottamiseksi.

Tarjouksen kirjoittaminen nahtiin toisena tarkeana vaiheena asiakkaalle tuotettavan ar-
von maarittelemisessa. Julkisella puolella tarjousten muotoilun koettiin olevan yksityista
puolta rajoitetumpaa, silla tarjouksia ei voi muotoilla yhta vapaasti ja niiden on vastattava
tarjouspyyntda. Tarjous on kuitenkin hyva mahdollisuus esitella oman ratkaisun tarjoama

lisdarvo ja vaikuttaa hankintapaatokseen.

Projektin alussa tavoitteiden asettamisen tarkeytta korostettiin. Selkeasti yndessa maa-
riteltyjen tavoitteiden koettiin helpottavan asiakasarvon luomista ja asiakasarvoa koettiin
syntyvan myos erilaisten ratkaisuvaihtoehtojen ja ongelmien todellisten syiden esille tuo-

misesta seka asiakkaan paatoksenteon tukemisesta.

Projektin aikana arvoa luotiin yhteistytssa asiakkaan kanssa ja arvon yhteisluonnin ko-
ettiin synnyttavan arvoa seka asiakkaalle etta toimittajalle. Arvon yhteisluomisessa var-
sinkin luottamus, kommunikointi ja kaikkien sidosryhmien tarpeiden huomioiminen nou-
sivat esille tarkeina asioina. Arvon yhteisluomisessa hyddynnettiin esimerkiksi suunnit-

telukokouksia, palavereita, tydpajoja, keskusteluita seka muuta tiedonvaihtoa.

Projektin lopussa saavutettuja tuloksia tarkasteltiin yleensa tilaajan kanssa loppupalave-
rissa ja asiakastyytyvaisyytta mitattiin kyselyilla. Projekteissa tuotettua asiakasarvoa ei
kuitenkaan erityisemmin mitattu. Haastatteluiden perusteella yritykset eivat myoskaan
erityisemmin seuranneet asiakasarvon realisoitumista projektin jalkeen, lopputulosten

hyédyntamisen vaiheessa.
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Arvontuotto palvelun tuottajalle

Haastatteluiden tulosten perusteella voidaan todeta, ettad suunnittelu- ja konsultointialan
yritykset saavat myds itselleen arvoa projekteistaan monessakin eri muodossa. Selkeim-
pana esiin nousee suora rahallinen arvo, jonka yritys saa asiakkaalta korvauksena to-
teuttamastaan tydsta. Lisaksi projektien kautta yrityksien on mahdollista kasvaa ja kehit-

tya seka vahvistaa markkina-asemaansa kilpailijoihin nahden.

Hyvat referenssit ja yrityksen hyva maine ovat auttaneet yrityksia uusien projektien saa-
misessa. Yhdessa hyvin tehdyn tyon kanssa referenssit ovat paras markkinointikeino ja
uutuusarvoa sisaltavat projektit herattavat kiinnostusta seka toimialalla tyoskentelevien

potentiaalisten tyontekijoiden kuin myods asiakkaiden keskuudessa.

Mielenkiintoisten tyotehtavien tarjoaminen tyontekijoille ndhdaan tarkeana yrityksen
tydnantajakuvan kehittdmisessa. Projektien kautta myds yrityksen ja sen asiantuntijoi-
den kokemus, osaaminen seka tietdmys kehittyvat. Kokemuksen ja tietdmyksen kehitta-
minen on tarkeda myods uusien konsulttien perehdyttdmisessa ja ammatillisen osaami-
sen kasvattamisessa. Markkinoiden ja asiakkaiden tuntemisen kehittyminen taas auttaa

yrityksia vastaamaan paremmin asiakkaiden tarpeisiin.

Arvopohjainen hinnoittelu

Haastatteluiden perusteella selvisi, ettei haastateltavien yrityksissa juurikaan kayteta ar-
vopohjaista hinnoittelua. Arvopohjainen hinnoittelu on kasitteena haastateltaville tuttu,

mutta sen kayttaminen nahdaan kuitenkin suunnittelu- ja konsultointialalla vaikeana.

Tulevaisuudessa arvopohjaisen hinnoittelun ndhdaan mahdollisesti osittain yleistyvan,
mutta ei kuitenkaan merkittdvaan rooliin. Joitakin pienempia esimerkkeja haastateltavilta
I6ytyi, mutta padasiassa arvopohjainen hinnoittelu ndhdaan haasteelliseksi ja vaikeaksi
toteuttaa. Varsinkin tiukoissa tarjouskilpailussa ei arvopohjaisesti hinnoittelemalla ndhda
parjattavan tuntipohjaisia tarjouksia vastaan eivatka haastateltavat koe, ettd asiakkaat

Iahtisivat helposti mukaan tallaiseen hinnoitteluun.

Arvopohjaisen hinnoittelun merkittavia haasteita ovat esimerkiksi sen kaytantéjen ja me-
kanismien puuttuminen, puutteet arvopohjaisen hinnoittelun osaamisessa, markkinoille
muodostuneet hintakasitykset, nykyiset sopimusmallit, arvon maaritteleminen ja mittaa-

minen, ylimman johdon tuen puute seka arvopohjaisen hinnoittelun koettu riskillisyys.
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5. TULOSTEN TARKASTELU

5.1 Tulokset suhteessa aiempaan kirjallisuuteen

Haastatteluiden tulosten perusteella asiakasarvon voidaan sanoa nakyvan asiakkaalle
suorina tai epasuorina hyoétyina, joita voidaan mitata tai perustella rahassa ja joilla asi-
akkaat kokevat olevan rahallista arvoa, joka realisoituu asiakkaalle merkityksellisella ai-
kavalilla. Asiakasarvon tuottamisen keskeiseksi ominaisuudeksi haastatteluissa kuva-
taan sita, etta tuotettu suunnittelu- tai konsultointipalvelu edistaa asiakkaan liiketoimintaa

ratkaisemalla ongelmia, tuottamalla saastoja tai kasvattamalla tuloja.

Asiakasarvon rahallinen nakdkulma nousee esille useissa haastatteluissa ja tuotetun
asiakasarvon kuvataan nakyvan asiakkaalle lopulta suorina tai epasuorina rahassa mi-

tattavina hydtyina, esimerkiksi kustannussaastdjen tai tuottojen kasvamisen muodossa.

Haastatteluiden perusteella asiakasarvoa tuottava palvelu tuottaa asiakkaalle suoraan
jonkinlaista arvoa tai asiakas pystyy hydodyntamaan sitd omassa toiminnassaan jonkin
heille arvoa tuottavan asian tuottamiseen. Se voi nakya epasuorasti mahdollistamalla
esimerkiksi ongelmien ja haasteiden ratkaisemisen, nykyisen liikketoiminnan parantami-
sen, uuden liiketoiminnan kehittdmisen tai asiakkaan omien asiakkaiden paremman pal-
velemisen. Yksityisella puolella rahallinen nakdkulma nayttaa varsinkin korostuvan. Jul-
kisella puolella taas asiakasarvossa nakyy useammin myods asiakkaan saamien ei-rahal-
listen hydtyjen merkitys, esimerkiksi paatoksenteon tukemisen tai loppukayttajan koke-

mien hyotyjen muodossa.

Haastatteluiden tulokset asiakasarvosta ovat hyvin linjassa kirjallisuudet kanssa. Esi-
merkiksi Aarikka-Stenroos & Jaakkola (2012) kuvailevat KIBS-yritysten luoman arvon
kertyvan pidemman ajan kuluessa palveluiden tuottamien ratkaisuiden hyédyntamisen

aikana ja asiakkaan kokeman kayttdéarvon nakyvan kolmessa muodossa:

1. Suorina rahallisina hyotyina (esim. liikevaihdon kasvu tai kustannussaastot)
2. Epasuorina rahallisina hy6tyina (esim. ratkaisun kaytettavyys, luotettavuus)

3. Ei-rahallisina hyétyina (esim. paatdksenteon tukeminen)

Vastaavasti my6s haastatteluiden tuloksista nousi esille ndma samat kolme muotoa. Yk-
sikdan haastateltavista ei kuitenkaan maininnut kayttéarvon termia haastatteluiden ai-
kana. Oli kuitenkin selvaa, ettd haastateltavat ymmarsivat kayttdéarvon merkityksen,

vaikka puhuivatkin siita eri sanoin ja esimerkkien kautta.
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Ei-rahalliset hyodyt on edella mainitussa listassa erotettu selkeasti suorista ja epasuo-
rista hyodyista, mutta haastatteluiden perusteella ei-rahalliset hyddyt voidaan usein lo-
pulta nahda rahallisina hyotyina. Niiden tarkan arvon maarittdminen voi kuitenkin olla
lahes mahdotonta. Esimerkiksi paatdéksen teon tukemisella voidaan perustella olevan
rahallista arvoa, mutta sen tarkka mittaaminen voi olla hyvin vaikeaa. Yksityisella puo-
lella hyédyt voidaan haastatteluiden tulosten perusteella yleensa lopulta maaritella ra-
hassa, silld yritysten tarkoituksena nahdaan tavallisesti olevan voittojen tavoittelu. Julki-
sella puolella ei-rahallisia hydtyja on helpompi tunnistaa esimerkiksi loppukayttajan ko-

kemien hydtyjen muodossa, mutta niiden mittaaminen koetaan yleensa vaikeaksi.

Haastatteluissa my6s kuvailtiin asiakasarvon olevan asiakkaan kokemus siita, etta tilattu
tuote tai palvelu vastaa asiakkaan tarpeita seka kayttétarkoitusta ja se on toimitettu so-
vitussa aikataulussa, sovittujen laatukriteerien mukaisesti ja kustannusraameista kiinni
pitden. Hyvin vastaavalla tavalla Santos & Spring (2013) maarittelevat tieto- ja osaamis-
intensiivisen palvelun (KIBS) tehokkuuden olevan sita, missa maarin palvelu toimitetaan

ajallaan ja maaritelmien mukaisesti, ilman lisdkustannuksia.

Haastatteluiden tulokset vahvistavat myds Vargo & Luschin (2004) palvelukeskeisen
markkinalogiikan maaritelman siita, etta arvo on asiakkaan kokemaa ja kayttéarvoon pe-
rustuen maarittelemaa. Yritykset eivat siis voi itsenaisesti luoda tai toimittaa arvoa, vaan
arvo luodaan yhteistydssa asiakkaan kanssa, heidan hyvaksyttyansa ensin yrityksen ar-

volupauksen (Vargo & Lusch 2008).

Toytari et al. (2011) maaritelman mukaisesti asiakasarvon luontaisia ja keskeisia omi-
naisuuksia ovat subjektiivisuus, asiakaskeskeisyys, ajan myéta kehittyminen, tapaus-
kohtaisuus ja riippuvaisuus muista vaihtoehdoista. Myds ndméa ominaisuudet ovat ha-

vaittavissa haastatteluiden tuloksista.

Toytari et al. (2011) mukaan asiakasarvoa voidaan tarkastella asiakkaan kokemien ko-
konaishyotyjen tai asiakkaan kokeman nettoarvon kautta. Taman maaritelman mukaan
asiakkaan kokemaa arvoa tarkasteltaessa tulisi ottaa huomioon myds asiakkaan uhrauk-
set, kuten syntyneet kustannukset, aika ja vaiva. Haastatteluiden tulosten perusteella

asiakasarvon tarkastellaan yleensa kuitenkin asiakkaan kokonaishyotyjen kautta.

Eggert & Ulaga (2002) kuvailevat kirjallisuuden maarittelevan asiakasarvon usealla eri
tavalla, joita kuitenkin yhdistaa asiakasarvon muodostuminen osatekijoista, arvokasitys-
ten subjektiivisuus ja kilpailun vaikutus asiakasarvoon. Naista varsinkin kaksi ensim-
maista nousivat selkeasti esille haastatteluiden tuloksissa. Kilpailun vaikutus asiakasar-
voon ei kuitenkaan ollut yhta selkeasti esilla. Oli kuitenkin havaittavissa, etta asiakasar-

von avulla koettiin voivan saavuttaa kilpailuetua. Asiakasarvoa tarkasteltaessa, kilpailun
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vaikutus olisi kuitenkin hyva huomioida paremmin, silld sen huomiotta jattaminen voi

vaaristaa arviota asiakkaan kokemasta arvosta.

Lindgreen et al. (2012) huomauttaa, ettd asiakasarvo voidaan nahda myoés asiakkaan
taloudellisena arvona toimittajalle. Tamakin nakokulma nousi erddssa haastattelussa
esille, kun asiakasarvon kuvailtiin olevan loppujen lopuksi asiakkuudesta kateen jaava
kayttékate (engl. earning before intrest, EBIT). Tama maaritelma asiakasarvosta on yh-
talailla oikea vaikka nakdkulma onkin aivan toinen. Tasta syystd asiakasarvosta puhut-
taessa onkin hyva tarkentaa, tarkoitetaanko asiakkaan taloudellista arvoa toimittajalle

vai asiakkaan kokemusta saamastaan asiakasarvosta.

Haastatteluiden perusteella yrityksilla nayttaa olevan hyva kasitys asiakasarvosta ja sen
eri muodoista. Asiakasarvon ymmarretdan olevan subjektiivista ja asiakkaan kokemaa,
kayttdarvoon perustuvaa, ilimenevan pidemman ajan kuluessa ja kehittyvan ajan myéta,
olevan tapauskohtaista seka riippuvan tarjolla olevista vaihtoehdoista. Yritykset pystyvat
hyvin tunnistamaan asiakasarvon ilmenemisen muotoja liiketoiminnassaan, mutta asia-

kasarvon tarkan mittaamisen koetaan kuitenkin olevan vaikeaa.

Asiakkaiden tapa ostaa palveluita tunteina, keskittymatta hankinnoissaan parhaaseen
mahdolliseen lopputulokseen, nousi haastatteluiden tulosten perusteella yhdeksi kes-
keiseksi ongelmaksi asiakasarvon parantamisessa. Syina tahan nahdaan asiakkaiden

yleinen osaaminen ja hinnalla kilpailuttamisen helppous.

Julkisten hankintojen tapauksessa uudella hankintalailla (1397/2016) on kuitenkin pyritty
tehostamaan julkista rahankayttda seka laadun, innovatiivisuuden ja kestavyyden huo-
mioimista hankinnoissa. Rakennustietosaatid on myods laatinut hyvista hankintakaytan-
noista julkisia hankkeita toteuttaville toimijoille hankintalakisarjan: "Suunnittelu- ja kon-
sultointipalveluiden julkinen hankinta”, jossa kasitelladn hankintalain soveltamista ja eri
hankintamenetelmien kayttdéa. (RT 13-11268, 2017)

Laadun huomioimista edistavista toimista huolimatta, haastateltavat kokevat kuitenkin
edelleen hinnan olevan lilan merkitseva tekija kilpailutuksissa. Asiakkaiden toivottaisiin
painottavan tarjouspyynnoissdan enemman asiakkaalle tuotettavaa arvoa. Varsinkin jul-
kisella puolella kilpailutuksen koetaan luovan asiakasarvon tuottamiselle haasteita, pe-
rustuessaan paaasiassa tuntihinnoitteluun ja keskittyessaan rahaan, asiakkaan saamien
hyétyjen tarkastelun sijasta. Asiakkaille tuotettavaa lisdarvoa toivottaisiin arvostettavan
enemman, mutta julkisten hankintojen tiukat reunaehdot ja lapinakyvyyden yllapitdminen

tunnistetaan kylla haasteiksi. Vaikka tarjouskilpailuissa onkin usein erilaisia laadullisia
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elementteja mukana, palveluntuottajan asiantuntijoiden tarjoamaa kokemusta ja osaa-
mista seka asiakasarvon tuottamisen kykya oikein mittaavien laatupisteytysjarjestelmien

luomisen kuvataan kuitenkin olevan vaikeaa.

Kirjallisuudesta asiaa tarkasteltaessa varsinkin lapinakyvyyden haasteet nousevat esille.
Nordenflycht (2010) mukaan tietointensiivisyys tuo mukanaan laadun lapinakymatto-
myytta, jonka seurauksena asiantuntijoiden tuotosten laadun arvioiminen voi olla asiak-
kaille tai muille asiaan vahemman perehtyneille vaikeaa, jopa valmiiden tuotosten toimit-
tamisen jalkeen. Haastatteluiden perusteella laadun lapinakymattémyyden luomia haas-
teita on havaittavissa myos suunnittelu- ja konsultointialalla. Varsinkin etukateen tarjous-
vaiheessa, projektissa luotavan asiakasarvon ja laadun arvioiminen eri toimittajien valilla

on asiakkaille haasteellista.

Muller & Doloreux (2009) kuvailevat asiakkaan opastamisen olevan toisinaan tarpeellista
KIBS-yrityksen tuottaman palvelun merkityksen ja sisallén ymmartamiseksi. My6s haas-
tatteluissa tunnistettiin, ettd varsinkin julkisen puolen tarjouksissa yrityksilld on hyva
mahdollisuus pohtia tarkemmin tuottamaansa lisdarvoa ja tuoda tarjouksessa esille, mita
arvoa heidan ratkaisunsa tuottavat asiakkaille. Kuten jo aiemmin todettiin, myds kilpailu
vaikuttaa asiakkaan kokemukseen asiakasarvosta, joten toimittajan tulisikin pystya vies-

timaan asiakkaalle, miten heidan ratkaisunsa erottuu kilpailijoista luomallaan arvolla.

Nordenflycht (2010) mukaan laadun ollessa lapindkymatonta, laadusta tulisi viestia myos
muilla keinoilla, esimerkiksi sitoutumalla varmistamaan lopputuloksen korkea laatu yh-
teisvastuullisesti tai asettamalla huonon laadun tuottamiselle erilaisia sanktioita. Varsin-
kin asiakkaan kannalta huonon laadun tuottamiselle asetetut sanktiot varmasti vahentai-
sivat koettua riskintunnetta, mutta toimittajien puolella sen koetaan kasvattavan riskilli-
syytta ja korkeammalle riskille haluttaisiin myds korkeampi tuotto. Vastaavasti myds pa-
remman asiakasarvon tuottamisen koetaan olevan kallimpaa ja mikali asiakkaat eivat

ole siitéd valmiita maksamaan, ei sita pystyta tuottamaan.

Nayttaadkin silta, etta taustalla vallitsee vaanto siita, miten tuotot ja riskit tulisi jakaa. Toy-
tari & Rajala (2014) maarittelevat riskien jakamisen, tuottojen jakamisen ja neuvottelu-
voiman vaikuttavan yhdessa luodun arvon jakautumiseen toimittajan ja asiakkaan valilla.
Heidan mukaansa toimittajan tulisi saada my®és itselleen reilu, eika pelkastdan kustan-
nusperusteinen osuus yhdessa luodusta arvosta. Haastatteluiden tulosten perusteella
nayttaakin silta, etta toimittajat kokevat saavansa liian pienen osan yhdessa tuotetusta
arvosta ja olisivat valmiita parantamaan asiakasarvoa, mikali edellytykset sen luomiselle

olisivat suotuisammat. Asiakkaille tulisikin siksi pystya paremmin osoittamaan, millaista
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arvoa yritys pystyy tuottamaan ja perustella hyddyt niin, ettéd asiakas myds kokisi niilla

olevan rahallista arvoa.

Laadusta voidaan viestia my0s yrityksen maineen avulla ja Nordenflycht (2010) kuvai-
leekin maineen kehittamisen seka yllapitamisen erittdin tarkeaksi varsinkin silloin, kun
laatu on lapinakymatoénta. Maineen lisaksi han nostaa esille vield asiantuntijoiden eetti-
sen saannoston noudattamisen hyvaksi keinoksi laadusta viestimisessa. Haastatteluissa
yrityksen maineen yllapitaminen ja hyvat referenssit tunnistettiinkin erittain tarkeiksi ja
niitd pyritddnkin hydédyntdmaan markkinoinnissa ja projektien hankkimisessa. Eettinen
saannosto on kaytossa suunnittelu- ja konsultointialalla ainakin SKOL ry:n jasen yrityk-
silla, jotka ovat sitoutuneet noudattamaan kansainvalisen konsulttijarjestd FIDIC:n eetti-

sid saantoja.

5.2 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Kysymys 1: Millainen kasitys suunnittelu- ja konsultointialan yrityksilla on asia-

kasarvosta ja sen luomisesta?

Haastatteluiden perusteella kasitykset asiakasarvosta ja sen luomisesta ovat melko yh-
tenaisia ja ne vastaavat hyvin kirjallisuuden maaritelmia. Eggert & Ulaga (2002) mukaan
asiakasarvon maaritellaan kirjallisuudessa muodostuvan useista osatekijoista, kasityk-
set siita ovat subjektiivisia ja kilpailulla kuvataan olevan vaikutusta asiakasarvoon. Haas-
tatteluissa varsinkin asiakasarvon subjektiivisuus ja sen muodostuminen useista osate-
kijoista nousivat selkeasti esille. Asiakasarvoa tuottavia erilaisia tekijoitd saatiin myos
maariteltya kattavasti. Kilpailun vaikutus asiakasarvon kokemukseen jai kuitenkin haas-

tatteluissa vahemmalle huomiolle.

Tutkimuksen perusteella asiakasarvon luomisen yhtena keskeisena ominaisuutena on
se, etta tuotettu suunnittelu- tai konsultointipalvelu edistaa asiakkaan liikketoimintaa rat-
kaisemalla ongelmia, tuottamalla saastdja tai kasvattamalla tuloja. Asiakasarvoa luova
palvelu tuottaa asiakkaalle suoraan jonkinlaista arvoa tai asiakas pystyy hydodyntamaan
sitd omassa toiminnassaan jonkin heille arvoa tuottavan asian tuottamiseen. Asiakkaan
ongelmien ratkaiseminen ja tarpeiden tayttaminen oli yksi keskeisimmista asiakasarvoa
tuottavista asioista. Sovitussa aikataulussa, laadussa ja kustannuksissa pysyminen ko-
ettiin myds asiakasarvon lahteeksi. Toisaalta naiden koettiin my6s kuvaavan hyvin pro-

jektin onnistumista.

Tuotetun asiakasarvon voidaan sanoa nakyvan asiakkaalle suorina tai epasuorina hyo-
tyind, joita voidaan mitata tai perustella rahassa ja joilla asiakkaat kokevat olevan rahal-

lista arvoa, joka realisoituu asiakkaalle merkityksellisella aikavalilla.
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Kysymys 2: Millaista arvoa suunnittelu- ja konsultointialan projektit tuottavat asi-

akkaille ja toimittajille?

Asiantuntijapalvelun ytimena on kayttdarvon tuottaminen asiakkaalle (Chih et al. 2019).
Suunnittelu- ja konsultointialan yritysten tapauksessa luotu arvo kertyy yleensa pidem-
man ajan kuluessa, kun palvelun ratkaisuja hyddynnetaan. Asiakkaiden kokema kaytto-
arvo nakyy suorina, epasuorina tai ei-rahallisina hyodtyina (Aarikka-Stenroos & Jaakkola,
2012). Arvo on yhteisluotua ja asiakkaan kokema kayttdarvo on merkittava edellytys ar-
von muodostumiseksi myos toimittajalle (Chih et al. 2019). Yhdessa luodun arvon jakau-
tumiseen toimittajan ja asiakkaan valilla vaikuttavat riskien ja tuottojen jakaminen seka
neuvotteluvoima (Toytari & Rajala, 2014). Tutkimuksessa esille nousseet asiakasarvon
eri muodot on esitelty taulukossa 10. Esille nousseet arvon muodot vastaavat hyvin Kir-

jallisuuden karkeaa jaottelua.

Taulukko 10. Asiakasarvon tuottaminen asiakkaalle

Asiakasarvon tuottaminen asiakkaalle

¢ Ongelmien ratkaiseminen ja tarpeiden tayttaminen

e Sovitussa aikataulussa, laadussa ja kustannuksissa pysyminen

e Rahallinen arvo, tulojen kasvattaminen tai sdastdjen aikaansaaminen
e Resurssien sdastadminen tai toiminnan tehostaminen

e Brandin, yrityskuvan tai maineen parantaminen

e Vastuullisuuden ja kestavan kehityksen edistaminen

e Tuotteiden ja palveluiden kehittdminen

e Uuden liikketoiminnan mahdollistaminen

o Paatdksenteon tukeminen ja mahdollistaminen

o Kayttajalahtdisyys ja loppukayttdjan huomioiminen

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd myos suunnittelu- ja konsultointialan yri-
tykset saavat itselleen arvoa monessakin eri muodossa. Selkeimmin naista arvon eri il-
menemismuodoista korostuu suora rahallinen arvo, jonka yritys saa asiakkaalta korvauk-
sena tuottamastaan palvelusta. Taulukossa 11 on listattuna kaikki tutkimuksessa esille
nousseet toimittajan saaman arvon eri muodot. Suoran rahallisen arvon lisaksi erityisesti
hyvat referenssit ja yrityksen maineen kehittyminen korostuivat tutkimustuloksissa mer-

kittavina toimittajan saamina arvoina.
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Taulukko 11. Arvontuotto palvelun toimittajalle

Arvontuotto yritykselle itselleen

¢ Rahallinen tuotto ja liikevaihdon kasvaminen

o Referenssit ja yrityksen maineen kehittdminen seka yllapitdminen

e Yrityksen kasvu, kehittyminen ja markkina-aseman vahvistuminen

e Markkinoiden ja asiakkaiden parempi ymmartaminen

o Pitkaaikaisten asiakassuhteiden kehittyminen

e Yrityksen ja sen asiantuntijoiden osaamisen ja kokemuksen lisdaminen

e Tyobnantajakuvan paraneminen ja mielenkiintoisten tytehtavien tarjoaminen
yrityksen tyontekijoille

o Uusien tyontekijdiden perehdytys ja kokemusta nuorille konsulteille

o Yrityksen tuotteiden ja palveluiden kehittdminen asiakkaan kanssa

e Suunnittelun ja konsultoinnin tuotteistamisen ja toistettavuus

Kysymys 3: Miten suunnittelu- ja konsultointialan yritykset voivat kestavilla ta-

valla parantaa asiakkaille tuotettua asiakasarvoa?

Asiakasarvon kehittdmisen kannalta olisi keskeista, etta alalla olisi yhtenainen kasitys
asiakasarvon maaritelmasta ja kaikki sidosryhmat ymmartaisivat tdssa tutkimuksessa
esitellyt asiakasarvoon, arvon luomiseen ja kehittdmiseen liittyvat kirjallisuuden perus-

lahtokohdat seka termit.

Yhteinen kasitys teoriasta ja termeistd mahdollistaisi keskustelun lisddmisen alan toimi-
joiden ja asiakkaiden valilla sekd hyviksi ja toimiviksi todettujen kaytantdjen jakamisen ja
edelleen kehittdmisen. Varsinkin toimittajan ja asiakkaan valilla muodostettava yhteinen
kasitys asiakasarvosta ja siihen liittyvista asioista olisi erityisen tarkea, silld asiakasarvo

perustuu asiakkaan kasitykseen ja kokemukseen vastaanottamastaan kayttdéarvosta.

Suunnittelu- ja konsultointialan yrityksilla nayttaisi olevan paljon asiakasarvon kehittami-
seen tarvittavaa arvokasta tietoa, mutta asiasta tulisi pystya keskustelemaan laajemmin
ja olemassa olevaa osaamista tulisi kehittaa yhdessa niin alan yritysten kuin asiakkaiden
ja muiden sidosryhmien kanssa. Taman tutkimuksen toteutuksen aikana onnistuttiin kui-
tenkin luomaan paljon hyvaa keskustelua keskeisten avainhenkildiden keskuudessa
asiakasarvosta ja sen luomisesta suunnittelu- ja konsultointialalla. Tama tarjoaa hyvat

lahtokohdat arvon luomisen kehittamiselle myos tulevaisuudessa.
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Taman tutkimuksen kirjallisuuskatsaus tarjoaa lukijalleen hyvan kasityksen arvon luomi-
seen ja yhdessa luodun arvon kehittamiseen tarvittavasta teoriasta. Haastatteluiden tu-
lokset luvussa kuvataan taas kattavasti, millaista arvoa suunnittelu- ja konsultointialalla
tuotetaan, millainen kasitys yrityksilla siita yleisesti on ja miten asiakasarvo maaritellaan

seka mita arvopohjaisesta hinnoittelusta alalla ajatellaan.

Tutkimuksen mukaan suunnittelu- ja konsultointialalla tuotetun asiakasarvon voidaan sa-
noa nakyvan asiakkaalle suorina tai epasuorina hydtying, joita voidaan mitata tai perus-
tella rahassa ja joilla asiakkaat kokevat olevan rahallista arvoa, joka realisoituu asiak-
kaalle merkityksellisella aikavalilla. Tama maaritelma sisaltaa tarked huomion siita, etta
asiakasarvo perustuu asiakkaan kokemukseen ja vaikka tuotetut hyodyt pystyttaisiin mit-
taamaan tai muuten perustelemaan arvokkaiksi, asiakkaan taytyy viela kokea niilla ole-

van rahallista arvoa.

Aineettoman paaoman kehittdminen nousee esille myos tarkeana tekijana arvon luomi-
sen parantamisessa. Esimerkiksi Laihonen et al. (2011) kuvailee tietoresurssien hyddyn-
tamisen olevan tarkeassa roolissa tieto- ja osaamisintensiivisten yritysten arvon luontia

ja aineeton paaoman koostuvan nailla:

1. Inhimillisesta paaomasta (esim. yksildiden osaamisesta ja ominaisuuksista)
2. Rakennepaaomasta (esim. prosesseihin sitoutuneesta osaamisesta, jarjestel-
mien informaatiosta ja tydilmapiiristd) seka

3. Suhdepaaomasta (yrityskuvasta, brandista ja suhteista ulkopuolisiin tahoihin).

Kuten jo aiemmin todettiin, Chih et al. (2019) kuvaamassa asiantuntijapalvelun arvon
yhteisluomisen mekanismissa, asiantuntijan aineettomien resurssien, tietotaidon seka
patevyyden olevan aivan keskeisessa osassa koko prosessin onnistumista. Tasta syysta
toimittajan aineettoman padoman tehokas johtaminen ja kehittaminen ovat avainase-

massa myds arvon yhteisluomisen ja asiakasarvon kehittamisessa.

Arvon yhteisluomisen haasteiden hallintaan Santos & Spring (2013) esittelivat kolme eri-
laista strategiaa. Heidan mukaansa asiakkaiden osallistumista arvonluomisen prosessiin
pidetdan yleensa valttamattdmana, mutta valilla toimittajat joutuvat kuitenkin asiakkaan
vahaisen osallistumisen takia hydédyntdmaan eri strategioita tehokkaan tieto- ja osaa-
misintensiivisen palvelun tuottamisen mahdollistamiseksi. Naita strategioita ovat ennal-
taehkaisevat toimet, ongelmien hallinta ja asiakkaan opastaminen. Edelle mainittujen
strategioiden kaytésta nousi haastatteluissa paljon kaytannén esimerkkeja, ja ne olivat

suhteellisen helposti tunnistettavissa myo6s kaytannosta.
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Ennaltaehkaisevat toimet perustuvat asiantuntijoiden aiemmista projekteista hankkiman
kokemuksen ja osaamisen hyédyntamiseen tyon jatkamiseksi, vaikka asiakas olisi kyke-
nematodn tarjoamaan tarvittavaa informaatiota ja osallistumaan riittavasti yhteisluomisen
prosessiin. Ongelmien hallinta taas on toinen strategia, jolla hallitaan odottamattomia
tilanteita, jotka ovat seurausta asiakkaan vahaisesta osallistumisesta. Asiakkaan opas-
taminen taas poikkeaa edellisista strategioista niin, etta siina pyritdan kasvattamaan asi-
akkaan tietamysta ja teknista tietotaitoa, pyrkien siten lisdamaan asiakkaan osallistu-

mista ja panostusta arvon yhteisluomisen prosessiin. (Santos & Spring, 2013)

Arvopohjainen hinnoittelu ja myynti ovat myo6s hyvia keinoja asiakasarvon, taloudellisesti
kestavan parantamisen mahdollistamiseksi. Arvopohjainen hinnoittelu viittaa siihen, etta
myyjan hinnoittelupaatokset tarjoomasta huomioivat asiakkaan kokeman kayttdarvon
suhteessa sen hintaan. Arvopohjainen myynti taas viittaa myyntimenetelmaan, joka
koostuu asiakasarvon tunnistamisesta, kvantifioinnista eli maarallistamisesta, kommuni-

koinnista ja todentamisesta. (Raja et al. 2020)

Yhdessa luodun arvon jakautumiseen toimittajan ja asiakkaan valilla vaikuttavat riskien
jakaminen seka tuottojen jakaminen. Arvopohjaisen hinnoittelun onnistunut puolustami-
nen vaatii hyvien perusteluiden lisdksi kuitenkin my6s neuvotteluvoimaa. Onnistues-
saan, myos toimittajalla on mahdollisuus saada itselleen reilu, eika pelkastaan kustan-

nusperusteinen osuus yhdessa luodusta arvosta. (Toytari & Rajala, 2014)

Arvopohjaisen hinnoittelun merkittavia haasteita alalla ovat kaytantdjen ja mekanismien
puuttuminen, puutteet arvopohjaisen hinnoittelun osaamisessa, markkinoille muodostu-
neet hintakasitykset, nykyiset sopimusmallit, arvon maaritteleminen ja mittaaminen, ylim-

man johdon tuen puute seka arvopohjaisen hinnoittelun koettu riskillisyys.
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6. PAATELMAT

6.1 Tavoitteiden toteutuminen

Taman diplomitydn keskeisimpana tarkoituksena on asiakasarvon parantaminen suun-
nittelu- ja konsultointialalla. Asiakasarvon parantamiseksi, taman diplomitydn tavoitteena
on selkeyttaa asiakasarvon kasitetta ja luonnetta koko toimialalla seka herattaa keskus-
telua aiheesta. Lisaksi tutkimuksen tavoitteena on vahvistaa ja kehittaa tietoisuutta suun-
nittelu- ja konsultointipalveluiden tuottamasta asiakasarvosta ja sen muodostumisesta.
Asiakasarvon ja sen luomisen ymmartamisen tukeminen auttaa alan yrityksia pyrkimyk-

sissaan asiakasarvon kehittdmiseen ja parantamiseen.

Tilannesidonnaista ja kontekstikohtaista empiirista tietoa tarjoamalla tutkimus mahdollis-
taa kokonaiskasityksen muodostamisen arvonluomisen ilmidsta seka siihen vaikuttavista
asioista. Tutkimuksessa selvitettiin, miten suunnittelu- ja konsultointialan yritykset maa-
rittelevat asiakasarvon, millaista asiakasarvo yritykset ovat tuottaneet asiakkailleen seka
millaista arvoa alan yritykset projekteistaan itselleen saaneet. Tutkimuksessa kartoitettiin
myos arvopohjaisen hinnoittelun nykytilaa seka sen kehittamisen edellytyksia seka sii-

hen liittyvia haasteita ja ongelmia.

Tassa tutkimuksessa paastiin tyon tavoitteisiin ja vastattiin tutkimuskysymyksiin. Tar-
keimpana tavoitteena tutkimuksella oli vahvistaa ja kehittaa tietoisuutta suunnittelu- ja
konsultointipalveluiden tuottamasta asiakasarvosta ja sen muodostumisesta. Tassa ta-
voitteessa onnistuttiin silla haastatteluista ja kirjallisuudesta saatiin paljon laadukasta tie-
toa, joka onnistuttiin kokoamaan kattavaksi tietopaketiksi kyseisesta aiheesta. Tutkimuk-
sessa onnistuttiin maarittelemaan asiakasarvon kasite suunnittelu- ja konsultointialalla
ja luomaan riittdvd ymmarrys arvon muodostumisesta asiakasarvon parantamiseksi. Ta-
man diplomitydn lukemalla lukijalle muodostuu hyva kasitys asiakasarvosta ja arvon luo-

miseen liittyvista ilmidista suunnittelu- ja konsultointialalla.

Osana tutkimuksen tarkeimpia tuloksia onnistuttiin saamaan selville my6s asiakkaan ko-
keman asiakasarvon seka toimittajan itselleen saaman arvon eri ilmenemismuotoja. Asi-
akkaan kayttdarvona kokeman asiakasarvon muotoja nousi esille lukuisia niin suoria ra-
hallisia, epasuoria rahallisia kuin ei-rahallisiakin muotoja. Vastaavalla tavalla myds toi-
mittajan itselleen saaman arvon muotoja saatiin kattavasti selvitettya. Arvon jakautumi-
sen todettiin myos riippuvan vahvasti riskien ja tuottojen jakautumisesta seka neuvotte-

luvoimasta. Tahan liittyen tutkimuksessa tarkasteltin myds arvopohjaisen hinnoittelun
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nykytilaa ja tulevaisuuden hyédyntamismahdollisuuksia. Arvopohjainen hinnoittelu koe-
taan toimialalla kuitenkin ongelmalliseksi ja esiin nousi paljon erilaisia ongelmia seka

haasteita, joita tulisi ratkaista arvopohjaisen hinnoittelun mahdollistamiseksi.

Yhtena tutkimuksen tarkeimpana tuloksena onnistuttiin muodostamaan maaritelma asia-
kasarvon kasitteelle suunnittelu- ja konsultointialalla. Maaritelman mukaan tuotetun asia-
kasarvon voidaan sanoa suunnittelu- ja konsultointialalla nakyvan asiakkaalle suorina tai
epasuorina hyotying, joita voidaan mitata tai perustella rahassa ja joilla asiakkaat koke-
vat olevan rahallista arvoa, joka realisoituu asiakkaalle merkityksellisella aikavalilla.
Tama maaritelma sisaltda tarked huomion siitd, ettd asiakasarvo perustuu asiakkaan
kokemukseen ja vaikka tuotetut hyoddyt pystyttaisiin mittaamaan tai muuten perustele-

maan arvokkaiksi, asiakkaan taytyy vield kokea niilld olevan rahallista arvoa.

Arvoa ja arvon luomista on tutkittu hyvin paljon ja naista aiheista 16ytyy kirjallisuudesta
runsaasti tutkittua tietoa. Tdman tutkimuksen kannalta arvon luonnin kirjallisuudessa tar-
keimpia lahteita olivat tieto- ja osaamisintensiivisia palveluita tuottaviin yrityksiin keskit-
tyneet tutkimukset. Tama tutkimus lisda tietdmysta juuri talld kyseiselld alueella, jonka
esimerkiksi Aarikka-Stenroos & Jaakkola (2012) kuvailevat tarvitsevan lisaa tutkittua tie-
toa. Varsinkin tarkemmin rajatusta, suunnittelu- ja konsultointialan arvon luomisesta 10y-

tyi heikosti kirjallisuutta ja tama tutkimus lisdakin tietamysta talla kapeammalla alueella.

Tama tutkimus tuo Kirjallisuuteen nimenomaan teknisen suunnittelu- ja konsultointipal-
veluiden arvon luomiseen liittyvaa empiirista tietdmysta seka tarjoaa maaritelman asia-
kasarvolle talla tietylla toimialalla. Tutkimus myos tarkentaa arvon muodostumisen kasi-

tysta alalla tunnistaen useita erilaisia asiakkaan seka toimittajan saamia arvon muotoja.

6.2 Kaytannon implikaatiot

Yhtena hyvin tarkeana tavoitteena talla tutkimuksella on herattaa keskustelua asiakasar-
vosta ja saada yritykset pohtimaan sen merkitystd ja kehittdmista tarkemmin myods
omassa liikketoiminnassaan. Tata tavoitetta onnistuttiin edistdmaan hyvin jo tutkimuspro-
sessin aikana, silla alan tarkeiden avainhenkildiden keskuudessa saatiin heratettya kiin-

nostusta seka runsaasti keskustelua aiheeseen liittyen.

Tarkeana suosituksena voidaankin todeta, ettd suunnittelu- ja konsultointialan yritysten
ja sidosryhmien valilla tulisi herattda keskustelua arvosta ja sen luomisesta seka jakaa
hyviksi todettuja kaytantdja alan toimijoiden valilla ja kehittda arvon luontia eteenpain.
Haastatteluissa taméa nousi esille niin, ettd koko alan nakdkulmasta viestintaa toivottiin
vietdvan enemman siihen suuntaan, etta alan yritysten tuottamasta arvosta, taloudelli-

sista hyddyista seka yhteiskunnallisesta merkityksesta keskusteltaisiin enemman.
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Arvon luomisen kehittdmiseksi suunnittelu- ja konsultointiala kaipaa arvoon ja arvon
luontiin liittyvien teorioiden osaamisen lisdamista seka kirjallisuudessa kaytettavien yh-
teisten seka hyvin maariteltyjen termien yleistamista kaikkien sidosryhmien tietoon. Mi-
kali toimialan yritykset, asiantuntijat, asiakkaat ja muut sidosryhmat keskustelisivat ar-
vosta ja sen luomisesta kirjallisuuden laajaan tutkimustietoon ja maarittamiin termeihin

nojautuen, olisi arvon yhdessa kehittaminen tehokkaampaa ja tuottavampaa.

Yleisesti yrityksissa keskustelu asiakasarvon tuottamisesta tulisi nostaa asiakastyytyvai-
syyden rinnalle merkittavaksi tarkasteltavaksi asiaksi. Paras mahdollinen tapa asia-
kasarvon parantamiseen olisi se, ettd kaikkea toimintaa tarkasteltaisiin myos asiakasar-
von nakokulmasta ja erilaisien analyysien avulla pyrittaisiin jatkuvaan parantamiseen.

Tuotetun asiakasarvon mittaamiseen tulisi yrityksissa kehittda uusia toimintatapoja.

Tama tutkimus toimii hyvana tyékaluna suunnittelu- ja konsultointialan asiakasarvon pa-
rantamisessa, silla se tarjoaa seka kattavan teoriapohjan alaa koskettavasta kirjallisuu-

desta ettd alan asiantuntijoiden osaamista ja tietotaitoa aiheeseen liittyen.

Tata tutkimusta voidaan hyédyntada asiakasarvon, arvon luonnin sekad arvon kehittami-
sen kouluttamisen yhteydessa ja siind maariteltyja termeja voidaan hyodyntaa alalla kay-
tavien keskusteluiden yhtenaistamiseksi. Tama tutkimus antaa lukijalleen kattavan kat-
sauksen arvon luontiin ja sen kehittamiseen seka mahdollistaa hyvan kokonaiskuvan

muodostamisen arvon luomisen ilmidsta asiakasarvon parantamiseksi.

Arvosta ja sen luomisesta yleisesti kiinnostuneille lukijoille varsinkin taman tutkimuksen
kirjallisuuskatsaus tarjoaa mielenkiintoista teoriatietoa, vaikka oma toimiala ei olisikaan
juuri vastaava. My0Os suunnittelu- ja konsultointialan asiakkaille ja muille sidosryhmille
tutkimukseen perehtymista voidaan suositella lampimasti, silla sen kautta myds kaikki

muut sidosryhmat voivat osallistua paremmin yhdessa tuotetun arvon lisdamiseen.

Viimeisena keskeisena suosituksena tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, etta asia-
kasarvo tulisi nostaa asiakastyytyvaisyyden rinnalla keskeiseksi tarkasteltavaksi asiaksi.
Asiakasarvoa tulisi myds tarkastella aina yksittaisista projekteista koko liikketoiminnan ta-

solle asti ja sen kehittdmiseen, ymmartamiseen ja mittaamiseen tulisi sijoittaa resursseja.

6.3 Rajoitteet

Taman tutkimuksen yksityiskohtaista soveltamista rajoittaa sen laaja rajaus. Tutkimuk-
sessa arvoa ja sen luomista tarkastellaan seka teollisuuden, yhdyskuntarakentamisen
ettd talonrakentamisen ndkdkulmassa. Tarkoituksella valittu laaja nakdkulma myds kat-

taa seka julkisen etta yksityisen puolen.
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Tutkimusta rajoittaa myds sen keskittyminen toimittajapuolen haastatteluihin. Tutkimuk-
sen toteuttamisen yhteydessa nahtiin kuitenkin jarkevan rajauksen mahdollistamiseksi,
hyvaksi keskittya haastattelemaan asiakasarvon kannalta tarkeimpia toimittajapuolen

avainhenkildita, jotka ovat tarkeitd myos asiakasarvon jatkokehityksen kannalta.

Tutkimuksessa myds keskityttiin tarkastelemaan arvoa ja sen luomista lahinna asiak-
kaan ja toimittajan valilla. Tama myds rajoittaa tutkimuksen soveltamista, silla arvon yh-

teisluomiseen osallistuvat asiakkaan ja toimittajan lisdksi kaikki muutkin sidosryhmat.

Tutkimuksessa kaytetyt menetelmat rajoittavat tutkimusta siind mielessa, ettd maaral-
lista tutkimustietoa luodusta arvosta ei saatu selville. Puolistrukturoidut teemahaastatte-
lut tuovat kuitenkin hyvin esille haastateltavien nakemyksia ja kokemuksia kasiteltavista

aiheista, mutta saatujen tietojen vertailu keskendan on haastavampaa.

Haastatteluilla saatu aineisto oli suhteellisen laaja ja sen perusteella pystyi hyvin teke-
maan analyysia ja vertailuja. Aineistoa olisi kuitenkin parantanut se, jos jokaisesta esi-
merkkiprojektista olisi ollut mahdollista saada myds asiakkaiden ndkemys. Tutkimuksen
validiteetti on kuitenkin hyva eli siind kaytetyt tiedonkeruumenetelmat mittaavat tarkasti
juuri niita asioita, joita niiden on tarkoitus mitata (Saunders et al. 2009, s.157). Tutkimuk-
sen menetelmilla saatiin hyvin selville tutkitun ilmién ominaisuuksia ja haastateltavat

henkil6t olivat erinomaisia lahteitda osaamisen ja tietotaidon nakokulmasta tarkasteltuna.

Reabiliteetti taas kertoo miten luotettavasti tutkimuksessa kaytetyt tiedonkeruumenetel-
mat ja analysointitekniikat tuottavat toistuvasti yhteensopivia I6ydoksia ja mittaustuloksia
(Saunders et al. 2009, s.156). Reabiliteetin suhteen tutkimusta rajoittaa se, etta tutki-
muksen analyysi tuottaa tutkijan oman nakemyksen aineiston perusteella vedettavista
johtopaatoksista. Tama aiheuttaa sen, etta toinen analyysi voisi tuottaa hieman erilaisia

tuloksia, mutta padasiassa tutkimustulokset olisivat varmasti hyvin vastaavanlaisia.

Toisena aineistoon vaikuttavana tekijana toimivat myos haastateltavat ja heidan valin-
tansa. Toisessa vastaavassa tutkimuksessa eri haastateltavilla nakemykset voisivat hie-

man erota tdman tutkimuksen haastateltujen nakemyksista ja vaikuttaa nain tuloksiin.

6.4 Jatkotutkimusaiheet

Taman tutkimuksen alkumetreiltad asti oli jo selvaa, etta tutkittava aihe on hyvin laaja ja
tydn laajuus vaatii rajaamista. Yhdessa diplomitydssa arvoa ja sen luomista pystyy tar-
kastelemaan vain rajoitetusti ja onkin selvaa, etta jatkotutkimusta tarvitaan viela lisaa

ilmién tarkan luonteen tuntemiseksi kaikilla suunnittelu- ja konsultointialan toimialoilla.
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Esille nousseet jatkotutkimusaiheet voidaan jakaa viiteen eri aiheeseen:

Yksityiskohtaisemmat arvon yhteisluomisen tutkimukset
Asiakasarvo ja asiakastyytyvaisyys
Arvon luontia edistavat kannustimet alalla

Riskien ja tuottojen jakautumisen maaralliset tarkastelut

o M 0w bd =

Arvopohjaisen hinnoittelun jatkotutkimukset

Yksityiskohtaisemmat arvon yhteisluomisen tutkimukset voisivat olla paljon rajatumpia ja
keskittya tarkasti tiettyyn kapeampaan toimialaan ja pelkastaan julkiseen tai yksityiseen
puoleen. Naita tutkimuksia voisivat teettda myos alan yritykset, jotka haluaisivat lisatie-
toa juuri heidan liiketoimintansa tuottamasta asiakasarvosta, arvon luomisesta, mittaa-

misesta seka jakautumisesta.

Asiakastyytyvaisyyden ja asiakasarvon tutkiminen toisi lisatietoa siita, miten alalla mita-
taan asiakastyytyvaisyytta ja miten asiakasarvo voitaisiin nostaa yhta tarkeaksi tarkas-
teltavaksi asiaksi. Taman tutkiminen toisi lisatietoa siita, miten asiakasarvoa voidaan mi-
tata tehokkaasti ja luotettavasti seka mita naista tuloksista voi paatelld. Mahdollisuuksien
mukaan asiakasarvosta voisi kehittaa yrityksille suorituskykymittareita seka tuoda rele-

vanttia ja paikkansapitavaa tietoa johdon paatoksien teon tueksi.

Arvon luontia edistavien kannustimien tutkiminen alalla toisi tietoa siita, ovatko kokoalan
kaikkien toimijoiden kannustinjarjestelmat sellaiset, etta ne edistavat pyrkimista parhaan
mahdollisen asiakasarvon tuottamiseen. Lisaksi tama tarkastelu lisaisi ymmarrysta siita,

jakautuuko yhdessa luotu arvo reilusti kaikkien osapuolien valilla.

Riskien ja tuottojen jakautumisen maaralliset tarkastelut toisivat todellista kvantitatiivista
tietoa tuotetusta arvosta seka kannetuista riskeista, tietyissa tarkasti rajatuissa ymparis-
toissa. Tama edistaisi niin arvon mittaamisen kehittymista kuin myos arvon reilua jakau-
tumista toimijoiden valilla. Samalla voitaisiin laskennallisesti tarkastella seka tutkia myo6s

toimijoiden neuvotteluvoimia.

Arvopohjainen hinnoittelu vaatii jatkotutkimusta, silla haastatteluissa ei I6ytynyt kuin va-
haisia esimerkkeja sen kaytosta alalla. Arvopohjaista hinnoittelua olisi syyta kokeilla
enemman kaytannossa, jotta sen kehittdminen ja tutkiminen olisi mahdollista. Nyt tie-
dossa olevien haasteiden ratkaisemisen ja arvon mittaamisen kehittdmisen kautta sen

yleistymista voidaan kuitenkin edistaa.
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LIITE A: HAASTATTELURUNKO

1. Taustakysymykset

Asema, vastuualue ja tydhistoria yrityksessa?
Kuvaus yrityksesta ja sen asiakkailleen tarjoamistaan palveluista?

Kuvaus yrityksen asiakkaista?

2. Asiakasarvon maarittaminen ja tuottaminen

Miten maarittelet kdsitteen "asiakasarvo”™?

Mita asiakasarvo tarkoittaa teidan liiketoiminnassanne?
Mita kaikkea muuta kuin rahaa asiakasarvo on?

Miksi asiakas valitsee juuri teidan yrityksenne?

Mita odotuksia asiakkailla tyypillisesti on palveluita hankkiessaan?

3. Arvon kasitteleminen yrityksessa yleisesti

Mitataanko tuotettua asiakasarvoa jollain tavalla?
Johdetaanko asiakasarvoa koko yrityksen tasolla? Miten?

Millaista arvoa yritys tavoittelee itselleen toteutetuista projekteista? Millaista on
onnistuttu saamaan? (rahallisen arvon liséksi, esim. oppinen, hyvat referenssit...)

4. Arvon luominen projektissa

Haastateltavia pyydettiin etukateen miettimaan valmiiksi edustamansa yrityksen viime-

aikainen ja melko haastava projekti (esimerkkiprojekti), jonka nakékulmasta asiakasar-

vosta voitaisiin keskustella haastattelussa.

4.1 Esimerkkiprojektin kuvaus

Millaisesta projektista valitsemassanne esimerkissa on kyse?
Mita projektissa tehtiin?
Millainen oli asiakas projektin asiakas?

Osallistuiko projektiin muita kumppaneita tai tahoja?

4.2 Arvon maarittaminen — ennen projektia / projektin alussa

Mita hyoétyja tai muutosta asiakas tavoitteli? Millaisia odotuksia asiakkaalla oli?
Miksi asiakas valitsi juuri teidan yrityksenne?

Miten valinta kaytannossa tapahtui? (esim. kilpailutus/vertailu)
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= Miten asiakas vakuutettiin siita, etta yrityksenne voi tuottaa tarvittavan arvon?
= Mika olivat projektin tavoitteet asiakasarvolle?

= Miten yhteinen ndkemys projektin arvotavoitteista muodostettiin kaytannossa?

4.3 Arvonluonti projektin aikana

= Mita yrityksenne teki arvotavoitteiden saavuttamiseksi projektin aikana?
*= Miten arvoa pyrittiin luomaan yhdessa asiakkaan kanssa?
= Mita asiakas teki arvotavoitteiden saavuttamiseksi projektin aikana?

= Millaista yhteisty6td muiden toimijoiden kanssa tehtiin?

4.4 Projektin lopussa / jalkeen

= Millaista asiakasarvoa projektissa onnistuttiin luomaan?
= Saavutettiinko projektin arvotavoitteet?

= Millaisia haasteita kohdattiin?

= Miten projektissa mitattiin tuotettua asiakasarvoa?

»= Miten tuotettu asiakasarvoa osoitettiin asiakkaalle?

= Jaiké arvon luomisen mahdollisuuksia kayttamatta?

=  Onnistuiko asiakas ottamaan haltuun tuotetun arvon?

5. Arvopohjainen hinnoittelu

5.1 Arvopohjaisen hinnoittelun hyédyntaminen esimerkkiprojektissa

» Hyddynnettiinkd esimerkkiprojektissa arvopohjaista hinnoittelua?

= Voisiko arvopohjaista hinnoittelua hyédyntaa esimerkin kaltaisessa projektissa?

5.2 Yrityksen yleiset kokemukset arvopohjaisesta hinnoittelusta

» Onko yrityksella kokemuksia tai tavoitteita arvopohjaiseen hinnoitteluun liittyen?
» Mitkd ovat keskeisia hyotyja ja haasteita arvopohjaisessa hinnoittelussa?

= Onko arvopohjaiseen hinnoitteluun siirtyminen mahdollista alalla?

» Miten yrityksen asiakkaat kokevat arvopohjaisen hinnoittelun?

= Mita pitaisi muuttua, jotta arvopohjaista hinnoittelua voitaisiin kayttaa? Asiakkaan
puolelta? Yrityksen itsensa puolelta?

6. Yhteenveto
»= Miten asiakasarvon luontia ja kommunikointia voisi kehittda yleisesti suunnittelu-
ja konsultointialalla?
= Jaikd haastattelun aihepiirista kasittelematta jotakin, josta voisi viela keskustella?
» Millaisia mahdollisia ajatuksia ja ideoita haastattelu heratti?



