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Tama diplomity6 on osa Tekesin rahoittamaa Determinants of value and vulnerability in
customer-oriented service network -tutkimushanketta, joka on toteutettu yhteistydssa
Tampereen teknillisen yliopiston, Lappeenrannan teknillisen yliopiston ja Teknologian
tutkimuskeskus VTT:n sekd kuuden eri aloilla toimivan yrityksen kanssa. Tassa tutki-
muksessa selvitettiin, mitkd seikat tavaran tai palvelun toimittamisessa vaikuttavat asi-
akkaan arvokokemukseen ja miten niitd voidaan hallita osana toimitusketjun hallintaa.
Tutkimuksen ulkopuolelle rajattiin toimitusketjuihin liittyva riskienhallinta ja arvon
haavoittuvuus, jotka ovat tutkimusprojektissa muiden tutkimuskumppaneiden tarkaste-
lun kohteina.

Tutkimus koostuu asiakkaan saamaa arvoa ja toimitusketjun hallintaa késittelevasta
kirjallisuuskatsauksesta ja kolme tapausta kasittdvastd monitapaustutkimuksesta. Tut-
kimusote on toiminta-analyyttinen, silla tutkimuksen keskidssa on ilmid ja sita tarkastel-
laan kolmen tapauksen kautta. Tapaukset valittiin tutkimusprojektiin osallistuvien yri-
tysten joukosta niiden kanssa madriteltyjen tutkimuskohteiden perusteella siten, etta
tapaukset, joissa pdahuomio ei ollut asiakas-toimittajasuhteiden ja toimitusketjujen hal-
linnassa, jatettiin tdméan tutkimuksen ulkopuolelle. Aineisto keréttiin padasiassa teema-
haastatteluin, jotka toteutettiin kolmena haastattelukierroksena yrityksissa. Lisdksi haas-
tateltiin tapauksiin liittyvien sidosryhmien edustajia. Asiakasarvoa tarkastellaan téssa
tutkimuksessa aineellisena ja aineettomana arvona, ja sen ilmenemistd seka kuluttaja-
ettd teollisilla markkinoilla. Erityisesti keskitytddn tavaran tai palvelun toimittamisen
yhteydessé ilmeneviin asiakasarvon tekijoihin.

Tutkimuksessa todettiin, ettd asiakasarvon systemaattinen tunnistaminen ja hallinta yri-
tyksissa on vield vahaistd, ja se painottuu henkilokohtaiseen kanssakaymiseen asiakkaan
edustajien kanssa. Téarkeiksi tekijoiksi toimituksiin liittyvan asiakasarvon kannalta to-
dettiin muun muassa toimittajan palvelulupaus, asiakkaan valinnanmahdollisuudet seka
séhkoisten palvelujen tarkoituksenmukainen kayttd. Lisaksi havaittiin, ettd yritysten
tyontekijoiden on helpompi ké&sittdd asiakasarvon sisaltd ja merkitys omassa liiketoi-
minnassaan, kun apuna on jokin strukturoitu malli, vaikka se voikin rajoittaa tai ohjata
tarkastelua tiettyihin asioihin. Tutkimuksen tuloksena kehitettiin viitekehys, jonka avul-
la yritykset voivat tunnistaa arvoon eri toimitusketjun vaiheissa vaikuttavia tekijoité ja
analysoida niiden vaikutusta loppuasiakkaan saaman asiakasarvon kannalta l&pi toimi-
tusketjun.
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This thesis is a part of “Determinants of value and vulnerability in customer-oriented
service network” research project funded by Tekes. The project is collaboration between
Tampere University of Technology, Lappeenranta University of Technology, VTT
Technical Research Centre of Finland and six private companies from varying indus-
tries. In this research we explored the determinants affect customer perceived value of a
good or service and how these factors can be managed as part of supply chain manage-
ment. Supply chain risk management and value vulnerabilities were left out of this
work, as those topics were scrutinized by other collaborators in the project.

This work consists of a literature survey of customer perceived value and supply chain
management and a 3-case multiple case study with action-analytic approach. Cases were
selected together with the participating companies omitting cases in which main focus
was not on customer-supplier relationship and supply chain management. Three rounds
of theme interviews were conducted in the companies. In addition some stakeholders
were interviewed. In this work customer value is examined as both tangible and intan-
gible value in customer and business-to-business markets. In this work special interest is
on value factors that are realized at the moment of delivery of a good or service.

It was discovered that the systematic identification and management of customer value
is not common, and its emphasis is on personal relations with customer. Supplier’s
product promise, customer’s freedom of choice and appropriate e-services were identi-
fied as key factors of customer value in deliveries. It was also observed that the employ-
ees of the supplier companies can more effectively comprehend customer value if the
concept is supported by a structured model, although usage of such a model may limit
or direct attention to certain aspects. As a result, a framework was developed that can be
used by companies to identify factors affecting value in different parts of supply chain.
The framework can also be used to analyse the effects of the value factors from the end
user’s perspective throughout the supply chain.
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1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Asiakasarvo on viimeisten kahdenkymmenen vuoden aikana saanut kasvavaa huomiota
osana markkinoinnin tutkimusta (Banyte & Dovaliene 2014; Payne & Holt 2001) ja
erityisesti 2000-luvulla asiakasarvonakokulma tutkimuksessa on laajentunut muillekin
aloille, yhtena toimitusketjun hallintaan (esimerkiksi Lin & Ou 2011). Markkinoinnissa
ja liiketoiminnassa yritykset ovat pyrkineet asiakaslahtdisyyteen jo pitkaan, ja asiakas-
lahtdisyys on my6hemmin osittain korvautunut asiakasarvotietoisuudella (esimerkiksi
Anderson et al. 2006). Asiakasarvoa ei kuitenkaan ole tutkittu juuri lainkaan suhteessa
logistiikkaan ja toimitusketjun hallintaan, mihin tdma tutkimusprojekti tuo uusia nako-
kulmia. Asiakasarvolle ei ole yleisesti kaytettyad tai laajasti tunnustettua maaritelmaa,
joten kirjallisuudessa eri tutkijoiden maaritelmét vaihtelevat, ja sitd voidaan analysoida
monin eri tavoin. T&ssé tutkimuksessa asiakasarvolla tarkoitetaan asiakkaan tuotteesta
tai palvelusta saamaa kokonaisvaltaista kokemusta, joka on yhdistelma asiakkaan han-
kintaan kayttdmia resursseja ja saamia hyotyja. Erityisesti laskentatoimeen ja laajemmin
talousjohtamiseen liittyvassa tutkimuksessa asiakasarvolla tarkoitetaan usein asiakkaan
toimittajalle tuottamaa arvoa eli esimerkiksi asiakaskohtaista liikevoittoa (esimerkiksi
Li & Shu 2012; Walker et al. 2006), mutta tdma nakokulma jatetaan tassa tutkimuksessa
kokonaan pois tarkastelusta ja keskitytddn asiakasarvon tunnistamiseen nimenomaan
asiakaspalvelun ja asiakassuhteen parantamisen keinona. Toinen tdman tutkimuksen
ulkopuolelle jatetty tutkimusalue on arvoperusteinen hinnoittelu, josta ovat kirjoittaneet
muun muassa Liozu et al. (2012), Wardell et al. (2008) ja Hinterhuber (2004). Lisaksi
arvolla voidaan tarkoittaa esimerkiksi yrityksen tai asiakkaan arvoja (values) tai
tuotantoa yleensd arvontuotantona tai —lisayksend (Payne & Holt 2001). Néista aiheista
tutkimusta ovat tehneet esimerkiksi Bowman ja Ambrosini (2000), McGregor (2008)
sekd Bovea ja Vidal (2004).

Tama opinndytetyd on osa Tampereen teknillisen yliopiston, Lappeenrannan teknillisen
yliopiston ja Teknologian tutkimuskeskus VTT:n Determinants of value and vulnerabi-
lity in customer-oriented service network —tutkimusta, joka toteutetaan vuosina 2014—
2016. Tutkimushankkeessa lahtokohtana on arvon nelijako, jossa asiakasarvo on jaettu
taloudelliseen, toiminnalliseen, emotionaaliseen ja symboliseen arvoon. Tutkimuksen
haastattelut tulevat perustumaan ndiden neljdn osa-alueen tunnistamiseen case-yritysten
liiketoiminnassa ja asiakas- tai toimittajarajapinnoissa. Tyon teoriaosuudessa syvenny-
tdén asiakasarvoon myos kahden toisenlaisen jaottelun pohjalta, ja tutustutaan muuta-
miin erilaisiin malleihin tai nékokulmiin asiakasarvon tunnistamisessa ja huomioimises-



sa osana liiketoimintaa. Asiakasarvo voidaan jakaa aineelliseen ja aineettomaan kompo-
nenttiin, jolloin luokittelu voidaan tehda tarjottavan tuotteen aineelliseen arvoon ja sii-
hen liittyvaan tai siitd irralliseen aineettomaan arvoon, jota esimerkiksi emotionaaliset
arvotekijat edustavat. Kolmantena nakodkulmana asiakasarvoa tarkastellaan erikseen
teollisilla ja kuluttajamarkkinoilla, sillé asiakkaiden hankintamotiivit ja tuotteiden arvi-
ointiperusteet ovat osittain eridvid markkinoiden luonteesta riippuen.

Tutkimusprojektin tavoitteena on selvittdd asiakasarvon muodostumiseen vaikuttavia
tekijoitd ja arvon haavoittuvuutta palveluverkostoissa. Selvityksen tulosten perusteella
luodaan johtamismalli, jonka avulla yritykset voivat tunnistaa tarjoamansa arvon, arvi-
oida ja johtaa omaa arvonluontiaan sek& analysoida siihen liittyvid riskeja. Samalla
kaynnistetadan tieteellinen keskustelu asiakasarvon luomisesta verkostomaisessa liike-
toiminnassa, ja sen haavoittuvuuteen liittyvista tekijoista. Asiakasarvoa tarkastellaan
tuotanto- ja palveluverkostoissa symbolisena, emotionaalisena, toiminnallisen ja talou-
dellisena arvona. Asiakasarvoa tutkitaan seka erillisend, késitteellisend osana liiketoi-
mintaa, ettd toimitusverkostojen haavoittuvuuden ja riskienhallinnan osa-alueena. Toi-
mintaymparistoon liittyvid, tutkimuksessa tarkasteltavia seikkoja ovat verkostojen mo-
nimutkaisuus ja palveluverkosto tutkimusnakdkulmana, haavoittuvuuden lisdéédntyminen
toimitusverkostojen pirstaloituessa, kilpailuetujen l6ytaminen, palvelujen kasvava tar-
jonta ja rooli yritysten vélisessa kaupassa seka osaoptimoinnin valttdminen kokonaisval-
taisella verkostoanalyysilla. Projektin aikana tunnistetaan, millaisia muutoksia liiketoi-
mintaymparistossa on tapahtunut ja tapahtuu talla hetkelld, erityisesti koskien globaalei-
ta toimitusverkostoja ja palveluiden tuottamista. Tutkimuksen osa-alueet ja taustat voi-
daan tiivistaa kolmeen tekijaan, joita ovat palveluiden ja tuotteiden asiakasarvo, arvon-
luonnin haavoittuvuus seka toimintaympéristd. Naméa yhdessa vaikuttavat arvotekijoihin
ja arvoon liittyvaan haavoittuvuuteen verkostomaisessa liiketoimintaympaéristossa. Pro-
jektissa on mukana kuusi eri toimialoilla toimivaa case-yritysta, joiden toimintaa tarkas-
tellaan joko asiakas- tai toimittajarajapinnassa. Yritysten valilla on eroja myds siing,
toimivatko ne pééasiassa kuluttaja- vai yritysmarkkinoilla. Asiakasarvon muodostumis-
ta ja sen haavoittuvuutta tuotanto- ja palveluverkostoissa tutkitaan kokonaisvaltaisesti
yhteistyossa case-yritysten kanssa. Yrityksille tarjotaan mahdollisuus ja tyokaluja oman
arvonluontinsa ja asiakkaiden arvo-odotusten tunnistamiseen, ja sitd kautta oman arvon-
luonnin parempaan suunnitteluun seka asiakasarvoon liittyvaan riskienhallintaan projek-
tin aikana ja sen jélkeen. Tutkimuksen tuloksena luodaan johtamismalli, joka huomioi
arvonluontiin liittyvat riskit ja kustannukset. Tiedostetun ja suunnitelmallisen arvon-
luonnin ja arvon hallinnan odotetaan johtavan liiketoiminnan lapindkyvyyden ja ennus-
tetarkkuuden kasvuun seka nostavan yritysten kannattavuutta. (Vilko et al. 2014)

Tassa opinnaytetydssé keskitytdadn asiakasarvon muodostumisen ja muuttumisen tarkas-
teluun toimitusketjuissa eli kartoitetaan asiakasarvon muodostumiseen ja arvon arvioin-
tiin liittyvaa tutkimuksellista taustaa toimitusketjun hallinnan nédkékulmasta, tarkastel-
laan case-yritysten asiakasarvoon liittyvia tekijoita toimitusketjurakenteissa, ja annetaan



yrityksille ideoita oman asiakasarvonsa tunnistamisen, mittaamisen ja kehittdmisen tu-
eksi. Tutkimuksen lahtokohtina ovat toimitusten kehittdmiseen liittyva innovatiivisuus
ja proaktiivisuus, joiden kautta yritykset pyrkivét parantamaan markkina-asemaansa ja
tunnistamaan asiakaskayttaytymisen ja -tarpeiden muutoksia. Tutkimukseen osallistuvat
yritykset voivat sen aikana analysoida palvelutarjontaansa, ja kaikki toimijat hyodyntaa
muodostettavaa arvoverkon johtamismallia projektin paatyttyd. Toimitusketjun hallin-
nan ja kuljetusten kehittdmisen yhteyttd asiakasarvon huomioimiseen selvitetéan ja li-
séksi tutkitaan, miten asiakasarvo nahdéén eri toimialoilla.

1.2 Tavoitteet, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Tarkein tutkimuskysymys koko projektin tasolla on, miten palvelutoimitusverkosto voi
hallita arvon muodostumista ja palvelutarjpomansa arvon haavoittuvuutta. Kysymyksen
avulla pyritddn ratkaisemaan yksi nykyaikaisen liiketoiminnan tarkeistd ongelmista:
asiakasarvon luomisen kestavyys ja jatkuvuus. Tutkimusryhma olettaa, ettd arvon séilyt-
tdminen ja arvonluonnin jatkuvuuden turvaaminen on haastavaa, koska asiakasarvo si-
séltadd useita elementtejd. Asiaa ei ole mydskaan tutkittu aiemmin samanlaisessa kon-
tekstissa, mink& vuoksi arvoa kannattaa tutkia myos haavoittuvuuden nakokulmasta.
Alakysymyksing tarkastellaan, kuinka tarjottavan arvon haavoittuvuus voidaan tunnis-
taa palvelutoimitusverkostossa, miten tunnistetun arvon haavoittuvuutta voi analysoida
ja miten palvelutoimitusverkoston riskienhallinta voi maksimoida tarjooman kokonais-
arvon. Tutkimuksen tuloksena odotetaan ymmarrettdvan, miten asiakasarvo muodostuu
verkostomaisessa liiketoiminnassa, ja millainen arvon haavoittuvuus kuuluu tyypillisesti
palvelutoimitusverkostoihin. Lisaksi tunnetaan paremmin, miten haavoittuvuus vaikut-
taa kokonaisarvoon verkostossa ja miten verkoston kokonaisarvo voidaan maksimoida
tukemalla arvonmuodostusta ja hallitsemalla haavoittuvuutta. Case-yrityksia tutkimalla
selvitetddn, kuinka nykyaikaiset yritykset kasittelevat haavoittuvuutta prosesseissaan, ja
miten ne huomioivat arvon liiketoimintansa kehittamisessé. (Vilko et al. 2014)

Taman tyon yleisend tavoitteena on tarkastella ja koostaa aiempaa asiakasarvoa osana
toimitusketjunhallintaa kasittelevéa tutkimusta, tarkastella asiakasarvon roolia toimitus-
ketjun kehittdmisessd, tunnistaa asiakasarvoon positiivisesti ja negatiivisesti vaikuttavia
tekijoitd, tuottaa tietoa toimitusten ja kuljetusten roolista asiakasarvon muodostumisessa
sekd tutkia case-yritysten toimitusketjurakenteissa ilmenevié arvoon liittyvia tekijoité.
Tassa tyossa selvitetdan

1. Mitka seikat tavaran tai palvelun toimittamisessa vaikuttavat asiakkaan arvoko-
kemukseen? ja
2. Miten niitd voidaan hallita osana toimitusketjun hallintaa?

Useimmissa tapauksissa toimitustapahtumaan liittyy seka siirtyvé tavara etté palvelu, ja
palvelu voi olla joko asiakkaan nimenomaisesti ostama tai tavaraan liittyvé toimituspal-
velu. My6s monissa puhtaasti palveluna késitettavissé tapahtumissa siirtyy tai kasitel-



l4&n tavaraa, esimerkiksi kuljetuspalvelussa tai huoltopalvelussa on aina lasna jokin
esine. Taman vuoksi tutkimuksessa ei kasitelld tavaroita ja palveluita erikseen, vaan
arvon eri osa-alueita voidaan 16ytaa kaikissa tapauksissa seka asiakkaan tilaamasta tuot-
teesta tai toiminnasta, ettd yritysten ja henkildiden kéyttdytymisestd, olosuhteista ja si-
dosryhmistéd. Tuotteesta puhuttaessa tarkoitetaan téssa tutkimuksessa myoés palvelutuot-
teita, ja kaupankéynnin kohteista kdytetadn monissa kohdissa yksinkertaisuuden vuoksi
my06s nimitystd hyodyke. Osana ndiden kysymysten tarkastelua tutkimuksessa tulee
esiin myos sahkoisen kaupankéynnin rooli asiakasarvon hallinnassa ja tutkimuksen tu-
loksena saadaan tietoa asiakasarvon muodostumisesta toimitusketjuissa seka asiakasar-
von roolista toimitusketjujen ja -verkostojen kehittamisessa.

Tutkimuksessa ei kasitella toimitusketjujen riskienhallintaa, joka on jo yksinaan ollut
hyvin laajan tutkimuksen kohteena ja johon tutkimuskumppani Lappeenrannan teknilli-
nen yliopisto on kohdistanut omassa osassaan projektia enemmén huomiota. Arvon
haavoittuvuutta ja asiakasarvoon liittyvia riskeja ei ole tdmén tutkimuksen haastatteluis-
sa selvitetty muutoin kuin kiinteésti arvon tunnistamiseen ja hallintaan liittyvien seikko-
jen osalta. Yritysten tiedonhallintaa késitellaan téssa tutkimuksessa vain siltd osin kun
se liittyy sahkoiseen kaupankayntiin tai toimimiseen asiakasrajapinnassa, ja arvon hal-
lintakeinoja késitella&n projektin sisdisen tyonjaon mukaisesti ainoastaan toimitusketjun
hallinnan ndkdkulmasta, vaikka arvon tunnistamiseen liittyen haastatteluissa on l6ydetty
my06s muita asiakasarvon hallinnan kannalta olennaisia liiketoiminnan osa-alueita. Tas-
sé tutkimuksessa keskitytaan asiakasarvoon osana tuotteen tai palvelun toimitusta seka
asiakasarvon huomioimiseen toimitusketjun hallinnassa. Asiakasarvo voi lisaantya tai
haavoittua (vahentya) tilaus-toimitus -prosessissa ja sen hallinnassa tehtyjen valintojen
seurauksena. Se voi myods pysyd muuttumattomana, mutta silloinkin yrityksen oma tai
sidosryhmien toiminta on vaikuttanut siihen, ettd asiakasarvo on séilynyt lapi prosessin.
Aihetta lahestytdan case-yritysten ja muiden projektissa mukana olevien yritysten nako-
kulmasta, mutta tavoitteena on muodostaa yleisempi kasitys asiakasarvoon vaikuttavista
tekijoisté liittyen toimitusketjun hallintaan ja asiakassuhteiden hoitoon.

Arvo nahdaan yleensa ensisijaisesti taloudellisena ominaisuutena ja erityisesti osana
markkinointia ja hinnoittelua, mutta tdssa raportissa silla tarkoitetaan laajempaa koko-
naisuutta tuotteen, palvelun tai toimituksen ominaisuuksia ja niihin liittyvié toimenpitei-
t4 osana toimitusketjunhallintaa ja asiakassuhteiden hoitoa. Asiakkailla tarkoitetaan
tAssa tyossa seka yritys- ettd kuluttaja-asiakkaita, ja ndiden ryhmien valisia eroja asia-
kasarvonékokulmasta avataan mydhemmin. Taloudellisten seikkojen lisdksi koko tut-
kimusprojektissa ja my6s téssd tydssa korostuvat toiminnalliset, emotionaaliset ja sym-
boliset arvotekijat. Lisaksi viitataan asiakasarvoon liittyvaén riskienhallintaan ja arvon
haavoittumisen ehkdisemiseen, mutta ne eivét ole tdmén tutkimuksen keskitssa vaan
niitd tarkastellaan 1&hemmin muiden hankkeessa mukana olevien tutkijoiden toimesta.
Tutkimusprojektin sisaisen tydnjaon seurauksena téssa tutkimuksessa keskitytdan kol-
meen myohemmin esiteltdvaan yritykseen, ja muita hankkeessa mukana olevia yrityksia



kasitelladn vain siind maarin, kun niiden edustajat ovat osallistuneet kaikkia projekti-
kumppaneita koskeviin tyopajoihin ja haastatteluihin. Tutkittavat tapaukset valittiin
perustuen yritysten kanssa kunkin yrityksen liiketoiminnasta maariteltyihin tutkimusta-
pauksiin, joista osa soveltui selvésti muita paremmin tdman tutkimuksen kohteiksi.
Koska valitut yritykset ovat eri toimialoilta ja myds niiden verkostoasema poikkeaa
toisistaan, eiké projektin puitteissa ollut mahdollista ottaa mukaan enempéa tapauksia,
oletetaan tutkittavien tapausten ensisijaisesti tuottavan erilaisia tuloksia ennakoitavista
syista (theoretical replication) erityisesti verkostoasemaan ja markkinatyyppiin perustu-
en (Koskinen et al. 2005, s. 160-163). Tapausten maarén rajoittamisen taustalla on
mya0s resurssirajoitteita, mika aiheuttaa rajoitteita tutkimustulosten yleistamiseen, vaik-
ka tapausten valinnalla on pyritty vertailun mahdollistamiseen ja ndkékulman laajenta-
miseen sen kautta. Tutkimusosapuolten kanssa tehtyjen sopimusten perusteella tutki-
mukseen osallistuvien yritysten nimié ei mainita tassa raportissa, eiké tuloksia esiteta
yrityskohtaisesti tai aineistoon viitata suorin lainauksin.

1.3 Tutkimusmenetelmat

Custor-tutkimushankkeessa kéytetdan eri menetelmia ja siita tulee moniulotteinen seka
metodologisen monimuotoisuuden, eri tutkimusorganisaatioiden erilaisten tavoitteiden
ja tutkimuskysymysten ettd tutkittavien yritysten erilaisten tilanteiden vuoksi. Koko
projektissa kdytetddn muun muassa haastatteluja, asiantuntijatyopajoja, kyselyita ja ver-
kostoanalyysejd. Pé&éasiassa sovelletaan laadullisia ja tapaustutkimuksen lahestymista-
poja, silla niiden avulla pystytaan kartoittamaan aluetta, josta ei ole merkittavaa aiem-
paa tutkimusta. Tassé tyossd padasiallisena aineistonkeruumenetelména kéaytetdan tee-
mahaastatteluja, ja lisdksi hyddynnetddn asiantuntujatydpajojen yhteydessa kéaytettavilla
tulevaisuudentutkimuksen menetelmilla saatavia tuloksia. Tulevaisuuspydrdmenetel-
malla selvitetddn tulevaisuuden trendejd ja niiden vaikutuksia liiketoimintaan. Tamé
tutkimus on asetelmaltaan case- eli tapaustutkimus ja se toteutetaan monitapaustutki-
muksena. Tapaustutkimus soveltuu erityisesti vahemman tutkittujen ilmididen tutkimi-
seen, kun halutaan tutustua tutkimuksen kohteena olevaan ilmiton, kuvailla tai selittad
sitd. Tutkittava ilmio voi olla esimerkiksi jonkin yrityksen tai organisaation toiminnassa
ilmenevé seikka, josta keratdan yksityiskohtaista, intensiivista tietoa. Tapaustutkimukset
toteutetaan luonnollisissa tilanteissa ja aineiston keruuseen voidaan kayttéa useita meto-
deja yhtdaikaisesti. Tamé tutkimus on filosofialtaan induktiivinen, eli teoriaa muodoste-
taan aineistolahtoisesti tapausaineiston ja haastattelujen kautta. Aineistoon tai teoriaan
pohjautuvia l&htttietoja kaytetddn uudenlaisten paatelmien luomiseen, ja lopputulosta ei
valttamatta testata erikseen, vaan se on usein seuraavan tutkimuksen tehtéva ja tapahtuu
vuorostaan deduktiivisesta ndkokulmasta. Induktion lahtokohtana on rikas aineisto, joka
tassd tapauksessa on laadullinen, ja silla selitetd&n ilmiotd, tunnistetaan teemoja ja maa-
leja sek& luodaan erilaisia konsepteja. Induktiivisen tutkimuksen tavoitteena on jonkin
ilmion kokonaisvaltainen ymmartaminen ja k&ytannollisten asioiden muotoileminen



abstraktille tasolle joko vanhan teorian vahvistamiseksi tai uuden luomiseksi (Saunders
etal. 2012, s. 143-147).

Kéytettdva tutkimusote on toiminta-analyyttinen, silla tutkimuksen keskidssa on ilmi6
eikd erityinen ongelmanratkaisutilanne, ja lahestymistapa on enemman induktiivinen
seka tutkimusprosessi monivaiheinen. Tutkimuksessa on myds konstruktiivisia piirteita,
silla tavoitteena on kehittad viitekehys, jolla voidaan parantaa yritysten asiakasarvotie-
toisuutta ja asiakasohjautuvuutta toimitusketjun hallinnassa. Tyon teoriaosuus on pitkél-
ti kasiteanalyyttinen, ja tieteenfilosofiselta kannalta tutkimus pyrkii olemaan ensisijai-
sesti realistinen, silld tutkija toimii irrallaan tutkittavista organisaatioista ja niiden pai-
vittaisistd kehitysprojekteista, ja tietoa kohteista kerataan suunnitelmallisesti etukateen
valitussa tilanteissa. Tapaustutkimuksia voidaan tehda seka yhdesta ettd useammasta
tapauksesta yhta aikaa. Useamman tapauksen tutkimuksen vahvuuksia voivat olla yhta
tapausta suurempi vakuuttavuus ja vertailun mahdollistuminen, mutta usean tapauksen
tutkimuksissa ei voida yleensd yksittdista tapausta tutkia yhtd syvéllisesti kuin yhden
tapauksen tutkimuksessa. Tapaustutkimuksessa otanta perustuu kaytdnndssa aina tapa-
usten tutkimukselliseen tarkoituksenmukaisuuteen ja tutkittavan ilmién esiintymiseen
tapauksessa. Tulosten kannalta tapaustutkimukselta voidaan odottaa tapausten tuottavan
keskenddn samankaltaisia tuloksia tai erilaisia tuloksia ennustettavista syista (Koskinen
et al. 2005, s. 160-163). Tapausten tarkastelu voi olla holistista (yksi tapaus on yksi
kokonaisuus) tai upotettua (tapaus sisdltda useita tarkastelukohteita). Tassa tutkimukses-
sa tapauksia kasitelladn holistisina ja tapausten erilaisuuden vuoksi niiden oletetaan
eroavan toisistaan. (Yin 2003, s. 42-47)

Tama tutkimus on luonteeltaan teoriaa kehittava, joten lopullinen tutkimusongelma ja -
kysymykset maaritellddn vasta tutkimuksen kuluessa, kun on jo tutustuttu tapauksiin
(Yin 1993, s. 5-18). Teoriaa kehittavat tapaustutkimukset kuuluvat ekstensiivisiin ta-
paustutkimuksiin, joissa painopiste on ilmidn selittdmisessd, uuden teorian kehittami-
sessd tai tapausten vertailussa. Erityisesti pyritdan Ioytdmaan tapauksissa ilmenevia yh-
teisid ominaisuuksia ja prosessikulkuja sek& kehittdm&én uusia teoreettisia ideoita. Lop-
putuloksena esitettdvié teoreettisia ideoita ja hypoteeseja voidaan testata joko samassa
tutkimuksessa tai mydhemmin, mutta yleensé tutkimushankkeiden rajalliset resurssit ja
laajuus estdvat varsinaisen testaamisen saman tutkimuksen yhteydessd, vaikka tutkijat
muodostavat hypoteeseja ja peilaavat niitd tapauksiin myos kesken tutkimuksen tiedon-
hankinnan (Eriksson & Kaoistinen 2005, s. 13-14). Téssa tutkimusprojektissa muodos-
tettuja viitekehyksié testataan alustavasti tutkijoiden kirjoittamassa johtamisen tyoKkir-
jassa, joka on tasta raportista erillinen tuotos, mutta varsinainen teorian testaaminen
joudutaan jattdmaan myohempien hankkeiden tehtavéksi. Tapaustutkimus ei myoskaan
yleensa yksin riita teorian testaamiseen vaan tarvitaan laajempia aineistoja esimerkiksi
kyselyiden tuloksena. (Voss et al. 2002) Tutkittavat tapaukset valittiin tutkimusprojek-
tin osallistujiksi valittujen yritysten joukosta. Tutkimuksessa hyédynnetdan kaikista
kuudesta osallistujayrityksesta toisella haastattelukierroksella saatuja tietoja siltd osin



kun ne liittyvat tdméan tutkimusraportin aihealueisiin, mutta tarkemmin tutkitaan kolmea
tapausta, joiden ennen tdman tutkimuksen osan aloittamista tehty méaérittely soveltuu
parhaiten tdmén tutkimuksen tavoitteisiin. Valituista tapauksista kaksi toimii ensisijai-
sesti yritysmarkkinoilla ja yksi kuluttajamarkkinoilla, ja ne kuvataan tarkemmin luvussa
viisi, mutta. Yhdessa tapauksessa tutkitaan yrityksen toimittajasuhteita ja toimintaa
hankintarajapinnassa, ja kahdessa muussa asiakasrajapinnassa. Tama ei kuitenkaan ra-
joita tapausten tutkimista ja vertailua, silla tutkimuksessa pééstdén haastattelemaan
asiakas- tai toimittajasuhteen molempia osapuolia ja tarkastelemaan asiakasarvoa suh-
teessa tutkittavaan rajapintaan.

1.4 Rakenne

Luvussa kaksi perehdytddn tarkemmin asiakasarvon kasitteeseen, asiakasarvoa koske-
vaan aiempaan tutkimukseen ja madritellddn, mitd asiakasarvolla tassé opinnéytteessa
tarkoitetaan. Aiempaa asiakasarvotutkimusta ja siihen liittyvia tuloksia kasitellaan teo-
riaosuudessa kolmen erilaisen jaottelun pohjalta, ja luvun lopussa pohditaan toimitus-
ketjujen ja -verkostojen kehittdmistd asiakasarvonékokulmasta ja asiakasarvon yhteytta
toimituksiin. Taman jalkeen luvussa 3 esitelldén tutkimuksessa kaytettavat menetelmét
ja niiden soveltaminen. Luvussa nelja tutustutaan tarkemmin tutkimusprojektissa muka-
na oleviin case-yrityksiin ja yrityskohtaisiin tutkimustapauksiin, sek& selostetaan tutki-
muksen toteutus ja pohditaan asiakasarvon tutkimisen haasteita. Luku viisi kokoaa yh-
teen case-yrityksissé tehdyt havainnot, asiakasarvon merkityksen liiketoiminnassa ja
kokonaisvaltaisen toimitusketjuajattelun, ja tutkimuksen tuloksena esitetdan asiakasar-
von tunnistamista ja hallintaa toimitusketjun eri vaiheissa helpottava viitekehys. Lopuk-
si kootaan yhteen johtopaatokset, kehitysehdotukset ja jatkotutkimusideat.



2. ASIAKASARVON OSATEKIJAT JA ESIINTY-
MINEN

2.1 Asiakasarvon tunnistaminen ja sen osatekijat

Tutkimusprojektin ldhtokohtana on ollut Rintaméki et al. (2007) kuvaama arvon nelija-
ko, jossa asiakasarvoa tarkastellaan taloudellisena, toiminnallisena, emotionaalisena ja
symbolisena arvona. Heiddn mukaansa yrityksen kilpailuetu muodostuu palvelun tai
tuotteen laadusta, joka johtaa korkeampaan asiakastyytyvéisyyteen ja siten asiakasus-
kollisuuteen ja korkeampiin tuottoihin. Asiakasarvoajattelun padmadrand on tuottaa
asiakkaalle henkilokohtainen kokemus tuotteen (myo6s palvelutuotteen) arvosta, joka on
palveluun liittyvien positiivisten ja negatiivisten tekijoiden summa. Kokemus asiakasar-
vosta on yksilollinen, mutta yritys voi kayttaé asiakastuntemustaan ja asiakasarvon teki-
joiden tunnistamista apuna esimerkiksi tuotteidensa kehittdmisessé ja segmentoinnissa,
jolloin samantyyppiset asiakkaat voivat kokea saavansa tuotteesta samanlaista arvoa.
Asiakasarvolla tarkoitetaan tdssa tyossa asiakkaan tavaran tai palvelun vastaanottami-
sesta saamaa arvoa, joka voi olla aineellista tai aineetonta. Myds sanalla arvo tarkoite-
taan nimenomaan asiakasarvoa, eika sitd kdytetd tdssa raportissa muissa merkityksissa.

Francis et al. (2014) tutkivat siséllénanalyysin avulla kéasitteen arvo (value) muotoutu-
mista ja merkitystd hankinnan, logistiikan ja tuotannonohjauksen aloilla julkaistuissa
artikkeleissa. Tutkimuksen tuloksena todettiin, ettd tuotannollista toimintaa tutkivilla
tieteenaloilla ei ole yhtenaista méaaritelméaé arvolle, vaan ilmenee laajaa tulkinnanvarai-
suutta ja monimerkityksellisyyttd. Puutteita on sek& teoreettisessa ettd kasitteellisessé
tdsmallisyydessd, erilaisia arvoon liittyvié rinnakkaistermeja on kaytossa. Kasitteelle on
kuitenkin joukko melko vakiintuneita merkityksid, mutta niitd ei aina ole helppo tunnis-
taa, ja keskustelukumppanit voivat luulla keskustelevansa samasta asiasta kéayttaessaan
samaa sanaa eri merkityksissa. Tutkimuksessa laskettiin, ett4 arvoon liittyvid méaaritel-
mid esiintyy eri artikkeleissa yli 200, mutta samalla havaittiin, ettd markkinoinnin alalla
arvo liitetddn yleensd voimakkaasti tuotteesta tai palvelusta saatavaan hyotyyn.
Sanchez-Fernandez ja Iniesta-Bonillo (2007) ovat koostaneet asiakasarvotutkimusta ja
analysoineet eri kasitteiden kayttdd. Heidan mukaansa kuvaavin kasite asiakasarvolle
siind merkityksessd, missé sitd tassékin tutkimuksessa kaytetéan, olisi perceived value
tai customer perceived value, jota kdytetddn melko yleisesti englanninkielisissa julkai-
suissa. Naméa kaésitteet voitaisiin k&antdd suomeksi myods muotoon asiakkaan kokema
arvo, mutta osa tutkijoista on madritellyt asiakkaan kokeman arvon osaksi asiakasarvoa
(esimerkiksi Flint et al. 2002), ja tassakin tutkimuksessa kaytetadn asiakasarvo-kasitetta



kuvaamaan asiakkaan tuotteesta saamaa arvoa laajasti sisaltden myds asiakkaan arvo-
odotukset.

Asiakasarvon toimittaminen onnistuu parhaiten silloin, kun asiakaskokemus on suunni-
teltu asiakkaan tarpeen mukaiseksi. Yksi osa asiakkaan kokemusta on palvelukokemus,
joka muodostuu ja tdydentyy kaikissa asiakkaan ja toimittajan valisissé yhteistyotilan-
teissa. Yritykset, jotka onnistuvat hallinnoimaan tarjoomansa arvotekijoita ja asiakas-
palveluaan niin, ettd ne tukevat asiakkaan kokemusta varsinaisesta tuotteesta, pystyvét
vaikuttamaan asiakkaan kokemukseen positiivisesti. Tuotetta tai palvelua tarjoava yritys
ei kuitenkaan pysty itse madrittelemaan, mika tuottaa arvoa asiakkaalle, vaan maaritte-
Iyn tekee aina asiakas suhteessa omaan tarpeeseensa. Taman vuoksi hyva asiakastunte-
mus ja kommunikaatio ovat tarkeitd ja auttavat toimittajayritysta tunnistamaan asiak-
kaan (yrityksen tai kuluttajan) arvostamat tekijat tuotteessaan seka kehittdamaan niita.
(Rintaméki et al. 2007) Myods Anderson et al. (2006) jakaa kasityksen asiakasarvon
asiakaslahtoisyydestd, ja toisena yhteisend tekijand useat Kirjoittajat pitavét asiakasar-
von strategista roolia yritystoiminnassa. Erityisesti asiakasarvon ymmartamisella ja tun-
nistamisella on merkitysta yrityksen oman Kilpailuedun luomisessa. Nama kaksi ovat
selkeitd yhtalaisyyksia eri asiakasarvoa koskeville maaritelmille, mutta muuten asia-
kasarvon maaritteleminen yleispatevésti on haasteellista juuri eri asiakkaiden erilaisten
nakokulmien ja mielipiteiden vuoksi. (Rintaméki et al. 2007) Webster (1994) Kiinnitti
markkinointi-ihmisten huomiota markkinalahtoisestd liiketoiminnasta kohti asiakasar-
voléhtoisté liiketoimintaa ja maaritteli asiakasarvon palvelu- tai tuotelupaukseksi, joka
vastaa yrityksen avainosaamista ja mahdollisten asiakkaiden tarpeita, ja mahdollistaa
yhteisen kasityksen tuotteesta yrityksen ja asiakkaan kesken.

Erilaisia maaritelmia ovat esittaneet useat tutkijat, joista Zeithaml (1988) loi hankintoja
kuvaavan mallin, joka yhdistda arvoon tuotteen hinnan ja laadun. Hanen mukaansa
asiakas vertaa tuotteen sisdisia ja ulkoisia ominaisuuksia tunnistamiinsa ja ymmarta-
miinsa laatu- ja kustannustekijoihin, ja tekee hankintapaatoksen vertailunsa perusteella.
Zeithaml jaottelee eri arvotekijat hankintaa koskevaksi paatoksentekoverkostoksi ja
verkoston tekijat kolmeen luokkaan, joista hinta ja laatu ovat tarkeimmaét arviointikoh-
teet. Liséksi han tarkentaa muun muassa asiakkaan havaitsemaa laatua esimerkiksi tuo-
temerkin vaikutuksella, ja mainitsee erikseen tuotteen toiminnalliset edut, tarkoituk-
senmukaisuuden ja hankintaan liittyvat emotionaaliset kustannukset. Woodruff (1997)
puolestaan painottaa tuotteen kayttoon liittyvaa todellista tilannetta asiakkaan luona tai
palvelutarpeen taustoja asiakasarvon ymmartdmisessd, jotta toimittaja voi toimittaa
mahdollisimman hyvin soveltuvan tuotteen asiakkaalle. Kirjoittaja on muodostanut asi-
akkaan odotuksista hierarkian, joka muodostuu kolmesta tasosta. Alimmalla tasolla ovat
kuvitellut ja odotetut tuoteominaisuudet, toisella tasolla kéyttotilanteissa ilmenevét
ominaisuudet, ja ylimpéana asiakkaan tavoitteet ja kayttotarkoitus, jotka lopulta yhdessé
muiden tasojen odotusten kanssa tdsmadvat tuotteeseen hyvin tai huonosti ja muodosta-
vat asiakasarvokokemuksen.
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Varhaisessa vaiheessa asiakasarvotutkimusta markkinoinnin alalla keskityttiin tuotteen
laatuun péaasiallisena asiakkaan hyotynd ja hintaan keskeisimpana kustannuksena.
Myohemmin todettiin, ettd arvo on huomattavasti moniulotteisempi asia ja sisaltaa
my0s esimerkiksi asiakkaan ostokokemuksen ja hankintaan liittyvat riskit. (Xu et al.
2015) Anderson et al. (1993) mukaan arvolla tarkoitetaan teollisilla markkinoilla talou-
dellisten, teknisten, sosiaalisten palveluun liittyvien etujen kokonaisuutta, joka saadaan
tietylla hinnalla, ja joka suhteutetaan saatavissa olevien tuotteiden vastaavaan kokonai-
suuteen. Monroe (1990, Woodruff 1997 mukaan) maéarittelee asiakasarvon vaihtokau-
paksi asiakkaan saaman laadun ja muiden etujen sekd uhrausten, kuten hinnan valilla.
Samalla tavalla Gale (1994, Woodruff 1997 mukaan) sanoo asiakasarvon olevan laadun
suhde hintaan, jota verrataan kilpailijoihin. Asiakasarvolla voidaan tarkoittaa myos pel-
kastaan asiakkaan ja toimittajan valisen emotionaalisen kokemuksen suhdetta tuottee-
seen silloin, kun tuote tai palvelu on vastannut asiakkaan tarvetta ja tuottanut lisdarvoa
asiakkaalle (Butz & Goodstein 1996). Muissakin maaritelmissa painoarvo on joko tietyn
tyyppisen asiakkaan tarpeissa tai tietynlaisessa arviointikriteerissa, esimerkiksi tuotteen
tai palvelun hinnassa. Taman perusteella tassa tutkimuksessa tarkastellaan ensin asia-
kasarvon osatekijoitd, ja sen jalkeen asiakasarvoa eri nakokulmista. Tarkastelun kohtee-
na ovat aineellinen ja aineeton asiakasarvo, sekd asiakasarvo erilaisilla markkinoilla.

Myohemmin on korostettu asiakasarvon yhteytta yrityksen tarjoomaan ja kokonaisval-
taista kokemusta tuotteesta sekda arvon muodostumista asiakkaan ja toimittajan yhteis-
tyon tuloksena (muun muassa Vargo & Lusch 2004). Ballantynen ja Vareyn (2006) mu-
kaan asiakasarvo perustuu molemminpuoliseen lupaukseen asiakkaan ja toimittajan va-
lilld. Asiakas siis kertoo tarpeistaan etsiessddn sopivaa toimittajaa, ja toimittaja antaa
palvelu- tai tuotelupauksen ryhtyessaan yhteistydhon asiakkaan kanssa. Arvolupaus
sisaltdd kohdeasiakkaan valinnan, tuotteen kuvauksen ja analyysin tai arvion siitd, miksi
asiakas ostaisi kyseisen tuotteen tai palvelun. Hyvan arvolupauksen tulee olla selkeé ja
riittdvan yksiloity, jotta asiakas voi todella arvioida tarjotun tuotteen soveltuvuutta suh-
teessa tarpeeseensa. Arvolupauksen on kuitenkin hyva olla jossain méérin yleisluontoi-
nen, jotta se on sovellettavissa useimmille potentiaalisille asiakkaille, mutta toimittajan
tulee tunnistaa arvolupaukseen liittyvd kommunikointi ja muokata tarvittaessa lupausta
asiakkaalle soveltuvaksi tarjoukseksi. Anderson et al. (2006) muistuttavat, etta arvolu-
paus on myos véline Kilpailijoista erottautumiseen, ja asiakas valitsee itselleen soveltu-
vimman tuotteen arvolupausten sisaltdmien erottautumistekijoiden perusteella.

Asiakasarvolla on yhteyksid myos asiakastyytyvéisyyteen ja -uskollisuuteen. Kirjalli-
suudessa esitetddn asiakastyytyvéisyydelle kaksi erilaista muotoa, transaktioon liittyva
ja kokonaisvaltainen tyytyvaisyys. Transaktioon liittyvaa tyytyvéisyytta arvioidaan ai-
noastaan hankintapaatoksen jélkeiselta ajalta, ja se koskee vain kyseisen hankinnan on-
nistumista, kun taas kokonaistyytyvaisyyteen huomioidaan kaikki asiakassuhteeseen
liittyvat kokemukset. Spiterin ja Dionin (2004) tutkimuksissa selvisi, ettd erityisesti
teollisilla markkinoilla toimivien asiakkaiden on huomioitava myds omien asiakkaiden-
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sa tyytyvaisyys hankittavaan tuotteeseen tai palveluun, silla muutoin heidéan asiakkaansa
saama arvo voi vaarantua. Samalla huomattiin, ettd esimerkiksi valmistettavan tuotteen
komponenttien merkilla voi olla suuri merkitys loppuasiakkaan tyytyvéisyyteen ja us-
kollisuuteen. Spiteri ja Dion kuvaavat asiakasarvon tekijoitd kustannus- ja kolmella eri
osa-alueella hyotytekijoita. Kustannuksiin kuuluvat muun muassa hinta, aika ja hankin-
taan tai suhteen hoitoon liittyva vaivannakd. Hyddyt on jaettu tuotehyétyihin, henkil6-
kohtaisiin ja strategisiin hyotyihin. Tuotehyotyihin kuuluvat esimerkiksi tuotteen laatu,
luotettavuus ja toiminnallisuus. Henkilokohtaisia hyotyjé ovat yhteistydsuhteen miellyt-
tavyys, henkilokohtainen tyytyvéisyys ja omasta ndkdkulmasta arvokkaiden seikkojen
tunnistaminen. Strategisiin hy6tyihin kuuluvat muun muassa osaamisen siirtyminen
organisaatioiden vélilla, ydinosaamisen kasvu, strategisen aseman hankkiminen ja sai-
Iyttdminen sek& uusien tuotteiden kehittdminen. Kun ndma kustannukset ja hyodyt yh-
distetddn, saadaan tulokseksi yhteistydsuhteen kokonaisarvo. Télle vaihtoehtoisena jaot-
teluna Kirjoittajat esittavat lisdksi kolmijaon, jossa asiakasarvo jakautuu tuotteen, palve-
lun ja markkinoinnin komponentteihin, ja ndma yhdessa muodostavat asiakkaan koke-
man arvon.

Asiakasarvoa voidaan analysoida sitd muodostavan systeemin kautta. Tuottaakseen asi-
akkaalle arvoa ja menestydkseen markkinoilla yrityksen on tunnistettava, mité asiakkaat
haluavat ja mistd osa-alueista se tuotteen tai palvelun tuotannossa syntyy. Jotta tilanne
ei olisi liian yksinkertainen, arvotekijat voivat olla sidoksissa toisiinsa siten, ettd ne voi-
vat joko tukea tai heikentaa toisiaan, minka vuoksi tilannetta on analysoitava tarkem-
min. Pynndnen et al. (2011) ehdottavat kolmivaiheista menettelyd, jolla asiakasarvoko-
konaisuutta voidaan parantaa. Mallin osa-alueet ovat liitettdvyys, palveluiden ohjatta-
vuus ja vapaiden elementtien merkityksen kasvattaminen. Liitettdvyys voi lisata tuote-
kokonaisuuden arvoa, jos tuotteen eniten arvoon liittyvat ominaisuudet ja toiminnot
tunnistetaan ja muista elementeista riippumattomat tekijat havaitaan ja tarvittaessa in-
tegroidaan paremmin tuotantoprosesseihin, jos niilld on potentiaalia tuottaa liséa asia-
kasarvoa. Toisena osa-alueena palvelualustojen avulla voidaan helpottaa asiakkaan toi-
mintaa yhdistamalla tarvittaessa tuotteisiin myos yrityksen ulkopuolisia osia tai palve-
luita, ja suunnittelemalla alustoista sellaisia, ettd ne ovat liitettavissé useisiin eri tuottei-
siin. Kolmantena n&kdkulmana yrityksen kannattaa pohtia, onko jarkevéaa laskuttaa
asiakasta kaikista mahdollista palveluista tai tuotteen osista, jos asiakas kokee niisté
maksamisen erikseen negatiivisena tai ilmainen palvelu osana isompaa kokonaisuutta
tuottaa asiakkaalle suurempaa konkreettista tai emotionaalista arvoa. Tdméan edellytyk-
send on tunnistaa sidosryhmat, jotka voivat hyotyd edelld kuvatuista jarjestelystd, ja
sellaiset palvelun osat, joihin tdimad menettely soveltuu. Yleensa asiakkaan kannalta il-
maisiin palveluihin kannattaa panostaa, jos ne todennakdisesti lisdavat liiketoimintaa
jollain muulla osa-alueella ja kilpailijat ovat jo pystyneet hydtymaan palvelun tarjoami-
sesta maksullisena.
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Arvotekijoitd voidaan luokitella myods ottamatta kantaa siihen, ovatko tekijat asiakkaan
kannalta myonteisia vai kielteisid. Luokissa voi siis esiintyd molempiin suuntiin vaikut-
tavia tekijoitd, ja niitd voidaan luokitella edelleen esimerkiksi edella kuvatulla tavalla.
Rintamaki et al. (2007) lahtevat mallissaan arvotekijoiden tunnistamisesta ja tarjooman
kannalta oleellisimman tai oleellisimpien arvotekijoiden méarittelysta (kuva 1). He jaot-
televat arvotekijat neljaén luokkaan, taloudelliseen, toiminnalliseen, emotionaaliseen ja
symboliseen arvoon, ja kuvaavat eri arvotekijoiden esiintymistd ja tarkeytta asiakkaan
kannalta eraanlaisella matriisilla. Mallissa esiintyvat arvotekijat esitelladn tarkemmin
seuraavissa luvuissa osana aineellista ja aineetonta asiakasarvoa.

Taloudellinen Toiminnallinen Emotionaalinen Symbolinen
Sym- . . . . . .
boli- Symbolinen ja Symbolinen ja Symbolinen ja D.
nen taloudellinen toiminnallinen emotionaalinen Symbolinen
Emo-
tio- Emotionaalinen Emotionaalinen C.
naali- jataloudellinen | jatoiminnallinen | Emotionaalinen
nen
Toi-
min- Toiminnallinen B.
nalli- ja taloudellinen Toiminnallinen
nen
o | oA
Taloudellinen
nen

Kuva 1. Matriisimalli asiakasarvon osa-alueiden tunnistamiseen ja hyédyntamiseen
(mukaillen Rintamaki et al. 2007).

Mallia k&ytetddn aloittaen vasemmalla olevista askelista. Jokaisen askeleen kohdalla
yritys voi miettid, onko kyseinen arvon osa-alue asiakkaalle tarkein motivaatio hankkia
kyseinen tuote. Esimerkiksi jos asiakkaat ostavat tuotetta ensisijaisesti siksi, etté se toi-
mii hyvin ja varmasti, valitaan toiseksi alin rivi. Taman jalkeen kehitetddn tuotetta tai
palvelua vastaamaan asiakkaan tarvetta ja arvostamia seikkoja. Mallin kehitt&jat ovat
tehneet siitd yksinkertaisuuden vuoksi kaksiulotteisen siten, ettd tuotteella voi olla ker-
rallaan yksi tai kaksi kehitettdvaa arvoaluetta, mutta kaytdnnossa yrityksen on hyva
pohtia asiaa kaikkien neljan ulottuvuuden kannalta. Pd4&huomio voi kuitenkin olla ker-
rallaan rajallisessa maaréssa asioita, joten sen vuoksi mallin kaksiulotteisuus on perus-
teltua. Mikali tuotteen kilpailukyky ja hyvyys perustuu selvasti vain yhteen osa-
alueeseen, taloudellisen arvon osalta huomion tulisi olla hinnassa, toiminnallisen arvon
tapauksessa asiakkaalle tarjottavassa ratkaisussa tai ratkaisumallissa, emotionaalisessa
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arvossa asiakkaan kokemuksessa ja symbolisessa arvossa tuotteen merkityksessa ja tar-
koituksessa. (Rintamaéki et al. 2007)

Kun asiakasarvon fokusalueet on tunnistettu ja niitd kehitetty (tai kehittdmista suunni-
teltu) tuottamaan enemman arvoa asiakkaalle, arvioidaan onko yrityksellad todellisia
mahdollisuuksia menestya Kilpailussa kyseisten arvotekijoiden avulla. Alimmalla, ta-
loudelliseen arvoon perustuvalla rivilla (1/A) arvioidaan onko yrityksellda mahdollisuuk-
sia rakentaa Kilpailuetunsa ylivoimaisen taloudellisen arvon perusteella. Muiden arvon
padkomponenttien osalta toimitaan samalla tavalla, esimerkiksi ylimmalla rivilla (4/D)
arvioidaan pystyyko yritys perustamaan Kilpailuetunsa symbolisiin tekijoihin, tai yhdis-
telmien osalta kahden arvotekijan yhdistelmaan. Mallin luojat esittavéat artikkelissaan
my0s esimerkkeja tunnetuista yrityksistd kaikkien arvotekijoiden ja kombinaatioiden
mukaisella tarjoomalla kilpailevista yrityksista. (Rintamaki et al. 2007)

Uudemmassa kirjallisuudessa on keskitytty paljon asiakasarvovéitteiden tai -tarjousten
(customer value proposition) tutkimiseen. Sheehan ja Bruni-Bossio (2015) ovat kirjoit-
taneet erdén strategiatyokalun (Kim and Mauborgne’s strategy canvas) kaytostd asia-
kasarvon ymmartamisessa ja arvotarjouksen muuttamisessa kolmivaiheisena prosessina.
Tyokalu perustuu Kilpailevien tuotteiden ominaisuuksien visuaaliseen vertailuun eraan-
laisessa koordinaatistossa, ja Kirjoittajat esittavat sitd kaytettavaksi asiakasarvon kehit-
tdmisessa siten, ettd yritys kuvaa silld kolme erilaista tarjoomaa. Ensimmaisena yritys
analysoi oman arvolupauksensa mukaisen tuotteen tai tarjooman halutuilta osin. Ana-
lyysissa voivat olla mukana esimerkiksi hinta, laatu, saatavuus ja kustomoitavuus, seka
muita tuotteen kannalta oleellisia ominaisuuksia, ja ne pisteytetddn asteikolle nollasta
kymmeneen. Toisessa vaiheessa yrityksen tulisi arvioida rehellisesti sitd arvoa, jota se
talla hetkella todellisuudessa toimittaa asiakkailleen. Téssd vaiheessa voidaan hyddyn-
tdd asiakaskyselyitd, -palautteita ja vertailutietoa Kilpailijayrityksistd, silla yritysten
henkildsto yleensa yliarvioi oman yrityksen toimintaa ja uskoo péédsevansa lahelle tuote-
tai palvelulupauksensa mukaista toimintaa tai jopa ylittdvansa sen, vaikka kaytannon
toiminta olisi kaukana luvatusta. Kolmannessa vaiheessa samaan koordinaatistoon lisa-
t4&n arvio kovimman kilpailijan tulevaisuuden arvotarjouksesta, jolloin voidaan verrata
toisiinsa toisen ja kolmannen vaiheen eroja ja siten helposti tunnistaa kriittisimmat ke-
hittdmiskohteet omassa toiminnassa.

2.2 Aineellinen ja aineeton asiakasarvo

Aineellisella (tangible) asiakasarvolla tarkoitetaan konkreettisten, yleensa jollakin taval-
la mitattavissa olevien ominaisuuksien kokonaisuutta. Ominaisuudet voivat olla asiak-
kaan kannalta positiivisia, kuten tuotteen materiaalin hyvé kestavyys tai negatiivisia,
kuten esimerkiksi korkeat hankintakustannukset. Rintamaki et al. (2007) jaottelun mu-
kaan aineellisia asiakasarvotekijoita ovat tuotteeseen tai palveluun liittyvé taloudellinen
ja toiminnallinen arvo. Télle jaottelulle on myd6s vaihtoehtoisia malleja, esimerkiksi
Anderson et al. (2009, s. 5-9) jakaa asiakasarvon taloudelliseen, tekniseen, palvelulli-
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seen ja sosiaaliseen hyotyyn. Osa-alueiden siséltd ja keskindiset rajat ovat lahes samat
kuin Rintamaki at al. (2007) nelijaossa, mutta osa-alueiden nimilla otetaan konkreetti-
semmin kantaa siihen, mita seikkoja niihin voi siséltyd. Esimerkiksi tekninen ja toimin-
nallinen arvo tarkoittavat samoja asioita, mutta Andersonin jaottelussa korostuvat tuot-
teet ja niiden tekniset ominaisuudet, ja toiminnallinen arvo voi paremmin kuvata myds
muita kuin fyysisié tuotteita, esimerkiksi tietojarjestelmaratkaisuja. T&man vivahde-eron
vuoksi tassa tutkimuksessa asiakasarvoa késitelldan jaettuna taloudelliseen, toiminnalli-
seen, emotionaaliseen ja symboliseen arvoon.

Taloudellinen arvo eli kdytannossa hankintaan ja kayttoon (sisaltden mahdolliset kulje-
tus-, havittdmis- ja muut kustannukset) liittyvat kustannukset ja mahdolliset tuotot on
useissa tapauksissa paatoksenteon kannalta térkein arvon osa-alue, ja sen merkitysté ei
ole helppo kumota tai ylittdd muilla arvotekijoilla. Taloudellinen arvo on néhty kaupan-
kaynnin osalta niin itsestdan selvéksi asiaksi, ettei siitd ole tehty juurikaan erillista aka-
teemista tutkimusta, vaan se mainitaan yleenséd osana asiakasarvoa selittdmatta tarkem-
min taloudellisen arvon sisaltdd. Suurin osa taloudellista arvoa kasittelevasta tutkimuk-
sesta on keskittynyt muiden ominaisuuksien vuoksi tarkeind pidettyjen palveluiden tai
asioiden taloudellisen arvon tai vaikutusten selvittdmiseen (esimerkiksi Kirjastopalvelut
Haratsis 1995; Hawkins 2001). Frank ja Enkawa (2009) tutkivat taloudellista arvoa ku-
luttajamarkkinoilla ja pyrkivat selvittdméan, miten kaupankéaynnin taloudelliset proses-
sit vaikuttavat asiakkaan kokemaan arvoon, laatuodotuksiin ja tyytyvéisyyteen. He ha-
vaitsivat tilastollisessa analyysissaan, ettd tuotteen hinnalla oli selva yhteys tuotteen
laatuun kohdistuviin odotuksiin, eli kalliimman tuotteen odotetaan olevan laadukkaam-

pi.

Smith ja Nagle (2005) maarittelevéat taloudellisen arvon tuotteen rahalliseksi arvoksi
suhteessa vastaavanlaisten kilpailukykyisten tuotteiden saatavuuteen ja hintaan. Talou-
dellista arvoa voidaan arvioida myds hinnan ja laadun suhteella (esimerkiksi Zeithaml
1988). Osa asiakkaista on aina kiinnostunut vain hinnasta, joko suhteessa laadultaan
samantasoisiin tai kaikkiin markkinoilla oleviin tuotteisiin. Téllaiset asiakkaat voivat
nédhd& paljon vaivaa halvimman hinnan etsimiseen tai neuvottelemiseen, mutta eivét
valttamatta tunnista kayttdvansa aikaa ja muita resursseja rahallisesti mitattuna jopa
enemman kuin hankintahinnassa mahdollisesti sééstavat. Asiakkaat, jotka huomioivat
mya0s tuotteen arvon, saattavat investoida arvokkaampaan tuotteeseen, jos kokevat etta
laadun parantuminen on suurempi kuin hinnan nousu. Yrityksen hintakilpailuetu poh-
jautuu yleensé ainakin jossain maarin skaalaetuihin esimerkiksi raaka-ainehankinnoissa
tai tuotannossa, ja esimerkiksi joidenkin paivittdistavarakauppaketjujen kyky houkutella
asiakkaita perustuu jatkuvasti edullisiin hintoihin (Tong & Tong 2006). (Rintaméki et
al. 2007)

Asiakkaat, jotka arvostavat katevia ja tarkoitukseen sopivia tuotteita tai ratkaisuja, etsi-
vat toiminnallista arvoa (functional value, utilitarian value). Toiminnallinen arvo perus-
tuu asiakkaan kokemaan kaytannollisyyteen ja fyysiseen toimintaan, ja se voi ilmeta
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sekd tuotteessa tai palvelussa itsessaan, ettd hankintatapahtumassa. Esimerkiksi kaupas-
sakdynnin sujuvuus tai toimitustapa voi olla osa ostoksen toiminnallista arvoa, ja toi-
minnallisen arvon luomiseen kuuluu my6s kaytdnnon hankaluuksien véahentaminen.
Vaikka ostamiseen tai tuotteeseen liittyvét tunteet eivat varsinaisesti liity toiminnalli-
seen arvoon, on toiminnallisuus kuitenkin aina jossain maarin asiointi- ja kayttokoke-
mukseen liittyva asia, ja toiminnallista arvoa voidaan kohtuullisen helposti parantaa
esimerkiksi asiakastilojen kaytannollisella jarjestykselld, henkiloston koulutuksella ja
erityisesti teollisuuslaitteisiin liittyen riittavalla kayttéonottovaiheen tuella, jotta koke-
mus ratkaisun toiminnallisuudesta ei mahdollisista alkuvaikeuksista huolimatta jaisi
negatiiviseksi. (Rintamaéki et al. 2007; Sheth et al. 1991) Kuluttajakaupassa toiminnalli-
sen arvon merkitys ostopadtokseen vaihtelee sen mukaan, onko hankinnan taustalla to-
dellinen, madritelty tarve, vai onko kyse shoppailusta, jonka tarkoituksena on tuottaa
henkilokohtaista mielihyvad. Kun hankitaan jotakin tarpeeseen, se tehdaan yleensé har-
kiten ja tehokkaasti, riippumatta siitda onko ostaja kuluttaja vai yritys. Talléin ostaminen
on tehtévéd, jonka tayttdminen tarkoittaa onnistumista hankinnassa, mutta myos ratkai-
sun tai tuotteen etsiminen voi tuoda toiminnallista arvoa, jos ostaja 16ytda etsiessaan
vertailutietoja tuotteista ja voi tallentaa ne tulevaa tarvetta varten. (Babin et al. 1994)

Aineeton asiakasarvo (intangible customer value) tarkoittaa asiakkaan kokemusta tuot-
teesta ja hankintatapahtumasta, ja sitd voidaan jaotella esimerkiksi emotionaaliseen ja
symboliseen arvoon. Rintaméki et al. (2007) mukaan asiakkaat, jotka ovat kiinnostuneet
ostamiseen liittyvasta kokemuksesta, arvostavat emotionaalista arvoa. My6s emotionaa-
lista arvoa voidaan arvioida vertaamalla sitd kilpailevien tuotteiden tuottamaan tunne-
elamykseen tai kokemukseen, samalla tavalla kuin muitakin arvotekijoita (Sheth et al.
1991). Emotionaalista arvoa asiakkaalle voi tuoda sujuva ostokokemus ja ongelmaton
kohtaaminen kaikkien prosessiin osallistuvien henkildiden ja jarjestelmien kanssa. Ta-
man vuoksi myos fyysisella kaupankayntiymparistolla ja henkilokohtaisella palvelulla
on suuri merkitys emotionaalisen arvon kannalta. (Turley & Milliman 2000) Erityisesti
kuluttajat voivat saada emotionaalista arvoa myos itse ostamisesta ilman etté itse ostet-
tavan tuotteen tai palvelun muodostama arvo olisi merkittdva. Arnold ja Reynolds
(2003) totesivat kuluttajien nauttivan ostamisessa my0ds yhdesséolosta ystévien tai per-
heen kansa, alennustuotteiden Ioytdmisestd tai shoppailuun liittyvésta seikkailusta ja
rentoutumisesta. Yieh et al. (2012) selvittivat, ettd tekniikkaan perustuvat ratkaisut,
esimerkiksi sahkdisten palveluiden ja itsepalveluiden lisédntyminen, voivat olla myy-
jayrityksen kannalta taloudellisesti kannattavia, mutta tottumattomien kayttajien nega-
tiiviset kokemukset voivat laskea asiakkaan saamaa arvoa niin paljon, ettd se vaikuttaa
myyijan liiketoimintaan negatiivisesti. Jotta teknisten jarjestelmien mahdollistama hyoty
olisi saavutettavissa, tulee asiakkaiden olla riittdvan valmiita kayttdmaan jarjestelmia
sekd asenteidensa ettd osaamisensa puolesta.

Osan emotionaalisesta asiakasarvosta muodostavat erilaiset aistittavat ominaisuudet
myyjan tarjoomassa. Esimerkiksi mainoksissa ja tuotteissa kaytetyt vérit, kuvat ja aanet
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voivat vaikuttaa ostajan mielentilaan ja sitd kautta ostamisen kokemukseen. Carbone ja
Haeckel (1994) sanovat, ettd asiakas saa aina enemmaén kuin investoi, koska palvelun tai
tuotteen mukana tulee aina jonkinlainen kokemus. Kokemus voi liittyd seké hankintati-
lanteen sujumiseen ja tuotteen ominaisuuksiin, ettd ympéristoon ja kontekstiin. Hankin-
tatilannetta voivat haitata myos itse kauppaan liittymattomat tahot, kuten rahdinkuljetta-
jan virheet tai viivastykset. Esimerkiksi vuoden 2015 marraskuussa postityontekijat lak-
koilivat, ja monet nettikauppojen yllapitajat reagoivat tdhan nopeasti tarjoamalla muita
kuljetusvaihtoehtoja asiakkaan kannalta yhta edullisesti ja tiedottamalla tilanteesta ak-
tiivisesti. Carbone ja Haeckel Kirjoittavat asiakaskokemuksen suunnittelusta osana asi-
akkaan palvelemista. Heiddn mukaansa laatujérjestelmilla ja mittareilla voidaan ohjata
toimintaa ja valttaa asiakasta haittaavia virheitd, mutta vasta kokemuksen suunnittelulla
(experience engineering) paastaan alueelle, jossa asiakas kokee tilanteen positiivisena
eikd vain neutraalina. Suunnittelu perustuu neljaan vaiheeseen: osaamisen kehittdminen,
datan keradminen ja analysointi, vihjeiden suunnittelu ja niiden kayttdminen. Kahdessa
ensimmaisessa vaiheessa koulutetaan tyontekijoitd kokemuksen suunnitteluun ja hyvéaén
asiakaspalveluun, ja keratdan tietoa asiakkaiden kokemuksista ja toiveista. Kolmannessa
vaiheessa negatiivisiksi tunnistettuja vihjeita eli asiakaskokemukseen vaikuttavia teki-
JOItd poistetaan tai muutetaan neutraaleiksi. Tallaisia toimenpiteita voivat olla esimer-
kiksi opastuksen parantaminen ja ohjaavan viestinnan muuttaminen ystavallisemmaksi.
Taman jalkeen lisatdan positiivisia vihjeitd ja suunnitellaan, miten eri asiakasryhmat
kohtaavat heitd houkuttelevat vihjeet. Lopuksi suunnitellut toimenpiteet toteutetaan ja
niiden toimivuus testataan.

Symbolinen arvo liittyy kuluttajilla keskeisesti asiakkaan haluun ilmaista itsedén, ja
teollisilla markkinoilla asiakkaan haluun viestia oman tuotteensa tai palvelunsa ominai-
suuksista, esimerkiksi laadukkaiden raaka-aineiden avulla. Symbolinen arvo yhdistetadén
usein erilaisiin tuotemerkkeihin tai brandeihin, mutta sitd voi muodostua myds muista,
yleisemmistda ominaisuuksista, esimerkiksi ymparistoystavallisyydesta. Flintin (2006)
mukaan symbolit ovat sosiaalisia objekteja, joille on muodostunut jaettu merkitys ja
jotka viestivat pelkalld olemassaolollaan. Symbolinen arvo tarkoittaa sitd, etta tuotteella
tai palvelulla on jokin muu merkitys sen varsinaisen kayttotarkoituksen lisaksi. Esimer-
kiksi merkkilaukku tai kallis auto voi olla hyva, laadukas ja kaytanndéllinen varsinaiseen
kayttotarkoitukseensa, mutta harva kuluttaja kéyttaisi niin paljon rahaa samanlaiseen
tuotteeseen ilman sen tuomaa symbolista arvoa. Yritysten vélisessd kaupankaynnissa
symboliset tekijat ovat yleensd konkreettisempia ja enemman sidoksissa taloudelliseen
ja toiminnalliseen asiakasarvoon, mutta aineettomien arvotekijoiden merkitysta yritys-
markkinoilla ei tule silti aliarvioida. Esimerkiksi tukkuliikkeen vaihtamisella voi olla
negatiivisia seurauksia, jos asiakkaat joutuvat vaihtamaan kayttdmi&an tuotemerkkejé,
vaikka itse tuotteet vastaisivat aiemmin myynnissa olleita. Asiakkaat voivat talléin me-
nettdd symbolista arvoa, ja mikali uudet tuotteet eivat sovi vanhoihin laitteisiin, proses-
seihin tai vastaaviin, voi muutos aiheuttaa menetyksid myds muissa arvotekijoissa. (Sir-
gy et al. 2000)
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Monet arvoon liittyvat tekijat ovat sellaisia, ettei niita voi yksiselitteisesti sijoittaa mi-
hinkaan edella esitetyistd luokista vaan ne voivat tilanteesta riippuen kuulua useampaan,
tai ne voitaisiin mainita myos kokonaan erillisina tekijoina. Yksi tallainen on toimitus-
aika tai -nopeus, joka voi asiakkaan odotuksista riippuen olla hyvin tarkea ja viivastyk-
sistd voi aiheutua merkittavié taloudellisia kustannuksia, tai se voi olla asiakkaalle mer-
kitykseton, kunhan toimitus saadaan kohtuullisessa ajassa. Toisaalta toimittajayrityksen
kannalta nopea toimitus voi olla osa sen bréndia ja siten tuottaa asiakkaalle myds sym-
bolista ja emotionaalista arvoa onnistuessaan tai epdonnistuessaan. Tarkeda on kuiten-
kin sitoa aineelliset ja aineettomat arvotekijat toisiinsa niin, ettd ne tukevat toisiaan ja
muodostavat asiakkaan kannalta mielekk&d&n kokonaisuuden. Kuten edelld on kerrottu,
ei myoskaan ole niin, etta palveluissa olisi lasné vain aineetonta ja tuotemyynnissé pel-
kastadn aineellista arvoa, vaan molemmat nakokulmat ovat aina 1&sng, vain niiden kes-
kindiset painotukset vaihtelevat. Normann ja Ramirez (1993) kyseenalaistavat ar-
vonakokulmasta koko jaon tuotteisiin ja palveluihin kéyttaen esimerkkiné Ikeaa. Heidén
mukaansa lkea tarjoaa seka tuotteita ettd palveluita, mutta ei puhtaasti kumpaakaan, ja
asiakas voi itsepalvelun tai muiden yhteisvalmistustoimenpiteiden kautta muodostaa
osan saamastaan arvosta. Taman vuoksi myos jako aineelliseen ja aineettomaan arvoon
on kyseenalaistettavissa ja monissa tapauksissa keinotekoinen. Se on kuitenkin helposti
ymmarrettava ja yritysjohtajien nakdkulmasta konkreettinen esimerkki siitd, miten asia-
kasarvoa voidaan analysoida ja mitd asiakasarvon elementteja yritysten tulisi huomioida
ja johtaa, joten sitd kaytetdan yhdessd Rintamaki et al. (2007) arvon nelijaon kanssa
tulosten analyysin tukena.

2.3 Asiakasarvo teollisilla ja kuluttajamarkkinoilla

Asiakasarvo koostuu samanlaisista tekijoista sekd yritys- ettd kuluttajamarkkinoilla,
mutta osatekijoiden vélinen painoarvo ja niiden véliset yhteydet eroavat jonkin verran
toisistaan eri markkinoilla. Keskimaarin kuluttajamarkkinoilla asiakkaiden arvostamat
seikat vaihtelevat enemman kuin yritysten vélisessa kaupankaynnissa, ja tunteisiin ja
mieltymyksiin liittyvéat seikat ohjaavat suurempaa osaa hankinnoista, silla kuluttaja ei
ole vastuussa rahankaytdstadn muille kuin itselleen ja voi halutessaan ostaa myos sellai-
sia hyodykkeitd, joille ei ole kayttoa tai litketoimintaan liittyvda merkitystd. Kaupan-
kayntitilanteeseen liittyva henkilokohtainen tai sahkaisiin jarjestelmiin liittyva kanssa-
kdyminen myyjéan ja asiakkaan vélilla on kuitenkin hyvin merkityksellinen osa asiak-
kaan kokemusta molemmissa tapauksissa, ja asiakaspalvelun sujuvuus vaikuttaa aina
asiakkaan saamaan arvoon.

Prior (2013) tutki myyjan edustajien toimintaa ja aktiivisuutta suhteessa asiakkaan saa-
maan arvoon teollisilla markkinoilla. Hanen mukaansa eniten vaikutusta oli ajoituksella,
tasmallisyydelld, tarkoituksenmukaisuudella ja lisdarvontuottamiseen panostamisella.
Ajoitus liittyy erityisesti hyodykkeen toimitusaikatauluun ja siind mahdollisesti tapah-
tuviin muutoksiin, joiden vaikutukset asiakkaan liiketoimintaan pitdisi pystyd minimoi-
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maan joko estamalla viivastykset tai auttamalla asiakasta proaktiivisesti heti, kun mah-
dollinen ongelmien syntyminen havaitaan. Tasmallisyys tai sen puute ilmenee myds
aikataulujen pitavyydessa, mutta myds tarvittavien tietojen oikeellisuudessa, huolelli-
sessa kasittelyssa ja henkildston asiaosaamisessa. Tarkoituksenmukaisuuteen kuuluvat
asiakkaan vaivaaminen vain kun se on tarpeellista ja kaiken toiminnan suhteuttamisen
asiakassuhteen laatuun ja laajuuteen. Liséarvon tuottamisella tarkoitetaan erityisesti
myyjan halua ratkaista asiakkaan ongelma tai tarve kokonaisvaltaisesti ja tilanteeseen
sopivalla tavalla. Néiden tavoitteiden ja toimenpiteiden onnistumiseksi tarvitaan Priorin
mukaan neljén eri osa-alueen toimenpiteitd — kommunikaatiota, suunnittelua, riskienhal-
lintaa ja toiminnan koordinointia. Myds Lapierre (2000) on listannut asiakasarvon kan-
nalta huomionarvoisia tai haasteellisia asioita. Niitd ovat asiakassuhteiden rakentamisen
vastuunjako, kerattdvan datan hyddyntaminen, kaksisuuntaisen kommunikaation johta-
minen, suhtautuminen asiakkaisiin ja yhteistyon kehittdminen, sekd koulutus ja tuki
sekd organisaation sisalla ettd asiakkaille.

Kommunikaation havaittiin olevan suuressa osassa tapauksista hyvin merkittava asia-
kasarvon lahde, ja myyjan edustajien padasiallinen keino tuottaa positiivisia asiakasko-
kemuksia. Tutkimukseen osallistuneet painottivat erityisesti, ettd yhteydenpidon myyjan
ja asiakkaan valilla on hyvé olla sdannéllista, jotta yhteinen ndkemys asiakassuhteesta ja
asiakkaan tarpeista voidaan saavuttaa. Toimivalla kahdenvalisella kommunikaatiolla
huomattiin myds olevan vaikutusta asiakkaan emotionaalisiin, sosiaalisiin ja toiminnal-
lisiin hyétyihin. Kommunikaatiosta voidaan erottaa omiksi kokonaisuuksikseen tiedon
ja odotusten hallinta. Tiedonhallinnalla voidaan véhentaa vaarinymmarrysten riskié ja
silld on suora yhteys aiemmin mainittuihin tdsmallisyyteen ja tarkoituksenmukaisuu-
teen. Tiedonhallinta ilmenee yrityksissa eri tavalla riippuen siitd, onko kyseessa yksit-
taisen henkilon tyoskentely vai kokonainen tiimi; useamman henkilon hoitaessa edes
osittain samoja tyotehtavia on tiedon hallinnan menettelyista sovittava konkreettisesti,
mutta yksittdinen tyontekija voi paattda omista tydtavoistaan vapaammin. Odotusten
hallinta on paitsi kommunikointia, my6s osa riskienhallintaa, sill4 asiakkaan kannalta
ennakoimattomat epdonnistumiset voivat romuttaa myyjan antamat lupaukset. Lisaksi
riskienhallintaan kuuluvat riskien ennakointi, ongelmanratkaisuvalmius ja joustavuus.
Kolmantena toimenpidealueena esitettiin suunnittelu, joka on tarpeellista aina, kun pyri-
tdan johonkin ennalta maariteltyyn pddmaéraan. Suunnittelu voi olla tuotannonsuunnit-
telua, jonka avulla asiakkaalle voidaan luvata tietty toimitusaika ja tuotteet valmistetaan
etukateen suunnitellussa jarjestyksessa ennakoitavalla tavalla, tai se voi olla erilaisten
parannustoimenpiteiden suunnittelua tai liittyd muihin toimenpidealueisiin, kuten kom-
munikaatioon asiakkaiden kanssa. Suunnittelun tulisi olla sekd yleisluontoista, koko
lilketoimintaa ja sen tulevaisuutta koskevaa, ettd yksittéisiin ratkaisuihin tai tuotteisiin
liittyvad, esimerkiksi tuotekehityksen ohjausta. Kaiken suunnittelun perusta on kuiten-
kin itse tekemisen lisaksi sen dokumentointi, jotta mydhemmin voidaan todeta, onnis-
tuiko toiminta suunnitelmien mukaisesti. Johtamisella ja koordinoinnilla pidetédan huol-
ta, ettd ndma eri osa-alueet ja niiden konkreettiset toimenpiteet tavoittelevat yhdessa
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sovittuja lopputuloksia eivétka haittaa tai jarruta toisiaan tai yhteisty6td asiakkaiden
kanssa. (Prior 2013)

Anderson et al. (2009, s. 43-61) on koostanut asiakasarvon hallintaprosessin yritys-
markkinoilla kolmeen vaiheeseen; ymmaértaminen (understanding), luominen (creating)
ja toimittaminen (delivering). Koko arvontuottoprosessin lapi on kuvassa 2 mainittujen
seikkojen lisaksi huomioitava muutamia periaatteita, joita ovat Kirjoittajien mukaan ar-
von pitdminen jatkuvan huomion kohteena, keskittyminen yritysten valisiin kaupan-
kayntiprosesseihin, uusien liiketoimintamahdollisuuksien etsiminen myods kansainvéli-
sesti ja suhteiden hoito liiketoimintaverkostoissa. Asiakasarvon ymmartaminen edellyt-
taa tietoa markkinoista, asiakkaista ja kilpailijoista, ja oman tarjooman strategista ase-
mointia tietyille markkinoille. Tassé vaiheessa siis selvitetddn mité asiakkaat arvostavat
ja suunnitellaan, miten arvoa voidaan toimittaa oikeille asiakkaille. Asiakasarvon luo-
minen perustuu tarjooman hallintaan ja tuotekehitykseen, seké edellisessé vaiheessa
valittujen segmenttien ja markkinoiden mukaisten liiketoimintakanavien yll&pitoon.
Asiakasarvon toimittaminen tarkoittaa seké tuotteiden ja palveluiden fyysista toimitta-
mista, ettd hyvaa toimitusten yllapitoa asiakassuhteita hoitamalla. On kuitenkin muistet-
tava, ettd asiakasarvon hallinta on jatkuva prosessi, ja eri tuotteiden osalta se saattaa olla
eri rytmissa, eika sitd voi toteuttaa kertaluonteisena tai ajoittain toistuvana projektina,
vaikka sen osia voidaankin yritystoiminnan johtamisen helpottamiseksi projektoida.

. Uusien
o Tarjooman tuotteid § o
Markkinoiden hallinta otteiden Liiketoiminnan
tunnistaminen kehittiminen laajentaminen
. . . . . Liiketoiminta-
Asiakkaiden Asiakasarvon Asiakasarvon Asiakasarvon petomta
- s - . . . suhteiden
ymmartdminen ymmaértiminen Iuominen toimittaminen .
ylldpito
M:gi‘;“‘.’;ﬁh' — L Asiakkaiden
et Liiketoiminta- hallinta
Inominen kanavan

hallinta

Kuva 2. Asiakasarvon muodostumis- ja hallintaprosessi teollisilla markkinoilla (mukail-
len Anderson et al. 2009, s. 5).

Yritysmarkkinoilla toimiminen edellyttdd myos asiakkaiden ymmartdmistd nimenomaan
heidan liiketoimintansa kautta. Anderson et al. (2009, s. 95-111) korostaa, ettd tunnis-
taakseen ja tuottaakseen arvoa on yritysmarkkinoilla toimivan yrityksen tunnettava asi-
akkaidensa liiketoimintaa ja hankintoihin liittyvid prosesseja. Myyjayritys voi oppia
asiakkaansa prosessit joko kokemuksen kautta, tai olla aktiivisesti kehittdmassé niita
molempien osapuolten kannalta sujuviksi. Yhteinen prosessien kehittdminen vaatii jat-
kuvaa henkilokohtaista kanssak&ymistd yritysten valilla, ja luottamuksen syntymisté,
mutta avoimella kommunikaatiolla voidaan saavuttaa k&ytdnnon myynti- ja hankinta-
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toiminnan kannalta huomattavia parannuksia. Yksi yritysten hankintoja ohjaava tekija
on toimittajien mittaaminen, ja sitd saatetaan pitdd vallankayton vélineend, jos ostaja
haluaa maksimoida valtaansa suhteessa toimittajiin. Taman vuoksi myyjayritysten olisi
hyva pyrkia selvittdimaan milla tavalla heita mitataan, ja onko ostajilla muita ostotavoit-
teita, esimerkiksi riskien minimoiminen tai parhaan tarjouksen metséstaminen joko hin-
ta- tai muilla kriteereilld. Osto-orientaation liséksi kirjoittajat madrittelevat asiakasyri-
tyksen kéyttaytymiseen vaikuttaviksi tekijoiksi hankintaorientaation (lisata laatua, las-
kea kokonaiskustannuksia tai tehda yhteisty6ta toimittajien kanssa) ja toimitustenhallin-
taorientaation (keskittyminen loppuasiakkaisiin, hankintastrategian luominen yrityksen
ydinosaamisen ympérille, kilpailukykyisen toimitusverkoston rakentaminen, tai hyvien
yhteistoimintasuhteiden yllapitaminen). Nama orientaatiot eivat usein ole tietoisesti
valittuja tai yritys saattaa keskittyd yhden tason asioihin huomattavasti enemman kuin
muiden, mutta eri tavoitteiden vaikutukset hankintatoimintaan ovat monesti helposti
tunnistettavia ja tassakin tutkimuksessa huomattiin, ettd esimerkiksi loppuasiakas mer-
kitsee toisille yrityksille huomattavasti enemmaén kuin toisille.

Kuluttajamarkkinoilla asiakasarvo nahddén huomattavasti monipuolisempana késittee-
na, silld samankin yrityksen kuluttaja-asiakkaiden mieltymykset ja tarpeet vaihtelevat
keskimaarin enemman kuin yritysmarkkinoilla toimivien yritysten asiakkailla. Esimer-
kiksi Munnukka ja Jarvi (2012) ovat tutkineet asiakasarvon muodostumista korkean
teknologian kuluttajatuotemarkkinoilla Suomessa. He totesivat, etta tuotteen hintakate-
goria vaikuttaa huomattavasti siihen, mista asiakasarvo muodostuu kyseisissa tuotteissa.
Tuotteiden asiakasarvoon liittyvat ominaisuudet jaoteltiin tutkimuksessa visuaaliseen
ilmeeseen, laadukkuuteen ja hintatyytyvaisyyteen. Néiden kategorioiden sisélla oli viela
tarkempia ominaisuuksia, esimerkiksi tehokkuus, leikkisyys, ulkonakd, taloudellinen
arvo ja mahdollisuus todellisuudesta irtautumiseen. Merkittavin yhteys arvoon todettiin
olevan tuotteen hinnalla ja ominaisuuksilla (laadulla). Samalla havaittiin, etteivat kal-
liimpien tuoteryhmien tuotteet pysty kompensoimaan korkeampaa hintaansa paremmilla
ominaisuuksillaan useimmissa asiakasryhmissg, vaan asiakas kokee saavansa suhteessa
enemman arvoa edullisemmista tuotteista. Tutkimuksen tuloksena todettiin, ettd yritys-
ten kannattaa panostaa teknologisissa tuotteissa kuluttajamarkkinoilla arvotekijoista
erityisesti hintatyytyvéisyyteen, joka on yhteydessa hinta-laatusuhteeseen, ja vasta té-
man jalkeen ominaisuuksiin ja ulkondkdon. Tama siis tarkoittaa myyjan kannalta ensisi-
jaisesti sitd, ettd hénen tulee tunnistaa, minkad hintakategorian tuotetta asiakas on etsi-
massd, jotta voi sen jalkeen esitelld ja markkinoida sopivaan kategoriaan kuuluvien
tuotteiden ominaisuuksia kuten laatua ja ulkonakoé.

Karkeasti jaoteltuna kuluttajat ostavat siis kdytannon tarpeeseen tai saadakseen nautin-
toa joko hankittavasta asiasta tai itse ostamisesta. Nautinnollinen ostaminen voi olla
spontaanimpaa kuin tarpeeseen ostaminen, mutta varsinkin kalliiden tuotteiden kohdalla
pelkéstddn emotionaalista tai symbolista hy6tya tuottavien tuotteiden hankkimista voi-
daan harkita pitkaan ja sadstaa rahaa niitd varten. Erilaisten nautintoa tuottavien tavaroi-
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den lisaksi téallaisia hyddykkeita ovat myds monet kauneudenhoitoon liittyvat palvelut ja
niihin liittyvan lopputuloksen itsetuntoa kohottava vaikutus. Kaytannéllinen ja nautin-
nollinen ostaminen eivat sulje pois toisiaan, vaan samassa ostotapahtumassa on mahdol-
lisuus seka tayttaa kaytannon tarve ettd 10ytdd asiakasta muiltakin ominaisuuksiltaan
miellyttava ratkaisu, ja monet tutkijat (esimerkiksi Fischer & Arnold 1990) ovat toden-
neet, ettd myos kaytannollinen ostaminen voi muistuttaa nautinnollista shoppailukoke-
musta. Kéytannollisté ostamista on kuvailtu muun muassa energiseksi, rationaaliseksi ja
tavoitteelliseksi, ja asiakkaan ostamiskokemukseen liittyvé arvo riippuu siitd, onnistuu-
ko hankinta kyseisell& kerralla suunnitellusti vai ei (Batra & Ahtola 1991). Kuluttajat
ovat arvioineet tarpeeseen ostamisen onnistumista esimerkiksi ostamiseen kéaytetyn ajan
perusteella (mitd vahemmaén aikaa kulutettu etsimiseen ja ostamiseen, sitd onnistuneem-
pi hankintaprosessi), mutta osa tutkimuksiin osallistuneista kuluttajista on todennut, etta
etsimiseen kaytetty aika voi myos olla hyddyksi, koska samalla saa tietoa hinnoista,
tuotteista ja valikoimista mahdollista myéhempéé tarvetta varten. Ostamiseen liittyva
nautinto on henkilokohtaisempi kokemus, ja hankinnan lahtokohta voi olla ensisijaisesti
ostaminen, johon liittyy shoppailu, tai shoppailu, johon mahdollisesti liittyy ostaminen.
Kuluttaja voi myds nauttia tuotteista ilman, etta ostaa niité itselleen, mita ei nahda yri-
tysmarkkinoilla lainkaan (esimerkiksi Holbrook & Hirschman 1982). Shoppailuun liit-
tyy paljon tunteita, esimerkiksi vapauden, osallistumisen ja arjesta irtautumisen tunteita
on tunnistettu shoppailua koskevissa tutkimuksissa (Babin et al. 1994). Ching-Jui et al.
(2007) ovat todenneet myos, etté itse hyddykkeen lisaksi onnistunut shoppailukokemus
on yhteydessa ostamisympaériston, esimerkiksi kauppakeskuksen viihtyisyyteen, ja etta
sitd voidaan parantaa lisaédmalla henkilokohtaista palvelua ja paivittdamalla ostamisym-
pariston ilmetta saannollisesti.

Holttinen (2014) on tutkinut, kuinka kuluttaja-asiakkaat kokevat arvotarjoukset (value
proposition) ja miten he arvioivat niitd kaytanndssa. Hanen mukaansa yritysten tarjoo-
mat integroivat kuluttajan nakdkulmasta merkin arvon (sign value), kokemuksen arvon
(experience value), hyddykkeen vaihtoarvon (exchange value) seka resurssit (kuva 3).
Merkin arvo tarkoittaa l&hes samaa kuin symbolinen arvo, eli kulttuurisidonnaisia omi-
naisuuksia, joiden vuoksi tuote on haluttava. Kokemuksen arvo taas tarkoittaa merkin
arvon materialisoitumista tunteena tai kokemuksena, ja vaihtoarvo taloudellista ja muu-
ta hankinnan vaatimaa kustannusta. Resursseilla tarkoitetaan tdssa mallissa niit4 resurs-
seja, jotka tarvitaan hyddykkeen arvon kokemiseen ja esilletuomiseen. Asiakkaat pyrki-
vat toteuttamaan hankintojensa avulla kulttuurin mukaisia ihanteita, siind méérin kun se
on mahdollista heidén resurssiensa puitteissa ja soveltuu kuluttajan omaan ideologiaan.
On huomattava, etteivat kaikki kuluttajat tavoittele samanlaisia symbolisia tekijoité ja
kokemuksia, vaan heidan henkil6kohtaisesti arvostamansa asiat ohjaavat kulutusta.
Esimerkiksi ymparistotietoiset kuluttajat saavat todennakdisemmin iloa ymparistoysta-
vallisistd kulutusvalinnoista ja pitdvat tallaisia tuotteita tavoittelemisen arvoisina, vaikka
muut kuluttajat samassa kontekstissa eivét tunnistaisi tallaisia tuotemerkkeja tai valinto-
ja.
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Kuva 3. Asiakkaan kokemus arvotarjouksesta (mukaillen Holttinen 2014).

Perinteisesti vaihtoarvoa on pidetty tarkeimpéana kuluttajan paatdksen taustatekijéna,
mutta Holttisen (2014) mukaan kuluttajien valintoihin vaikuttavat enemmaén asiakkaan
arvomaailma ja kulttuuritausta, eli kuluttaja siis arvostaa eniten merkin arvoa, mutta
ostopaatosta tehdesséddn hén vertaa kolmea muuta arvotekijaa siihen. Asiakkaan resurs-
sien lisaksi hankintaan vaikuttavat hyodykettd tarjoavan yrityksen resurssit, jotka se
tarjoaa asiakkaan kayttoon esimerkiksi asiantuntemuksen ja hyodykkeen toimittamisen
muodossa. Vaihtoarvon osalta on huomattava, ettd asiakas voi samalla edustaa useita
sidosryhmid, jolloin on tunnistettava myds muiden kuin suoran asiakkaan arvostamat
tekijat. Kuluttaja-asiakkaan haluama tai haaveilema hyddyke ei usein sovi yhteen mui-
den mallissa esitettyjen tekijoiden kanssa, ja talléin hankinta jaa toteutumatta. Talléin
myyjan arvotarjous on epdonnistunut suhteessa asiakkaan kokemukseen ja resursseihin,
ja myyjélla on mahdollisuus oppia asiakkaan kéayttaytymisestd ja muuttaa tarjoamaansa
arvokokonaisuutta. Asiakkaalla siis on valta paattad, mité asiakasarvo on ja pitaako hén
myyjén tarjoamaa arvoa riittdvana (Heinonen et al. 2010).

Seka teollisilla ettd kuluttajamarkkinoilla voidaan tukea arvontuotantoa yrityksen
sisdisté asiakasarvotuntemusta ja -tietoisuutta kasvattamalla. Yhtend keinona tietoisuden
lisdédmiseen voidaan kayttdd sisdistd markkinointia, jonka tavoitteena on parantaa
erityisesti asiakkaiden kanssa toit4 tekevien ihmisten tietdmysté yrityksen tuotteista ja
kommunikaatiota asiakkaiden kanssa. Onnistunut asiakaskokemus l&dhtee myynti- ja
asiakaspalveluhenkiléston rekrytoinnista, ja sisédinen markkinointi voidaan tuoda osaksi
tyontekijoiden koulutusta ja motivointia varhaisessa Vvaiheessa, tai suunnata
markkinointi olemassaoleville tyontekijoille. Koska myyjillda on yleensd eniten ja
sdannollisimpid suoria kontakteja asiakkaisiin, he pystyvat luontevimmin aistimaan
asiakkaan arvostamia tekijoitda ja kuuntelemaan asiakkaan kokemuksia, jolloin
asiakasarvoviestinta on kaksisuuntaista. Tamén vuoksi olisi hyvd, ettd myyjat tietdisivat
mahdollisimman paljon asiakasarvosta ja sen osatekijoistd, jotta he pystyisivéat
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jasenteleméddn kokemuksiaan asiakaskohtaamisista koko yritystd hyodyttavaan
muotoon. Osana sisdista markkinointia voidaan korostaa myos eri osastojen valisia
asiakassuhteita, jolloin laadukkaan tuotteen, komponentin tai vastaavan toimittaminen
seuraavalle osastolle on kokonaisuuden kannalta kannattavaa ja siséisessa
asiakaskohtaamisessa tapahtuu tiedonvaihtoa, joka hyddyttdd loppuasiakasta.
Tehokkaan ja toimivan suhdeketjun (relationship chain) rakentaminen yrityksen sisalle
edellyttdd asiakasarvon madrittelyd, asiakassegmenttien tunnistamista, arvon
toimittamisjarjestelman luomista ja asiakastyytyvaisyyden vyllapitoa ja johtamista.
Néiden keinojen avulla voidaan parantaa koko organisaation orientoitumista
asiakasarvon tuottamiseen ja analysoimiseen. (Simberova 2007)

2.4 Asiakasarvo osana toimitusketjun hallintaa

Kilpailuetu ja asiakasarvo ovat yhteydessa toisiinsa arvon muodostuksen ja arvon toi-
mittamisen kautta (Rintamaki et al. 2007). Tama yhteys perustelee osaltaan tarpeen tut-
kia arvon tuottamisen liséksi asiakasarvoon liittyvia toimitusketjun hallinnan toimenpi-
teitd, silla ne ovat osana arvolupausta (esimerkiksi “toimitamme aina tuotteet viikon
kuluessa’) merkittdva osa tuotetta. Myos Slater ja Narver (1994) toteavat, etté kilpailue-
tua esimerkiksi suurella koollaan saavuttanut yritys voi menettaa sen, jos se epaonnistuu
toimittamaan lupaamansa arvon. Toimitusketjun hallinta on tarked osa teollisten yritys-
ten toimintaa, ja useimmat kuluttajamarkkinoilla toimivat yrityksetkin tarvitsevat varas-
tointia, kuljetuksia ja niihin liittyvad informaatiota toimittaakseen myymansé hyodyk-
keet asiakkailleen. Toimitusketjun hallinnan tavoitteena on vdhentd& toimintaan liitty-
vad epévarmuutta ja erityisesti hyodykkeiden saatavuuteen liittyvia riskejé seké paran-
taa toiminnan tehokkuutta ja asiakaspalvelua esimerkiksi varastotasoja optimoimalla tai
kuljetuksia sujuvoittamalla. Monet toimitusketjun hallintaan liittyvéat tavoitteet ovat
keskenddn ristiriitaisia ja vaativat siksi yrityksilt4 strategisia valintoja sen suhteen, mit-
k& tavoitteet on ensisijaisesti saavutettava ja mink& suhteen voidaan joustaa. Né&iden
valintojen taustalle tarvitaan tietoa asiakkaiden arvostamista asioista, jotta nykyiset asi-
akkaat pysyvét tyytyvéisend ja uusia asiakkaita saadaan hankittua. Toimitusketjun hal-
linnan maaritelmé&a on laajennettu 2000-luvulla edelleen aiemmasta, ja nykyisin yrityk-
sissékin puhutaan melko laajasti arvoketjujen tai -verkostojen hallinnasta tarkoittaen
toimitusketjujen hallintaa asiakasarvo huomioiden. Ajattelutavan muutoksen taustalla
on erityisesti kaupankaynnin kellotaajuuden kasvu, jonka myota asiakkaat asettavat yri-
tyksille entistd kovempia vaatimuksia ketteryydestd, palvelunopeudesta ja asiakasarvon
tuottamisesta, eivatkd tassa tutkimuksessa haastatellut asiantuntijat arvioi kehityksen
k&éantyvan tai edes hidastuvan néilta osin. Al-Mudimighan tutkijaryhma esittaa yrityk-
sille kahta ratkaisua arvoketjun hallinnan syventdmiseksi. Ensimmaéisend he kehottavat
arvioimaan ja suunnittelemaan toimitusketjuun hallinnan kyvykkyydet ja painopisteet
uudelleen, keskittyen erityisesti raaka-ainevirtojen sujuvoittamiseen ja asiakkaan kan-
nalta oleellisten asioiden painottamiseen tavoitteena maksimoida asiakkaalle toimitetta-
va arvo suhteessa kustannuksiin. Toisena he kehottavat laajentamaan yrityksen kasitysta
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toimitusketjusta arvoketjuksi siten, ettd arvon hallinta ndhdaan tarkeéna kaikilla yrityk-
sen tasoilla ja keskittymé&an asiakkaaseen. Arvon hallinta tulisi siis olla yrityksen térkein
prosessi ja sisaltdd myos aiemmin monissa tapauksissa tukitoiminnon rooliin joutuneen
logistiikan kaikissa arvoketjun vaiheissa. (Al-Mudimigha et al. 2004)

Holwegin ja Helon (2014) mukaan termi toimitusketjun hallinta viittasi hyvin operatii-
visiin toimenpiteisiin, kun sitd ensimmaisen kerran kaytettiin 1980-luvun alussa, mutta
myO6hemmin se on tarkoittanut enemmaénkin operatiivisen toiminnan suunnittelua ja
johtamista. Arvoketju-nimitys taas on alun perin tarkoittanut arvon tuottamisen talou-
dellista nékokulmaa, ja vaikka naita késitteitd kdytetaan ristiin, niilla on tutkijoiden mu-
kaan selvd ndkokulmaero. Tama nékemys on ristiriidassa edelld esitetyn Al-
Mudimighan ajatuksen kanssa, silla heiddn mukaansa arvoketju on toimitusketjun laa-
jennus eiké eri nakokulma asiaan. Termien méaérittelysta ei vallitse yksimielisyyttd, eika
erityisesti arvoketju-kasitteen kéyttotarkoitus ole vakiintunut. Arvoketjun liséksi on
esitetty muita samantapaisia konsepteja, joita nimitetdan esimerkiksi arvotahdeksi (va-
lue constellation) ja arvoruudukoksi (value grid) (Normann & Ramirez 1993; Pil &
Holweg 2006). Holweg ja Helo ovat kuitenkin pyrkineet yhdistaméan toimitusket-
junakodkulman arvoketjun hallinnan kanssa, ja heidan mukaansa toimiva arvoketjuajatte-
lu voi siséltaé seka asiakasarvon tuottamiseen pyrkivat toimet ettd tehokkaan operatiivi-
sen toimitustenhallinnan. Lisaksi he liittdvét arvoketjuarkkitehtuuriinsa hankintoja ja
tuotantoa koskevan paatdksenteon, riskienhallinnan ja asiakaspalvelustrategiaan liittyvat
toimitus- ja varastointilinjaukset. Kerénen ja Jalkala (2014) painottavat, etta arvoon liit-
tyvan tunnistamis- ja tuotantoprosessin tulisi jo lahtokohtaisesti olla tuotteen elinkaaren
mittainen ja siséltaa kaikki yrityksen toiminnot, jotka vaikuttavat hyddykkeen toimitta-
miseen asiakkaalle, siséltden myds jakeluvaiheen. Koska asiakasarvo ei ole muuttuma-
ton tekija, asiakasarvon tunnistamisen ei pitdisi olla kertaluontoinen tai valiajoin toistu-
va projekti, vaan jatkuvaa, koordinointia vaativaa toimintaa, mielellaan suunnitellusti ja
prosessimaisesti.

Markkinoinnin tutkimuksessa arvon toimittaminen tai jakeleminen sivuutetaan usein
hyvin yleisluontoisesti esimerkiksi niin, ettd arvo muodostuu ja siirtyy yrityksen ja sen
asiakkaan valisessa suhteessa ja esiintyy myos asiakkaan ja toimittajan kanssakaymisen
kautta (esimerkiksi Lindgreen et al. 2012; Ford 2011). My6s Anderson et al. (20009, s.
329-458) selittdd arvon toimittamisen koostuvan l&hinnd uuden liiketoiminnan kehitté-
misestd ja jalkimarkkinoinnista. Tama onkin palvelun toimittamisen osalta hyvé selitys,
mutta tavaroiden toimittamiseen liittyy paljon konkreettisempia tekijoitd, kuten fyysisié
kuljetuksia, jotka vaikuttavat asiakkaan kokemaan arvoon. Pawar et al. (2009) ovat
muodostaneet kolmivaiheisen arvontoimitusprosessin tuote-palvelu-yhdistelmille. Se
perustuu arvon méarittelyyn, suunnitteluun ja jakeluun, joista jakelu kasittda toimittami-
seen liittyvien  yhteistybkumppaneiden  arvioinnin  ja  valinnan.  Tuote-
palveluyhdistelmien osalta jakelua hoitavien yritysten huolellinen valitseminen on tar-
keda siksi, ettd valittava yhteisty0yritys edustaa toimittajayritystda myds muutoin kuin
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pelkén tuotteen osalta ja talloin asiakaspalveluiden ja muiden palvelukomponentin tuot-
tamiseen osallistuvien henkildiden osaamisella on suuri merkitys. Ratkaisuliiketoimin-
taa késittelevassa kirjallisuudessa ndkokulma on samantapainen, mutta tutkijat painotta-
vat kayttoonotto- tai asennustapahtuman onnistumisen lisdksi myohempaa tukea ja jal-
kimarkkinointipalveluja (esimerkiksi Storbacka 2011; Tuli et al. 2007). Yritysten on
valilla vaikea hahmottaa, ettd arvon tuottaminen, viestiminen ja toimittaminen koskevat
myynnin liséksi muitakin toimintoja yrityksessa. Kuitenkin yritykset nékevat yleensa
omien asiakkaidensa arvontuotantoprosessin pitkéaikaisena ja poikkifunktionaalisena
toimintona, jossa myo6s jakelukanaviin ja toimitusketjun hallintaan kiinnitetddn huomio-
ta, mutta prosessin tulisi olla yhtd kokonaisvaltainen myds toimittajayrityksen puolella.
(Terho et al. 2012)

Asiakkaan arvostamien asioiden tunnistaminen ja ennakoiminen liiketoiminnassa mah-
dollistaa asiakasndkokulman huomioimisen kaikissa toimitusketjun vaiheissa. Asiakas
kohdataan yleensé useita kertoja, ja jokaisella kohtaamistilanteella on merkitysta yrityk-
sen asiakasarvotietoisuuden lisadmisessa ja yritys voi myods samalla viestia itse sitoutu-
mistaan asiakkaan odottamiin ratkaisuihin ja arvon tuottamiseen. Asiakasarvon muodos-
tuminen on jatkuva prosessi, ja kaikki toimitusketjun vaiheet vaikuttavat siihen jollakin
tavalla riippumatta siitd, onko kyseinen vaihe asiakkaan nahtavissa vai ei. Toimittajan ja
asiakkaan sekd muiden toimitusverkoston jasenten tulisi siis ymmartaa loppuasiakkaan
tarpeet ja arvostamat asiat mahdollisimman samalla tavalla, ja osoittaa niiden téarkeys
myo6s kaytdnnon toiminnassaan koko toimitusverkostossa. (Christopher et al. 2011)
Kothandaraman ja Wilson (2001) nimedvéat kolme tarkeintd erinomaisen asiakasarvon
luomisen edellytysta toimitusverkostossa. Ne ovat ylivoimainen asiakasarvo, joka pe-
rustuu arvon luonti- ja toimitusprosessin syvélliseen ymmartamiseen, ydinkyvykkyydet
ja niiden yhdistaminen koko verkoston ydinkyvykkyyksiksi seka yhteistydsuhteiden
hoito verkoston sisalla. Heidan mukaansa tulevaisuudessa yksittéisen yrityksen on teh-
tava enemmaén yhteisty6ta ja verkostoiduttava tuottaakseen arvoa asiakkaille ja pérjatak-
seen kilpailussa. Erilaisilla reaaliaikaisilla tietojérjestelmilld voidaan lisatd asiakkaan
saamaa arvoa kahdella tavalla. Jos asiakkaalla on mahdollisuus seurata tuotteensa val-
mistumista tai kuljetuksia, asiakas voi sopeuttaa toimintaansa jo ennalta toimittajan ai-
kataulujen kanssa yhteensopivaksi. Samalla toimittajayritys pystyy itse tilannetta seura-
tessaan reagoimaan ongelmiin aiemmin ja mahdollisesti estdam&&n niiden heijastumisen
seuraaviin toimitusketjun vaiheisiin. (Kallionpaa et al. 2015a; Kallionpaé et al. 2015b)



26

3. TUTKIMUKSEN METODOLOGIA

3.1 Tutkimusstrategia

Tuotantotalouden alalla tutkimusstrategiset lahestymistavat ja tutkimusotteet vaihtele-
vat, sill4 tdmén alueen tutkimusta tehd&an useilla eri teollisuuden toimialoilla, eri aihe-
alueisiin keskittyneissa tutkimuslaitoksissa ja yliopistoissa, ja siten myds eri aineiston-
keruumenetelmié voidaan soveltaa laajasti. Alan diplomit6issa taustoitetaan useimmiten
yhden tai useamman yrityksen toimintaan liittyvda ongelmanratkaisuprosessia tai rat-
kaistaan yrityksen toimintaan liittyva haaste, ja tapauskohtaiset tutkimusasetelmat joh-
tavat tutkimustulosten rajalliseen sovellettavuuteen. Ylipaataan tuotantotalous soveltaa
useita kauppatieteellisid lahestymistapoja tekniikan hyddyntdmiseen ja tuotantoon
orientoituneessa ymparistossd, ja kulloinkin kyseessd oleva ymparistd ja nakdkulma
vaikuttavat tutkimuksellisiin valintoihin, silld eri tutkimussuunnilla on omia vakiintu-
neita raportointikaytantdjaan ja vaihtelua eri tutkimusotteiden ja menetelmien suosiossa.
Tutkimuksen aihe itsessadn ei siis rajoita tai valttdmatta edes vihjaa, millaiset tutki-
musmetodit ja -ote Kyseiseen tutkimukseen soveltuisivat, vaan soveltuva ndkdkulma ja
menetelmat on valittava perustuen tutkimuskysymyksiin, aineiston saatavuuteen ja tut-
kimuksen tavoitteisiin. (Olkkonen 1994, s. 15-24)

Tutkimustydssa sovellettavan ajattelumallin ja tutkimuksen tavoitteiden mukaisesti voi-
daan tutkimustydssd soveltaa divergenttista tai konvergenttista ajattelumallia. Diver-
genttisen ajattelun tavoitteena on luoda uusia, luovia lahestymistapoja tutkimusongel-
maan ja tuottaa ideoita, joiden perusteella koko ongelma saatetaan kyseenalaistaa tai
nakokulmaa muuttaa kesken tutkimusprosessin. Konvergenttinen eli ongelmanratkai-
suorientoitunut ajattelu tutkimustyossa tarkoittaa sitd, ettd tutkimusongelma rajataan
tasméllisesti, pyritdan esittdméén toimiva ratkaisu tai malli, ja osoittamaan se hyddylli-
seksi. Molempia ajattelumalleja tarvitaan kaikissa tutkimuksissa, ja eika niita voi taysin
erottaa toisistaan tutkimusprosessin etenemisen tai tulosten syntymisen nakokulmasta.
Konvergenttinen nakokulma auttaa tutkijaa tekemé&an paatoksia siit, mitd tutkimusra-
porttiin siséllytetdan ja mistd elementeistd tutkimustulos koostuu. Toisaalta ilman diver-
genttista ajattelua tassékaan tutkimuksessa ei l0ydettdisi uutta tietoa asiakasarvosta tai
pystyttéisi tarkastelemaan sitd eri nakokulmista. Tutkimusfilosofialla tai tutkimuksen
ldhestymistavalla tarkoitetaan tutkimuksen kuluessa kerattavén aineiston ja tutkijan
suhdetta teoriaan, eli pyritdanko tutkimuksessa syventdmaan yksittdisen osa-alueen tun-
temusta perustuen totena pidettyihin, yleisempiin teorioihin (deduktio), vai johtamaan
yleisia vaitteitd perustuen joukkoon yksittdistapauksia (induktio). (Olkkonen 1994, s.
28-31) Tuotantotalouden ja liiketaloustieteen tutkimusalalla teorian ja kdytannén suhde
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saattaa olla myds néiden vélimuoto, silla tutkimukset eivat useinkaan noudattele puh-
taasti kumpaakaan edelld mainituista lahestymistavoista, ja talldin kyseessa on abduktio.
Lahestyttdessa tutkimusongelmaa abduktiivisesti oletetaan, ettd havainto- tai muu kerat-
ty aineisto voi kertoa tutkimuskohteesta sellaisia asioita, joita ei todennékdisesti tunneta
aiemmassa tutkimuksessa. Taman vuoksi tarkastelusta tulee iteratiivista, eli tuloksia tai
ratkaisua etsitdan yhtd aikaa seka teoria- ettd aineistolahtoisesti. (Saunders et al. 2012, s.
144-148)

Deduktio tarkoittaa teorialahtdistéd tutkimusta, jossa tavoitteena on usein teorian testaa-
minen tai hypoteesin muodostaminen. Tutkimusprosessi on tyypillisesti lineaarinen, ja
teorian testaamiseen ja arviointiin tarvitaan paljon dataa eli monissa tapauksissa suuri
otoskoko. Lahestymistapa perustuu logiikkaan, jonka mukaan lahtokohtien ja oletusten
oikeellisuus johtaa paatelmien oikeellisuuteen. Tavoitteena deduktiivisessa tutkimuk-
sessa on teorian vahvistaminen tai todistaminen vaaraksi. (Olkkonen 1994, s. 29-30;
Saunders et al. 2012, s. 144-146) Tassa tutkimuksessa kirjallisuuden analysointiproses-
si on osittain deduktiivinen, mutta koska prosessi ei etene lineaarisesti ja kyse ei ole
olemassa olevan teorian testaamisesta, tutkimusta ei voida pitdd ennemmin abduktiivi-
sena. Deduktiivisia piirteita esiintyy lahinna teoriakatsauksessa, kun aiemmasta tutki-
mustiedosta etsitadn viitteita siitd, mitd yhteyksia asiakasarvolla ja toimitusketjunhallin-
nalla mahdollisesti on. Varsinaisia tuloksia haetaan kuitenkin tapausaineiston ja haastat-
telujen kautta, ja tietoa edelld mainituista yhteyksista pyritdan 1oytamaan aineistolahtoi-
sesti. Induktiivinen lahestymistapa on tyypillinen empiiriselle tutkimukselle, ja siina
tavoitteena on muodostaa uutta teoriaa perustuen aineistosta tehtyihin havaintoihin, ku-
ten korrelaatioihin tai kausaliteetteihin (Olkkonen 1994, s. 30-31). Aineistoon tai teori-
aan pohjautuvia lahtotietoja kaytetddn uudenlaisten paatelmien luomiseen, ja lopputu-
losta ei vélttdmatta testata erikseen, vaan se on usein seuraavan tutkimuksen tehtavé ja
tapahtuu vuorostaan deduktiivisesta nakdkulmasta. Induktion lahtokohtana on rikas ai-
neisto, joka téssd tapauksessa on laadullinen, ja silla selitetddn ilmiotd, tunnistetaan
teemoja ja maaleja sekd luodaan erilaisia konsepteja. Myos yksistaan induktiivinen tut-
kimusprosessi voi olla iteratiivinen, ja aineistoa voidaan kerétd tutkimuksen edetessé
esimerkiksi useilla haastattelukierroksilla, eikéd aineistotarve usein olekaan ennalta tie-
dossa. Induktiivisen tutkimuksen p&&tavoitteena on jonkin ilmién kokonaisvaltainen
ymmaértdminen ja sen yleistaminen teoriaan, eli k&ytannollisten asioiden muotoileminen
abstraktille tasolle joko vanhan teorian vahvistamiseksi tai uuden luomiseksi. (Saunders
etal. 2012, s. 143-147)

3.2 Tutkimusote ja -filosofia

Tutkimusote, -paradigma tai -strategia tarkoittaa tutkimuksen menetelmallisten ratkaisu-
jen kokonaisuutta, jonka alle kuuluvat tutkimuksen teossa kaytettdvat metodit. Tutki-
musotteita voidaan luokitella eri tavoin, ja tassa esitetddn vain yksi vaihtoehto niiden
suhteiden madrittelysta, silla eri mé&ritelméat ovat joiltain osin ristiriitaisia. Valittu tut-
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kimusote antaa viitteita siitd, millaisia tuloksia tutkimuksella voidaan saavuttaa, ja tut-
kimuksen tavoitteet tulee huomioida tutkimusotteen valinnassa. (Olkkonen 1994, s. 59—
65) Humanistisissa tieteissd termia tutkimusstrategia kaytetddn joskus myds samassa
merkityksessd kuin téssa tutkimusasetelmaa. Esimerkiksi Hirsjérvi et al. (2003, s. 123-
126) mukaan kolme perinteisinta tutkimusstrategiaa ovat kokeellinen tutkimus, kysely-
tutkimus ja tapaustutkimus, jotka tdman tutkimuksen jaottelussa kuuluvat ennemmin
tutkimusasetelmien ja -menetelmien joukkoon. Useimmiten tutkimusmenetelmilla tar-
koitetaan siis niité tiedonhankinnan ja -muokkauksen menetelmid, joilla tutkimusotetta
toteutetaan, ja kayton viitekehyksend menetelmille toimii valittu tutkimusasetelma
(Olkkonen 1994, s. 64-65).

Kuvassa nelja on esitetty liiketaloustieteissé yleisesti kdytettyjen viiden tutkimusotteen
suhteet toisiinsa. Lukka et al. jaottelu on tehty tiedon hankintatavan (teoreettinen - em-
piirinen) ja kayttotarkoituksen (deskriptiivinen - normatiivinen) perusteella.

Teoreettinen Empiirinen

Deskriptiivinen Késiteanalyyttinen Nomoteettinen

Toiminta-analyyttinen

Normatiivinen Paatoksentekometodologinen Konstruktiivinen

Kuva 4. Liiketaloustieteelliset tutkimusotteet (Lukka et al. 1991, Olkkonen 1994, s. 78
mukaan).

Késiteanalyyttisen tutkimuksen tavoitteena on kehittda ja jasentaa kasitejarjestelmia ja
sen ideana on selkeyttdd késitteiden kayttoa suhteessa kaytannon tilanteisiin. Kasi-
teanalyyttinen tutkimus perustuu aiempaan kasitteistoon sekd kohdeilmiota koskeviin
teorioihin sek& siitd saatavaan empiiriseen aineistoon, ja hankittua tutkimusaineistoa
kéytetddn kasitteiston vertailuun ja sen toimivuuden analysointiin. Yleensa késitteiston
soveltuvuutta eri tilanteisiin testataan osana tutkimusta erilaisten kokeilutapausten avul-
la. (Olkkonen 1994, s. 63-67) Paatoksentekometodologisessa tutkimuksessa tavoitteena
on kehittaa paatoksentekomalleja, jotka perustuvat tavallisimmin matemaattisiin tarkas-
teluihin ja simulointeihin. Mallien kehittdminen perustuu aiempien ratkaisujen tarkaste-
luun, ja useimmissa tapauksissa pyrkimyksené on ratkaista yksittaisia ongelmatilanteita,
jolloin malli ei sellaisenaan sovi kaikkiin samantapaisiin tilanteisiin, vaan on vahintaan
kalibroitava. (Olkkonen 1994, s. 70-71) Nomoteettinen tutkimusote pyrkii 10ytdmaan
aineistosta riippuvuuksia ja suhteita eri ominaisuuksien vélilla. L&hestymistapa perustuu
positivistiseen tieteenfilosofiaan, eli tutkija pyrkii hankkimaan faktatietoa, luomaan teo-
reettisen mallin tutkittavasta ilmidsté ja testaamaan sen toimivuutta empiirisella aineis-
tolla (Saunders et al. 2012, s. 134-135). Nomoteettiseen tutkimusotteeseen sopivat



29

yleensa parhaiten maaralliset tutkimusmetodit, silla niiden avulla voidaan toteuttaa tilas-
tollisia testauksia ja tehdd péaatelmid asetetun hypoteesin onnistumisesta (Olkkonen
1994, s. 67-70).

Toiminta-analyyttinen tutkimus pyrkii ymmartdmaan sen kohteena olevaa ongelmaa,
joka on tyypillisesti vaikeasti strukturoitavissa, tai ongelmanratkaisuun liittyva tilanne
muuttuu prosessin aikana. Tutkimusote perustuu realistiseen tai tulkinnalliseen tieteenfi-
losofiaan, eli kohteesta ei odoteta saatavan ulkopuolisia ja neutraaleja havaintoja, tai sité
pystytd mittaamaan yksiselitteisesti. Tutkija siis osallistuu vahvasti tutkittavan organi-
saation havainnointiin ja mahdollisesti voi tydskennelld osana organisaatiota, minka
vuoksi kohdetapauksia ei voi olla suurta maaréa. Toiminta-analyyttinen tutkimusproses-
si on yleensa hyvin iteratiivinen, ja teorianmuodostus perustuu induktiiviseen lahesty-
mistapaan. Kuva 5 selittdd toiminta-analyyttisessd tutkimuksessa vaikuttavia tekijoita,
eli aiempi tutkimus, tutkittavan kohteen nykytilanne ja kdytannon toiminta seké aihee-
seen liittyva historia keskustelevat keskenddn. Toiminta-analyyttiselld tutkimuksella
tavoitellaan siis ilmion ymmartamista ja mahdollisesti teorian luomista tai kehittdmista.
Talla tutkimusotteella saatuihin tuloksiin liittyy yleistettavyysongelmia, ja tulosten tes-
taus jatetddn usein tulevien tutkimusten tehtévaksi, tai tutkimusta taydennetddn nomo-
teettisilla elementeilla. (Olkkonen 1994, s. 72-75)

Teoria

!

L Tutkimus-
Historia — — Tavoite

Kaytinto

Kuva 5. Toiminta-analyyttisen tutkimuksen lahtokohdat (Olkkonen 1994, s. 75 mukaan).

Konstruktiivinen tutkimusote on yleinen teollisuustalouden tutkimuksessa ja muissa
suunnittelutieteissd. Sen lahtokohtana on johtamiseen liittyvd ongelma, jonka ratkaise-
mista rajoittavat tietyt ennakkotiedot ja rajoitteet kdytdnnon toiminnassa. Tutkimuspro-
sessin aikana teoria tukee ratkaisumallin kehittdmistd, mutta itse ratkaisu voi olla luova.
Ratkaisumallin tarkasteluun liittyy yleensd useampien vaihtoehtoisten mahdollisuuksien
tutkiminen, ja lopuksi annetaan suosituksia toimenpiteistd. Konstruktiivisen tutkimuk-
sen teorianmuodostus on analyyttis-deduktiivista, mutta tutkimukseen ja ongelmanrat-
kaisuun liittyy myos luovia elementteja ja selked kytkentd k&ytantoon. Tuloksen toimi-
vuus on osoitettava kaytdnnossa tai sovellusesimerkkien avulla. Toiminta-analyyttisesta
otteesta konstruktiivinen tutkimus eroaa siing, ettd sen lahtokohtana on ratkaistava on-
gelma ja tavoitteena ratkaisun tai ratkaisumallin 10ytaminen. (Olkkonen 1994, s. 75-79)
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Kéytannon | | | | Kiéytinnon
relevanssi toimivuus
KONSTRUKTIO
Kytkenti Ongelman ratkaisu Teoreettinen
teoriaan | uutuusarvo

Kuva 6. Konstruktiivisen tutkimuksen teoreettinen ja kaytannollinen nakokulma (Lukka
et al. 1991, Olkkonen 1994, s. 77 mukaan).

Myos tieteenfilosofista valintaa voidaan nimittdd tutkimusotteeksi, mutta se kertoo
enemman tutkijan roolista tutkimuksen toteuttajana ja tiedonkaésittelijana kuin tutkimuk-
sen lahtokohdista ja tavoitteista. Liiketaloustieteissa yleisimmat tutkimusfilosofiat ovat
positivismi, realismi ja sosiaalinen konstruktionismi (tulkinnallinen ote). Positivistisessa
filosofiassa on paljon luonnontieteellisen tutkimuksen piirteitd. Tutkija hankkii tutkitta-
vasta ilmiosta faktatietoa, joka on tyypillisesti mitattavissa ja mittausjarjestelyt toistet-
tavissa, eli tutkija pyrkii olemaan objektiivinen ja pysyméaén irrallaan tutkimuskohtees-
ta. Tutkimuksen tuotteena on teoreettinen malli, jota testataan empiirisen aineiston avul-
la. Realistinen filosofia nojautuu myos faktoihin, mutta hyvaksyy tutkijan vaikutuksen
havaintoihin ja tuloksiin. Pyrkimyksen& on objektiivisuus, mutta myds epévirallisia tie-
donhankintakanavia voidaan kayttad. Realismi voidaan jakaa kahteen suuntaukseen sen
mukaan, pidetd&nkd havaintoja automaattisesti totuutena (suora realismi, direct realism)
vai ovatko ne jo itsessddn tulkintoja maailmasta (kriittinen realismi, critical realism).
Realistisessa tutkimuksessa aineistoa tulkitaan kontekstinsa kautta, ja tutkijan oletukset
tunnistetaan. Metodologisesti paras lopputulos saavutetaan yhdistelemélla laadullisia ja
maaréllisid menetelmid tutkimuksessa, mutta realismiin pohjautuva tutkimus voi olla
my0s yksinomaan jompaakumpaa. Tulkinnallinen ote tunnustaa tutkijan subjektiivisuu-
den ja toiminnan osana tutkittavaa kokonaisuutta. Tallaiset tutkimukset ovat otokseltaan
yleensa pienid, mutta aineistosta voi muodostua hyvin rikas, koska se voi huomioida
kaiken asiaan liittyvdn materiaalin. Perinteisen tutkimusdatan liséksi voidaan ottaa
huomioon tutkijan kuulemat keskustelut ja muut epéviralliset tietolahteet. Tutkija voi
my0s samaistua tapaukseen liittyvien ihmisten nakdkulmiin ja hyddyntd4d omaa koke-
mustaan tutkittavasta ilmidsta ja organisaatiosta. (Saunders et al. 2012, s. 134-137)

Tassa tutkimuksessa liikutaan tutkimusotteen nékokulmasta normatiivis-empiirisessa
kentdssa. Ensisijaisesti kyseessa on toiminta-analyyttinen ote, mutta tutkimus siséltaa
my06s konstruktiivisia piirteitd. Tutkittavaa ilmittd ja organisaatioita lahestytdan seké
teorian ettd kdytannon kautta, ja ilmion ajallinen kehitys huomioidaan osittain. Toimin-
ta-analyyttisen tutkimuksesta tekee se, ettd tutkimuksen keskitssa on ilmi6, ei niinkaan
tietty ongelmanratkaisutilanne, lahestymistapa on enemman induktiivinen ja tutkimus-
prosessi monivaiheinen. Konstruktiivisen tutkimuksen piirteité td4han tyohén tuo tavoite
kehittadd aihetta kuvaava viitekehys, jolla vastataan asiakasohjautuvuuteen toimitusket-
jussa, parannetaan asiakasarvotietoisuutta ja autetaan toiminnan kehittdmisessa yrityk-
sissé. Tyon teoriaosuus on pitkalti k&siteanalyyttinen. Tieteenfilosofiselta kannalta tut-



31

kimus pyrkii olemaan ensisijaisesti realistinen, silla tutkija toimii irrallaan tutkittavista
organisaatioista ja niiden paivittéisista kehitysprojekteista, ja tietoa kohteista kerdtaén
suunnitelmallisesti etukéateen valitussa tilanteissa. Tulkinnallisuutta tutkimukseen tuo-
vat pieni otoskoko ja tapausten kokonaisvaltainen tarkastelu toimitusketjun eri osapuol-
ten ndkokulmasta.

3.3 Tutkimusasetelma

Tutkimusasetelmalla (my6s research design) tarkoitetaan tassa tutkimusstrategian ja
tutkimukseen liittyvien menetelmallisten valintojen kokonaisuutta, joka rajaa kasitelta-
vat tutkimuskohteet ja kéytettavat tutkimusmenetelmét. Tutkimusasetelman ja -
menetelman ero on, ettd tutkimusasetelman sisalla voidaan kayttdd useita menetelmia
saman kohteen tai kohteiden tutkimiseen. Tamé tutkimus on asetelmaltaan case- eli ta-
paustutkimus. Osa tapaustutkimusta ké&sittelevasta Kirjallisuudesta pitaa tapaustutkimus-
ta erillisend tutkimusmenetelména (esimerkiksi Voss et al. 2002), mutta yleensé tapaus-
tutkimuksella tarkoitetaan ylakasitettd, jonka suojissa tutkimusta voidaan tehda eri me-
netelmill&, esimerkiksi haastatteluin ja kyselyin. (Eisenhardt 1989; Meredith 1998) Té&s-
sé tutkimuksessa kaytettdvat varsinaiset tutkimusmenetelmat esitellddn myohemmin.
Tapaustutkimuksille on tyypillistd, ettd teoriasta johdettuja kysymyksia tutkitaan empii-
risesti tapauskohtaisen tarkastelun kautta, mutta kdytannossa tapauksista tehdyt havain-
not voivat ohjata osittain teoreettisen taustatiedon etsintdé (Yin 1993, s. 4-8). Tapaus-
tutkimus soveltuu hyvin tarkasti méériteltyjen ja kuvailtavissa olevien prosessien tutki-
mukseen, kun halutaan saada selittdvéa tietoa (tutkimuskysymykset miksi, kuinka?).
Kun kyse on yhden tai muutaman tapauksen tutkimuksesta, tilastollisten analyysien
kaytto tutkimusmenetelmané on hyvin rajoitettua ja mahdollista vain kun tapauksista on
keratty myos maarallista dataa. Tilastolliset menetelméat osana tapaustukimusta mahdol-
listavat yleiskuvan saamisen ilmidsta ja tapauksista (tutkimuskysymykset mitd, kuinka
paljon, kuinka monta?), mutta eivat tapausten yksityiskohtaista kuvailua. (Drejer et al.
1998)

Tapaustutkimus ja sen soveltaminen

Tapaustutkimus soveltuu erityisesti vahemman tutkittujen ilmididen tutkimiseen, kun
halutaan tutustua tutkimuksen kohteena olevaan ilmiton, kuvailla tai selittaa sitd. Tut-
kittava ilmio voi olla esimerkiksi projekti, ohjelma tai jonkin yrityksen tai organisaation
toiminnassa ilmeneva seikka. Humanistisissa tieteissa tapaustutkimuksen kohde voi
hyvin olla myo6s henkil6 tai ryhma, mutta teknistaloudellisessa kontekstissa tarkastel-
laan useammin esimerkiksi kehitysprojekteja tai kokonaisia organisaatioita. Tyypillises-
ti tapaustutkimusta kéytetd&n sellaisten monivivahteisten ilmididen tutkimiseen, joiden
suhteen ei joko ole riittdvasti aiempaa tietoa muiden menetelmien kayton tueksi, tai
muilla menetelmilld saataisiin turhan suppea késitys ilmidstad kokonaisuutena. Tapaus-
tutkimuksen osana voidaan hyvin kayttad eri tutkimusmenetelmid, myos kvalitatiivisia,
datan kerd&miseen ja analysointiin. (Yin 1993, s. 3-10) Usein kyse onkin monimene-
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telmadisesta tutkimuksesta (multi- tai mixed-methods), jossa hyddynnetdan eri menetel-
mill& saatuja tuloksia (katso esimerkiksi Saunders et al. 2012, s. 164-169), ja yleensa
tietol&hteitd tarvitaan useita tieteellisen todistusvoiman vahvistamiseksi.

Tapaustutkimuksessa kerataan yksityiskohtaista, intensiivista tietoa yksittaisesta tapauk-
sesta tai joukosta toisiinsa sidoksissa olevia tapauksia. Tutkimus toteutetaan luonnolli-
sissa tilanteissa ja aineiston keruuseen voidaan kayttda useita metodeja yhtaaikaisesti.
Tapaustutkimuksessa on paljon laadullisen tutkimuksen vyleisia piirteitd, esimerkiksi
ihmisten suosiminen tiedonkeradjina, kohdejoukon valinta tarkoituksenmukaisuusperus-
tein, induktiivinen l&hestymistapa ja tutkimussuunnitelman muokkautuminen tutkimuk-
sen edetessa. (Hirsjarvi et al. 2003, s. 125-126, 155) Tapaustutkimus kohdistuu valitun
ilmion tutkimiseen empiirisessa kontekstissa erilaisten aineistojen avulla. Tutkimukseen
kuuluvat usein olennaisesti haastattelut ja havainnointi, ja monesti myés dokumenttien
ja arkistomateriaalien analysointi. Tapaustutkimuksen haasteena on, etta tutkittavaa il-
miota ei aina ole helppo erottaa ympéristostaan ja tutkimuksenteon tilanteesta eli ilmion
ja kontekstin rajojen maarittely voi olla hankalaa. Tapaustutkimuksen tavoitteena on
kokonaisvaltainen ymmarrys kohteesta, joten sen yhtendisyys ympardivéan tilanteen
kanssa on myos rikkaus, ei pelkédstddn maarittelyongelma. Tapaustutkimus soveltuu
myaos tilanteisiin, joissa muuttujia on enemmaén kuin havaintoja, mika olisi erittdin haas-
teellinen tilanne monille muille tutkimusotteille ja rajoittaa my6s menetelmia. (Yin
2003, s. 11-15)

Tapaustutkimusprosessiin liittyvd méérittelemattomyys ja metodologian véljyys on seké
tutkimusotteen vahvuus etta heikkous. Tapaustutkimus mahdollistaa tutkimusprosessin
raataloinnin tutkimuskysymysten mukaisesti ja rinnakkaisten tiedonkeruumenetelmien
kayton. Toisaalta tapaustutkimuksen tekeminen ilman nakyvasti perusteltuja menetel-
mavalintoja ja rajauksia johtaa uskottavuus- ja muihin ongelmiin, joita tyypillisesti ko-
rostetaan tapaustutkimuksen heikkouksina. (Meyer 2001) Tapaustutkimusta voidaan
verrata esimerkiksi interventionistiseen tutkimukseen, jossa tutkija osallistuu tutkimus-
kohteen toimintaan ja voi vaikuttaa siihen liittyviin p&atoksiin (esimerkiksi Suomala et
al. 2014). Tapaustutkimuksessa tutkijalla on vain véhan tai ei lainkaan vaikutusvaltaa
tutkittavaan tapaukseen tai siihen liittyviin pé&éatoksiin, eli tutkitaan tapauksen luonnol-
lista kdyttaytymisté tai etenemistd. Tavoitteena on siis tutkia ilmi6ita niiden todellisessa
ymparistossé valttden erikseen luotuja koeasetelmia ja pyrkien séilyttdmaan tutkijan
ulkopuolisuus suhteessa ilmi6ihin. (Yin 2003, s. 3-11) Tapaustutkimuksen valinnan
perusteena tulisi olla jokin tapaukseen tai sen tutkimiseen liittyvd ominaisuus, jonka
vuoksi tapaustutkimus sopii tutkimusasetelmaksi paremmin kuin muut mahdolliset ase-
telmat.

Tapaustutkimustyypit ja tapausten valinta

Tapaustutkimukset voivat olla keskendan hyvin erilaisia. Yin (1993, s. 4-27) on jaotel-
lut case-tutkimukset kuuteen eri tyyppiin. Tapaustutkimuksessa voidaan tutkia vain yhta
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tapausta (single-case study) tai useampia tapauksia yhtd aikaa (multiple-case study).
Riippumatta tapauksien maarasta tapaustutkimuksen tavoite ja ldhestymistapa voi olla
kuvaileva (descriptive), selittdva (havainnollistava, explanatory) tai teoriaa kehittava
(tutkiva, exploratory) (Eriksson & Kaoistinen 2005, s. 9-18). Silloin, kun tutkimuskoh-
teena on yksi tapaus, voidaan tutkimusasetelman ja tapauksen valintaa perustella viidel-
Ia erityyppiselld syylla. Tutkimuksessa voi olla kyseesséd aiemmin muodostetun teorian
testaaminen, jonka vuoksi tapauksen on taytettavd ennalta maaritellyt kriteerit ja ky-
seessd on kriittinen tapaus. Jos tapaus on hyvin harvinainen tai ainutlaatuinen, sen hyvin
tarkka tutkiminen voi tulla kysymykseen jo siksi, ettd vastaavia tapauksia ei ole helppo
loytaa tai tutkittu aiemmin. Esimerkiksi ladketieteessd ja psykologiassa harvinaisten
vammojen tai sairauksien tutkiminen yksittdistapauksina on yleistd. Kolmas vaihtoehto
yksittéisen tapauksen tutkimisessa on tyypillisen tai erityisen edustavan tapauksen va-
linta. Tall6in tapauksesta saatavan tutkimustiedon voidaan olettaa todennakdisesti edus-
tavan ominaisuuksiltaan myds muita vastaavia tapauksia. Tyypillisen tapauksen tutki-
misesta on hyotya erityisesti kun aihetta on tutkittu véhan ja halutaan yleisluontoisem-
paa tietoa, jonka pohjalta suunnata tulevaa tutkimusta. Samassa tarkoituksessa voidaan
tutkia myos paljastavia tapauksia (revelatory case). (Yin 2003, s. 39-42)

Paljastavasta tapauksesta on kyse esimerkiksi silloin, kun tutkijat eivat ole aiemmin
pystyneet tutkimaan ilmiota tai paasseet siihen kasiksi, ja tarjoutuu ainutlaatuinen mah-
dollisuus kurkistaa uuteen asiaan ilman ettd kyseinen tapaus muutoin tayttaisi edella
lueteltuja perusteita yksittdistapauksen tutkimiselle. Tallaisia tutkimuksia on tehty esi-
merkiksi tyottomyyteen liittyvien kokemusten ja ilmididen selvittdmiseksi. Viides pe-
ruste yksittaistapauksen tutkimiseen on pitkdaikaistutkimus, jota ei yleensa resurssisyis-
tad voida suorittaa kovin monesta tapauksesta yhtaaikaisesti. Pitkittdistutkimuksille on
kuitenkin tarvetta, ja niiden tulosten pohjalta voidaan tulevien tapausten kehittymiseen
liittyvaa tutkimusta suunnata tarkemmin kaikkein kiinnostavimmalle aikavélille suh-
teessa tapauksen etenemiseen. Yksittaisessd tapauksessa voi olla useita alatapauksia,
joita analysoidaan osittain erillisind, mutta tavallisesti tapaus on sama kuin analyysiyk-
sikkd. (Yin 2003, s. 39-42)

Useamman tapauksen tutkimukset ovat yleistyneet viime vuosikymmenind, ja niilla on
omat vahvuutensa. Erityisesti usean tapauksen tutkimuksia pidetdén vakuuttavampina ja
todistusvoimaisempina kuin yhden tapauksen tutkimuksia, mutta monen tapauksen tut-
kimus ei yleensé voi olla yhtd syvéllinen. Epétavallisia ja kriittisia tapauksia ei maari-
telmé&n mukaisesti ole kuin yksi, jolloin niiden tutkiminen usean tapauksen kautta ei
olisi mahdollista, mutta yhteen tutkimukseen voidaan yhdistad esimerkiksi kaksi hyvin
erilaista epatavallista tapausta. Useamman tapauksen valintaa tutkimuskohteeksi on
harkittava huolella, jotta tutkimuksen resurssit riittavat tarpeeksi syvélliseen analyysiin
ja eri tapausten mukanaololle tulee olla tutkimuksen tavoitteista ja tutkimuskysymyksis-
t4 lahtoisin olevat perustelut. (Yin 2003, s. 46-47) Usean tapauksen tutkimuksessa ta-
pausten valinta on kaksivaiheinen. Ensin on madriteltdva millaisia tapauksia voidaan ja
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halutaan tutkia suhteessa tutkimuskysymyksiin, ja toisessa vaiheessa rajataan tutkittavat
tapaukset itsessaan siihen laajuuteen kuin niitd on jarkevaa ja tarpeellista tutkia kysy-
myksiin vastaamiseksi. Perinteinen otantatapa nojaa koko populaatiosta tai valitusta
kohderyhméstd otettavaa otokseen, joka valitaan tilastollisesti (esimerkiksi satun-
naisotanta) tai ei-tilastollisesti (esimerkiksi vapaaehtoisten valinta). Tapaustutkimukses-
sa otantatapa on kaytdnndssa aina teoreettinen ja perustuu tapausten tutkimukselliseen
tarkoituksenmukaisuuteen. Olennaista on tutkittavan ilmion esiintyminen tapauksessa ja
mahdollisuus tutkia sita syvallisesti. (Voss et al. 2002)

Usean tapauksen valinnassa on huomioitava tapausten oletetut luonteet ja suhde tosiin-
sa. Tulosten kannalta tavoitteena on valita sellaisia tapauksia, joiden odotetaan tuottavan
keskenddn samantapaisia tuloksia (kirjaimellinen replikaatio, literal replication) tai kes-
kenéan erilaisia tuloksia ennustettavista syista (teoreettinen replikaatio, theoretical rep-
lication). Tapausten erilaisuuteen perustuvissa tutkimuksissa tapausten maara voi olla
2-3, samankaltaisuuteen pohjautuvissa tutkimuksissa olisi hyvé olla enemman vertailta-
via tapauksia (noin 6-10). Erilaisuuden eri ilmenemismuotoja kuvaavan tutkimuksen
soveltuva laajuus asettuu edellisten valille. (Koskinen et al. 2005, s. 160-163; Yin 2003,
s. 47) Tapausten maarasta ja valintatavasta riippumatta tapaustutkimus voi olla joko
holistinen tai upotettu (embedded), eli tutkimuksessa voi olla yksi tai useampia tarkaste-
lutasoja (Yin 2003, s. 42-45). Holistisessa tapaustutkimuksessa kukin tapaus on yksi
analyysiyksikko tai -taso, upotetussa yksittdisen tapauksen sisalla on useampia osa- tai
sisakkaisia tapauksia. Holistinen yksittdistapaustutkimus on teollisuustalouden alalla
tyypillinen opinnaytetydn asetelma, mutta tieteellisessd mielessa haastava ja harvemmin
nahty tieteellisissa julkaisuissa. Holistinen monitapaustutkimus on asetelmaltaan tyo-
l&&mpi, mutta mahdollistaa vertailun tai ilmién tarkemman tutkimisen samoin kuin upo-
tettu yksittaistapaus. Upotettu monitapaustutkimus on suuremman mittakaavansa vuoksi
haasteellisempi ja voi siksi edellyttdd muihin verrattuna erilaisten menetelmien sovel-
tamista, mutta on yhté varteenotettava tutkimusmuoto kuin muutkin tapaustutkimukset.
(Koskinen et al. 2005, s. 160-166) Useissa tapaustutkimuksissa paatavoitteena on ilmi-
On tai tapauksen kuvaileminen. Kuvailevassa tapaustutkimuksessa voi olla yht4 hyvin
yksi tai useampia kohteita, ja kuvaileva tutkimus soveltuu erityisesti ilmididen varhais-
vaiheen tutkimukseen. Ongelmia voi muodostua, jos tutkimuksen tavoitteita ja fokusta
ei ole hyvin mééritelty vaan keratéan tietoa hyvin laaja-alaisesti. My0s riittdvan teoreet-
tisen taustan puute hankaloittaa kuvailevaa tutkimusta, vaikka sen rooli ei olisikaan yhta
suuri kuin tulkinnallisessa tai teoriaa kehittdvassa tapaustutkimuksessa. (Yin 1993, s.
21-27) Kuvailevassa tutkimuksessa tihed kuvaus tai tarinankerronta on osa tutkimuksen
tulosta, ja ilmién ymmartaminen perustuu sen kuvaukseen. Kuvauksella siis pyritdén
yhdistdméan havainnot ja tapauksen kaytdnnon kulku teoreettiseen ajatteluun ja aiem-
paan tutkimukseen. Mikali kuvailun tavoitteena on itsessédén kertoa esimerkiksi tyoela-
man kaytanndista tai innovatiivisista ratkaisuista, puhutaan havainnollistavasta tapaus-
tutkimuksesta (illustrative case study). (Eriksson & Koistinen 2005, s. 11-12)
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Selittavé tapaustutkimus voi tarjota tietoa syy-seuraussuhteista, mutta se ei ole toteutta-
miskelpoinen kaikissa tapausasetelmissa. Selittdvan tutkimuksen taustalla on jokin teo-
ria, joko tietdimykseen, ongelmanratkaisuun tai sosiaaliseen kanssakdymiseen liittyva,
jota tutkimuksessa testataan. Erityisen hyvin selittdva tapaustutkimus soveltuu kilpaile-
vien teorioiden tutkimiseen. Teorioiden testaamista helpottaa tapaustutkimuksen luonne
sekd eri menetelmill& saatava rikas ja intensiivinen aineisto, joka voi sisaltaa seka laa-
dullista ettd maarallista dataa. (Yin 1993, s. 18-21) Selittava tutkimus vastaa kysymyk-
seen, miksi tapaus on juuri sellainen kuin se on, tai miksi ja miten se on kehittynyt sel-
laiseksi. Tyypillisesti tapaustutkimuksissa tutkittavat ilmiét ovat niin monimutkaisia,
ettei selittavia tekijoita voida tutkia pelkéstdén kyselyin, havainnoimalla tai tutkimalla
tilastotietoja. Joskus selittavéassa tutkimuksessa huomataan, ettd olemassa oleva teoria ei
riitd selittdmaén kyseisen tapauksen luonnetta tai kehitystd, jolloin tutkimuksen tulokse-
na voi olla uusi teoria, jota testataan myohemmissa tutkimuksissa. (Eriksson & Koisti-
nen 2005, s. 12-13) Teoriaa kehittavassa (eksploratiivisessa) tapaustutkimuksessa ha-
vainnointi ja datan kerdys tehd&an ensin, ja vasta sitten maaritelladn lopullinen tutki-
musongelma ja hypoteesi. Tutkimus voi edetd hyvin intuitiivisesti ja iteratiivisesti, ja
kun lopullinen tutkimustavoite on asetettu, voi tutkimuksesta tulla asetelmaltaan lopulta
my06s muu kuin tapaustutkimus. (Yin 1993, s. 5-18) Teoriaa luovassa tai kehittdvassa
tutkimuksessa etsitdan uusia teoreettisia ideoita, propositioita ja hypoteeseja, joita voi-
daan testata joko samassa tutkimuksessa tai mydhemmin. Tapaustutkimus voi siis olla
myaos esitutkimus laajempia tai mydhempia tarpeita varten. (Eriksson & Koistinen 2005,
s. 13-14) Voss et al. (2002) puolestaan jatkaa jakamalla teoriaa kehittavat tutkimukset
neljaan tyyppiin: tutkiva (explorative), teoriaa rakentava, testaava ja laajentava. Monissa
tutkimuksissa alkuvaihe on eksploratiivinen, koska se auttaa méaarittelemaan tutkimus-
ideoita, -tarpeita ja -kysymyksid. Teoriaa rakentava tutkimus on Kirjoittajien mukaan
tyypillisin tapaustutkimuksen muoto, ja se voi sisaltda termien tai muuttujien maaritte-
lya, ominaisuuksien ja tilanteiden kuvausta ja asioiden valisia suhteita. Tapaustutkimus-
ta kaytetdadn teorian testaamiseksi esimerkiksi tuotantostrategioihin liittyvien monimut-
kaisten suhteiden selvittamiseen, mutta yleensa tapaustutkimus ei yksindan riit4 teorian
testaamistarkoituksessa, vaan tarvitaan muita menetelmié asetelman tueksi, esimerkiksi
laajempia kyselytutkimuksia. Teoriaa laajentavissa tutkimuksissa voidaan keskittya teo-
rian yleistettdvyyteen ja sovellettavuuteen eri tilanteissa.

Eriksson ja Koistinen (2005, s. 15-18) jakavat tapaustutkimukset liséksi vield intensii-
visiin ja ekstensiivisiin tutkimuksiin. Intensiivisessa tutkimuksessa kuvataan ainutlaa-
tuista ja sen vuoksi mielenkiintoista tapausta laajasti ja syvallisesti, ja pyritddn ilmion
tulkintaan ja ymmarrykseen. Tuloksena on usein tarinamainen kuvaus tapauksesta, ja
sen vahvuus on juuri kuvauksen rikkaus ja monipuolisuus (Dyer & Wilkins 1991). Tul-
kinnassa hyodynnetéén tapaukseen liittyvien henkildiden kokemuksia, ja intensiivisen
tutkimuksen huono puoli voi olla paatelmien heikko perusteltavuus. Toisaalta télla ta-
valla saadaan helppolukuista ja kansantajuista tietoa elavista ilmidista yhteiskunnassa ja
teollisuudessa. Ekstensiivisessé tapaustutkimuksessa painopiste on ilmién selittdmises-



36

sé, uuden teorian kehittdmisessa tai tapausten vertailussa. Erityisesti pyritaan l6ytamaan
tapauksissa ilmenevié yhteisid ominaisuuksia ja prosessikulkuja seké kehittamaan uusia
teoreettisia ideoita. Teoriaa kehittavét (eksploratiiviset) tutkimukset kuuluvatkin yleensa
ekstensiivisiin tutkimuksiin. Ekstensiivisten tapaustutkimusten heikkous on tapausten
suppeampi kasittely, tutkijannédkékulmavalintojen korostuminen (esimerkiksi pyritdan-
ko loytdmaan tapauksista eroja vai yhtélaisyyksid) ja kontekstin vahaisempi huomioi-
minen.

Teorianmuodostus tapaustutkimuksessa

Meredith (1998) kirjoittaa, ettd rationalistinen eli positivistista tutkimusfilosofiaa nou-
dattava tutkimus soveltuu hyvin teorioiden testaamiseen ja varmentamiseen, mutta ta-
paustutkimuksen ja muun kenttatutkimuksen vahvuus ja mahdollisuus on juuri teorian
luomisessa ja laajentamisessa. Tapaustutkimuksella on mahdollista paastd syvemmalle
syy-seuraussuhteisiin ja saada selville miksi asioita tapahtuu tai tehdaan niin kuin teh-
daan, eli ymmartaa ilmioitad. Teorian muokkaamisessa seka rationalistinen ettd kentta-
tutkimus ovat mahdollisia, mutta eri tavalla siihen soveltuvia. Rationalistisilla menetel-
mill&, esimerkiksi kyselyilld, voidaan eri tekijoiden merkitysta arvioida ja hylata sellai-
set tekijat, joiden selitysaste on liian pieni, tai korrelaatio voi paljastua painvastaiseksi
hypoteesiin nahden. Tapaustutkimuksen keinoin on ensisijaisesti mahdollista 10ytéa
uusia muuttujia ja suhteita, joiden olemassaoloa ei voida tutkia tilastotieteellisesti tai
joita ei ole tunnistettu muilla menetelmilla. Teorianmuodostus tapaustutkimuksessa al-
kaa jo tutkimuksen suunnittelusta. Eisenhardt (1989) loi tapaustutkimuksen teorian-
muodostukseen kahdeksanvaiheisen prosessimallin, jossa teorianmuodostukselle luo-
daan pohja jo tutkimuksen suunnitteluvaiheessa. Erityisesti tutkimuskysymysten méaarit-
telylla, tapausten valinnalla ja kaytettavilla metodeilla on mahdollista vaikuttaa tutki-
muksen ja muodostettavan teorian sijoittumiseen tutkimuskentéssd, ja ohjata tiedonke-
ruuta oikeaan suuntaan. Eisenhardt sijoittaa hypoteesin asettamisen vasta tiedonkeruun
jalkeen, ja varsinaisen teoriakatsauksen tutkimuksen loppuvaiheeseen, jotta silld voi-
daan rakentaa tutkimuksen sisdista validiteettia tuloksia tukevan ja sen kanssa ristiriitai-
sen kirjallisuuden avulla.

Eisenhardt (1989) korostaa monimenetelmaisyytta tapaustutkimukseen luontaisesti kuu-
luvana piirteend, ja monissa esimerkeisséan myds maaréllisten menetelmien kéyttoa.
Esimerkiksi Dyer ja Wilkins (1991) kyseenalaistavat Eisenhardtin tulokset teorianluon-
tiprosessin kulusta, koska he pitavat sitd paremminkin teorian testaamiseen soveltuvana
silloin, kun laajaan méaralliseen aineistoon perustuva, vahva hypoteesi on mahdollista
asettaa. Dyerin ja Wilkinsin mielestd Eisenhardt ohittaa klassisen tapaustutkimusperin-
teen mukaiset hyvét puolet, jotka liittyvat erityisesti rikkaan laadullisen aineiston ja yk-
sityiskohtaisten tarinoiden analysointiin ja teorianmuodostukseen niiden pohjalta. Sopi-
vasta tapausten maarasta on erilaisia nakemyksid, ja Dyer ja Wilkins pitavat Eisen-
hardtin mééravaatimuksia ja useamman tapauksen tutkimusten ihannointia teorianluon-
nin nakokulmasta liioiteltuina. Kirjoittajien mielestd tapaustutkimuksen vahvuus on se,
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ettd hyvin dokumentoidusta yksittaistapauksenkin tutkimuksesta on helppo 16ytaa yhta-
laisyyksia ja eroja verrattuna muihin samantapaisiin asetelmiin, ja tapaustutkimus auttaa
erilaisten tulevien konstruktioiden muotoilussa.

Tapaustutkimusten arviointi

Tapaustutkimuksen keskeisimpid haasteita ovat siihen tarvittava aika, haastattelujen
tekemisen vaatima harjaantuneisuus, ja huolellisuus analysoinnissa ja paatelmien teke-
misessa. Haasteista huolimatta tapaustutkimus voi olla hyvin vaikuttavaa, johtaa luoviin
tuloksiin, uusiin teorioihin, ja olla kdytannon tasolla erittain validia. Monet nykyisin
laajasti tunnetuista konsepteista ja johtamismalleista, esimerkiksi lean, ovat saaneet al-
kunsa kéaytannon oivalluksista ja tulleet suuren yleison tietoisuuteen tapaustutkimusten
kautta. Tapaustutkimus on tutkijan kannalta mielenkiintoista ja antoisaa, koska se liséa
tieteentekijoiden kokemuksia yritysten kdytdnnon toiminnasta. Vaarana on kuitenkin
luisuminen niin sanottuun teollisuusturismiin, jossa tutkijat vierailevat yrityksissa ilman
selkeitd tutkimustavoitteita ja ennalta tehtya kohteiden maarittelya. (Voss et al. 2002)
Meredithin (1998) mukaan tapaustutkimuksen hyvia puolia ovat relevanssi, syvéllisen
ymmarryksen saavuttaminen sekd mahdollisuus saada nopeasti selittdvaa tietoa ilmiosté,
vaikka ennakkotiedot olisivat vahaiset. Ilmidita pystytddn tutkimaan niiden luonnolli-
sessa ymparistossa ja huomioimaan ymparistd osana tapausta. Tapaustutkimuksen heik-
kouksia puolestaan ovat haasteet tapausten &arelle padsemisessa. Tutkimustyo vie pal-
jon aikaa, on mahdollisesti kallista ja tutkimustilanteisiin pdadseminen edellyttad neuvot-
teluja, osapuolille sopivaa ajankohtaa seka luottamusta tutkijoiden ja tapaukseen liitty-
vien henkildiden valilla. Tapaustutkimuksen prosessit ovat jossain maarin vakiintumat-
tomia, ja triangulaatiota voi olla vaikea saavuttaa, jolloin validiteetti ja tulosten yleistet-
tavyys voivat jaada heikoiksi. Tapaustutkimuksen kesto voi muodostua pitkéksi kaytan-
ndn haasteiden vuoksi, ja tuloksena voi olla massiivinen paketti heikosti analysoitua,
vaikeasti tulkittavaa aineistoa. Flyvbjerg (2006) on listannut tapaustutkimusta koskevia
virheellisia kasityksia. Hanen mukaansa yleistd ja teoreettista tietoa pidetdan turhaan
parempana tietona kuin kontekstiriippuvaista, kaytannollista tietoa, jota tapaustutkimuk-
silla yleensé saadaan. Vaikka yksittdistapauksesta ei voida tehda yleisluontoisia paatel-
mi&, voidaan tapaustutkimuksen pohjalta kehittéda teoreettisia malleja ja niilla voi olla
merkittavaa tieteellistd kontribuutiota. Virheellisesti luullaan myos, etta tapaustutkimus
sopii vai hypoteesien luomiseen eli ensimmaisen vaiheen tutkimuksiin eri ilmi6ihin liit-
tyen, vaikka tapaustutkimuksella voidaan myds esimerkiksi testata aiemmin luotuja teo-
rioita. Vaikka tapaustutkimuksen tulosten vahvistaminen on hankalaa, ei tapaustutkimus
enempaa kuin muut tutkimusasetelmat, johda tutkijan ennakoimiin tuloksiin.

Tapaustutkimusten laatua ja luotettavuutta arvioidaan eri nakokulmista. Perinteiset tut-
kimuksen arviointikriteerit ovat validiteetti ja reliabiliteetti, mutta niiden lisaksi tapaus-
tutkimusta kannattaa tarkastella muistakin ldhtékohdista. Tutkimuksen merkitykselli-
syys (relevanssi) ei yleensa ole tapaustutkimuksissa ongelma, silla tutkimus ja tapausten
valinta l&htee tarpeesta selvittdd mielenkiintoista ilmi6td madaritellyssa ympéristossa.
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Y leistettavyys on tapaustutkimuksen suurin haaste, etenkin yhden tapauksen tutkimuk-
sissa, mutta tapauksen tai tapausten perustellulla valinnalla yleistettavyyttd voidaan pa-
rantaa. Lisdksi tutkimuksen kiinnostavuutta maarittdvat sen innovatiivisuus, aiheen
kiinnostavuus ja tulosten uutuusarvo. My6s tutkijan objektiivisuus voidaan irrottaa eril-
liseen tarkasteluun, mutta se on valinta, jota on késitelty jo tutkimusfilosofioiden yhtey-
dessd, ja useimmissa tapaustutkimuksissa valitaan tietoisesti vahemman objektiivinen
ldhestymistapa. (Flyvbjerg 2006; Meyer 2001; Yin 2003, s. 33-39) Validiteettia ja re-
liabiliteettia on syyté arvioida seké koskien tutkimuksessa kaytettyjd menetelmia ja da-
tan keruuta, ettd tuloksia ja niista johdettuja paatelmid. Keskeista on eri késitteista ja
esimerkiksi pétevyyden osa-alueista riippumatta, sopivatko selitykset ja tulkinnat tapa-
uksen kuvaukseen eli ovatko ne uskottavia. Triangulaatiolla eli useiden menetelmien tai
tekijoiden yhteiskaytolla voidaan parantaa tulosten validiteetti. Metodologinen triangu-
laatio tarkoittaa nimenomaan useiden menetelmien kayttéd samassa tutkimuksessa ja
mielelldan samojen kysymysten tutkimiseen. Tutkijatriangulaatio tarkoittaa, ettd tiedon-
kerddjia on useampia, ja silla on vaikutusta erityisesti useamman tutkijan analysoidessa
tuloksia yhdessé ja erikseen. Liséksi puhutaan teoreettisesta ja aineistotriangulaatiosta,
eli ilmiotd voidaan lahestya eri teorioiden kautta ja kerata erilaisia lahdeaineistoja.
Triangulaatiolle vaihtoehtoisina termeind kaytetadn myos metodien yhdistamista, mo-
nimetodisuutta ja kristallisointia. (Hirsjarvi et al. 2003, s. 216-218)

Tutkimuksen patevyys ja luotettavuus voidaan jakaa neljaan tarkasteltavaan alueeseen.
Patevyytta voidaan tarkastella rakenteellisena (construct validity), sisdisena (internal
validity) ja ulkoisena validiteettina (external validity), ja liséksi luotettavuutta tarkastel-
laan erikseen (reliabiliteetti, reliability). Tapaustutkimuksen rakenteellinen validiteetti
tarkoittaa sellaisten operatiivisten mittareiden luomista, joilla mitataan oikeita eli halut-
tuja asioita konseptista tai ilmiosta. Selittavissa tai kausaalisuhteita tutkivissa tutkimuk-
sissa tarvitaan erottamaan todellinen suhde ndennéisista yhteyksistd, jotta voidaan sanoa
esimerkiksi tiettyjen olosuhteiden johtavan useimmissa tapauksissa tietynlaisiin ratkai-
suihin liiketoiminnassa. Ulkoisen validiteetin perustana on tarkka maarittely siitd, missa
olosuhteissa tai joukossa tuloksia voidaan yleistdd. Hyvé reliabiliteetti tarkoittaa tutki-
muksen raportointia siten, ettd sen tiedonkeruu ja muut Kriittiset osat voitaisiin kuvauk-
sen perusteella toistaa ja saada samanlaisia tuloksia. (Yin 2003, s. 33—39) Laadullista
kenttatutkimusta tehd&an padasiassa yksin, ja tutkijaa kiinnostaa helposti enemmaén 16y-
t&a kiinnostavia tuloksia kuin kuvailla tutkimusprosessia, mika voi aiheuttaa ongelmia
tutkimuksen raportoinnissa ja luotettavuudessa. Tutkimusten arvioinnin Kriteerit ovat
suurelta osin peréisin maarallisten tutkimusten arvioinnista, joten voidaan myos kyseen-
alaistaa, sopivatko ne sellaisenaan laadullisten tutkimusten arviointiin. (Meyer 2001)
Tapaustutkimus voi siis olla tyolastd, mutta huolellisella dokumentoinnilla sen patevyys
ja luotettavuus voi olla yhta hyva kuin muillakin tutkimusotteilla ja -menetelmilla tehty-
jen tutkimusten. Tutkijalle tapaustutkimus antaa mahdollisuuden néhda syvemmélle
tapauksen ja ilmion taustoihin ja prosesseihin, ja mahdollistaa esimerkiksi haastattelujen
kautta eri henkildiden nakemysten ja tulkintojen ymmartadmisen. Haasteita tapaustutki-
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muksiin voivat aiheuttaa muutokset tutkittavissa kohteissa, esimerkiksi yhteyshenkil6i-
den vaihtuminen, aikataulujen yhteensopimattomuus, ilmididen &arelle padsemiseen
liittyvéat vaikeudet (esimerkiksi kieltdytyminen haastattelusta) sek& aineiston luottamuk-
sellisuus.

Hirsjérvi ja Hurme (2000, s. 184-190) korostavat, ettd haastattelututkimuksen laatuun
vaikuttavat erityisesti haastattelujen suunnittelu ja toteutus. Haastattelurunko ja -
kysymykset tulisi suunnitella niin, ettd ne mahdollistavat joustavan siirtymisen aiheesta
toiseen seka vastauksiin soveltuvien lisakysymysten esittdmisen, ja haastattelijan kan-
nattaa harjoitella haastattelemista, mikali ei ole kokenut haastattelija. Haastattelun tulos-
ten analysointi on huomattavasti helpompaa, jos haastattelut tallennetaan ja litteroidaan,
ja haastatteluista pidetddn paivéakirjaa, jonka havaintojen perusteella haastattelukysy-
myksid voidaan parannella. Kirjoittajat myds kyseenalaistavat perinteiset tutkimuksen
luotettavuuden késitteet validiteetin ja reliabiliteetin haastattelututkimusten yhteydessa,
mutta heiddn mukaansa tutkimuksen tulisi edelleen pyrkia paljastamaan tutkittavien
kasityksid niin hyvin kuin mahdollista, vaikka samojen tulosten saaminen toistamalla
haastattelututkimus tuskin on mahdollista. Reliabiliteetti koskee heiddn mukaansa haas-
tattelututkimuksessa enemmankin tutkijan toimintaa ja paatelmia kuin itse aineistoa.
Validiteettia tarkasteltaessa taas voidaan keskittyd ennemmin triangulaation eli eri lah-
teiden paatelmien samankaltaisuuden ja lahteiden luotettavuuden tarkasteluun. Yinin
(1993, s. 3, 8-15) mukaan ilmid itsessadn ei aina ole kovin hyvin rajattavissa, esimer-
kiksi sen alku ja loppu eivét ole yksiselitteisid, miké asettaa haasteita tutkimuksen raja-
ukselle. Lisaksi tutkittavien tapausten valinnalla on suuri merkitys siihen, millaisia tu-
loksia on mahdollista saada ja pystytaanké tutkimuskysymyksiin vastaamaan kattavasti.
Tassa tutkimuksessa mukana olevat yritykset oli valittu ja sitoutettu projektiin jo ennen
opinndytetyoprosessin alkua, joten tutkijan tehtdvaksi jdi rajata soveltuvat tapaukset
tarkasteltavaksi tassd tutkimusprojektin osassa. Lopullisessa rajauksessa paadyttiin
kolmeen yritykseen, joiden toimialat ja asiakaskentta ovat selvasti toisistaan poikkeavat,
silla yksi yritys toimii ensisijaisesti kuluttajamarkkinoilla ja muut ensisijaisesti yritys-
kentdssa. Kaksi valituista yrityksistd myy fyysisié tuotteita seka niihin liittyvia palvelui-
ta, yksi ainoastaan palvelutuotteita. Lisaksi tassakin tutkimuksessa rajalliset resurssit
maadrittavat, miten monta tapausta pystytadan tutkimaan ja analysoimaan halutulla tark-
kuudella.

3.4 Tutkimusmetodit ja aineistonkeruumenetelmat

Tapaustutkimuksen teko etenee ilmi6on tutustumisen ja tavoitteiden maarittamisen jal-
keen toteutuksen suunnitteluun ja aineiston kerddmiseen. Tapaustutkimuksen aineistoa
keratd&n yleenséd useammalla menetelmalld, joista yhden painoarvo on usein suurempi
kuin muiden. Tamén tutkimuksen pddmenetelména ovat haastattelut, joita on tehty kai-
kissa kohdeyrityksessé useita ja lisaksi on haastateltu kahden yrityksen sidosryhmia.
Haastattelujen onnistumisen kannalta on tarke&& saavuttaa haastateltavien luottamus
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oikean tiedon saamiseksi ja riittdvan syvallisen ymmarryksen muodostamiseksi. Luot-
tamusta voidaan rakentaa monilla toimenpiteilld, kuten haastateltavien edustamien or-
ganisaatioiden johdon tuen hankkimisella ja henkilokohtaisella yhteydenotolla aiottui-
hin haastateltaviin. (Meyer 2001) Téssa tutkimusprojektissa mukana olevat yritykset
ovat ylimman johdon tasolta sitoutuneet tutkimukseen ja sen tavoitteisiin, jolloin tutki-
joiden paasy kontaktiin tutkittavien kohdeyritysten edustajien kanssa ei tuottanut on-
gelmia. Useimmissa tapauksissa projektissa tiiviisti mukana olevat yritysedustajat olivat
kertoneet projektista omissa organisaatioissaan jo sen alkuvaiheessa, joten haastateltavat
olivat tietoisia hankkeesta ja sen yrityskohtaisista fokusalueista ennen tutkijoiden yh-
teydenottoa. Teemahaastattelujen lisaksi kaytettiin jaljempana esiteltavia tulevaisuuden-
tutkimuksen menetelmia yhden tutkimuksen ohjausryhmakokouksen yhteydessa jérjes-
tetyssa seminaarissa, jossa paikalla olleet yritysten edustajat osallistuivat tyopajatyos-
kentelyyn.

Teemahaastattelu

Teemahaastattelu eli puolistrukturoitu haastattelu (semi-structured interview) tarkoittaa
haastattelua, jossa tutkija esittdd haastateltavalle joukon haastattelun aiheeseen liittyvia
kysymyksia. Kysymykset ovat laajahkoja ja haastateltavan annetaan vastata niihin laa-
jasti seka siirtya vastauksessaan halutessaan myds aiheisiin, jotka liittyvat kysymyksen
teemaan, mutta joista ei suoraan ole Kysytty. Kysymykset voivat siséltdd myos alaky-
symyksid, joilla voidaan ohjata haastateltavaa tarvittaessa sellaisille alueille, joista han
ei oma-aloitteisesti asiaan liittyen kerro. Teemahaastattelu soveltuu moniin eri tarkoi-
tuksiin, ja on siksi laadullisessa tutkimuksessa yleisesti kaytetty tiedonkeruumenetelma.
Teemahaastattelussa saatua tietoa on myds mahdollista kasitella ja analysoida eri tavoin,
joten se antaa tutkijalle mahdollisuuden kéyttaa keradmaansa haastatteluaineistoon par-
haiten soveltuvia analysointimenetelmia. Menetelm& on myds haastateltavan kannalta
mielekas, silld hanta ei ole sidottu vastaamaan tiukasti ainoastaan kysyttyyn asiaan, ja
toisaalta hdnta ohjataan kysymyksilla hienovaraisesti myds sellaisille alueille, joita hén
el vélttamattd itse yhdistéisi kasiteltdvaan asiaan. Teemahaastattelu on kohtuullisen
helppo menetelmd myds useiden henkildiden haastattelemiseksi yht& aikaa, mutta tal-
I6in on varmistettava, ettei kukaan haastateltavista dominoi keskustelua ja kaikki kerto-
vat ajatuksistaan. (Saunders et al. 2012, s. 376-387; Eskola & Vastamaki 2007, s. 25—
28)

Teemahaastattelu ei kuitenkaan sovellu kaikkiin tutkimustarkoituksiin. Esimerkiksi
tarkkojen teknisten tietojen selvittdmiseen tai menneisyyden tutkimiseen erilaiset do-
kumentit ovat parempia, sill4 ihmisen muisti ei ole kovin tarkka, ja arkaluontoista tietoa
ei valttamatta kerrota haastattelijalle, vaikka se voisi tulla esille esimerkiksi nimetto-
masséd kyselyssa. Haastattelujen suunnittelu ja toteutus vie paljon aikaa, ja tutkijan on
suunniteltava, miten reagoi haastateltavan poikkeukselliseen kayttdytymiseen tai muihin
suunnitelman vastaisiin tapahtumiin. Tulosten laajuus ja luotettavuus riippuu voimak-
kaasti haastateltavasta ja timéan motivaatiosta vastata kysymyksiin todenmukaisesti, ja
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useiden henkildiden haastatteleminen yhté aikaa voi olla tastd nakokulmasta haastavaa.
Liséksi haastattelumuistiinpanojen purkaminen ja mahdollisten nauhoitusten litterointi
on tyo6lastd, eikd materiaalin analysointiin juuri ole valmiita malleja. (Saunders et al.
2012, s. 379-380; Eskola & Vastaméki 2007, s. 34-41) Erityisesti selittavéssa tutki-
muksessa teema- tai syvéhaastatteluita kaytetdan hyvin usein. Niiden etuna on mahdol-
lisuus pyytaa haastateltavaa tarkentamaan kertomustaan, mink& avulla voidaan lisata
ymmarrysté tutkittavasta asiasta ja kartoittaa asenteiden, mielipiteiden ja toimintatapo-
jen taustoja. Tutkijan on kuitenkin tunnettava hyvin haastattelun kohteena oleva aihe,
jotta haastateltavalta saadaan tietoa oikeista asioista, eikda ajauduta mielenkiintoisiin,
mutta tutkimuksen kannalta vain aihetta sivuaviin asioihin. Haastateltavalle voidaan
ldhettdd haastattelun kysymysrunko etukateen, mutta haastateltavan orientoimiseksi
aiheeseen tutkijan kannattaa véahintdan kertoa tutkimushankkeesta ja sen paiteemoista
ennen haastattelua. Koska haastattelijalla on teemahaastattelussa melko paljon valtaa
johdatella keskustelua, tulee hénen pysya eleiltddn neutraalina ja kysymyksia suunnitel-
lessaan arvioida niiden asenteellisuutta. Kysymysten tulisi olla sellaisia, ettd ne eivat
johdattele vastaajaa tai paljasta tutkijan oletuksia. Myos haastattelupaikan ja -ajan valin-
taan tulee kiinnittad huomiota, jotta haastateltavalla on mahdollisuus keskittya haastatte-
luun, eika haastattelua jouduta keskeyttdmaan Kiireen tai hairididen vuoksi. (Saunders et
al. 2012, s. 378-403)

Haastateltavat voidaan valita maaritellysta tutkimuksen kohderyhmasta usealla eri taval-
la. Verrattuna esimerkiksi tilastollisiin tutkimusmenetelmiin haastattelututkimusten
otanta on usein melko satunnainen, mutta haastateltavien valinnan tulee silti olla perus-
teltu tutkimuksen tavoitteiden kannalta. Haastattelututkimuksen mahdollisia otantatapo-
ja ovat esimerkiksi miellyttavyysotanta (convenience sampling), jossa kerdtddn mukaan
kohtuullisen helposti saatavilla olevat haastateltavat, ja jatketaan haastatteluja kunnes
koossa on riittdva méara halutunkaltaisia tietolahteitd. Talloin otos on hyvin satunnai-
nen, mutta menetelma on tutkijan kannalta helppo, ja yksittaisen tietoldhteen kieltayty-
minen haastattelusta ei todennékoisesti ole kokonaisuuden kannalta ongelmallista. Toi-
nen mahdollisuus on niin sanottu lumipallo-otanta (snowball sampling), jossa haastatel-
tavaa tai muuta yhteyshenkil6d pyydetddn nimedmaan muita mahdollisia haastateltavia.
Tama menetelmd on myds joustava, ja mahdollisia haastateltavia voidaan kysyd myos
uudestaan samoilta henkildilta tai edellisen haastateltavan nimedmalta henkil6lta, jos
pyydettyja henkildité ei saada mukaan tutkimukseen. (Saunders et al. 2012, s. 281-291)

Haastateltavat voidaan valita myds harkintaan perustuen (purposive sampling), jolloin
pyritddn saamaan tietoa jarjestelméllisesti esimerkiksi eri rooleissa tai eri organisaa-
tiotasoilla tyoskenteleviltd ihmisiltd. Valinnan perusteena voidaan kéyttda esimerkiksi
kokemusta alalla, nykyista tyotehtavad, ikaa tai alueellisia kriteereitd, ja rajauksella py-
ritdén joko tutkimusjoukon yhtendistamiseen tai erilaisten ryhmien luomiseen, jolloin
tuloksista tehtdvat paatelmat voivat olla perustellumpia kuin satunnaisempia menetel-
mié kaytettdessa. Valinnan tarkoituksena voi siis olla joko erityistapausten valinta tai
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tutkimusjoukon monipuolisuuden lisdéaminen. Kiintibotannan (quota sampling) kaytto
haastattelututkimuksissa on myds mahdollista, mutta se edellyttéda yleensa liséksi toisen
otantamenetelman hyddyntamista kiintididen siséisen otannan muodostamisessa. Kiin-
tibotannassa valitaan soveltuva méara alakohderyhmia ja maaritelladn kullekin ryhmalle
sellainen Kiinti®, joka on suhteessa ryhman edustavuuteen osana kokonaisuutta (popu-
laatiota). Tarvittava haastateltavien maara riippuu tutkimuskysymyksistd, tutkimusot-
teesta ja sen koosta sekd kaytettavéstd haastattelumenetelméstd. Haastatteluaineiston
saturoituminen eli samankaltaisten vastausten toistuminen kertoo yleensd, ettd vastauk-
sia alkaa olla riittavasti. (Saunders et al. 2012, s. 281-291) Hirsjarvi ja Hurme (2000, s.
58-60) kéayttavat laadullisessa tutkimuksessa otoksen sijasta mieluummin nimitysta
harkinnanvarainen nayte, koska tilastollisen kattavuuden sijaan pyritdan tapahtumien
syvallisempaan ymmartamiseen. Erityisesti tapaustutkimuksessa yksikin haastateltava
yksilo sisdltdd paljon merkityksellisia havaintoja, eli pienikin aineisto voi olla sisallolli-
sesti runsas. Kirjoittajat painottavatkin, ettei sopivaa tai riittdvaa haastateltavien maaraa
voida mitenkadn maéaritelld, vaan tutkijan on itse arvioitava, kuinka suuri maara on valt-
tdmaton tarvittavan tiedon saamiseksi, ja tapaustutkimuksissa tulee pysya tutkittavassa
tapauksessa ja sen ymparilla, jolloin jo yksi tai muutama havaintoyksikké voi riittaa
antamaan hyvia tuloksia.

Tydpajatyoskentely ja tulevaisuuspyora

Tulevaisuutta ja esimerkiksi kaupankédynnin trendeja voidaan ennakoida kayttamalla
tulevaisuudentutkimuksen menetelmid. Taman tutkimuksen aikana jarjestettiin yksi se-
minaari, jossa sovellettiin tyOpajatydskentelyd megatrendien vaikutusten tunnistami-
seen, ja tulevaisuuspyoraé (katso esimerkiksi CIPAST 2012) asiakaskokemukseen vai-
kuttavien asioiden arviointiin. Tydpajat kuuluvat osallistaviin tutkimusmenetelmiin,
joissa pyritdan yhdistdmaan useiden henkildiden tietdmys yhteisen ndkemyksen aikaan-
saamiseksi. Mitd monipuolisempi kokemus ja erilaisemmat taustat osallistujilla on, sita
paremmin eri nakokulmat saadaan mukaan keskusteluun ja ne vaikuttavat yhteistyon
lopputuloksiin. Vidal (2007) jakaa tulevaisuusty6pajan viiteen vaiheeseen: valmistelui-
hin, kritiikkiin, kuvitteluun, suunnitteluun ja jatkotoimenpiteisiin. Valmisteluvaiheessa
suunnitellaan tydpajan kulku ja rajataan aihe, valmistellaan tilat ja ohjeet, ja mahdolli-
sesti jaetaan osallistujille orientoivaa materiaalia. Kritiikkivaiheessa osallistujat keskus-
televat valitun aihealueen nykytilasta avoimesti ja kriittisesti, ja kuvitteluvaiheessa vi-
sioivat mahdollisia kehityskulkuja tulevaisuuteen. Suunnitteluvaiheessa arvioidaan ku-
viteltujen vaihtoehtojen mahdollisuuksia ja luodaan suunnitelma mahdollisiin tulevai-
suuden tapahtumiin vastaamiseksi. Jatkotoimenpiteiné raportoidaan tulokset ja tuodaan
ne julkisesti arvioitavaksi.

Tulevaisuustydpajamenetelmad pidetdédn itavaltalaisen Robert Jungkin kehittdména, ja
sitd kaytettiin alun perin kansalaisten osallistamiseen heitd koskevaan paatdksentekoon.
Tulevaisuustydpajojen (tai -verstaiden) kayttd on aloitettu 1980-luvun lopulla. Tulevai-
suusverstas on useimmiten paivén tai kahden mittainen, mutta sen kesto maaraytyy ka-
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siteltdvan asian, osallistujien ja kaytdnnon jarjestelyjen mukaan. Ideana kuitenkin on,
ettd kaikki osallistujat ehtivat saada aanensa kuuluviin ja kesto mukailee myos aiheen
laajuutta. Tulevaisuustydpajaa voi ohjata fasilitaattori, tai se voi olla itseohjautuva.
Yleensé tydskentely aloitetaan kuitenkin aiheen esittelyll& ja tarkemmalla tutustumisella
siihen, minka jalkeen osallistujat saavat esittdd ajatuksiaan ja ratkaisuehdotuksia tilan-
teeseen. Ajatukset ja ehdotukset kootaan yhteen, ja niistd muodostetaan tavallisesti 3-5
skenaariota, jotta skenaariot olisivat selvésti erotettavissa toisistaan. lhmisilla on taipu-
mus muodostaa yksiulotteisia skenaarioita, jotka sisaltavat vain toivotun ja ei-toivotun
tulevaisuudenkuvan, mutta tatd ei voida pitédd todellisena skenaarioajatteluna. (Rubin
2015) Tulevaisuustyopajat eivat eroa merkittdvasti muista tydpajamenetelmista, mutta
niitd voidaan kayttaa erityisesti toimenpide-ehdotusten tekemiseen ja erilaisten suunni-
telmien kommentointiin. Parhaiten tyopajat onnistuvat, kun osallistujia on 15-20 ja
heilld on kokemusta kasiteltdvéstd aiheesta tai kommentoitava suunnitelma vaikuttaisi
heihin henkildkohtaisesti. Tutkimuksen lisaksi tulevaisuustyopajamenetelméa voidaan
siis kayttad myos esimerkiksi poliittisen paatoksenteon tukena tai yrityksissa suunnitte-
lumenetelmana (esimerkiksi vision ja mission rakentamiseen). (CIPAST 2012; Rubin
2015)

Kuva 7. Yksinkertaistettu esimerkki tulevaisuuspyorasta.

Tulevaisuustydpajan yhteydessa kaytettiin myds kuvassa 7 havainnollistettua tulevai-
suuspyoramenetelméa. Tulevaisuuspyoréd (futures wheel, variaatioista kaytetddn myos
nimityksia implementation wheel, impact wheel, mind mapping ja webbing) on niin sa-
nottu kasitekarttamenetelméa, jonka on kehittanyt 1970-luvulla Jerome Glenn, ja se on
yksi kaytetyimmista tulevaisuudentutkimuksen menetelmistd. Tulevaisuuspyord voi-
daan muodostaa ryhmétyoskentelynd, jossa ryhmalla on vetdjd, Kirjaaja ja esittelija.
Ryhmétyon ideana on purkaa tutkittava asia osatekijoihinsa, jolloin voidaan arvioida
tulevaisuuspyorén osatekijoiden vaikutusta toisiinsa ja ymmartaa ja tdsmentad tutkitta-
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vaan asiaan liittyvia ndkemyksid. Menetelmd on aivoriihityyppinen, ja siind etsitdan
tutkittavan asian, esimerkiksi péatoksen tai trendin, ensimmaisen, toisen ja kolmannen
tason vaikutuksia kirjaamalla niita paperin keskelle piirretyn pyoran ympérille tasoittain
ja kuvaten tasojen yhteyksia nuolilla. (Glenn 2009; Nurmi 2015)

Vaikutusten kirjaamisen jalkeen niiden sisaltoa ja yhteyksia pohditaan ryhmasséa kes-
kustellen, tai niistd voidaan keskustella jo ennen kirjaamista ja hyvaksya vain osa ehdo-
tuksista lisattavaksi tulevaisuuspyoraan. Jos kyseessa on konkreettisen kehittdmishank-
keen suunnittelu tulevaisuuspyoéran avulla, kirjataan kehittdmisideat ja niiden tavoitteet
sekd hankkeessa toteutettavat toimenpiteet ja niiden resurssit seka vastuunjako liséksi
hankeideataulukkoon. Lopuksi eri ryhmét keskustelevat yhdessa tekemistadn tulevai-
suuspyoristd, ja ne voidaan koota yhdeksi suureksi tulevaisuuspyoéraksi. (Nurmi 2015)
Tulevaisuuspyoraéd voidaan kayttad myods vaihtoehtoisten skenaarioiden luomiseen, jol-
loin skenaarioista voidaan joko tehda erilliset tulevaisuuspyorét tai piirtda pyoran keski-
osista eri suuntiin erilaisia skenaarioita. Tulevaisuuspyora sopii myods asioiden moni-
mutkaisten suhteiden selvittdmiseen ja kuvaamiseen, vaikka asialla ei varsinaista tule-
vaisuusulottuvuutta olisikaan. Tulevaisuuspydré on erityisen hyvé tulevaisuuden enna-
kointiin siksi, etta se auttaa tyéryhmaén jasenid huomaamaan kokonaisuudesta puuttuvia
osia tai vaikutuksia. (Glenn 2009)

Tulevaisuuspyora on helppo tyokalu, silla se ei vaadi mitaan erityisvalineistoé tai tieto-
jarjestelmad, ja ihmisten on helppo orientoitua ajattelemaan tulevaisuutta sen avulla.
Menetelmaa voidaan kéyttaa tutkimuskaytossa kaikissa tutkimuksen vaiheissa, ja se on
sovellettavissa minké tahansa aiheen tutkimiseen. Tulevaisuuspydran avulla on melko
helppoa tunnistaa ja erotella positiivisia ja negatiivisia kehityskulkuja, ja sitd voidaan
kayttdd myods johdattelukeinona monimutkaisempien menetelmien pariin. Tulevaisuus-
pyoran vahvuus on myds sen joustavuus ja yhdisteltavyys muiden menetelmien kanssa.
Tulevaisuuspyoran tulokset ovat valmiiksi visuaalisia ja niitd on helppo tulkita, mika
helpottaa tutkijoita tulosten selittdmisessa ja levittamisessa. Toisaalta tulevaisuuspyora
ja sen tuotokset eivét eroa kovinkaan paljon muista vastaavista tulevaisuudentutkimuk-
sen menetelmistd, ja talla menetelmalla saatuja tuloksia voidaan pitd4 varmoina tai esi-
tettyja syy-seuraussuhteita todellisina, vaikka tulevaisuuden tapahtumat eividt muiden
vaikuttavien tekijoiden vuoksi aina toista totuttuja tapahtumaketjuja. (Glenn 2009)

3.5 Aineiston analysointi

Kun tarvittava maara aineistoa on kerétty, aloitetaan sen analysointi. Jos analyysien
yhteydessd huomataan, ettd aineisto ei kata kaikkia tavoitteiden kannalta olennaisia osa-
alueita riittdvasti, voidaan tassé vaiheessa vielé jatkaa aineiston kerdamista esimerkiksi
tarkemmin kohdennetuin lisdhaastatteluin. Analysointi ja sitd edeltdvat valmistelut ovat
sitd tyolaampid, mitd enemman aineistoa on kerétty, ja pienikin maara informantteja voi
haastattelututkimuksessa tuottaa suuren aineiston, jos samoja ihmisid on haastateltu
monta Kkertaa tai haastattelut ovat olleet pitkid. Teemahaastatteluaineiston analysointi
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alkaa usein tiedostamatta jo haastatteluvaiheessa, jolloin tutkija saattaa etsida merkityk-
sid, havainnoida tiettyjen kokemusten tai mielipiteiden yleisyytta tai poimia Kiinnosta-
via esimerkkejd, ja suunnata tulevia haastatteluja niiden pohjalta. Varsinaisen haastatte-
luin keratyn aineiston analyysin aloittamiseksi nauhoitettu materiaali yleensa litteroi-
daan, mutta padtelmien tai teemojen poimimista ja koodaamista voidaan tehdd myos
suoraan &aninauhan tai vastaavan perusteella. Koodaaminen tarkoittaa tassa yhteydessa
aineiston purkamista teemoittain, ja sen tarkkuus voi vaihdella huomattavasti samoin
kuin toteutustapa riippuen tutkijan kaytossa olevista ohjelmistoista. (Hirsjarvi & Hurme
2000, s. 135-137)

Tutkijan on siis pystyttava loytamaan haastatteluvastauksista niiden olennainen sisaltd
ja luokittelemaan ne esimerkiksi tutkittavien teemojen tai haastateltavien nakdékulmien
perusteella. Luokittelu voidaan tehda hyvin tarkasti esimerkiksi lause kerrallaan tai vél-
jemmin riippuen aineiston méaarasta ja siitd, kuinka rikasta aineisto on, ja onko se koko-
naisuudessaan tutkijan kayttoon soveltuvaa. Luokittelua tehdesséédn tutkija samalla tii-
vistad aineistoa ja tekee siten jo tassé vaiheessa paatoksia ottamalla mukaan tai jattamal-
I& pois aineiston osia. Luokittelua on yleensa tarvetta muuttaa siirryttdessa pelkasta
koodauksesta analysointiin, jolloin luokkia voidaan jakaa tai yhdistad, eika siksi voida
antaa yleispatevia ohjeita siitd, miten luokittelu kannattaisi aloittaa. Varsinainen tiedon
tai tuloksen muodostaminen aineistosta voi tapahtua haastattelututkimuksissa induktii-
visesti tai deduktiivisesti, ja naita aineiston késittelyn suhteita teoriaan on kasitelty ai-
emmin tdméan luvun alussa. (Hirsjarvi & Hurme 2000, s. 135-153)

Datan analysointi on iteratiivinen prosessi, joka alkaa jo haastattelujen suunnittelusta,
silla tutkijalla tulisi jo suunnitteluvaiheessa olla ajatus, jonka pohjalta han rakentaa
haastatteluista sellaisia, ettd niiden analysointi valituilla menetelmilla on mahdollista.
Riippuen lahestymistavasta aineiston analyysiin voidaan kayttaa useita erilaisia malleja
(muun muassa grounded theory, narratiivinen analyysi tai diskurssianalyysi). Koska
tassa tutkimuksessa keskitytaan asiakasarvon tunnistamiseen ja hallinnan keinojen 16y-
tdmiseen, eikd niinkd&n aiemmin muodostettujen aiheeseen liittyvien mallien testaami-
seen tai laajentamiseen, tutkimus on enemman induktiivinen kuin deduktiivinen. Aineis-
ton analyysi ja teorianmuodostus perustuvat analyyttiseen induktioon (katso Saunders et
al. 2012, s. 556-581), joka soveltuu hyvin tapaustutkimuksen laajan ja intensiivisen
aineiston analysointiin, ja sen tavoitteena on muodostaa aineistolahtoisia selityksia il-
midille. Tavoitteena ei siis ole hypoteesien testaaminen, mihin aineistolla usein pyri-
taén, vaan hypoteesien keksiminen (katso Eskola 2007, s. 159-183).
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4. TUTKIMUSTAPAUKSET JA ASIAKASARVO
TUTKIMUSKOHTEENA

4.1 Tutkittavat tapaukset

Custor-tutkimusprojektissa on mukana kuusi eri toimialoilla toimivaa yritystd, joista
tassd opinnaytetydssa tarkemmin kasiteltaviksi valittiin kolme. Ne ovat kansainvélinen
logistiikkaoperaattori, seka elektroniikka-alalla ja jadhdytinlaitealalla toimivat yritykset.
Valittuja tapauksia yhdistavat kiinnostus asiakasarvon tunnistamiseen ja tuottamiseen
seka kiinnostus selvittdd asiakasarvon kayttaytymista asiakas-toimittajarajapinnoissa ja
liittyen toimitusketjun hallintaan. Yrityksilld on myo6s eritasoisia sahkdisen kaupan-
kaynnin ratkaisuja joko kaytossa, testattavana tai harkinnassa. Tarkastelun ulkopuolelle
jatetyt yritykset eivat soveltuneet tdiman tutkimuksen kohdeyrityksiksi toimintansa luon-
teen (projektissa valitun tutkimusfokuksen erilaisuus, liiketoiminnan yksipuolisuus tai
toimitusnakokulman puuttuminen tutkittavasta prosessista sek& séhkoisten palvelujen
vahaisyys) vuoksi, mutta myos tutkimusaikataululliset ja tyon laajuuteen liittyvat syyt
otettiin huomioon yritysten valinnassa.

Tutkittavien tapausten osalta pyritdan tarkastelemaan kokonaisvaltaisesti niiden néke-
myksié asiakasarvosta ja sen yhteyksista toimituksiin ja asiakaspalveluun. Yrityksissa
on paljon samankaltaisuutta, mutta myos selkeitd ndkokulmaeroja seka palveluidensa
erilaisuuden etté asiakaskenttdnsa kannalta. Nama nakokulmaerot mahdollistavat moni-
puolisen ké&sityksen saamisen eri markkinoilla toimivien ja erilaisia tuotteita ja palvelui-
ta tarjoavien yritysten toiminnasta eri asiakasryhmissa ja rajapinnoissa sekd pienelté
osin séhkaisissé kaupankayntiymparistoissa. Varsinaisten tutkimustapausten osalta pyri-
tdan kokonaisvaltaiseen ymmaérrykseen ja asiakasarvon analysointiin, ja muiden yritys-
ten osalta hyddynnetdan toisen haastattelukierroksen materiaalia niiltd osin kun haasta-
teltavat ottavat kantaa asiakasarvon ja toimitusketjun hallinnan yhteyksiin.

Case-yritys A on kansainvélinen logistiikkaoperaattori, joka tarjoaa asiakkailleen rahti-
palveluita kaikkia kuljetusmuotoja kayttden. Kyseinen yritys toimii padasiassa huolitsi-
jana ja logistiikkaintegraattorina ja ostaa kuljetuksia muilta yrityksiltd asiakkaidensa
tarpeiden mukaisesti. Yritys toimii globaalisti ja silld on yli 60 000 tyontekijaa. Tapauk-
sen A osalta tutkitaan, miten suuri logistiikkaoperaattori voi auttaa asiakastaan arvon-
tuottamisessa ja vahentad toimitusketjuihin liittyvié riskeja. Erityisend tarkastelukohtee-
na tdman yrityksen osalta on sen kokeilukayttoon ottama sahkdinen jérjestelma, ja sii-
hen liittyen haastatellaan myos kahta asiakasyritysta.
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Case-yritys B valmistaa ja myy lammonsiirtoon ja jaédhdytykseen liittyvid ratkaisuja
rakennuskohteisiin Suomessa ja Pohjoismaissa. Yrityksella on noin 50 tydntekijéa. Cus-
tor-projektissa keskitytdaan yrityksen hankintarajapintaan ja siihen, miten onnistuneet
hankinnat heijastuvat case-yrityksen asiakkaiden saamaan arvoon suomalaisessa liike-
toimintaymparistossa.

Case-yritys C on suomalainen, erityisesti elektroniikan kuluttajakauppaan keskittynyt
yritys, jolla on seké verkkokauppa ettd omia myymaéloita. Se tyollistaa yli 300 henkil6a
ja myy yli 1000 eri valmistajan tuotteita. Valikoimaa on laajennettu viime vuosina
myaos elektroniikan ulkopuolelle. Custor-projektissa selvitetaan, miten tuote- ja palvelu-
verkosto luo asiakasarvoa, ja erityisesti mitd asiakasarvo tarkoittaa takuu- ja huoltokor-
jausten yhteydessé, ja miten niihin liittyva logistiikka on jarjestetty.

Muut projektissa tutkittavat tapaukset ovat varastoinnin lisaarvopalveluihin erikois-
tunut logistiikkayritys (case D), kaasun toimittamiseen ja jalostamiseen keskittyva ener-
giayhtio (case E) sekd valmisbetonia valmistava ja jakeleva yritys (case F). Nama tapa-
ukset oli tutkimusprojektin alussa rajattu siten, ettd toimitusketjun hallinnan tarkastelu
ei valitun casen yhteydessa ole mahdollista riittavassa laajuudessa, joten ne jatettiin tas-
sé tydssa tarkemman tarkastelun ulkopuolelle. Tutkija on kuitenkin ollut osittain muka-
na toisella haastattelukierroksella naissa yrityksissa ja tutustunut haastatteluaineistoon
my06s ndiden yritysten osalta, ja hyddyntdd niista saatuja ndkemyksia osana tulosten
analysointia.

4.2 Tutkimuksen toteutus

Taman tutkimuksen aineistosta padosa kerattiin teemahaastatteluin projektiin osallistu-
vissa yrityksissa marraskuun 2014 ja huhtikuun 2015 valisena aikana. Tutkimusprojekti
oli aloitettu haastattelemalla yritysten johtoa ensimmaiselld haastattelukierroksella ke-
vaalla 2014. Naissd haastatteluissa méariteltiin kunkin yrityksen toimintaan liittyvat
tutkimuskohteet, joihin tutkimuksessa tullaan keskittymé&an. Kirjoittajan liityttya tutki-
musryhmaan marraskuussa 2014 paljastui osa ensimmaiselld haastattelukierroksella
madritellyistd tutkimuskohteista liian tarkkaan tai hyvin I6yhasti rajatuiksi, joten niité&
muutettiin tai tarkennettiin yritysten ja tutkijoiden keskustelujen jalkeen vield vuoden-
vaihteessa 2014-2015. Tutkimusryhm@& haastatteli maariteltyihin tapauksiin liittyvaa
henkilostoa yrityksissa loppuvuoden 2014 aikana. Kaikki toisen kierroksen haastattelut
tehtiin samalla kysymysrungolla (liite 2), mutta kysymysten ndkékulmaa muutettiin sen
mukaan, onko yrityksen rooli mééritellyssé tutkimustapauksessa myyja vai ostaja, silla
kaikki caset liittyvat toimimiseen asiakas- tai toimittajarajapinnassa. Haastattelut kesti-
vat 2-3 tuntia, ja yhden yrityksen osalta haastattelua jouduttiin jatkamaan mydhemmin.
Kyseinen yritys halusi muuttaa tutkimustapauksensa maérittelyé vield juuri ennen toista
haastattelukierrosta, ja suuri osa ensimmaiselle haastattelulle varatusta ajasta kului uu-
den tapauksen esittelyyn tutkijoille ja sen rajauksen maarittelyyn.
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Toisen haastattelukierroksen jalkeen paatettiin eri tutkimuskumppaneiden toisistaan
selvasti eriavien tavoitteiden ja kiinnostuksen kohteiden vuoksi jatkaa haastatteluja erik-
seen. Tampereen teknillisen yliopiston tutkijat suuntasivat tarkemmat haastattelut yri-
tysten logistiikkaverkostojen seké asiakas- ja toimittajasuhteiden hallinnan tutkimiseen.
Tutkimusalueen tarkentamisen liséksi keskityttiin tarkemmin kolmen yrityksen tutkimi-
seen. Nama kolme yritysta olivat muita kiinnostuneempia osallistumaan toimitusketjun
hallintaa koskeviin tutkimusprojektin osiin, ja niilla oli eri ndkokulmat asiakas- ja toi-
mittajarajapintoihin. Projektissa mukana olevien yritysten tyontekijat olivat hyvin tietoi-
sia projektista ja suostuivat mielelld&n haastateltavaksi. Haastateltavien valinta toteutet-
tiin miellyttavyys- ja lumipallo-otantana, jolloin ensimmaéisessa vaiheessa tietoa mah-
dollisista haastateltavista saatiin ensimmaiselld kierroksella haastatelluilta yritysjohtajil-
ta, ja ndista vaihtoehdoista valittiin nakokulmaan soveltuvat henkilét, joihin saatiin hel-
posti yhteys ja haastatteluaika sovittua. Haastattelut pidettiin péasaantoisesti case-
yritysten tiloissa haastateltavien ehdottamina aikoina. Haastateltavilta kysyttiin haastat-
telujen lopussa tietoja muista mahdollisista haastateltavista kyseisestd yrityksesta tai
yhteistyokumppaneista, ja nain saatiin kontakteja myos asiakas- ja toimittajayrityksista
kolmatta haastattelukierrosta varten. Tutkijat ottivat suoraan yhteytta seuraaviin haasta-
teltaviin case-yrityksissd, mutta useissa tapauksissa edellinen haastateltava tai yrityksen
johto oli etukateen kertonut tutkimusprojektista ja siten kontaktoitavat henkilt osasivat
odottaa tutkijoiden yhteydenottoa.

Vaikeampaa oli 16ytaé haastateltavia hankkeen ulkopuolisista yrityksista, jotka toimivat
tutkittavassa rajapinnassa yhdesséa projektiin osallistuvien yritysten kanssa. Projektissa
mukana olevat case-yritykset ottivat ennen tutkijoita yhteytté asiakkaisiinsa tai toimitta-
jiinsa, joita pyydettiin haastateltavaksi, ja esittelivat hanketta sekd oman yrityksensa
osalta tutkittavaa tapausta ja tiedustelivat kontaktiensa halukkuutta osallistua tutkimuk-
seen. Tastd huolimatta noin puolet ulkopuolisista yrityksista, joihin tutkijat timan jal-
keen ottivat yhteyttd, kieltaytyi osallistumisesta haastatteluihin vedoten kiireeseen tai
haluttomuuteen osallistua tutkimukseen. Osasyyna saattoi olla haastateltavien pelko
nédkemyksiensd paatymisestd suoraan yhteistyoyrityksensd kayttoon, vaikka vastauksia
kerrottiin kasiteltavan luottamuksellisesti; yritykset eivat saa tietoja yksittdisten haastat-
telujen tuloksista ja kaikessa julkisessa raportoinnissa jatetddn mainitsematta yritysten ja
haastateltavien tunnistetiedot, eiké tuloksia esitetd yrityskohtaisesti. Myds haastatelta-
vaksi haluttujen henkildiden rooli ja toiminta organisaatiossa suhteessa heidan henkil6-
kohtaisiin ominaisuuksiinsa (esimerkiksi ujous tai arvostelluksi tulemisen pelko) saattoi
vahentdd osallistumishalukkuutta. On myds mahdollista, ettd yritysten johto halusi ra-
joittaa tyontekijoidensd osallistumista, mika johti kieltdytymiseen (katso Meyer 2001).

Taman tutkimuksen osan tiedonkeruuta jatkettiin yrityskohtaisesti kohdennetuin teema-
haastatteluin kolmannella haastattelukierroksella tammikuussa 2015. Valittujen kolmen
tapauksen osalta toisen kierroksen haastatteluissa esiin tulleita asioita syvennettiin haas-
tattelemalla muun muassa logistiikkajohtajia, myyntijohtajia ja péivittdin asiakas- tai
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toimittajakontakteissa olevia operatiivisen tason tyontekijoitd. Kahdessa tapauksessa
haastateltiin myos yrityksen ulkopuolisia tahoja, toisessa kahden asiakasyrityksen edus-
tajia ja toisessa komponenttitoimittajan edustajaa. Tammikuun ohjausryhman yhteydes-
sé jarjestetyssa tyopajassa ohjausryhman jasenet eli paéasiassa yritysten johdon edusta-
jat ennakoivat tulevaisuutta perustuen edellisessa luvussa tarkemmin kuvattuihin tule-
vaisuudentutkimuksen menetelmiin. Ohjausryhmén seitsemén yritysedustajajasenta ja-
ettiin kahteen ryhmaan, joissa he pohtivat tulevaisuuden toimintaymparistéé ja sen vai-
kutuksia kolmessa vaiheessa. Ensin keskusteltiin neljan yritysten toimintaymparistoon
vaikuttavan megatrendin (globalisaatio, lokalisaatio, digitalisaatio, pirstaloituminen)
vaikutuksista yritysten liiketoimintaan, asiakaspalveluun ja arvoon. Toisessa vaiheessa
listattiin viisi yritystoiminnan kehittdmisen kannalta tarkeinta tekijaa, ja tdman jalkeen
samat ryhmaét pohtivat haastatteluissa asiakkaan kannalta tarkeéksi tunnistetun helppou-
den vaikutuksia tulevaisuuspyorén avulla. Kaikissa vaiheissa oli tarkoituksena kerata
ensin mahdollisimman paljon ideoita ja pohtia sen jalkeen, millaisia vaikutuksia niilla
on liiketoimintaan. Tutkijat fasilitoivat ryhmien keskustelua, ja niista saatuja tuloksia
hyodynnetdén myos tassa tutkimusraportissa.

Haastattelukysymykset lahetettiin haastateltaville tutustuttaviksi etukéteen, ja kaikki
haastattelut nauhoitettiin haastateltavien luvalla. Kaikki toisella ja kolmannella haastat-
telukierroksella tehdyt haastattelut litteroitiin joko yksityiskohtaisesti tai haastateltavan
vastausten osalta, ja haastattelujen aikana tehtiin muistiinpanoja. Haastattelujen nauhoit-
tamisessa ei esiintynyt ongelmia, mutta aanitteiden laatu vaihtelee etenkin ensimmaisten
haastattelujen osalta, koska tutkijat olivat tottumattomia nauhurin kéyttdjia. Nauhoite-
tuista haastatteluista on kuitenkin mahdollista jalkikateen tadydentdd muistiinpanoja ja
hyodyntéé haastateltavien sitaatteja. Haastattelujen paatyttya aloitettiin yrityskohtaisten
aineistojen analysointi. Ensimmaisessa vaiheessa tapausten A, B ja C litteroidut haastat-
telut kaikilta kolmelta haastattelukierrokselta koottiin yhteen ja haastattelukysymykset
luokiteltiin teemoittain taulukkoon, johon poimittiin jokaisesta haastattelusta kuhunkin
teemaan liittyvét vastaukset. Teemoja olivat esimerkiksi asiakasarvon nakyminen yri-
tyksen strategiassa, yrityksen tai haastateltavan méaéritelma asiakasarvolle, yrityksen
vahvuudet ja heikkoudet asiakasarvon tuottamisessa, seka asiakasarvoon liittyvat riskit.
Kolmen muun yrityksen (D, E ja F) haastatteluista poimittiin ja taulukoitiin vain tdman
tutkimuksen teemaan eli asiakasarvon tunnistamiseen ja hallintaan liittyvat vastaukset,
joilla oli yhteys logistiikkaan tai toimitusketjun hallintaan. N&diden kahden luokittelun
lopputulosten perusteella valittiin muutamia teemoja, joiden mukaan tehtiin uusi luokit-
telukierros yritysten A, B ja C haastatteluille varsinaista aineiston analysointia varten.
Kolmas haastattelujen luokittelu tehtiin tapauskohtaisesti erikseen ja litteroitujen haas-
tattelujen lisdksi huomioitiin haastatteluista tehdyt muistiinpanot. Siind keskityttiin eri-
tyisesti toimivien asiakaspalvelukayténtéjen tunnistamiseen osana asiakasarvon hallin-
taa yritysten valisissé rajapinnoissa seké asiakkaan ja toimittajan ndkokulmien ymmar-
tdmiseen ja liséksi eriteltiin toimitusketjun hallinnan tapahtumia ja niiden vaikutuksia
asiakasarvoon. Tutkimuksen tulokset ja niiden esittdminen perustuvat tdman viimeisen
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luokittelun pohjalta tehtyihin analyyseihin, ja niihin on sisallytetty aiemmissa luokitte-
luissa tehtyja havaintoja.

4.3 Havaintoja asiakasarvosta tutkimuskohteena

Asiakasarvoa tutkineista henkilQista esimerkiksi Zeithaml (1988) piti arvon tutkimisen
suurimpana haasteena maaritelmien ja eri ihmisten arvokésitysten moninaisuutta. Han
piti tarkednd ymmartad, mitd arvokasitystd tutkimuksen kohteet ovat tarkoittaneet, en-
nen kuin rakentaa malleja asiakasarvosta, ja varoitti myos kuvittelemasta, ettd asiakkaat
tosiasiassa laskisivat arvotekijoiden painotuksia kuten monet maaritelmét olettavat. Té&s-
sé tutkimuksessa haastateltaville ei missaan vaiheessa kerrottu, miten tutkijat maaritte-
levat asiakasarvon, vaan tutkimuksessa l&hdettiin siitd, ettd kukin haastateltava itse maa-
ritteli, mitd asiakasarvo hénelle ja kyseiselle yritykselle tarkoittaa. Ainoastaan jos haas-
tateltava ajatteli asiaa ainoastaan yrityksen, ei asiakkaan nédkokulmasta, h&ntd ohjattiin
maadrittelemdin myos, mitd arvoa asiakas saa ostamalla yrityksen myyman hyddykkeen.
Tam4 saattaa aiheuttaa haasteita haastattelujen analysoinnissa, mutta toisaalta yhtena
tavoitteena oli luoda laaja kasitys siitd, mitd yritykset ajattelevat asiakasarvon olevan.
Liséksi haastattelujen aikana keskustelua ohjattiin kysymyksilla pohdintaan asiakasar-
von neljastd osa-alueesta; taloudellisesta, toiminnallisesta, emotionaalisesta ja symboli-
sesta arvosta. Haastatteluissa selvinneitd asioita kuvataan tarkemmin seuraavassa luvus-
sa, mutta haastattelukokemusten perusteella yritysten tyontekijoiden oli hankala hah-
mottaa asiakasarvon yhteytta paivittaiseen tekemiseen asiakkaan kanssa, tai vaihtoehtoi-
sesti se néhtiin hyvin kdytannonléheisend, vain asiakkaiden kanssa tekemisissa olevien
henkildiden asiana ja tehtdvand. Haastateltavien oli myos lahtokohtaisesti helpompaa
tunnistaa aineellisia asiakasarvon osatekijoitd, kuten kilpailukykyinen hinta ja laaduk-
kaat ominaisuudet, verrattuna aineettomiin tekijoihin. Kun vastaajia ohjattiin pohtimaan
my0s aineettomia arvotekijoitd, saatiin kuitenkin hyvin monipuolisia ja oivaltavia vas-
tauksia. Taman perusteella voidaan epadilld, ettd asiakasarvon aineellisia nakokulmia
pidetddn enemman itsestddn selvind, silld niiden osalta vastaukset olivat vastaajan roo-
lista ja asemasta riippumatta samankaltaisia. Tosin toiminnallisissa arvotekijoissa néh-
tiin eroja sen mukaan, kuinka lahelld asiakasta kyseinen henkil6 tydskentelee.

Aineettomien arvotekijoiden méaarittelyssa saatiin paljon erilaisia vastauksia, ja vastaajat
keksivat omasta liiketoiminnastaan suuren maarén erilaisia tilanteita, joissa asiakkaan
kokema emotionaalinen tai yrityksen symbolinen arvo voisi haavoittua. Arvon haavoit-
tumista ja sithen liittyvaa riskienhallintaa ei tassa raportissa kasitell4, mutta tutkimusai-
neisto mahdollistaisi myos sen tutkimisen, ja haastattelukokemusten perusteella siité
olisi mahdollista saada paljon lisétietoa yrityksiltd. Muutenkin haastateltavat suhtautui-
vat asiakasarvotekijoiden analysoimiseen positiivisesti ja kokivat jo haastattelujen yh-
teydessé tapahtuneen pohdinnan auttaneen heitd hahmottamaan paremmin oman yrityk-
sensd asiakkaille tuottamaa arvoa. Haastattelun yhteydessé yritysten edustajien oli hel-
pompaa I0ytdd oman yrityksen ja tuotteen vahvuuksia ja heikkouksia kuin ajatella asiaa
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suoraan asiakkaan saaman arvon kannalta. Todennakdisesti monissa yrityksissa kehit-
tdminen onkin tahan asti perustunut oman markkina-aseman analysointiin ja Kilpailijoi-
den tuotteisiin vertaamiseen, ja téllaista vertailua on totuttu tekemaan myds asiakkaan
nakokulmasta, silla asiakkaat hankkivat tarpeeseensa sopivan hyddykkeen saatavilla
olevien vaihtoehtojen joukosta. Tutkittaessa erilaisia tydskentelymenetelmia on todettu,
ettd asiantuntijoiden on helpompaa aloittaa tydskentely ja he tunnistavat paremmin ai-
heeseen liittyvié tekijoitd ja nakdkulmia, kun apuna on jokin viitekehys ja sen kéytto
ohjeistetaan etukateen (katso esimerkiksi Kallionpaa et al. 2015b). Sama ilmié huomat-
tiin myos tassé tutkimuksessa, silla esimerkiksi tulevaisuuspyoratydpajassa saadut aja-
tukset liittyivat muilla menetelmilld saatuja vastauksia paremmin asiakkaan nékokul-
maan ja mitd enemman asiakasarvon eri ulottuvuuksia selitettiin vastaajille, sitd moni-
puolisemmin he pystyivat kasittelemaén asiakasarvoa. Tamén havainnon ja muiden tu-
levaisuudentutkimukseen liittyvien mahdollisuuksien perusteella voidaan suositella
esimerkiksi tulevaisuuspyoran kayttoa silloin, kun yritykset haluavat ennakoida asiak-
kaidensa tulevia tarpeita ja tuottaa heidan arvostamiaan hyddykkeitd myds tulevaisuu-
dessa.

Haastateltavat tunnistivat paljon yrityksen omaan toimintaan liittyvia seikkoja, jotka
vaikuttavat asiakasarvoon, mutta esimerkiksi ulkoistettujen toimintojen, kuten kuljetus-
ten asiakasarvovaikutuksia ei ollut tiedostettu yhta laajasti. Alihankkijoiden ja ostopal-
veluntarjoajien odotettiin pitkalti toimivan oman alansa vakiintuneiden kéytantéjen mu-
kaan, ja asiakasarvon tuottamiseen liittyvista tekijoista oli keskusteltu varsinaisesti vain
silloin, kun palvelua ostavan yrityksen ja alihankkijan toimialat olivat sama tai lahella
toisiaan. Naissa tapauksissa ostajaosapuolen substanssiosaamisella on paljon vaikutusta
siihen, ettd yritys pystyy arvioimaan ja ohjaamaan ostamaansa toimintaa muita parem-
min. Lisaksi palvelua ostavan ja tarjoavan yrityksen koko ja markkina-asema vaikutta-
vat siihen, kuinka voimakas ohjaus ostajan puolelta on mahdollista ja haluaako alihank-
kija tai ostopalvelun tarjoaja sitoutua ostajayrityksen arvontuotantoon ja huomioida lop-
puasiakkaan ndakokulmaa.
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5. TULOKSET

5.1 Toimintaymparist6 ja asiakasarvo

Toimintaympaéristo ja siihen vaikuttavat tekijat ohjaavat yritysten toimintaa ja yritykset
voivat myos itse luoda uusia toimintatapoja ja olla osa toimintaympariston jatkuvaa
muutosta. Kuitenkin yritysten on véhintddn sopeuduttava toimintaympéristonsd muu-
toksiin, jotta ne voivat jatkaa kannattavaa toimintaa. Asiakkaat ovat tarkein osa yritys-
ten toimintaymparistod seka teollisilla ettd kuluttajamarkkinoilla, ja niiden mieltymys-
ten muutokset luovat uusia liiketoimintamahdollisuuksia, mutta samalla osa toimintata-
voista saattaa muuttua asiakkaiden néakokulmasta vanhanaikaisiksi tai uudet tavat syr-
jayttad vanhoja. Usein uusista toimintatavoista tulee ajan kuluessa alakohtaisia vahim-
maisvaatimuksia, ja yritysten on tarjottava niitd asiakkailleen pysyakseen mukana Kil-
pailussa. Yksi esimerkki aiemmin lisapalveluna nédhdysta asiasta on verkkokauppa, joka
nykydan on luonteva osa kaupankayntia ja sen puuttumista pidetdén etenkin kuluttaja-
markkinoilla poikkeuksellisena. Lisaksi palvelun odotetaan olevan yhtd hyvaa interne-
tissa kuin kasvokkain. Tassa tutkimuksessa toimintaymparistén vaikutuksia selvitettiin
tulevaisuustydpajatydskentelylla, jossa hyoddynnettiin myds tulevaisuuspyoramenetel-
maa. Ensimmadisen vaiheen tulokset on esitetty taulukossa 1.

Taulukko 1. Megatrendit ja niiden vaikutukset.

Megatrendi  |Vaikutukset liiketoimintaan ja asiakasarvoon
Globaali kilpailukenttd, logistilkkatarpeen kaswvu, asiakkaist
Globalisaatio  |etadntyminen, toimijoiden keskittyminen ja verkottuminen,

eri saannot eri alueilla, yrityksen koko vaikuttaa.
Globalisaation vastavoima, henkilékohtaisen palvelun

Lokalisaatio arvostus, kotimaisuuden korostaminen ja arvostaminen,
lahituotanto.

Pienentdd maantieteellisia rajoitteita, mahdollistaa
globalisaation, véhentaa tydvoiman tarvetta, automatisoi ja
vahentéa joustavuutta, reaaliaikaisuus, Kilpailuetu, osaamise
riittamattomyys.

Mahdollistaa niche-tuotteiden menestyksen, variaatioiden
maéra kasvaa, raatalointitarve lisdéntyy, personoitu elamys.

Digitalisaatio

Pirstaloituminen

Megatrendien osalta tydéryhmét totesivat digitalisaation olevan edelleen lisddntymassa,
ja sen tunnistettiin erityisesti pienentdvan maantieteellisten etédisyyksien vaikutuksia ja
mahdollistavan siten globalisaation voimistumisen. Digitalisaatio mahdollistaa monia
uusia liiketoiminnallisia avauksia, mutta toisaalta suuri osa yrityksista ei pysty hyddyn-
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tdmaén tata potentiaalia tdysimaaraisesti osaamiseen liittyvien puutteiden vuoksi. Toi-
sessa Vvaiheessa osallistujat keskittyivat omaan liiketoimintaansa ja nimesivat viisi tar-
keintd siihen vaikuttavaa trendid ryhmittdin. Naissa vastauksissa tulivat esille muun
muassa vertaistoiminta (peer-to-peer), paikkariippumattomuus ja kestava kehitys. Flint
et al. (1997) mukaan asiakasarvon arvioimisessa on huomioitava, ettd toimintaymparis-
t0 ja asiakkaiden arvokasitykset muuttuvat koko ajan. Tdmén vuoksi yritysten tulisi ar-
vioida asiakasarvoa asiakas- tai asiakasryhmékohtaisesti, jotta asiakkaiden tulevaisuu-
den odotuksia voitaisiin ennakoida ajoissa. Osa yrityksista luottaa suoraan ulkopuolisten
tahojen tekemiin ennusteisiin, mutta yritysten olisi hyva myos itse osallistua tulevaisuu-
den ennakointiin ja rakentamiseen, eli olla osa muutosta ja vaikuttaa sen suuntaan. Nain
yritykset voisivat paremmin toimia omien asiakkaidensa parhaaksi ja nayttaa asiakkail-
leen, ettd pystyvat tuottamaan heidén arvostamia asioita myos tulevaisuudessa. Tule-
vaisuustyopajassa molemmat ryhmat nimesivat yhdeksi tarkeimmista tekijoista helppo-
kayttoisyyden, ja valitsivat sen toisistaan riippumatta myods tulevaisuuspydrédn ana-
lyysikohteeksi. Tulevaisuuspyorén idea on kuvattu tarkemmin metodologialuvussa 3.4,
ja tassé tapauksessa ryhmid pyydettiin pohtimaan erityisesti valitun trendin vaikutuksia
asiakasarvon tuottamiseen. Alla olevassa kuvassa on koottu yhteen kahden tyéryhmén
tekemat tulevaisuuspyorét.

IImoitus
poikkea-
mista

Tuotteen
laatu ja
luotettavuus

Lyhyt

vasteaika Yhteisd

(P2p)

Toiminta-
varmuus ja
luotettavuus

Toimivat
prosessit ja
jarjestelmat

Karsimat-
tomyys ja
sitoutumat-
tomuus

Helppous

Huolto ja

Aina l6ytyy
takuu

vaihtoehto

Nopeus ja
saavutetta-
vuus

Loogisuus ja
yksinkertai-
suus

Palauttee-
seen
reagointi

Toiminnan
selkeys

Hallinnan
tunne

Kuva 8. Tulevaisuuspydran tulokset.

Tyoryhmat olivat yhdistelleet toisen tason vaikutuksia myds toisiinsa ja useampaan en-
simmadisen tason vaikutukseen, mutta tdéhdn kuvaan eri teemoja yhdisteltiin niin, etta
kokonaisuudesta saatiin mahdollisimman selked ja kattava suhteessa molempien ryhmi-
en lopputuloksiin. Ensimmaisen tason tekijoina tunnistettiin viisi seikkaa. Niista toimin-
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tavarmuus ja luotettavuus tuli esille voimakkaasti molemmissa tyoryhmissé ja se sisél-
taa seka tuotteen ettd toimittajayrityksen toiminnan luotettavuuden. Nopeus ja saavutet-
tavuus puolestaan siséltdd konkreettisia tekijoitd kuten palvelun saatavuuden ja nopeu-
den, seké jalkimarkkinointiin ja asiakassuhteiden hoitoon liittyvia asioita. Loogisuus ja
yksinkertaisuus ovat myos olennainen osa helppoutta, ja niista asiantuntijat nostivat
esiin erityisesti asiakkaan kokeman hallinnan ja osaamisen tunteen. Karsiméattomyys ja
sitoutumattomuus ovat seurausta asiakkaan kovista odotuksista, silla nykyaan vaihtoeh-
toja on paljon ja asiakas voi kyllastyd odottamiseen, jos muualta saa saman hyddykkeen
tai vastauksen nopeammin. Lisdksi tydryhmét mainitsivat tassd yhteydessa jatkuvuus-
riskin. Yhteiso ei tullut esille molempien ryhmien vastauksissa, mutta se otettiin mu-
kaan tarkasteluun, koska se esiintyi myos tydpajan toisen vaiheen vastauksissa ja yhtei-
sOjen vaikutus erityisesti kuluttajamarkkinoilla on lisadntymassa. Ostaminen ja hyédyk-
keiden kéytto ovat siis sosiaalisia tapahtumia ja niihin liittyvia asioita jaetaan erityisesti
internetissé toimivissa kayttajayhteisoissa, joiden kautta asiakkaat voivat saada halutes-
saan nopeasti vertaistukea ja neuvoja. Nama yhteisot ovat monille yrityksille liiketoi-
mintaa tukeva kanava, sill& asiakkaiden kertomat kokemukset vaikuttavat tulevien asi-
akkaiden ostopaatoksiin ja monissa tapauksissa asiakkaat voivat saada ongelmatilanteis-
sa apua vertaiskayttéjiltda nopeammin kuin yritykselta itseltddn. Toisaalta yritysten epé-
onnistuessa toistuvasti viesti siitd levidd nopeasti ja pettyneet asiakkaat voivat myos
tarjota apua toisilleen esimerkiksi erilaisten valitusten tekemisessa.

Tassa tulevaisuuspyorassa aineettomat arvotekijat, erityisesti kaytanndnlaheiset emotio-
naaliseen arvoon vaikuttavat seikat, saivat paljon huomiota, joten niiden merkityksen
voidaan odottaa kasvavan tulevaisuudessa. Tama nakyy todennédkaisesti varsinkin kulut-
tajien keskuudessa, mutta tassa tulevaisuusanalyysissd huomioitiin myds yritysten vali-
nen kaupankaynti, ja hankintojen helppouden ja hankintaprosessien yksinkertaisuuden
arvostus on lisdantynyt myos teollisilla markkinoilla (katso esimerkiksi Pemer et al.
2014; Puridiom 2007). Siis jos asiakas arvostaa helppoutta, se etsii todennédkdisesti toi-
mittajia, joilla on edelld kuvattuja ominaisuuksia ja yritysten kannattaa pohtia, mitka
néistd vaikutuksista voivat olla niiden menestystekijoita tulevaisuudessa.

5.2 Asiakasarvon tunnistaminen yrityksissa

Tutkimukseen osallistuneissa yrityksissé ei oltu systemaattisesti pyritty tunnistamaan
asiakasarvoon vaikuttavia tekijoita, ja tassé tutkimuksessa esitellyt viitekehykset arvon
eri tekijoista eivat olleet haastatelluille ennalta tuttuja. Kuitenkin kdytdnnén toimenpi-
teissa kaikki yritykset pyrkivat huomioimaan asiakkaan ndkdkulman ja tuottamaan asi-
akkaalle hyvid tuotteita, palvelemaan asiakasta hanen tarpeeseensa soveltuvalla tavalla
ja kehittdmaan asiakkaalle soveltuvia ratkaisuja. Liséksi kaikki haastateltavat kylla
myonsivat, ettd palvelukokemuksella on merkitystd seka asiakkaalle ettd my6s yrityksen
oman henkilokunnan tydssa jaksamiseen, ja ettd naitd asioita on mietitty osana asiakas-
palvelun kehittdmistd. Monissa tapauksissa asiakaspalvelusta ja myytavastd hyodyk-
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keestd ei kuitenkaan ole muodostettu tietoisesti toimivaa kokonaisuutta, vaan niitd on
kehitetty toisistaan erilld&n. Itse asiakasarvon tunnistaminen ja arviointi oman yritys-
toiminnan kannalta on muissakin tutkimuksissa todettu yrityksille vaikeaksi erityisesti
silloin, kun myytavd hyddyke ei ole puhtaasti tuote tai palvelu (Kerdnen & Jalkala
2014). Osassa tutkituista yrityksista asiakkaan ndkokulma oli huomioitu yrityksen stra-
tegiassa esimerkiksi siten, ettd asiakaspalvelu on yrityksen intohimo tai tyota tehdaén
asiakasta varten. Useammissa tapauksissa strategiassa oli kuitenkin painotettu yrityksen
oman toiminnan kannalta tarkeitd asioita, jotka eivéat ole asiakkaan kannalta merkityk-
sellisid tai saattavat olla jopa ristiriidassa asiakkaalle viestittavien asioiden kanssa. Li-
séksi useimmat asiantuntija- tai tyontekijatason haastateltavat eivat tunnistaneet strate-
gian yhteytta yrityksen toimintaan tai asiakasarvon tuottamiseen. Néiden havaintojen
perusteella yritysten olisi hyvé pohtia, tukevatko kaikki sidosryhmille viestittavét asiat
toisiaan ja yrityksen asiakasarvon rakentamista, ja onko yrityksen oma henkildsto tie-
toinen siitd, miten asiakasarvoa tuottamalla voidaan onnistua myos yrityksen siséisissa
tavoitteissa, kuten liiketoiminnan kasvattamisessa tai tuloksen parantamisessa. Strategi-
assa voidaan myos tuoda esiin, miten asiakkaiden odotukset huomioidaan, ja joillain
aloilla asiakasarvoa voidaan muodostaa ja kehittda tiiviissa yhteistyossa asiakkaan ja
muiden hyddykkeen toimitusketjussa esiintyvien sidosryhmien kanssa (DeFillippi &
Roser 2014). Strategia voi siséltad myos symbolisia arvotekijoitd, esimerkiksi kestavaan
kehitykseen tai kotimaisuuteen liittyen, mikali ne nékyvét yrityksen toiminnassa ja nii-
den toteuttamiseen pyritaén aktiivisesti (Fowler & Hope 2007).

Monet vastaajat kehuivat haastattelujen aluksi yritysta tai heiddn myymaansa tuotteen
ominaisuuksia, kun heilta kysyttiin, mitd hyotya asiakas saa ostaessaan heidédn tuotta-
mansa hyodykkeen. Koska kysymyksella haettiin asiakasarvon eri tekijoité ja asiakkaan
nakokulmaan asettumista, esitettiin kaikissa tapauksissa lisakysymyksia siitd, miten
aiemmin tassa raportissa esitellyt asiakasarvon tekijat esiintyvét kyseisen yrityksen tuot-
teissa ja toiminnassa, ja tarvittaessa korostettiin asiakasarvon maaritelméd nimenomaan
asiakkaan saamana arvona. Haastatteluissa ilmeni, ettd johtajilla oli erilainen nakemys
asiakkaan saamasta arvosta kuin operatiivisemman tason tyontekijoilld. Johtajat painot-
tivat hyodykkeiden ominaisuuksia ja oman tuotannon sujuvuutta, kun taas tuotannon,
oston tai myynnin operatiiviset tyontekijat méérittelivét asiakasarvon konkreettisemmin
asiakkaan tarpeen tayttamisen kautta. Esimerkiksi yhden yrityksen tapauksessa haasta-
teltiin komponenttitoimittajan edustajaa, ja hénelld oli myyntihenkil6stéon kuuluvana
hyva nakemys siitd, kuinka hanen edustamansa yritys tarjoaa asiakkaalle ratkaisuja, ei
pelkastaén tuotteita, vaikka kyseisessa tapauksessa yrityksen liiketoiminta perustuu fyy-
sisten kappaleiden myyntiin enemman kuin kokonaisratkaisujen tarjoamiseen. Haasta-
tellut henkil6t méaarittelivét asiakasarvon muun muassa valmiiksi kokonaisuudeksi, laa-
dukkuudeksi, asiakkaan tuntemiseksi, hyvéaksi maineeksi, asiakaspalvelijan ammattitai-
doksi ja vaihtoehtojen tarjoamiseksi seka Kkilpailukykyiseksi hinnaksi. Néaissd vastauk-
sissa esiintyi tarkentavien kysymysten jalkeen melko tasaisesti kaikkia Rintaméen et al.
(2007) jaottelun mukaisia arvon osatekijoitd, ja niita selvitettiin viela tarkemmin haas-
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tattelun edetessé kysymalla yrityksen tuotteen tai palvelun vahvuuksia, heikkouksia ja
potentiaalisia kehittdmiskohteita. Asiakkaiden l&helld tyoskentelevat henkildt, esimer-
kiksi asiakaspalvelijoiden esimiehet, nimesivat toiminnallisista arvotekijoistd ensimmai-
send asiakkaan asiointikokemuksen sujuvuuden ja mahdollisten ongelmien ratkaisemi-
sen oma-aloitteisesti ja asiakkaan tilanne huomioiden. Nama seikat voitaisiin luokitella
my06s emotionaalisiksi arvotekijoiksi, mutta vastausten perusteella ne nahtiin osana
myytava hyodykettd, eikd itse toimitustapahtuman sujuvuutta haluttu erotella hyodyk-
keen kéytdnnon toimivuudesta. Namé toiminnalliset asiat tulivat esille riippumatta yri-
tyksen verkostoasemasta tai asiakasryhmastd, mutta erityisesti niitd painottivat jalki-
markkinoinnin kanssa tydskentelevét vastaajat, silld heidan tyonaan ja tuotteenaan on
asiakkaan hyodykkeen kéytossa esiintyvien ongelmien ratkaiseminen.

Anderson et al. (1993) tutkimuskatsauksen perusteella asiakasarvoa voidaan tunnistaa ja
arvioida monilla eri menetelmilla. He ovat jaotelleet menetelmat teknisiin asioihin kes-
kittyviin, kokonaisarvoon liittyviin, arvon osatekijdanalyyseihin, kokonaisuutta ana-
lysoiviin ja tarkeysjarjestyksiin perustuviin menetelmiin. Teknisiin menetelmiin kuulu-
vat yrityksen siséiset tekniset testit (internal engineering assessment), joissa mitataan
tuotteen ominaisuuksia laboratorio-olosuhteissa, kenttatestit (field value-in-use assess-
ment), joissa asiakkaat arvioivat tuotteeseen ja sen kayttoon liittyvia kustannuksia (esi-
merkiksi elinkaarikustannuksia) ja muita tekijoita, seké epasuorat kyselyt (indirect sur-
vey questions). Kokonaisarvoa tutkivia menetelmia ovat kohderyhmaarvioinnit (focus
group value assessment), joissa potentiaaliseen asiakasryhmaan kuuluvat henkil6t ar-
vioivat mahdollisia tuotteita tai konsepteja ja niiden arvoa, sekéd suorat kyselyt (direct
survey guestions), joissa asiakkailta kysytaan, mitd mieltd he ovat tietystd olemassa ole-
vasta tai kehiteltavasta tuotteesta. Arvon osatekijoitd voidaan analysoida esimerkiksi
pyytamaélla valitsemaan mieluisin vaihtoehtoisista tarjoomista (conjoint or tradeoff ana-
lysis) tai vertailemalla Kilpailevia tuotteita ja yrityksia toisiinsa (benchmarks). Liséksi
voidaan analysoida kokonaisuuksia (compositional approach) tai pyytaa vastaajia lait-
tamaan arvotekijoitd ja ominaisuuksia tarkeysjarjestykseen (importance ratings). Lap-
peenrannan teknillisen yliopiston tutkijat kayttivat ndistd menetelmista viimeksi mainit-
tua arvotekijoiden tarkeysjarjestyksen kartoittamiseen yleisesti tassé tutkimusprojektis-
sa, mutta yritysten keskuudessa edellé esiteltyjen menetelmien tietoinen soveltaminen
oli haastattelujen perusteella véhéisté. VVastaajat mainitsivat erityisesti erilaiset asiakas-
kyselyt mahdollisina tapoina tunnistaa asiakkaiden arvostamia tekijoita, mutta eivéat
olleet kayttaneet niitd tarkoituksena kartoittaa asiakasarvon tekijoitd, tai niita pidettiin
ty6laina jarjestad. Osa haastatelluista kertoi esimerkiksi mieluummin seuraavansa jatku-
vasti kaytossa olevia kanavia pitkin tulevaa asiakaspalautetta ja reagoivansa siihen tar-
peen mukaan. Lisaksi mainittiin, ettd yrityksen valikoimista ei puutu mitédén sellaista,
mité Kilpailijat tarjoavat, joten ei ole kovin suurta tarvetta selvittaa arvotekijoitd enem-
pad. Joissain yrityksissd luotetaan siis siihen, ettd kilpailijat tai ostopalveluntarjoajat
hoitavat osan hyoddykkeisiin ja niiden toimittamiseen liittyvésta kehitystyosta ja asia-
kasarvon tunnistamisesta, ja yritys itse voi myéhemmin reagoida niiden tekemiin muu-
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toksiin joko kopioimalla toimintatavan tai lanseeraamalla sen hieman paranneltuna
omille asiakkailleen. Haastateltavat myos arvelivat, ettei asiakastarpeiden tarkemmalla
selvittamisell& saataisi nykyista kattavampaa tietoa, vaan riittaa etta asiakkaat ovat talla
hetkell& tyytyvéisia palveluihin. Kuitenkin samoissa yrityksissa tyoskentelevat henkil6t
ajattelivat, ettd toiminnan kehittdmisen kannalta olisi mielenkiintoista tunnistaa erityi-
sesti asiakkaan hyodyllisiksi kokemia tekijoita, ja etta erilaisia riskeja ja haittatekijoita
he ovat osanneet tunnistaa jo aiemmin.

Tarkeimmaksi yrityksilla kaytosséd olevaksi asiakasarvon tunnistamismenetelmaksi
osoittautui tyontekijoiden kokemuksen ja asiakkaan henkilokohtaisen kohtaamisen hyo-
dyntdminen, joiden osalta haastateltavat arvelivat erityisesti pitkdan samassa yrityksessa
tai samojen asiakkaiden kanssa tydskennelleiden henkildiden olevan parhaita tietolahtei-
ta. Parhaiten asiakkaiden nakemyksia pystyvatkin arvioimaan ne, joilla on pitka ja luot-
tamuksellinen yhteistydsuhde asiakkaan kanssa, mutta namé arviot tulisi saada laajem-
min yrityksen kayttoon. Nykytilanteessa asiakkaan ideat voivat parhaassa tapauksessa
jalostua uusiksi tuotteiksi tai toimintatavoiksi, mutta monesti ne jaavat vain asiakkaan
kanssa keskustelleen henkilon kayttoon ja saattavat muuttaa toimintatapoja vain kysei-
sessd tapauksessa. Henkildiden vaihtuessa hiljainen tieto poistuu, jolloin asiakas saattaa
olla jélleen tyytymaton tilanteeseen. Eraat haastateltavat kyseenalaistivat itsekin sen,
voiko yrityksen tyontekija oikeasti tietdd, miten asiakas on kokenut tietyn tilanteen tai
tuotteen kayton, vaikka asiakkaan kanssa keskusteltaisiin asiasta. Tamé on iso haaste
yrityksille ja tdiman vuoksi useampien arvontunnistusmenetelmien yhtéaikainen kayttd
olisi suositeltavaa. Haastateltavat pitivat tarkednd osana asiakasarvon tunnistamista
myos tilanteeseen sopivaa reagointia asiakkaan ongelmaan ja rationaalista paatoksente-
koa. Erityisesti jos kyseessd on asiakkaan liiketoiminnan kannalta kriittinen tilanne, se
pitéisi tunnistaa ja asiakasta palvella mahdollisimman kattavasti ja nopeasti kaytettavis-
sé olevin keinoin. Naiden liséksi osa haastateltavista piti isona haasteena oikeiden asi-
akkaan edustajien tunnistamista, jotta voidaan keskustella sellaisten henkildiden kanssa,
joilla on tarvittaessa valtaa muuttaa asiakkaan organisaation toimintatapoja. Tdma na-
kemys tuli esille erityisesti yritysmarkkinoilla palveluita ja ratkaisuja myyvan yrityksen
kohdalla. Kyseisen yrityksen palveluita péivittain kayttavat henkilt eivat siis ole samo-
ja kuin sopimuksia tai paatoksia tekevat, joten toimittajan on sovitettava yhteen paivit-
taiset kokemukset palveluista ja johtajien liiketoiminnalliset tavoitteet, jotta sen myymat
palvelut voivat edistdd asiakkaan kokonaisvaltaista etua. Sekd myyjén ettd ostop&atok-
sen tekijan pitdisi siis 10ytaa ne seikat, joita operatiivinen henkil0sto arvostaa, ja ym-
martad milloin asiat kaytannossa sujuvat ja milloin eivat.

5.3 Palvelulupaus osana asiakasarvon hallintaa

Kaikki tutkimukseen osallistuneet yritykset mainitsivat asiakasarvon yhteydessa tarkea-
né asiana palvelulupauksen ja sen pitdmisen. Yritysten antamat lupaukset koskevat ylei-
simmin erilaisia aikamaéreitd palveluille tai toimituksille, esimerkiksi kotiinkuljetuk-
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seen tarvittavaa aikaa tai asiakaspalvelun vastausnopeutta. Lisdksi voidaan luvata hyo-
dykkeen ominaisuuksiin liittyvia asioita, kuten tuotteen odotettavissa oleva kayttoika tai
henkildston koulutustaso, ja palvelulupausta voidaan nimittdd myods esimerkiksi mark-
kinointi- tai tuotelupaukseksi. Palvelu- ja tuotelupauksia on lahestytty tutkimuksessa
monella eri tavalla, esimerkiksi markkinoinnin ja varastojen optimoinnin (katso esimer-
kiksi Gronroos 2009; Dandan et al. 2013; Oakley 2002; Delen et al. 2011). Eréén vas-
taajan mukaan tuotelupaus sisaltdd myds sen, ettd yritys vastaa tuotteesta, jos siihen
tulee vikoja tai hoitaa kayttoon liittyvat ongelmatilanteet. Asiakkaalle annettavien lupa-
usten pitdisi olla realistisia, ja erityisesti suomalaiset ovat tottuneet saamaan suoria vas-
tauksia. Tahan sisaltyy myos lupauksen selked ja yrityksen sisalla yhdenmukainen vies-
tintd, jonka perusteella asiakkaalle on selvad, ettd han voi rauhassa odottaa esimerkiksi
luvatun ajan, ja ottaa yhteyttd vasta sen jalkeen, jos tuotetta ei ole vield toimitettu. Jat-
kuvassa asiakassuhteessa lupaukset liittyvét kiintedsti neuvotteluihin, mutta edes neu-
vottelutaktisesti ei ole jarkevaa antaa eparealistisia lupauksia, ja lupauksiin liittyvat uhat
on hyvé kertoa asiakkaalle, jos kyseessa on jotenkin poikkeuksellinen tapaus. Osa lupa-
uksista on kaikissa tapauksissa vakioituja, ja esimerkiksi séhkdiset tilausjarjestelmét
antavat lupauksen perustuen joihinkin ennalta maariteltyihin olettamuksiin, jolloin yri-
tykset yleensa asettavat ne kaytdnnodssa todettua palvelutasoa huonommiksi, jotta lahes
kaikissa tapauksissa lupaus pystytadn ylittdamaan ja epdonnistumiset jaavat harvinaisiksi.

Yritysten on viisasta seurata ja mitata omaa toimintaansa ja verrata toteumaa saannolli-
sesti asiakkaille luvattuun, sill4 vertailun avulla voidaan arvioida karkeasti, onko asia-
kas ollut tyytyvdinen saamaansa palveluun. Lupauksia voidaan myds tarvittaessa paivit-
tad, jos jatkuvasti suoriudutaan luvattua paremmin, tai esimerkiksi sesonkiaikana vo-
lyymin kasvaessa suurempi osa lupauksista epdonnistuu. Lupauksiin liittyvat riskit voi-
vat liittya tyontekijoiden huolelliseen toimintaan, tai olla fyysisia rajoitteita kuten mah-
dolliseen kuljetusnopeuteen tai teknisten jarjestelmien oikeaan toimintaan liittyvid. Jos
yritys epéonnistuu lupauksen pitdmisessd, sen tulisi sekd haastateltujen asiakas- etta
toimittajayritysten mielestd ottaa heti yhteytta asiakkaaseen ja ilmoittaa viivastyksesta
tai muusta virheestd, mieluummin ennen kuin asiakas edes huomaa sité. Pahana virhee-
na yrityksilta pidettiin epdonnistumisten piilottelua, kiistdmistd ja muiden syyttamisté,
sill& toimittaja vastaa lupaamistaan asioita, vaikka ne toteuttaisikin joku muu kuin ky-
seinen yritys. Haastateltavat kertoivat, ettd he kokevat valilla itse asiakkaana, etté toi-
mittajat varmistelevat liikaa lupauksissaan ja joissain tapauksissa pystyvat toimittamaan
ldhetykset tai toteuttamaan palvelun l&hes joka kerta jopa kolmasosassa luvatusta ajasta.
Jos asiakas luottaa téllaisissa tapauksissa mieluummin omaan kokemukseensa kuin toi-
mittajan lupaukseen, ottaa asiakas riskin ja vastaa sen realisoitumisesta sek& mahdolli-
sista omista asiakaslupauksistaan itse. Kuluttajapuolella asiakkailla on enemmén aikaa
ja kiinnostusta seurata yksittéisten hyddykkeiden toimittamista, esimerkiksi kuljetusten
etenemista internetin kautta. Tdma on seurausta kuluttaja-asiakkaiden teollisuuden osta-
jiin verrattuna yleensa huomattavasti pienemmistéd tilausmaarista, vaikka yrityksetkin
seuraavat toimituksia tarkasti silloin, kun kyseessa on projektitoimitus tai muuten Kriit-
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tinen tapahtuma. Naissé tapauksissa myds toimittajalla voi olla enemman kiinnostusta
seurata yksittéista toimitusta, jos asiakas on viestinyt sen olevan tarkea. Kuluttajamark-
kinoilla toimivat vastaajat kertoivat, ettd asiakkaat valittavat ylivoimaisesti eniten toimi-
tusaika-arvioiden pettdmisestd, erityisesti silloin kun kyseessa olevaa tuotetta ei ole saa-
tavilla varastosta vaan se on tilaustuote.

5.4 Toimitukset asiakasarvotekijana

Tutkimuksessa toimittaminen, kuljettaminen ja niihin liittyva asiakasarvo olivat yksi
paatarkastelukohteista. Toimitusketjussa asiakasarvo muodostuu kohti loppuasiakasta
useassa vaiheessa ja sitd tuottavat useat eri organisaatiot joko osana omaa liiketoimin-
taansa tai muiden osapuolten tekemisen kautta, ja arvoa voi syntyd myos paluuvirtaan
esimerkiksi kierrattdmalla (niin sanottu reverse logistics, katso esimerkiksi Agrawal et
al. 2015; Kannan et al. 2012; Leea & Lam 2012). Tutkimukseen osallistuneista kuudes-
ta yrityksesta kaksi toimii logistiikka-alalla, ja myds niiden asiakkaita haastateltiin. Li-
séksi kaikilta muilta case-yrityksilta kysyttiin haastatteluissa heidan logistiikkapalve-
luissa arvostamiaan asioita. Esille tuli sek& logistiikkaoperaattoriyrityksiin liittyvia omi-
naisuuksia, etta erityisesti niiden palveluille asetettuja odotuksia. Asiakkaat odottivat
logistiikkayritysten olevan oman alansa asiantuntijoita ja sitd kautta innovatiivisesti
kehittdmdssa uusia ratkaisuja ja palveluita. Heilla oli my6s kiinnostusta olla mukana
kehitystyossd, ja kuljetuksia ostavat yritykset pitivat luottamuksen osoituksena esimer-
kiksi logistiikkayritysten antamia mahdollisuuksia koek&ayttdd uusia tietojarjestelmia.
Kuljetusyrityksilla itsellddn taas on kiinnostusta kehittdd kokonaisratkaisuja, jotka
muuttavat asiakkaan toimintaa kokonaislogistiikan ja kuljetustentarjoajan kannalta jar-
kevdmméksi tai mahdollistavat yritysten valisen syvemman integraation. Erityisesti
iIsommat asiakasyritykset tai asiakkaat, joilla on kuljetuksia eksoottisiin kohteisiin, ar-
vostivat myos logistiikkayrityksen kokoa ja palveluverkostoa, ja kaikki asiakkaat logis-
tilkkkatoimijan luotettavaa mainetta. Logistiikka-alan yritykset pitivét itse tarkeana, etta
pystyvat tarjoamaan asiakkailleen kilpailijoitaan edistyksellisempid palveluita, joita
voidaan my6hemmin pita oletuspalvelutasona kaikkialla maailmassa.

Toinen asiakkaiden logistiikkayritysten toiminnassa arvostama nakokulma olivat hyvat
neuvottelu- ja tarjouskdytdnnot. Palvelun hinnan ei tarvitse olla alhaisin, mutta asiak-
kaat odottavat reilua hinnoittelua, joka on suhteessa saatuun palveluun ja erityisesti yri-
tyksen luotettavuuteen. Asiakkaat kertoivat, ettd varsinkin ilmoitetun toimitusajan toteu-
tuminen ja kuljetettavan tavaran ehjanéd pysyminen ovat heille tarkeita tekijoita, ja hal-
poja mutta epéluotettavaksi todettuja kuljetuksia kaytetd&n vain poikkeustapauksissa.
Taman lisaksi toimitusajan pitéisi olla oikeassa suhteessa tarjottuun hintaan, ja annetun
tarjouksen lopullinen. Haastattelujen perusteella annettujen tarjousten muuttaminen jél-
kikateen on melko yleistd alalla, mutta haastatellut asiakkaat pitivat sitd asiakkaan na-
kokulmasta turhauttavana ja ylimaaraista tyota aiheuttavana ja siten asiakasarvon kan-
nalta negatiivisena tekijana. Logistiikkayrityksen asiakaspalvelun odotetaan puolestaan
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olevan nopeaa ja ammattitaitoista, ja yrityksen osoittavan mieluummin nimetyn kontak-
tihenkilon saannollisesti palveluja kayttéaville asiakkaille. Liséksi asioinnin pitdisi olla
mahdollisimman helppoa, ja itse kuljetusten rahdin kannalta turvallisia. Seka logistiik-
kaoperaattorit ettd asiakkaat mainitsivat haasteeksi asiakkaiden vahéisen tai vanhentu-
neen logistiikkaosaamisen, joka hankaloittaa yhteistoimintaa. Samassa yhteydesséa tuli
esille my6s koko logistiikka-ajattelun kehittyminen, sill4 osa asiakkaista mieltaa edel-
leen logistiikkaoperaattoreiden toiminnan pelkaksi kuljettamiseksi. Logistiikka-alaa
tuntevat henkil6t asiakasyrityksessa puolestaan pitivat tarkednd, etta he saavat suoravii-
vaista ja asiantuntevaa palvelua sellaisilta logistiikkaoperaattoreiden tyontekijoiltd, jotka
tuntevat yrityksen tarpeet ja puhuvat yhteista logistiikkakieltd. Logistiikkayritykset
mainitsivat erikseen haasteeksi myds sen, ettd asiakkaat keskittyvat liikaa yksittdisten
kuljetusten hinnoista tinkimiseen, eivatka nde kokonaisuutta, jossa yhteistyon syventa-
minen ja uudet ratkaisut voisivat hyodyttaa yrityksen liiketoimintaa ja tuoda moninker-
taiset séastot logistiikkakustannuksissa.

Eras tutkimukseen osallistuneista yrityksista kayttaa tuotteidensa kuljettamiseen omia
alihankkijoitaan, ja kyseisen yrityksen edustajat korostivat alihankkijan edustavan myos
kyseista yritysta asiakkaan suuntaan. Alihankkijan toiminnassa tarkedna pidettiin erityi-
sesti kuljetuskalustoa ja sen suorituskykya, sekéd kuljettajan toimintaa asiakkaan luona.
Osa asiakkaista mittaa kuljettajien toimintaa asiakkaan luona jollakin tavalla, esimer-
kiksi perustuen asiakkaan luona noutoon tai jakeluun kaytettyyn aikaan. Toimittajan
edustajan (yrityksen tyontekijan, alihankkijan tai muun ostopalveluntarjoajan) toimin-
nan vaikutus asiakasarvoon on tunnistettu myos muissa tutkimuksissa. Prior (2013) kir-
joittaa, ettd jakelu on hyodykkeesta riippumatta palveluun perustuva tapahtuma, ja jake-
lija edustaa myyjaa. Aiemmin arvoa on pidetty transaktiosta riippumattomana, mutta
toimittamiseen liittyy paljon asiakasarvoon vaikuttavia, erityisesti toiminnallisia ja asi-
akkaan maksaessa myds taloudellisia tekijoitd, ja siihen osallistuvilla henkil6illa on tar-
ked rooli asiakasarvon luomisessa. Prior esittdd myos, ettd luvussa kaksi esiteltyyn ar-
von nelijakoon voitaisiin lisété vaihtoehdoista riippuva arvo ja tiedollinen arvo. Saata-
villa oleviin vaihtoehtoihin liittyvia havaintoja esitell&4&n seuraavassa luvussa, ja tiedol-
lisella arvolla (epistemic value) tarkoitetaan myyjan ja asiakkaan arvoon liittyvaa tie-
donvaihtoa sek& toimitusketjun sisalla tapahtuvaa asiakasarvoon vaikuttavaa tiedonkul-
kua.

Haastatellut henkil6t kertoivat, etteivat yritysasiakkaat yleensa halua jatkuvasti tietoa
toimitusten etenemisestd, vaan niita seurataan aktiivisesti ainoastaan poikkeustapauksis-
sa, kuten kiireellisissé varaosatoimituksissa. Asiakkaat kuitenkin haluavat poikkeuksetta
tiedon toimituksissa tapahtuvista muutoksista ja viivéstyksista mahdollisimman aikai-
sessa Vvaiheessa ja pitavat tarkednd, ettd he voivat luottaa kuljetusliikkeen seuraavan
omaa toimintaansa ja ilmoittavan asiakkaalle ongelmista ennen kuin asiakas itse huo-
maa tapahtuneen. Kuluttajapuolella toimitusten reaaliaikaisesta seurannasta ollaan kiin-
nostuneempia ja t&lloin asiakkaan kynnys reagoida huomaamiinsa poikkeamiin on
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yleensa matala, etenkin jos toimitukseen liittyvid lupauksia ei ole viestitty selkedsti tai
asiakas ei ole saanut tietoa toimituksen etenemisesta. Liiallinen ilmoitusten l&hettami-
nen voi aiheuttaa asiakkaalle emotionaalista haittaa tai jopa yliméaardista tyota, mutta
useimmat ilmoituksia lahettévét yritykset mahdollistavat myods niiden rajoittamisen asi-
akkaan toiveen mukaisesti. Reaaliaikainen kuljetustenseuranta internetissé on kuriiri-
liikkeilla ja muilla paketteja kuljettavilla yrityksill& ollut mahdollista jo pitk&an, mutta
perinteisessd kuljetusliiketoiminnassa se on vasta tulossa. Pynnénen et al. (2011) tutki-
muksen mukaan asiakkaat eivét pida siitd, ettd heitd laskutetaan erikseen kaikista mah-
dollisista asioista, ja tdima nakokulma havaittiin myds tassa tutkimuksessa erityisesti
logistiikkapalveluita ostavien keskuudessa. Asiakkaat kylla tietavéat, ettd he maksavat
heille maksuttoman kuljetuksen tai muun edun osana hyoédykkeiden tai peruspalvelun
hintaa, mutta tarkedmpana pidettiin yksinkertaista hinnoittelutapaa ja asiakkaan kannal-
ta jarkevia laskutuskaytantoja. Erityisesti erilaiset laskutus-, pientilaus- ja noutolisat
aiheuttavat yritysasiakkaissa artymystd, ja kuluttajatkin arvostavat selkedd hinnanmuo-
dostusta ja edullisia toimituskuluja.

5.5 Asiakkaan valinnanmahdollisuudet ja sahkdinen kaupan-
kaynti

Haastatteluissa kysyttiin, miksi asiakas valitsee juuri kyseisen yrityksen tai sen tuotteen
valittavissa olevista vaihtoehdoista. Talla kysymyksella haettiin ensisijaisesti lisamaarit-
telyd asiakasarvoon liittyviin positiivisiin ominaisuuksiin, mutta samalla yritykset ker-
toivat, millainen kilpailutilanne ja millaisia vaihtoehtoja kunkin toimialalla on, ja tassa
yhteydessé tuli ilmi erilaisia keinoja, joilla yritykset pyrkivét tarjoamaan asiakkailleen
erilaisia vaihtoehtoja. Yritys on etukateen valinnut asiakkaalle tarjottavat vaihtoehdot, ja
pyrkii niiden valinnalla sekéd kattamaan asiakkaiden tarpeet ettd tukemaan oman toimin-
tansa sujuvuutta. Valinnoissa huomioidaan siis seka asiakkaiden toiveet, ettd yrityksen
oma nakokulma hyddykkeiden tarjoamiseen ja siihen tarvittavat liiketoimintaprosessit.
Valinnanmahdollisuuksia on eri tapauksissa erilaisia maarid, mutta laajaa valikoimaa
pidetdan kilpailuvalttina. Erityisesti kuluttajamarkkinoilla korostuu erilaisten tuotteiden,
palveluiden ja variaatioiden tarjoaminen erilaisiin tarpeisiin, yritysmarkkinoilla taas
tuotteiden raataloitavyys tai mahdollisuus tilata asiakkaalle suunniteltuja tuotteita. Toi-
mittajayritys voi myos tarjota asiakkaalle apua esimerkiksi tuotekehitykseen liittyvissa
asioissa, ja monet asiakkaat kertoivatkin tutkimuksessa, ettei heilld ole osaamista esi-
merkiksi sopivien komponenttien valintaan erikoistapauksissa, vaan apua Kkysytadn
komponenttitoimittajalta. Yritykset pohjustavat valintojaan miettimélla asiakkaiden
mieltymyksid ja tarpeita, jolloin asiakkaan saaman arvon tunnistaminen on térke& lahto-
kohta.

Asiakkaalla on aina valittavana seka toimittajayritys, etta itse ostettava hyoddyke. Yri-
tykset arvelivat asiakkaidensa valitsevan heidat useimmissa tapauksissa luotettavuuden
ja turvallisuuden perustella, joka koskee seké yritysté ja sen vastuullista toimintaa kau-
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pankayntitilanteissa, ettd myytavia hyddykkeitd. Samassa yhteydessa mainittiin myos
jalkimarkkinointipalvelut ja epavirallisempi apu kaikissa ongelmatilanteissa, seka rehel-
lisyys ja lapindkyvyys esimerkiksi sen suhteen, ovatko muut asiakkaat olleet tyytyvaisia
tiettyyn tuotteeseen. Laaja valikoima voi toisaalta tuntua asiakkaasta valintaa hankaloit-
tavalta tekijalta, ja haastatteluissa havaittiinkin asiakkaiden pitdvan siita, ettd myyja
esittdd heille muutaman selkeén vaihtoehdon, joista kertoo kaiken olennaisen. Nain
asiakas kokee tekevénsa valinnan itse perustuen omaan tarpeeseensa, eika tunne tule-
vansa johdatelluksi, vaikka toimittajayritys tosiasiassa esittaa asiakkaalle valitsemansa
vaihtoehdot. Vaihtoehdot eivat kuitenkaan voi olla keinotekoisia tai asiakkaalle selvasti
epasopivia, jotta toimintatapa pysyy asiakkaan kannalta jarkevana. Kaikki yritykset ha-
lusivat auttaa asiakasta I6ytdmaéan sille sopivan tuotteen tai palvelun, ja keinoina mainit-
tiin mahdollisimman Kattavien tuotetietojen kertominen ja henkilokohtainen palvelu.
Liséksi tassa yhteydessa mainittiin tulevaisuustyopajassa tulevaisuuden trendina késitel-
ty vertaistoiminta, jossa asiakkaat voivat auttaa toisiaan esimerkiksi kertomalla kaytta-
jakokemuksia ja vastaamalla muiden asiakkaiden esittamiin kysymyksiin. Tdma on toi-
mittajayrityksen kannalta kolmella tavalla hyddyllistd; se lisaa asiakkaiden tuntemaa
avoimuutta, nopeuttaa palvelua suhteessa pelkkaan yrityksen itse toteuttamaan asiakas-
palveluun ja auttaa yritystd huomaamaan, missé kohdissa sen itse tarjoamat tiedot eivat
ole riittavia.

Yritykset haluavat tarjota asiakkailleen vaihtoehtoja erityisesti tuotteiden toimitusta-
voissa silloin, kun asiakas maksaa toimituksesta. Vastaajat kertoivat, ettd kuluttaja-
asiakkaat valitsevat mielellaédn hyddykkeen noutopaikan ja paketin kuljettavan yrityksen
siten, ettd asiakkaan on mahdollisimman helppoa noutaa léhetys, tai halutessaan saada
se kotiovelle asti. Toimitusmuodon valintaan liittyy myos asiakkaan valinnanvapaus
itsepalvelun ja henkilokohtaisen palvelun vélilla, esimerkiksi siten ettd asiakas voi nou-
taa lahetyksen asiointipisteen lisaksi pakettiautomaatista. Osa haastatelluista piti asiak-
kaan kannalta tarkedand myos tietoa lahetyksen kuljettavasta yrityksestd, vaikka kaikki
verkkokaupat ja muut tavaraa lahettavat yritykset eivét edes kerro sitd asiakkaalle. Yoon
et al. (2013) tutkimuksissa on havaittu, ettd verkkokauppoja kayttdvien kuluttaja-
asiakkaiden yritysuskollisuus on selvésti yhteydessd toimittajan verkkosivujen toimi-
vuuteen ja muiden asiakkaiden suosituksiin, joten yritysten kannattaisi suunnitella verk-
kosivunsa vastaamaan paremmin tavoittelemiensa asiakasryhmien tarpeita ja hyodynt&a
enemman muiden asiakkaiden antamia palautteita ja tuotesuosituksia epdasuorana mai-
nontakeinona. Ha ja Stoel (2012) listasivat asiakkaiden laadukkaan verkkokaupan omi-
naisuuksina pitdmid asioita. Asiakkaiden kannalta tarked& on, ettd yritys ndyttaytyy in-
ternetissa palvelualttiina ja asiakkaiden toiveita kuuntelevana toimijana, ké&sittelee on-
gelmatilanteet nopeasti ja asiallisesti, pitdd pakkaus- ja jakelukustannukset maltillisina,
ja sen henkiléstd on asiantuntevaa. Nykyaan kuluttajat tunnistavat verkkokaupan mah-
dollisuudet, mutta monet kayttavat sahkoisia kaupankayntialustoja vain vahén, koska
epéilevét niiden turvallisuutta. Yritykset voivat parantaa turvallisuusmielikuvaansa
esiintymalld luotettavan organisaation tavoin, kéyttdmalla yksityisyytta parantavia tek-
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nisia ratkaisuja, pitaméalla verkkosivunsa ajan tasalla ja huolehtimalla kaytettavien mak-
sutapojen turvallisuudesta.

Tietotekniikan kehittyminen, digitalisaation lisdantyminen kaikilla aloilla, yritysten ha-
lukkuus automatisoida toimintoja seké asiakkaiden vaatimukset ja mieltymykset ovat
lisanneet kaupankaynnin sahkoisten palveluiden kysyntéa ja tarjontaa erityisesti kulutta-
jamarkkinoilla mutta myos yritysten valisesséd kaupankédynnissa. Yritykset ovat jo pit-
kaan tehneet suurimman osan tilauksistaan sahkopostitse ja kaytténeet erilaisia varas-
tonhallinta- ja tuotannonohjaussovelluksia omassa liiketoiminnassaan, mutta varsinaiset
séhkdisen ostamisen tydkalut ovat kehittyneet hitaammin. Viime vuosien aikana teolli-
suuden verkkokaupat eli niin sanottu katalogiostaminen on lisaantynyt, mutta se sovel-
tuu ensisijaisesti usein hankittavien vakiotuotteiden, kuten toimisto- ja tyésuojelutarvik-
keiden kauppaan. Tutkimuksessa mukana olevat yritykset kayttavat kaikki joitain sah-
koisia jarjestelmia ja ne ovat padsaantoisesti EDI-pohjaisia. Kuluttajamarkkinoilla verk-
ko-ostamismahdollisuuden tarjoaminen on nykyaan ennemmin sédant6 kuin poikkeus, ja
ostokokemuksen sujuvuuteen panostetaan merkittavasti tarjoamalla esimerkiksi useita
maksutapoja ja vaihtoehtoja ostaa Kirjautuneena tai nopeasti rekisterditymatta. Kulutta-
ja-asiakkaiden kannalta verkko-ostamisessa téarkeitd asioita ovat myds tamén tutkimuk-
sen perusteella myyjayrityksen luotettava toiminta, helposti tavoitettava asiakaspalvelu
ongelmatilanteita varten ja sovellusten helppokayttdisyys. Osa asiakkaista arvostaa
myos yrityksen kotimaisuutta, silld sen koetaan lisddvéan toiminnan luotettavuutta, ja
asiointikokemusta parantavat myos kattavat tuotetiedot ja sujuvat kuljetukset. Kuluttaji-
en verkko-ostopaatoksiin vaikuttavat vahvasti muiden asiakkaiden kokemukset yrityk-
sistd ja negatiiviset kokemukset epéonnistuneista palvelutilanteista levidvat nopeasti
muille kuluttajille.

Yksi tutkimukseen osallistuneista yrityksista oli suunnittelemassa uuden séhkdisen pal-
velun lanseeraamista. Kyseinen palvelu helpottaisi ja nopeuttaisi asiakkaiden ostamista
ja tarjouksen saamista, ja tekisi tiedonsiirrosta luotettavampaa, kun asiakkaalla olisi
mahdollisuus syo6ttadd oikeat tiedot itse toimittajan tietojarjestelmaan. Yritys piti asiak-
kaan kannalta jarjestelmén suurimpana mahdollisuutena asiakkaan saamaa ajan s&ést6a
useassa toimituksen vaiheessa, kun asiakas saa tarjouksen ilman viivetta ja voi varata
palvelun itse ja milloin tahansa. My®s yritys itse hyotyisi jarjestelman mahdollistamasta
automatisoinnista, kun tilauksen tiedot saadaan suoraan asiakkaalta ja niiden perusteella
voidaan myos laskuttaa automaattisesti. Yrityksen asiakkaat epdilivat, etta yritys yrittaa
ulkoistaa tekemansé tyot asiakkaalle ja lopettaa henkil6kohtaisen palvelun, mutta koe-
kayttajien kokemukset ovat olleet pelkastdan positiivisia, ja osa asiakkaista on ollut
kiinnostuneita my6s muiden itsepalveluun perustuvien jarjestelmien kayttamisesta tule-
vaisuudessa. Erityisesti asiakkaat ovat olleet tyytyvaisia siitd, etta ostajat ovat pystyneet
antamaan myyjille tiedon palvelun hinnasta muutamassa minuutissa ilman erillisen tar-
jouspyynnon tekemistd ja vastauksen odottamista. Liséksi asiakas saa tarvitsemansa
dokumentit automaattisesti ja ylimaaréisia valikésia jaa pois. Mydskéan henkildkohtais-
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ta asiakaspalvelua ei ole vahennetty, vaan asiakkaat ovat raportoineet yrityksen seuran-
neen jarjestelméasté saatuja tarjouksia ja asiakaspalvelijoiden soittaneen valilla varmis-
tussoittoja tai tarjonneen vield paremmin tilanteeseen sopivaa vaihtoehtoa. Tamén tapa-
uksen perusteella voidaan paéatelld, ettd uusien jarjestelmien kéyttéonotto vaatii yrityk-
selté aktiivisuutta ja asiakkaiden opastusta, ja usein on jarkevaa pyytaa muutamia asiak-
kaita koekayttajiksi ja keratd heilta aktiivisesti palautetta. Liian keskeneraisié jarjestel-
mié ei kuitenkaan kannata tarjota asiakkaiden kayttoon, vaan niiden on toimittava tekni-
sesti ja oltava kayttajaystavallisid jo kokeilukéyttdvaiheessa, jotta asiakkaat suhtautuvat
niihin positiivisesti ja sitoutuvat kayttaméaan niita.

5.6 Arvon hallinta kaupankaynnin rajapinnoissa

Tutkimuksen aikana todettiin, ettd asiakasarvon tunnistaminen on yritysten johtajille ja
tyontekijoille haasteellista ilman asiakasarvon hahmottamista helpottavaa mallia tai vii-
tekehystd, ja jos asiakasarvoa ei tunnisteta, sitd ei voida myoskaan hallita. Toimitusket-
jujen kannalta katsottuna asiakasarvo muodostuu useissa kohdissa ketjua, ei pelkéstaan
viimeisessa asiakas-toimittaja -rajapinnassa tai myyjayrityksen toiminnassa. Tamén
vuoksi myos asiakasarvon tunnistaminen tulisi ulottaa laajemmalle ja huomioida myos
jo toimitusketjun aiemmissa vaiheissa tapahtunut arvon muodostuminen tai haavoittu-
minen. Jokainen hyddykkeen toimitusketjuun kuuluva yritys pyrkii tarjoamaan asiak-
kaille tai niiden asiakkaille hyddykkeitd, jotka kokonaisuutena tarjoavat asiakasarvoa
useimmille potentiaalisille asiakkaille. Jokainen yritys siis kerd4 saatavilla olevista vaih-
toehdoista ja resursseista asiakkaidensa kannalta sopivan kokonaisuuden, ja muodostaa
niistd myytavid hyodykkeitd. Yritys siis valitsee asiakkaan puolesta komponentteja,
tuotteita tai palveluita kaikista saatavilla olevista ja tarjoaa niitd edelleen sellaisenaan,
yhdisteltyind tai jalostettuina omille asiakkailleen. Kuva 9 havainnollistaa sitd, kuinka
myyjayritys valitsee tai valmistaa tarjoamansa hyodykkeet, ja asiakkaan valitsemat osat
niista lapéisevat tiimalasin kapeikon eli yritysten tai myyjayrityksen ja kuluttajan vali-
sen rajapinnan. Asiakas siis paattdd, mitkd hyodykkeet myyjan tarjoomassa tuottavat
asiakasarvoa, ja ostaa vain ne. Yhdistelemé&lla useampien myyjien tarjoamia hyodykkei-
té tarkoituksenmukaisesti asiakkaan saama arvo lisédéantyy, ja mikali asiakkaalla on omia
asiakkaita, rakentaa asiakas niille soveltuvan tarjooman, josta seuraava asiakas valitsee
itselleen soveltuvat hyédykkeet.
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Asiakasarvo

Rajapinta

Asiakas

Kuva 9. Arvotarjous ja asiakasarvon siirtyminen kaupankaynnin rajapinnassa.

Tama toistuu kaikissa rajapinnoissa, ja jokainen yritys tekee ketjussa paatoksenséd oman
lilketoimintansa n&dkokulmasta, huomioiden tilanteen mukaan myos asiakkaidensa asi-
akkaat ja niiden arvostamat seikat. Kuluttajamarkkinoilla tiimalasin molemmat paat
ovat levedmmat kuin yritysmarkkinoilla, silla seka tarjottavien vaihtoehtojen maara ettd
kuluttajien henkil6kohtaisten mieltymysten vaihtelu ovat suurempia. Jotta asiakasarvoa
pystyttéisiin hallitsemaan myods laajemmin toimitusketjutasolla, on tunnistettava, mitka
seikat vaikuttavat arvoon ja miten vaikutukset heijastuvat toimitusketjun eri vaiheisiin.
Seuraavaksi esitelldén viitekehys, jonka avulla voidaan erotella eri tavalla vaikuttavia ja
valittyvia arvotekijoita toimitusketjuissa. Toimitusketjut ovat nykyaan aiempaa pidem-
pi&, monimutkaisempia ja sisaltavat useita vaiheita, jotka saattavat tapahtua eri puolilla
maailmaa. Tdma on myo6s vahentanyt toimitusketjujen vaiheisiin liittyvéa avoimuutta ja
nakyvyyttd, ja saattaa hankaloittaa arvon tunnistamista ja hallintaa (katso esimerkiksi
Caridi et al. 2010). Serdarasan (2013) on tutkinut toimitusketjuihin liittyvdd monimut-
kaisuutta, ja jaottelee sen tarpeelliseen ja tarpeettomaan monimutkaisuuteen. Tarpeeton
ja suunnittelematon monimutkaisuus vaativat rajoittamista ja ennakointia, mutta tarpeel-
lista monimutkaisuutta ei voida poistaa, vaan sité on johdettava suunnitelmallisesti.

Kun toimitusketju on monivaiheinen, on sekd myyjén ettd asiakkaan roolissa olevia
toimijoita useita, ja joissain tapauksissa sama toimija voi esiintya ketjussa useita kertoja.
Taman vuoksi pelkastdan yhden rajapinnan huomioiminen ei riitd asiakasarvon hallin-
nassa, vaan kaikkien osapuolten toiminnalla on merkitysta asiakkaan saamaan arvoon.
Asiakasarvon osa-alueita ja tekijoitd voidaan tunnistaa esimerkiksi perustuen johonkin
luvussa kaksi esiteltyyn jaotteluun, mutta niiden hallitsemiseksi on analysoitava mygs
missé ja miten laajasti ne voivat vaikuttaa asiakasarvoon. Kuvassa 10 havainnollistetaan
kolme eri tapaa, joilla asiakasarvotekijat vaikuttavat toimitusketjuissa.



66

Toimijat : : : :
1 1 1 1
1 1 1

A | B | C 1)D | E
1 1 1 1
1 1 1 1
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1 @ | 1 I
O 1 1 1 1
3 T T > | . .
1 1 1 1 - pistemdiset
: : : 2 - ldpimenevit
1 1 1 3 - siirtyvat tekijat
1 1 1
Rajapinnat

Kuva 10. Asiakasarvotekijoiden vaikutukset toimitusketjussa.

Pistemaiset arvotekijat (1) ilmenevét vain yhdessa rajapinnassa, ja ne eivat ndy muille
toimitusketjun jasenille, ellei niitd viestitd eteenpdin. Mitéd aineettomampia tekijat ovat,
sitd todennakdisemmin ne ovat pistemaisi, ja erityisesti emotionaaliset arvotekijéat kuu-
luvat yleensa tdhan luokkaan. Esimerkiksi toimiva vuorovaikutussuhde CD-rajapinnassa
tuottaa asiakasarvoa yritykselle D, mutta se ei todennédkdisesti ndy loppuasiakas E:lle
lainkaan. Pistemaisten arvotekijoiden hallinta tapahtuu siiné rajapinnassa, jossa ne il-
menevat ja vaikuttavat, ja loppuasiakkaalle on merkitystd vain viimeisessa rajapinnassa
esiintyvilla pistemaisilla tekijoilla. Taman vuoksi pisteméisten arvotekijoiden hallinta
on tarkeda ensisijaisesti sille asiakkaalle, johon niiden vaikutukset kohdistuvat. Piste-
maisten tekijoiden vaikuttaessa negatiivisesti on harkittava, kuinka paljon huomiota
yleensa hyddy muissa toimitusketjun vaiheissa vaikuttavien pistemaisten tekijoiden ke-
hittdmisestd. Lapimenevét arvotekijat (2) ovat loppuasiakkaan kannalta tarkeitd, mutta
niilla ei valttamattd ole muille toimitusketjun osapuolille lainkaan merkitystd. Nama
tekijat voivat syntya missa tahansa arvoketjun vaiheessa, mutta ne ovat aina hyodyk-
keessé tai sen toimittamisessa mukana loppuasiakkaalle asti. Erityisesti symboliset teki-
jat voivat olla toimitusketjun kannalta l&pimenevia arvotekijoitd, ja niihin Kiinnitetaan
huomiota loppuasiakkaan saaman arvon vuoksi. Esimerkiksi tuotteen tai sen osan merk-
Ki, tai raaka-aineiden ymparistoystavéllinen tuotanto eivat suoraan koske kaikkia toimi-
tusketjussa mukana olevia, mutta asiakas ei ehka ostaisi hyodykettd ilman niité. Siirty-
vat tekijat (3) esiintyvét jossain kohtaa toimitusketjua ja saattavat vaikuttaa useammassa
rajapinnassa, mutta ne eivat aina lapéise koko ketjua asiakkaalle saakka. Siirtyvén teki-
jan ilmestyttyd ketjuun sen matkan pituuden ratkaisevat seuraavat osapuolet, jotka voi-
vat reagoida sen etenemiseen joko edistavasti tai estavasti. Tyypillisesti téllaisia tekijoi-
t& ovat toimituksiin liittyvat viivastykset, joihin saatetaan pystyd reagoimaan niin, ettei
loppuasiakas edes tiedad asiasta, tai sitten ne vaikuttavat kaikissa vaiheissa asiakkaalle
asti.

Taman mallin tarkoituksena on auttaa yrityksid hahmottamaan, missa vaiheissa eri arvo-
tekijat esiintyvét ja miten niihin tulisi reagoida, jotta asiakasarvo sdilyisi tai kasvaisi.
Erityisesti siirtyvien arvotekijoiden osalta kyse on usein yrityksen vastuuntunnosta ja
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asiakaspalveluhalukkuudesta, sill& yritys voi jattaa reagoimatta muodostuneisiin uhkiin
tai ongelmiin (esimerkiksi tuotteissa oleviin vaurioihin) ja siirtdd ne seuraavalle osapuo-
lelle, tai korjata asian heti sen ilmettyd. Taman viitekehyksen avulla yritykset voivat
tunnistaa loppuasiakkaan kannalta merkityksellisimpié arvotekijoita ja keskittya toimin-
nassaan niiden tuottamiseen tai valittdmiseen asiakkaalle. Samaa ajatusta voidaan yksit-
taisessa rajapinnassa toteuttaa tiimalasimallin avulla, ja yhdistamalla ndma kaksi mallia
pystytdan hahmottamaan asiakasarvotekijat ja niiden vaikutukset toimitusketjun hallin-
taan kokonaisuutena. Haastattelujen perusteella asiakasta eivat kiinnosta aiemmat toimi-
tusketjun vaiheet vaan ainoastaan itsedan koskeva lopputulos, mutta mikali asiakkaalla
on vield samaan toimitusketjuun kuuluvia asiakkaita, kannattaisi toimitusketjua ja sen
mukanaan tuomia arvotekijoitd analysoida myos loppuasiakkaan eika pelkastdan oman
toiminnan kannalta.
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6. YHTEENVETO JA PAATELMAT

6.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tulokset

Koko tutkimusprojektin tavoitteena oli selvittad, miten palveluiden ja tuotteiden tuotta-
misen ja toimittamisen ympérille muodostunut verkosto voi hallita arvon muodostumis-
ta ja siihen liittyvia riskeja ja haavoittuvuuksia. Tassa tydssa keskityttiin erityisesti tun-
nistamaan, miten asiakasarvo muodostuu ja miten siihen voidaan vaikuttaa toimitusket-
ju huomioiden. Projektin muut tutkijat perehtyivat riskien ja haavoittuvuuksien hallin-
taan seka ihmisten ja tiimien toiminnan asiakasarvovaikutuksiin, joten ne nakdkulmat
jatettiin taman tutkimuksen ulkopuolelle. Liséksi vahemmalle tarkastelulle jatettiin toi-
mitusketjun hallintaan melko Kkiinteésti liittyva tiedonhallinta niilta osin, kun se ei ollut
merkittdva osa yrityksen tuotetta ja selkedsti arvoon vaikuttava tekija. Tassé raportissa
etsittiin vastausta siihen, mitka seikat hyodykkeen toimittamisessa vaikuttavat asiakkaan
arvokokemukseen ja miten niita voidaan hallita osana toimitusketjun hallintaa. Erityi-
sesti selvitettiin, mistd asiakasarvo toimitusketjunhallinnassa ja siihen liittyvéssa asia-
kaspalvelussa muodostuu, ja miké rooli logistiikalla on asiakasarvon kannalta. Tavoit-
teena oli tunnistaa asiakasarvon tekijoita asiakas-toimittajarajapinnassa seka luoda vii-
tekehys asiakasarvon tunnistamiseen ja hallintaan osana toimitusketjun hallintaa.

Tutkimuksessa todettiin, etta yritykset eivét juuri ole tdhan mennessa tunnistaneet sys-
temaattisesti asiakasarvoon vaikuttavia tekijoita ja yleisimpia asiakasarvon tunnistami-
sen keinoja ovat olleet asiakkaan henkilékohtainen kohtaaminen ja myyjien kokemuk-
siin perustuva arviointi. Liséksi yritykset ovat tehneet erilaisia asiakastyytyvéisyys-
kyselyita saannollisesti tai liittyen johonkin teemaan, ja analysoineet saatua palautetta.
N&ma keinot eivat kuitenkaan riitd asiakasarvon kattavaan analysoimiseen, silla asiakas
el valttdmattd anna palautetta etenk&dén kokemaansa asiakasarvoon positiivisesti vaikut-
tavista tekijoistd. Haastattelujen perusteella todettiin, ettd palvelu- tai asiakaslupausta
pidetddn tarkednd osana asiakasarvon toimittamista, ja yritykset kokivat voivansa sen
avulla méaritelld itse, mika on oikea toiminnan taso asiakkaan kannalta. Palvelulupauk-
sen ajatuksena onkin luvata asiakkaalle vain toteuttamiskelpoisia asioita, mutta liian
véljé lupaus voi jo itsessddn karkottaa erityisesti kuluttaja-asiakkaita. Toisaalta palvelu-
lupaus on hyva viestia selkeasti, sill4 se pitdd asiakkaan rauhallisena niin kauan kun
lupaus nayttaa toteutuvan. Toiseksi asiakkaat nayttavat arvostavan valinnanvapautta ja
selkeitd vaihtoehtoja. Erityisesti sahkoisen kaupankéynnin sovelluksista oli saatu hyvia
kokemuksia silloin, kun jarjestelmé antaa asiakkaalle muutaman selkeé tuote- tai palve-
luvaihtoehdon kokonaiskustannuksineen.
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Asiakasarvon tunnistamiseksi ja hallitsemiseksi luotiin viitekehys, jonka avulla voidaan
erotella eri tavalla vaikuttavia ja valittyvid arvotekijoitd toimitusketjuissa. Yleensé toi-
mitusketjut ovat monivaiheisia ja kaupankaynnin rajapintoja on useita, jolloin myds
asiakkaan roolissa olevia toimijoita on useita. Tassa viitekehyksessé asiakasarvoa tar-
kastellaan loppuasiakkaan nakodkulmasta, ja asiakasarvoon vaikuttavat tekijét jaetaan
niiden tunnistamisen ja hallinnan helpottamiseksi kolmeen luokkaan. Pisteméiset arvo-
tekijat ilmenevét vain yhdessa rajapinnassa, ja ne eivat ndy muille toimitusketjun jéase-
nille. Erityisesti emotionaaliset tekijt ovat yleensé pistemaisia, silla esimerkiksi myyjan
toiminnasta mielensa pahoittanut ostaja ei yleensa ole tekemisissé seuraavan asiakkaan
kanssa, tai hanen ei ainakaan tarvitse heijastaa kokemuksiaan omaan asiakkaaseensa.
Pistemaisten arvotekijoiden hallinnassa on huomioitava, etteivat ne vaikuta loppuasiak-
kaaseen, ja sen perusteella arvioitava, kuinka tarpeellista asiaan puuttuminen ylipaataan
on. Yrityksen toiminnan ja henkildstdn tyéhyvinvoinnin kannalta toimimattomien vuo-
rovaikutussuhteiden selvittdminen on tarkedd, mutta toimenpiteet tehddan vain siina
rajapinnassa, jossa ongelmat esiintyvét. Toimitusketjun lapi menevét tekijét eivét valt-
tdmatta ole kaikille osapuolille merkityksellisid, mutta ne tulevat mukaan hyddykkee-
seen tai sen toimitukseen aiemmassa kuin loppuasiakasta edeltdvassa vaiheessa, ja lop-
puasiakas pitaa niita tarkeind. Tallainen tekija voi olla esimerkiksi tuotteen merkki tai
raaka-aineiden ymparistoystavéllinen tuotanto, ja sen térkeys loppuasiakkaan kannalta
on tunnistettava toimitusketjun kaikissa vaiheissa. Kolmas luokka ovat siirtyvat tekijat,
jotka esiintyvét jossain kohtaa toimitusketjua ja saattavat vaikuttaa useammassa raja-
pinnassa, mikali joku toimija ei kumoa niiden vaikutusta. Tyypillisesti téllaisia tekijoita
ovat toimituksiin liittyvat aikataulumuutokset, joihin saatetaan pystyd myohemmissa
vaiheissa reagoimaan niin, ettei loppuasiakas edes tieda asiasta, tai vaihtoehtoisesti ne
vaikuttavat kaikissa vaiheissa alkuperaisen muutoksen jéalkeen.

6.2 Tieteellinen ja kaytannollinen merkitys

Tama tutkimus on antanut lisatietoa yritysten asiakasarvokasityksista ja siitd, miten eri
aloilla toimivat yritykset ymmartévét asiakasarvon ja hallitsevat sitd. Tutkimus osoitti
Rintaméki et al. (2007) arvon nelijaon yritysten kannalta ymmérrettavaksi ja toimivaksi
tavaksi jasentad asiakkaan saamaa arvoa, ja yritykset tunnistivat tutkimushaastatteluiden
yhteydesséa tasapuolisesti seka aineellisia ettd aineettomia arvotekijoitd. Osa tutkimuk-
seen osallistuneista yrityksista néki asiakasarvon tekijang, jonka suhteen pitaa kehittaa
omaa toimintaa ja tarjota asiakkaille edistyksellisia ratkaisuja, ja osa ei toistaiseksi ollut
pitdnyt asiakasarvoa oman toiminnan kehittdmisen kannalta tarkeéna ldhtékohtana. Tut-
kimuksen tulokset vahvistavat aiempia havaintoja systeemisesté asiakasarvosta (katso
Pynnonen et al. 2011) ja kannustavat tutkimaan asiakasarvoa systeemindkdékulmasta
tulevaisuudessakin. Tdhanastinen tutkimus ja yritysten asiakasarvotarkastelu on keskit-
tynyt selvasti yksittaisessa rajapinnassa esiintyvien tekijoiden tutkimiseen, ja toimitus-
ketjundkokulma asiakasarvon tunnistamisessa ja hallinnassa on jaanyt vahélle huomiol-
le. Tdm4 tutkimus on suunnannut asiakasarvon tieteellistd tarkastelua kohti toimitusket-
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jurakenteiden huomioimista ja logististen prosessien asiakasarvovaikutusten tunnista-
mista, ja tutkimuksen tuloksena luotu viitekehys antaa yhden mahdollisen tavan tarkas-
tella asiakasarvoa laajemmin toimitusketjunakokulmasta tulevaisuudessa. Téssa tutki-
musprojektissa korostuvat poikkitoimialallisuus ja seka asiakkaan etta toimittajan nako-
kulman yhdistdminen samassa tutkimuksessa. Liséksi yhdistettiin samaan tutkimukseen
kuluttaja- ja teollisilla markkinoilla toimivien yritysten tarkastelu. Tutkimuksessa saa-
tiin viitteita siitd, ettd eri toimialoilla tai markkinoilla toimivien yritysten asiakasarvoké-
sityksissa ei ole merkittdvia eroja, mutta vaite vaatii lisdtutkimuksia.

Tama tutkimus auttaa seka yritys- ettd kuluttajamarkkinoilla toimivia yrityksia ettd asi-
akkaita ymmartdmaan, mitd tarkoittaa asiakasarvo, tunnistamaan siihen vaikuttavia teki-
JOité ja analysoimaan niiden vaikutuksia toimitusketjuissa. Asiakasarvon tunnistaminen
ja tietoinen tuottaminen on haasteellista, mutta tuntemalla luvussa kaksi esiteltyja asia-
kasarvon osa-alueita ja eri ndakdkulmia on yritysten helpompi asettua asiakkaansa ase-
maan ja hallita arvoa. Yritykset kokivat projektin antaneen erityisesti tietoa asiakkaan
saamista hyodyistd, jotka oli tiedostettu yrityksissa aiemmin selvasti heikommin kuin
asiakkaalle kohdistuvat haitat ja riskit. Tutkimuksen tuloksena luodun viitekehyksen
avulla yritykset voivat tunnistaa toimitusketjun hallintaan liittyvia asiakasarvotekijoita
ja analysoida niiden laajempia vaikutuksia arvoketjussa seka pohtiessaan potentiaalisia
vahvuus- ja kehittdmisalueita asiakasarvon tuottamisen kannalta.

6.3 Tutkimuksen arviointi ja jatkotutkimusideoita

Tutkimusprojektin aikana tapahtui henkildvaihdoksia sekd tutkimuslaitoksissa etté case-
yrityksissa ja ne hankaloittivat tiedonkulkua projektissa. Liséksi eri tutkimuskumppa-
neilla oli erilaisia tavoitteita projektille, mik& nakyi erityisesti toisella haastattelukier-
roksella haasteena sovittaa yhteen haastattelurunkoon kaikkien tutkijoiden kiinnostuk-
senkohteet ja tdmén vuoksi myo6s osa haastatteluista venyi ajallisesti aiottua pidemmak-
si. Toisen haastattelukierroksen jélkeen paatettiin, ettd eri tutkimusryhmét jatkavat tut-
kimusta omien tavoitteidensa mukaisesti ja kolmannen haastattelukierroksen haastatte-
luissa keskityttiin paremmin tdman tutkimuksen tavoitteiden mukaisiin aiheisiin. Tutki-
joiden harjaantuneisuus haastattelijoina parantui tutkimuksen edetessd, mutta haastatte-
luaineistosta on silti tunnistettavissa asenteellisesti esitettyja kysymyksié, jotka ovat
voineet ohjata vastaajia tietynlaisten vastausten antamiseen. Haastatteluilla saatiin kui-
tenkin odotettua paremmin tietoa esimerkiksi yritysten asiakassuhteiden hallinnasta,
mistd voidaan paatelld luottamuksen syntyneen tutkijoiden ja haastateltavien vélille.
Yhden haastateltavan osalta riittdvaa luottamusta ei syntynyt, vaan haastateltava henkil®
ohjaili keskustelua pois ydinkysymyksisté ja kieltdytyi suoraan vastaamasta useimpiin
kysymyksiin. Tdman haastattelun osalta aineisto jai hyvin suppeaksi, ja materiaalin arvo
siten tutkimuksen kannalta véhaiseksi. Case-yritysten sidosryhmét osallistuivat haastat-
teluihin aktiivisesti siltd osin kuin ylipddtdan suostuivat lahtemé&an mukaan tutkimuk-
seen.
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Pieni osa projektin rahoituksesta tulee case-yrityksiltd, mutta tutkijoiden ja yritysten
valilla ei ole muita riippuvuussuhteita, ja tutkijat toimivat itsendisesti suhteessa tutkitta-
viin tapauksiin. Tutkimukseen osallistuneet yritykset eivat mydskaan ottaneet mitéén
kantaa aineiston analysointiin tai tulosten muotoiluun, joten tutkimusta voidaan pitéa
objektiivisena tapaustutkimuksena. Tutkittavat tapaukset rajattiin yhteistydssa yritysten
kanssa, tutkimusprojektin tavoitteiden ja yritysten erityisten kiinnostuksenkohteiden
mukaisiksi. Tutkittavien tapausten valinta oli helppoa ja on perusteltavissa tutkittavien
tapausten luonteella. Osa tutkimusprojektissa mukana olleista tapauksista oli projektin
alussa rajattu sellaiselle alueelle, josta olisi ollut huomattavan vaikeaa saada aineistoa
toimitusketjun hallinnan suhteesta asiakasarvoon, joten ne jatettiin tarkemman tarkaste-
lun ulkopuolelle. Osa tutkimusaineistosta jaoteltiin ja analysointiin useamman tutkijan
yhteistyond, mika lisaa tutkijatriangulaatiota ja siten analyysien luotettavuutta. Eri me-
netelmilld keréttiin erityyppista aineistoa ja hieman eri tasoilta, joten eri menetelmilla
keréttyjen aineostojen vertailu ei suoraan ole mahdollista. Erityisesti kolmannen Kier-
roksen haastatteluissa tutkittiin kdytannon toimintatapoja asiakas-toimittajasuhteessa, ja
tyGpajoissa pohdittiin toimialoilla esiintyvia megatrendejd, joten tarkastelutasot olivat
kaukana toisistaan, mutta tutkimuksessa voitiin 16ytaa yhteyksia strategisen tason kehi-
tyksen ja suunnitelmien seké operatiivisen toiminnan valilla. Myos haastateltavien va-
lintatapa saattoi ohjata haastatteluja ennalta arvaamattomaan suuntaan, jos esimerkiksi
haastatellut asiakasyritykset olivat tyytyvaisid toimittajayritykseen, ja tyytyméttdmia
asiakkaiden edustajia ei paasty haastattelemaan.

Taman tutkimuksen tulosten yleistdminen vaatii lisatutkimuksia ja viitekehyksen testa-
usta, silld tutkittavat tapaukset olivat keskendan hyvin erilaisia ja toimivat erilaisilla
markkinoilla. Siihen ndhden erilaisia yrityksid tutkimalla saatiin tassd tutkimuksessa
yllattdvan samankaltaisia tuloksia, joten samoja teemoja on tutkittava vield laajemmalla
otoksella, jotta havaittua samankaltaisuutta voitaisiin arvioida luotettavasti. Tulokset
eivét ole suoraan yleistettavissd myoskéaan pelkkia palveluita myyvien yritysten toimin-
taan, joten niit4 on tutkittava erikseen. Tutkimuksessa havaittiin, etta eri arvotekijoilla ja
niiden vaikutuksilla on todenndkdisesti syy-seuraussuhteita, mutta niitd ei tdman tutki-
muksen menetelmilla pystytty toteamaan. Myds Munnukka ja Jéarvi (2012) ovat peréan-
kuuluttaneet arvotekijoiden keskindisten suhteiden tarkempaa tutkimista ja siihen kay-
tettyjen menetelmien validointia. Pitempiaikaisia seurantatutkimuksia asiakasarvosta ei
ole viela toteutettu, ja laajemman aikaperspektiivin lisaksi pidempien toimitusketjujen
tai laajempien verkostojen tarkastelu asiakasarvonakokulmasta olisi tarpeen.
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LITTEET

Liite 1: Haastattelukierrokset 2 ja 3

Liite 2: Haastattelukierros 2, haastattelukysymykset

Liite 3: Haastattelukierros 3, esimerkki case-yrityksen asiakkaan haastattelukysymyk-
sista



LITE 1: HAASTATTELUKIERROKSET 2 JA 3

Case A

Kierros 2

12.11.2014 myyntijohtaja

Kierros 3

18.12.2014 myyntipaallikko

18.12.2014 lentorahtipaallikko

7.1.2015 avainasiakaspéaallikko

24.3.2015 talousjohtaja seka 6 vientiassistenttia (asiakas Al)
16.4.2015 ostaja (asiakas A2)

Case B

Kierros 2

10.11.2014 johtaja

Kierros 3

3.2.2015 avainasiakaspaéallikko (toimittaja B1)
20.3.2015 tyonjohtaja

Case C

Kierros 2

13.1.2015 palvelupaallikko

13.1.2015 palvelutiiminvetéja

Kierros 3

6.2.2015 logistiikkajohtaja

6.2.2015 palvelupaallikko (jatkohaastattelu)

Case D

Kierros 2

17.11.2014 johtaja ja aluejohtaja
8.1.2015 koordinaattori (asiakas D1)

Case E

Kierros 2

6.11.2014 johtaja, asiakasryhmépaallikko ja tydpaallikko
24.11.2014 asiakasryhmépaallikko ja tyopaallikko (jatkohaastattelu)

Case F
Kierros 2
20.11.2014 varatoimitusjohtaja



LITE 2: HAASTATTELUKIERROS 2, HAASTATTELUKYSY-
MYKSET

CUSTOR- HAASTATTELURUNKO, MARRASKUU 2014
Maaérittele:

- Asiakasarvo: Mitd on mielestasi asiakasarvo? Kerro omin sanoin

- Palvelu: Méadrittele tuottamanne palvelu/tuote

- Asiakas: Kuka on suora asiakas, kenelle palvelua/tuotetta tarjotaan?

- Asiakkaan asiakas/verkosto: Onko loppuasiakas kuluttaja-asiakas/joku muu?

1. ASIAKASARVO JA ASIAKKAALLE TARJOTTU PALVELU/TUOTE
e Mitd hyotyd asiakkaanne saa tuottamastanne palvelusta/tuotteesta? Kuvaile
mahdollisimman laajasti omin sanoin.
o Lisakysymykset tarvittaessa (haastattelijan muistiksi):
= Taloudellinen arvo: Mité taloudellisia hyotyja asiakas saa tasta palvelusta?
= Toiminnallinen arvo: Mité konkreettisia, ei-taloudellisia hyotyja asiakas saa
tasté palvelusta?
= Emotionaalinen arvo: Mité kokemuksellisia hy6tyja asiakas saa tésta palvelus-
ta?
= Symbolinen arvo: Mita symbolisia asiakas saa tasta palvelusta?
e Misté tekijoista asiakkaan saama hyoty muodostuu palvelussanne?
e Mitd asioita asiakas arvostaa eniten tarjoamassanne palvelussa?
e Mitka ovat avaintekijat palvelun/tuote tuottamisessa?
e Misté elementeistd palvelunne/tuote muodostuu? (prosessikuva)
o Ketké ovat avainasiakkaita tassé prosessissa? Aiomme tehda haastattelu-
jamyos heille, voisitteko nimeta asiakkaan edustajat?
o Ketka tai mitka tahot ovat keskeisessa roolissa asiakasarvon tuottamises-
sa?
o Mité menetelmid kaytatte kommunikointiin tdssa prosessissa?
¢ Mitd vahvuuksia tdmén hetkisessd/uudessa palvelussanne on?
e Mitd heikkouksia tdmén hetkisessa palvelussanne on?
e Mitd kehitettdvad tamén hetkisessa palvelussanne on? Mitd mahdollisuuksia
palvelun/tuotteen kehittdmiseen on?
e Miten yrityksenne verkosto (esim. toimittajat/jakelukanavat jne.) vaikuttaa asi-
akkaan kokemiin hyo6tyihin?

2. ASIAKASARVON HAAVOITTUVUUS
e Mitd haittoja ja kustannuksia asiakkaallenne koituu palvelun vastaanottamisesta?

Kuvaile mahdollisimman laajasti omin sanoin.
o Taloudellinen arvo: Miten asiakas kokee palvelun hinnan ja muut kustannukset itselle-
si?



o Toiminnallinen arvo: Onko palvelun kayttamisesta vaivaa ja taytyykd siihen kayttaa ai-
kaa?

o Emotionaalinen arvo: Kokeeko asiakas palvelun kaytosta koituvan stressia tai artymys-
ta?

o Symbolinen arvo: Kokeeko asiakas palvelun kaytosté koituvan sosiaalista hapedd tai
haittaa?

Misté tekijoistd asiakkaan kokemat haitat ja kustannukset muodostuvat palvelus-
sanne?

Minkalaiset tekijat estavat asiakasarvon muodostumista?

Missa kohtaa arvoketjua asiakasarvo voi todennakdisimmin haavoittua?

Mitka ovat avaintekij6itéd asiakasuskollisuuden luomisessa?

Millaisista asioista asiakkaat ovat reklamoineet?

Onko tiedossanne tekijoita, joiden vuoksi olisitte menettaneet asiakkaita?

Miten yrityksenne verkosto (esim. toimittajat/jakelukanavat jne.) vaikuttaa asi-
akkaan kokemiin kustannuksiin ja haittoihin?

ASIAKASARVON TUNNISTAMINEN

Miten tunnistatte asiakastarpeet? Entd kysynnan?

Miten tunnistatte tekijat, joista asiakasarvo muodostuu?

Minkalaisia menetelmia teillé on asiakasarvon tunnistamiseen?

Miten tunnistatte asiakasarvoa haittaavat asiat tai haavoittuvuustekijat?
Minkalaisia menetelmia teill& on asiakashaittojen tai haavoittuvuuden tunnista-
miseen?

Miten yrityksenne verkosto (esim. toimittajat/jakelukanavat jne.) vaikuttaa asia-
kasarvon tunnistamiseen?

ASIAKASARVON ANALYSOINTI

Miten téll& hetkell& analysoitte/mittaatte asiakashyotya?

Enta miten talla hetkella arvioitte asiakkaan kokemia haittoja tai kustannuksia?
Minkalaisia menetelmia teilld on asiakashyddyn analysointiin?

Miten asiakkaan saamaa/kokemaa hydtya voisitte paremmin mitata ja analysoida

jatkossa?

Enta miten voisitte mitata ja analysoida paremmin jatkossa asiakkaan kokemia
haittoja ja kustannuksia?
Minkalaista lisarvoa asiakas saa palveluistanne suhteessa kilpailijoihin? Miksi
asiakas valitsee teidat?

o Mitka on perushyétyja ja mitka lisdarvohyotyja?
Miten yrityksenne verkosto (esim. toimittajat/jakelukanavat jne.) vaikuttaa asia-
kasarvon analysointiin?

ASIAKASARVON HALLINTA

Miten hallitsette asiakasarvoa? (eli: Miten varmistatte ettd tavoiteltu asia-
kashyoty toteutuu?)



o Miten hallitsette asiakassuhteita?
= (esim. mitd tietoja asiakkaista kerdtddn, jarjestelmit...)

Minkalaisia menetelmida teilla on asiakashyotyjen ja -haittojen hallintaan?
Mitka ovat olennaisimmat tekijat asiakassuhteiden luomisessa ja hallinnassa?
Mitké& ovat asiakassuhteiden hallintaan liittyvét riskit?
Minkalaiset tekijat haavoittavat asiakassuhdetta? Esimerkkeja.
Minkalaiset asiat/tekijat vaikuttavat asiakassuhteisiin? (Esim. yksittéiset persoo-
nat, kontaktihenkilot)
Miten yrityksenne verkosto (esim. toimittajat/jakelukanavat jne.) vaikuttaa asia-
kasarvon hallintaan?

. ARVOKETJUN RISKIT

Mité riskeja palvelun tuottamiseen liittyy?

Mitké& arvoketjun tai verkoston osat ovat riskialtteimpia?

Miten tunnistatte olemassa olevia riskeja?

Miten olette varautuneet riskeihin?

Miten riskit vaikuttavat asiakkaiden kokemaan palveluun/arvoon?
Miten riskien realisoituminen nakyy asiakaspééssa?

TOIMINTAYMPARISTO JA MARKKINAT

Miten asiakaskokemukset muualta vaikuttavat teiltd saatuihin kokemuksiin?
Millainen on tulevaisuuden asiakas?

Minkaélaisia asioita asiakkaat tulevaisuudessa arvostavat? Millaista palvelua asi-
akkaat haluavat tulevaisuudessa?

Miten tulevaisuuden trendit (esim. teknologian kehitys, ymparistotietoisuus, jo-
ku muu) vaikuttavat asiakasarvoon?



LITE 3: HAASTATTELUKIERROS 3, ESIMERKKI CASE-
YRITYKSEN ASIAKKAAN HAASTATTELUKYSYMYKSISTA

Taustatiedot ja [Yrityksen] toiminta

e Mika on toimenkuvasi

e Kerro lyhyesti [Yrityksestd]

e Suunnitteletteko itse kuljetuksenne? Vai oletteko ulkoistaneet logistiikkatoimin-
not ja milt4 osin?

e Kuinka suuri osuus kaytetyista palveluista on vientikuljetuksia, enté tuontikulje-
tuksia?

e Millaisiin kuljetuksiin tai logistiikkapalveluihin kédytatte [ Toimittajan] palvelu-
ja? Kaytatteké muita palveluntarjoajia?

Arvokasitykset

e Mitd on mielestasi asiakasarvo?
= Taloudellinen arvo: Mita taloudellisia hy6tyja saatte logistiikkaoperaattorin
palvelusta?
= Toiminnallinen arvo: konkreettiset, ei-taloudelliset hyddyt
= Emotionaalinen arvo: kokemukselliset hyodyt
= Symbolinen arvo: symboliset hyddyt

e Mitd odotuksia ja toiveita teilld on teidén toimittajalta/kuljetuspalvelun tarjoajal-
ta/logistiikkaoperaattorilta?

e Millainen on mielestési hyva logistiikkapalveluntarjoaja?

e Mitd asioita arvostatte eniten partnerinne tarjoamassa palvelussa?

e Misté teidan asiakasarvo asiakkaana muodostuu? Mika partnerinne palvelussa
tai tuotteessa luo teille arvoa?

e Milla kriteereilld valitsette partnerinne?

e Kuinka usein kilpailutatte palveluntarjoajat?

Asiakassuhde

o Milla tavalla teilld hoidetaan suhdetta [Toimittajan] suuntaan?

e Mitka asiat toimivat talla hetkell& hyvin?

e Missé on kehitettavaa?

e Toimiiko vuorovaikutussuhde [Toimittajan] kanssa?

e Miten asiakaspalvelu [Toimittajan] puolelta toimii?

o Millaisia eroja eri [Toimittajien] toimintatavoissa on?

o Kysyvitko [Toimittajan] edustajat teiltd teidan asiakastarpeista? Miten he tun-
nistavat teidan tarpeet ja toiveet?

e Ovatko palveluntarjoajat joustavia muutosten suhteen? Oletteko saaneet palve-
lua tarvitsemananne ajankohtana?



e Onko tiedonvaihto [Toimittajan] puolelta riittdvaa? Tuleeko tietoa liikaa? Liian
vahan?
e Seuraatteko toimitusten etenemisté reaaliaikaisesti? Onko talle tarvetta?

Haavoittuvuus ja riskit

e Mitd haittoja ja kustannuksia teille koituu [Toimittajan] palvelun vastaanottami-
sesta?

e Mitka ovat suurimmat riskit operatiivisessa toiminnassa? enta vuorovaikutukses-
sa palvelun tarjoajan kanssa?

e Miten olette kartoittaneet riskeja?

e Miten olette varautuneet mahdollisiin riskeihin?

e Millaisista asioista olette reklamoineet palveluntarjoajien suuntaan?

e Oletteko vaihtaneet palveluntarjoajaa toimituksiin liittyvien ongelmien vuoksi?

Sahkoiset palvelut

e Onko teilla omien asiakkaidenne suuntaan k&ytdssé sahkaoisia palveluja? millai-
sia?

e Onko teidan nykyisilla palvelun/tavarantoimittajilla kaytossa sahkoisia palvelu-
ja?

e Miké on [Toimittajan sahkdisen jarjestelmén] kayttdonoton tilanne talla hetkel-
14?7

e Miten koette/olette kokeneet sahkoisen palvelun/[Toimittajan sahkdisen jarjes-
telman] kayttéonoton?

e Mitd hyotyé koette saavanne séhkoisesta palvelusta? Koetteko saavanne sahkoi-
sesté palvelusta liséarvoa?

e Mitd haittaa sdhkdinen palvelu aiheuttaa?

o Mitd riskeja sdhkdisen palvelun kayttoon liittyy?

e Millaista opastusta ja ohjeistusta toivoisitte sahkoisen palvelun kayttoon liitty-
en?

e Mitd tietoja tarvitsette sdhkdisen palvelun kayttoonotosta paattdmiseen?

o (Kéaytatteko kaikkia palveluja, joita on tarjolla? Jos ette ole saaneet jotakin pal-
velua kayttoon, mika fiilis tasta jaa?)

Asiakasrajapinta / [Yrityksen] asiakkaat

e Mitd arvoa haluatte itse asiakkaillenne tuottaa? Mistd teidan asiakkaiden arvo
muodostuu?

= Taloudellinen arvo: Mita taloudellisia hyotyja asiakas saa teidén palvelusta?

= Toiminnallinen arvo: Mité konkreettisia, ei-taloudellisia hyotyja asiakas saa
teidan palvelusta?

= Emotionaalinen arvo: Mita kokemuksellisia hydtyja asiakas saa teidan palve-
lusta?

= Symbolinen arvo: Mité symbolisia hyotyja asiakas saa teidan palvelusta?



Miksi asiakas valitsee teidat? Mitka ovat teidan kilpailuvaltteja?

Miten [Yrityksen] jarjestamat tavarantoimitukset ym. logistiikka vaikuttavat
loppuasiakkaan saamaan arvoon?

Nakyyko arvon tuottaminen asiakkaalle teidan yrityksen strategiassa? Mill4 ta-
valla?

Mita haittoja ja kustannuksia asiakkaallenne koituu palvelun vastaanottamisesta?
Miten tunnistatte omien asiakkaidenne tarpeita ja toiveita?



