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done as a literature review and three theories of customer value assessment and two
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Based on the results of this study, the goal of assessing customer value in the
software business is to identify the key value elements for individual customer which
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a result, software supplier needs to find balance between broadness of customer value
proposition and its trustworthiness.

The study also recognizes the influence of the customer’s competences and
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supplier. Nevertheless, reliability and transparency criteria that customers appreciate in
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1. JOHDANTO

Ohjelmistot ovat nykyaan keskeinen osa yritysten toimintaa. Teknologian jatkuva kehitys
kasvattaa ohjelmistojen tarjoamaa arvoa asiakkaille, ja ohjelmistoalan liiketoimintamallit
muuttuvat lyhyin valiajoin uusien teknologiaratkaisujen seurauksena. Nykyisin ohjelmis-
toalan muutosta edistavat erityisesti pilvipalvelut ja esineiden internet (engl. Internet of
Things), jotka edesauttavat ketteryytta ja lapinakyvyytta, joita asiakas on ohjelmistontar-
joajilta kaivannut (Free 2017). Ohjelmistoalan teknologiaintensiivisyyden vuoksi asiak-
kaan on vaikea tunnistaa entistd monimutkaisemmista ohjelmistoista ja sen ymparille
muodostetusta palvelukokonaisuudesta saamansa arvo. Taman vuoksi saavuttaakseen
kilpailuedun markkinoilla on ohjelmistotoimittajan kyettava maarittdmaan kustannuste-
hokkaat asiakasarvoa kasvattavat tekijat ja viestimaan asiakasarvo asiakkaalle siten,

etta arvolupaus nayttaytyy luotettavana ja selkeana.

Taman tydn tavoitteena on tunnistaa ohjelmistoliiketoiminnan nakdkulmasta asiakasar-
von maarittamisen ja viestimisen keskeiset teoriat. Tarkasteltavien teorioiden ja ohjel-
mistolilkketoiminnan yhtymakohdasta pyritddn ymmartamaan, miten teorioiden mallit so-

veltuvat ohjelmistoliiketoimintaan.

Ty6 rajautuu asiakasarvon maarittamiseen ja viestimiseen yritysasiakkaille. Tydssa ka-
sitelldan yksittaisia asiakassuhteita, joten ty0ssa ei kasitelld asiakasportfolion hallintaa.
Taman vuoksi ei myodskaan tutkita sitd, miten asiakasarvon avulla tunnistetaan markki-
noilta tuottavimmat asiakkaat. Keskityn erityisesti projektiliketoiminnassa toimivien oh-
jelmistoyritysten toimintaan, jotka toimittavat suuria ja raatalditavia ohjelmistoja, kuten
toiminnanohjausjarjestelmia, asiakkuudenhallintajarjestelmia tai toimitusketjun hallinta-
jarjestelmia.

Tyon metodina toimii kirjallisuuskatsaus. Tutkimuksen lahteet on haettu Iahes taysin hyo-
dyntamalla Andoria ja osa lahteistd on haettu Google Scholarista tai lahteiden kaytta-
mista lahteista. Ohjelmistoliiketoiminnan ja asiakasarvon yhtyméakohtaa koskevia lahteita
huomattiin olevan niukasti. Kaytettavaa kirjallisuutta haettiin padosin avainsanoilla ohjel-
mistoliiketoiminta ja asiakasarvo, mutta Iahteiden niukkuuden vuoksi tyohon sisallytettiin
myoOs paljon lahteita koskien yksinomaan ohjelmistoprojektiliketoimintaa tai asiakasar-

von teoriaa.



Kirjallisuuskatsaus koostuu viidesta luvusta, joista luvut 2 ja 3 ovat teoriaosaa, luku 4
teorioiden yhteenvetoa ja luku 5 sisaltda paatelmat. Luvussa 2 kasitellaan asiakasarvoa
kasitteend seka sen maarittamista ja viestimista yritysasiakkaille. Luvussa 3 kasitellaan
ohjelmistoliiketoiminnan piirteita ja ohjelmistoyritysten liikketoimintamalleja. Luvussa 4.1
tarkastellaan tarkemmin yhtymakohtia asiakasarvon maarityksen ja ohjelmistoliiketoi-
minnan valilla. Luvussa 4.2 tarkastellaan asiakasarvon viestimista ohjelmistoliiketoimin-

nassa. Luvussa 5 esitellaan yhteenveto ja paatelmia tyon tuloksista.



2. ASIAKASARVON TEORIA

2.1 Asiakasarvo

Asiakasarvo on asiakkaan saaman hyddyn arvo, jonka asiakas saa vastineeksi hinnasta,
jonka asiakas tastad hyddystd maksaa. Anderson et al. (2009, s. 6) mukaan asiakasar-
voon ei sisallytetd hintaa, jonka asiakas tuotteesta maksaa, vaan asiakasarvo sisaltaa
kaikki taloudelliset, teknologiset, palvelulliset ja sosiaaliset hyddyt, joita asiakas saa vas-
tineeksi maksamastaan hinnasta. Asiakasarvoa kasitellddn nettohydtyna, joten asia-
kasarvosta vahennetdan sen aiheuttamat haitat ja kustannukset, joita hankinnasta ai-
heutuu (Anderson et al. 2009, s. 6-7). Asiakasarvo ei muodostu ainoastaan tarjoaman
ja hankintahinnan vaihtokaupasta vaan liikesuhteet (engl. business relationship) tarjoa-
vat merkittdvan potentiaalin asiakasarvon kasvulle. Esimerkiksi etuoikeutettu paasy toi-
mittajan rajallisiin resursseihin ja kompetensseihin voi tarjota kestavan kilpailuedun asi-
akkaan markkinoille. (Eggert et al. 2018) Myds Walter et al. (2001) korostaa asiakasar-
von tarkastelussa toimittajan kompetenssien arvon huomioimista. Asiakkaan saamien
ei-rahallisten hyotyjen lisdksi asiakkaan on huomioitava myos ei-rahalliset asiakasar-
voon negatiivisesti vaikuttavat tekijat. Tallaisia ovat esimerkiksi ajankaytto ja vaiva, joka
vaaditaan mahdollisten konfliktien selvittamiseen (Helander & Ulkuniemi 2012). Hieman
edella mainituista poikkeava maaritelma on, etta asiakasarvo muodostuu asiakkaan ha-
vaitsemista seurauksista, jotka joko edistavat tai haittaavat asiakkaan tavoitteiden saa-
vuttamista (Macdonald 2016). Kirjallisuudessa asiakasarvo on usein linkitetty asiakas-
tyytyvaisyyteen, asiakasuskollisuuteen seka uudelleenostokayttaytymiseen (Heinonen
2004).

Jotta tuote tai palvelu voi menestyad markkinoilla, tulee asiakkaan tunnistaman asiakasar-
von olla suurempi kuin asiakkaan maksama hinta, ja jotta tuote tai palvelu menestyy
markkinoilla, on tuotteen tai palvelun asiakasarvon oltava markkinoiden paras tiettyyn
tarpeeseen. Anderson et al. (2009, s. 6) esittda asiakasarvon nakdkulmasta riippumat-
tomana, koska silla on jokin laskennallinen arvo. Asiakasarvon laskeminen on kuitenkin
haasteellista, mink& vuoksi asiakkaan ja toimittajan arviot asiakasarvosta eroavat toisis-
taan. Asiakasarvon maarittamisen ja viestimisen tavoitteena on pienentaa tata eroa asi-
akkaan ja toimittajan maarittamissa arvioissa ja saada siten ohjelmistoliiketoiminnasta

varmempia tuloksia niin asiakkaalle kuin toimittajallekin.



2.2 Asiakasarvon maarittaminen

Asiakasarvon maarittdminen on seka asiakkaalle etta toimittajalle tarkeaa. Asiakkaan on
hankintapaatésta tehdessaan vahintaan tunnistettava, etta tuotteen asiakasarvo on suu-
rempi kuin sen hinta. Toimittajalle asiakasarvon tunnistaminen on tarkeaa, jotta toimittaja
saa tarjpamastaan asiakasarvosta sopivan korvauksen. Toimittajan on tarkea myés tun-
nistaa segmenteittain ja asiakkaittain vaihteleva asiakasarvo, jotta tunnistetaan, mille
asiakasryhmille yrityksen tarjoama tuottaa eniten arvoa, koska ne asiakasryhmat ovat
todennakdisimmin myos kannattavimmat. (Anderson et al. 2009, s. 7). Soveltamalla
asiakasarvon teoriaa tunnistetaan myds valitusta asiakasryhmasta tuottavimmat asia-
kassuhteet. Asiakasarvon maarittdminen on usein toimittajalle haasteellista, mutta
mydskaan asiakas ei usein tunnista arvoa, jonka saa kayttamalla toimittajan tuotetta tai

palveluita (Anderson et al. 2009, s. 7).

Asiakasarvon maarittdmisessa on tunnistettava myos se, ettd asiakas on aina osallinen
asiakasarvon muodostumiseen, koska tarjoamalla ei ole asiakasarvoa, ellei sita kayteta.
Vasta havainnot ja kokemukset tarjoaman kayttamisesta maarittavat tarjoaman arvon.
(Lusch et al. 2007)

Tuotekehitys kannattaa myos muodostaa asiakasarvon pohjalle, mika estaa esimerkiksi
sellaisten toiminnallisuuksien kehittdmisen, jotka eivat lisda asiakasarvoa. On huomat-
tava, etta ominaisuuksien lisaaminen tai tehokkuuden kasvattaminen ei valttamatta tuo
lisdarvoa kaikille asiakkaille (Anderson et al. 2009, s. 7). Toimittaja voi joutua myds te-
kemaan tarkemman analyysin luomastaan asiakasarvosta, jonka minimivaatimusten ylit-
taminen luo. Asiakas on jollain tavalla maaritellyt hinnan minimivaatimusten tayttami-
selle, mutta vaatimusten ylittaminen vaatisi uudelleenlaskentaa, jota asiakas ei valtta-
matta ole halukas tekemaan, joten jaa toimittajan tehtavaksi perustella tarjoamansa lisa-

arvo tai muuten lisaarvo joudutaan tarjoamaan ilmaiseksi tai erittain halvalla.

Asiakasarvon tunnistamiseen on useita eri tapoja, jotka vaihtelevat erityisesti sen mu-
kaan, pohjautuvatko ne asiakkaan vai toimittajan nakemyksiin tuotteen tai palvelun asia-
kasarvosta. Asiakasarvon maarittdmisen tapoja ovat esimerkiksi sisdinen analyysi, ar-
von todentaminen asiakkaan luona, kyselyt, fokusryhmaarviointi, Conjoint-analyysi,

benchmarkit, osittaminen ja tarkeysjarjestykset. (Anderson et al. 2009, s. 64—69)



2.3 Asiakasarvon viestiminen

Saadakseen asiakasarvoon sopivan tuoton tarjoamastaan tuotteesta tai palvelusta on
toimittajan kyettava esittamaan tarjoaman paremmuus suhteessa toiseksi parhaaseen
vaihtoehtoon (Anderson et al. 2009, s. 70). Asiakas yleensa tietaa, mita ominaisuuksia
tarvitsee, mutta ei niiden luomaa kokonaisarvoa organisaatiolle (Anderson et al. 2009, s.
7). Toimittajan on siten pystyttava todentamaan tuotteensa ominaisuuksien ja toiminnal-
lisuuksien arvo asiakkaalle. Tuotteen tai palvelun lasketun asiakasarvon lisaksi asiak-
kaan havaitsema arvo (engl. customer perceived value) on keskeinen kasite. Asiakkaan
havaitsema arvo on asiakkaan subjektiivisesti havaitsema kokonaishyéty, joka on seu-
rausta hankinnasta ja josta on vahennetty hankinnasta aiheutuvat haitat. Asiakkaan ha-
vaitsemaan arvoon vaikuttavat asiakkaan tarpeet, odotukset, aiemmat kokemukset ja
kulttuuri (Barney 2008). Rinnakkainen kasite asiakkaan havaitseman arvon kanssa on
asiakkaan kokema arvo, joista molemmista kaytetdan kuitenkin samaa englannin kielista
termia ‘customer perceived value’. Asiakkaan kokema arvo viittaa kuitenkin siihen, miten
asiakas kokee jo kaytetyn tai talla hetkelld hyédyntdmansa arvon. Asiakkaan kokema
arvo on myds merkittava kasite, koska asiakkaan kokema arvo vaikuttaa erityisesti asia-

kaslojaliteetin muodostumiseen ja hyvien referenssien saamiseen.

Toinen keskeinen kasite asiakasarvon viestimisessa on arvolupaus (engl. customer va-
lue proposition), jota kaytetdan mallina viestittdessa asiakkaalle siitéa, miten tarjottavan
tuotteen hyodyt luovat asiakkaalle arvoa. Joidenkin ndkemysten (Eggert et al. 2018;
Macdonald et al. 2016) mukaan arvolupaus on myds tarkea strateginen viesti toimittaja-
organisaation sisalla. Webster (1994) esittaa, ettd arvolupaus on kuvaus siita, miten yri-
tys toimittaa ylivertaista arvoa asiakkailleen. Anderson et al. (2009, s. 159) jaottelee ar-
volupaukset kolmeen eri tyyppiin: kaikkien arvotekijoiden esittely, positiivisten eroavuuk-
sien esittely ja puhutteleva kohdennus. Menetelman valintaan vaikuttaa se, kuinka paljon

toimittaja kykenee kerdamaan tietoa seka asiakkaasta etta kilpailijoista.

Kaikki arvotekijat sisaltava arvolupaus on yksinkertaisin menetelma, jossa toimittaja ke-
raa listan asioista, joista ajattelee asiakkaan saavan arvoa. Se on melko suosittu mene-
telma, koska se vaatii vahiten tietoa asiakkaasta ja kilpailijoista. Ongelmina tdssa mene-
telmassa ovat sellaisten hyotyjen esittdminen, joita todellisuudessa ei ole seka se, etta
arvolupaukseen sisallytetdan paljon kilpailijan kanssa yhtenevaisia hyotytekijoita, joka
vahentaa tarjouksen erottuvuustekijdiden vaikuttavuutta (Anderson et al. 2009, s. 159).

Positiiviset eroavaisuudet sisaltava arvolupaus tarkoittaa kuvausta siita, miten tarjoama



on parempi kuin kilpailijoiden vastaavat. Kaikki arvotekijat sisaltdvan arvolupauksen ta-
voin siind on tarkoituksena 16ytaa mahdollisimman paljon asioita listattavaksi. Positiivis-
ten eroavaisuuksien arvolupauksessa ongelmaksi muodostuu se, etta siina ei huomioida
asioiden merkityseroja asiakkaalle, jolloin tarjouksen houkuttelevuutta eniten lisaavat

asiat eivat saa tarjouksessa riittdvaa huomiota. (Anderson et al. 2009, s. 160 — 161)

Puhutteleva kohdennus tarkoittaa eroavuuksien esittelyd, joiden arvo on asiakkaalle
suurin. Anderson et al. (2009, s. 161) toteavat puhuttelevan kohdennuksen toimivan
kaikkein parhaiten, koska menetelman esittely on selkea ja esiteltavat asiat ovat kaikki
merkityksellisia asiakkaalle, joten se on my6s mielenkiintoinen. Puhutteleva kohdennus
onnistuu siis valttamaan kaksi huonon asiakasarvon viestimisen piirretta: asiakasarvon
viestimisen pitkaveteisyys ja kilpailevien tarjoamien yhtenevaisyyksien mainitsematta

jattaminen (Anderson et al. 2009, s. 161).



3. OHJELMISTOLIIKETOIMINTA

Ohjelmistoliiketoiminta voidaan karkeasti jakaa kahteen liiketoimintalogiikkaan, jotka
ovat ohjelmistotuotteiden tarjonta ja projektiliiketoiminta (Cusumano, 2004). Yleisimmin
yrityksen liiketoimintaan sisaltyy piirteita naistd kummastakin. Ohjelmistoyrityksen tarjo-
tessa teknologisesti kompleksia tuotetta, joka sisaltaa seka tuote- etta palveluelement-
teja, muodostaa se haastavan kokonaisuuden seka toimittajalle etta asiakkaalle. (Helan-
der & Ulkuniemi 2012) Ohjelmistoliiketoiminta on lisaksi osana korkean teknologian alaa
nopeasti muuntuva ja vaikeasti ennustettava, joka tarkoittaa, etta alan tulevaisuuden en-

nustaminen on perinteisia aloja vaikeampaa (Gronhaug & Moller 1999, s. 96).

3.1 Ohjelmistoliiketoiminnan piirteet

Ohjelmistoalalla toimiminen on haastavaa, koska ohjelmistojen kayttdymparistét ovat
monipuolisia ja ohjelmistot voivat tarjota asiakkaille runsaasti mahdollisuuksia tai aiheut-
taa katastrofaalisia seurauksia (Spinellis 2016). Ohjelmistoliiketoiminnassa onkin taman
vuoksi erityisen tarkeda tunnistaa asiakkaan tarpeet. Ohjelmistoliiketoiminnassa on jat-
kuvasti varauduttava muutoksiin markkinoilla, jonka vuoksi yritysten tulee jatkuvasti ke-
hittaa liikketoimintamallejaan ja tarjoamiensa teknologioiden osaamista (Cusumano 2004,
s. 4).

Freen (2018) mukaan ohjelmistoissa asiakkaat arvostavat esimerkiksi lapinakyvyytta ja
helppokayttdisyytta. Ohjelmistoihin sisaltyy useita toiminnallisuuksia, joiden kayttd voi
olla haastavaa, joten ohjelmistotoimittajien tulee my6s osoittaa asiakkaille heidan tarvit-
semansa ominaisuudet. Ohjelmistojen tulee taten olla myds raataloitavissa, koska asia-
kas ei halua maksaa ominaisuuksista, joita ei tarvitse. (Free 2018) Ohjelmistoala ja sen
myo6td markkinavaatimukset kehittyvat nopeasti, minka vuoksi ohjelmistoalan yritysten
tulee olla hyvin muuntautumiskykyisia selviytyakseen taloudellisesti myds tulevaisuu-

dessa (Cusumano 2004, s. 4).

Nieuwenhuis et al. (2017) mukaan tyypillisesti ohjelmistoja on valitetty jalleenmyyjien
kautta, joiden toimiin kuuluu myynti, laitteiston tarjoaminen, asennus, tekninen konsul-
tointi, koulutus ja ohjelmiston raatalointi asiakkaalle. Pilvipohjaiset ohjelmistot edesaut-
tavat kuitenkin toimittajien mahdollisuuksia toimia suoraan asiakkaan kanssa, kun esi-
merkiksi laitteiston tarjoaminen ja asennus poistuvat ohjelmiston toimittamisen proses-

sista kokonaan. (Nieuwenhuis et al. 2017)



Ohjelmistojen ollessa korkean teknologian tuotteita on niita jatkuvasti kehitettava, koska
teknologian nopea kehitys takaa sen, etta kilpailijoiden tuotteet kehittyvat muuten nope-
asti paremmiksi. Ellei ohjelmistoa kehiteta jatkuvasti, ei myoskaan asiakas usko tuotteen
asiakasarvon sailyvan pitkdan markkinoiden parhaana, jolloin asiakkaan ostohalukkuus

tuotetta kohtaan pienenee. (Spinellis 2016)

Yhtena ohjelmistoalan erityispiirteend ovat myos henkildstohallinnon erityispiirteet. Hen-
kildstohallinnossa on kiinnitettdva erityistd huomiota siihen, ettd ohjelmistokehittajien
tyoskentelyolosuhteet ovat heille sopivat. Tyypillisesti ohjelmistokehittajien suorituskyky
ei ole parhaimmillaan kontrollin avulla vaan tehokkaampia menetelmia ovat motivaation,

voimaantumisen ja luottamuksen muodostaminen tydymparistdssa. (Spinellis 2016)

Ohjelmistoprojektiliiketoiminnassa tuotekehityksen, projektinhallinnan ja johdon tiedon ja
paatoksenteon yhtenaistaminen on merkittdva haaste. Kokonaisvaltaisen ndkemyksen
muodostaminen on hyvin tarkeaa, koska yhdistamalla yrityksen kaikkien toimintojen tie-
dot pystytaan priorisoimaan eniten arvoa tuottavia toimia, jolloin maksimoidaan kehitetyn

ohjelmiston arvo. (Cusumano 2004, s.6 —7)

3.2 Ohjelmistoalan liiketoimintamallit

Liiketoimintamalli kuvaa sita, miten yritys luo ja toimittaa arvoa asiakkailleen tarjoamil-
laan tuotteilla ja palveluilla (Heredia et al. 2015). Ohjelmistoalan liiketoimintamallit voi-
daan jakaa kolmeen eri luokkaan: ohjelmistotuotteiden myyntiin, ohjelmistopalveluiden
myyntiin seka hybridimalliin, joka on yhdistelma kahdesta edellisesta (Spinellis 2016;
Cusumano 2004, s. 4). Ohjelmistotuotteiden tarjoajat saavat liikevaihtonsa asiakkaiden
tuoteostoista ja ohjelmistopalvelujen tarjoajat IT-konsultoinnista seka asiakkaiden ohjel-
mistojen kehittdmisesta ja yllapidosta (Cusumano 2004, s. 4). Toinen kirjallisuudessa
esitetty vaihtoehto on jaotella liiketoimintamallit sen mukaan toimittaako yritys asiakkaille
raataloityja ratkaisuja vai standardoituja tuotteita (Alajoutsijarvi et al. 2000). Nama erilai-

set liiketoimintamallien jaottelut voidaan kuitenkin ndhda hyvin samankaltaisina.

Projektiliketoiminnassa (engl. software project business), jossa yritykset tarjoavat asiak-
kailleen raataldityja ratkaisuja ja palveluita, tarjotut palvelut ovat keskidssa. Ohjelmisto-
jen raataldinti tapahtuu yleensa laheisessa asiakas-toimittaja-suhteessa, jonka vuoksi
hyvan asiakaskokemuksen muodostaminen on tarkeaa. (Helander & Ulkuniemi 2012)
Jotta yritykset saavuttavat yhteiset tavoitteensa on tiedon jako yritysten valilla tarkeaa.
Tiedon jakamiseen sisaltyy kuitenkin usein riski, koska asiakkaan omaama tieto voi olla

tarkea osa yrityksen kilpailuetua, joka kumppanuuden katketessa ja toisen osapuolen



tiedon hyddyntamisen seurauksena voi menettaa arvonsa. Taman vuoksi yritysten onkin
tasapainoiltava sen valilla, kuinka suuri riski tiedon jakamisella tai tiedon jakamatta jat-
tamiselld on. (Norman 2002) Tiedonjakamisen riskin toteutuminen ilmeni esimerkiksi He-
landerin ja Ulkuniemen (2012) empiirisessa tutkimuksessa, jossa toimittaja ei ollut ker-
tonut tuotteensa ominaisuudesta, joka oli merkittdva asiakkaalle. Freen (2017) mukaan
raataldityjen ohjelmistotuotteiden tarve markkinoilla lisdantyy entisestdan, mutta projek-
tiliiketoiminnan lisdksi ohjelmiston tarjoaminen palveluna (engl. Software as a Service)

taydentaa tarjontavaihtoehtoja.

Ohjelmistotuoteliiketoiminnassa (engl. software product business) ohjelmisto on usein
hyvin standardoitu, joten tuotetta myydaan laajalle asiakaskunnalle taysin samanlaisena
tai pienin muutoksin (Helander & Ulkuniemi 2012). Ohjelmistotuoteliiketoiminnassa kes-
keisia markkinointiin sitoutuvia liiketoiminta-alueita ovat tuotteistaminen, markkinointika-
navien hallinta, liittoumien muodostaminen ja brandays. Tuotteistaminen sisaltaa
yleensa siirtymisen uniikeista asiakasprojekteista konkreettisiin standardoituihin tuottei-
siin, mika mahdollistaa myos kansainvalisille massamarkkinoille siirtymisen. Tuotteista-
minen ja kansainvalistyminen ovat yhdessa edellytykset ohjelmistoyrityksen jatkuvan

kasvun takaamiseksi. (Alajoutsijarvi et al. 2000)

Yleisin liiketoimintalogiikka on tarjota seka tuotteita ja palveluita, koska se on yleensa
yrityksille kannattavin ratkaisu. Erityisesti ohjelmistotuotteita tarjoavien yritysten palvelu-
liiketoiminnan osuus koko liikevaihdosta on lisdantynyt. Ohjelmistotuotteita tarjoavien yri-
tysten toiminnassa on nahtava selkea trendi, jossa liikevaihdon palveluosuus lisdantyy
korvaten vahenevien tuotemyyntien osuuden. Tama johtuu siita, ettd ohjelmistotuote-
markkinoiden saturaation lahestyessa uusia asiakkaita on hankala saada, minka vuoksi
hintoja on laskettava (Cusumano 2008). Asiakaskannan lisdantyessa palveluliiketoimin-
nan osuutta on myoés helpompi lisata, koska asiakkaat kaipaavat paivityksia ja yllapitoa,

mika vahvistaa tata ohjelmistoyritysten elamankaarta.
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4. ASIAKASARVO
OHJELMISTOLIIKETOIMINNASSA

Ohjelmistoliiketoiminnan abstrakti luonne ja korkean teknologian tuotteiden kompleksi-
suus tekee asiakastarpeen ymmartamisen haasteellisemmaksi kuin se on perinteisilla
toimialoilla (Helander & Ulkuniemi 2012). Asiakasarvon maarittdmiseen ja viestimiseen
liittyvia teorioita on useita, jonka vuoksi kasittely on rajattu teorioihin, jotka nayttaytyvat
merkittavind ohjelmistoliiketoiminnassa. Tydssa kasiteltaviksi teorioiksi valikoitui ohjel-
mistojen vaatimusmaarittely, arvolahtdinen vaatimusmaarittely, arvolahtdinen ohjelmis-
tokehitys, arvolupaus ja liikesuhteiden markkinointi. Keskeinen teorioiden malleja poik-
kileikkaava teema on asiakkaan havaitun ja koetun arvon kasvattaminen, joka esitellaan
tarkemmin alaluvun 4.2 alussa. Asiakasarvon viestinnan alaluvussa kasitellddn myds
asiakaskokemusta ja asiakastyytyvaisyytta, jotka ovat keskeinen osa asiakkaan koke-

maa arvoa.

4.1 Asiakasarvon maarittaminen ohjelmistoliiketoiminnassa

Onhjelmistojen vaatimusmaarittelyn (engl. requirements engineering) tavoitteena on lisata
tuotteeseen sijoitetun padoman tuottoa eli maksimoida asiakkaan tuotteesta saama arvo
vastineena maksamalleen hankintahinnalle (Barney 2008). Tama tarkoittaa sita, etta toi-
mittajan on huomioitava asiakasvaatimusten kustannukset seka niiden tuottama arvo.
Puhtaasti kustannuksiin keskittyminen voi aiheuttaa huonon pdaoman tuoton (Boehm
2006). Ohjelmistotoimittajan ei taten kannata kehittda tuotteeseensa ominaisuuksia, joi-

den kustannukset ylittavat asiakkaan kokeman arvon.

Ohjelmistojen vaatimusmaarittelyn tavoitteena on sijoitetun pdaoman tuoton maksi-
mointi, mutta ohjelmistojen vaatimusmaarittely on myds keskeinen tekija projektissa on-
nistumista. Boehm (2006) mukaan suurin osa ohjelmistoprojekteista epaonnistuu kayt-
tajapalautteen puutteeseen, puutteelliseen vaatimusmaarittelyyn, kaytettavissa olevien
resurssien puutteeseen, eparealistisiin vaatimuksiin seka lopullisen tuotteen ja aikatau-
lun epaselviin tavoitteisiin. Huomataan, etta yleisimmista syista kolme viidesta liittyy epa-
onnistuneeseen vaatimusmaarittelyyn: puutteellinen vaatimusmaarittely, eparealistiset

vaatimukset seka lopullisen tuotteen ja aikataulun epaselvat tavoitteet. Projektin alusta
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asti tehty laadukas vaatimusmaarittely takaa sen, ettd eparealistiset vaatimukset ja epa-

selvat tavoitteet tunnistetaan riittdvan ajoissa.

Myds kayttdjapalautteen puuttuminen viittaa usein ohjelmiston vaatimusmaarittelyssa
epaonnistumiseen, koska vaatimusmaarittelyssa ohjelmistotoimittajan tulee huomioida
asiakkaan valittdmien vaatimusten liséksi ohjelmiston kayttokonteksti, josta realistisim-
man kuvan saa kayttajilta. Barney (2008) esittaa, ettad ohjelmistotoimittajan on myos tun-
nistettava, etta asiakasyrityksen kayttgjien tarpeet ovat usein ristiridassa asiakkaan os-
tofunktion kanssa. Kayttajat haluavat ohjelmistoon mahdollisimman paljon ominaisuuk-
sia, kun hankintafunktio haluaa minimoida kustannukset (Barney 2008). Jotta ohjelmis-
totoimittaja voi maksimoida asiakkaalle toimitetun arvon, on toimittajan tunnistettava
nama intressierot asiakasyrityksen sisalla ja pyrittdva saamaan aikaiseksi seka kayttajia
ettd hankintafunktiota tyydyttava ratkaisu. Kun toimittaja kykenee viestimaan ja toimitta-
maan ohjelmiston ominaisuuksien arvon myds asiakkaan hankintafunktiolle, tayttyvat
my0s heidan tavoitteensa, silld ostofunktion tavoitteena on pohjimmiltaan kustannusten
minimointi suhteessa saatuun arvoon. Toinen ohjelmistoliiketoiminnassa esiintyva in-
tressiristirita on vaatimusten muuttumisessa ohjelmistoprojektin aikana. Ohjelmistoke-
hittgjille ja sen myoéta toimittajayritykselle on kustannustehokasta, jos vaatimukset pysy-
vat projektin elinkaaren ajan samana, mutta kayttajat haluavat muuttaa niitéa elinkaaren
aikana (Barney 2008). Kayttajien muutostarpeet voivat johtua esimerkiksi siita, etta hei-
dan voi olla vaikea tunnistaa ohjelmistoprojektin alussa, mita oikeasti tarvitsevat. Jatku-
vien muutosten valttdmiseksi toimittajan kannattaa pyrkia kayttajakeskeiseen suunnitte-
luun, jossa kayttajaa pyritdan osallistamaan kehitysprojektin elinkaaren aikana mahdol-

lisimman paljon.

Ohjelmiston vaatimusmaarittely on hyvin tarkea osa ohjelmistoliiketoiminnassa toimivan
yrityksen liiketoimintaa, joten on myds tunnistettava, miten vaatimusmaarittelyssa onnis-
tutaan. Ohjelmistotuotannossa asiakasvaatimukset muuttuvat jatkuvasti, joten vaatimys-
maarittelyn tulee kestaa lapi projektin (SEI CMMI Product Team 2004). On tarkea aloittaa
vaatimusmaarittely heti projektin alussa. Ellei vaatimusmaarittely ole kunnossa koko pro-
jektin elinkaaren ajan, voi se aiheuttaa seuraavia ongelmia projektille (SEI CMMI Product
Team 2004, Lin & Lin 2007 mukaan):

1) Paljon uudelleenmuokkauksia myohemmilla kehitysvaiheilla

2) Vaatimusten maara lisdantyy huomattavasti projektin aikana

3) Ohjelmistokehittajat eivat kykene varmistumaan, ettd vaatimukset on taytetty

4) Jatkuva projektin uudelleenmaaritys ja -kehitys kuluttaa projektin resursseja huo-

mattavasti ja viivastyttaa projektia
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5) Toimitettu tuote voi olla asiakkaan mielestad keskenerdinen

Ohjelmistojen vaatimusmaarittely tunnistaa myds arvon merkityksen, mutta sen rinnalle
on muodostunut kaksi uudempaa termia, arvolahtdinen vaatimusmaarittely (engl. value-
based requirement engineering) ja arvolahtdinen ohjelmistokehitys (engl. value-based
software engineering), joissa arvonluonti toimii kaiken tekemisen ja paatdsten maaritta-
jana. Arvolahtdinen vaatimusmaarittely yhdistdd arvonmuodostuksen ohjelmistokehityk-
sen kaytantoihin (Boehm 2006). Barneyn (2008) mukaan arvolahtéinen toiminta on erot-
tava tekija, jonka avulla saadaan kehitettyd onnistuneita tuotteita, silla arvolahtdisessa
toiminnassa vaatimusten hallinta tulee osaksi strategista paatéksentekoa. Arvolahtdinen
toiminta voidaan nahda yrityksen kaikkia toimintoja lapileikkaavana periaatteena, jonka
avulla yritys menestyy markkinoilla. Barney (2008) esittaa, etta ohjelmistoprojektiliiketoi-
minnassa toimivalle yritykselle ainakin seuraavat arvonakdkulmat ovat tarkeitad huomi-
oida: liiketoiminnan arvo muodostuu tuotemyynneista, tuotteen arvo muodostuu asiakas-
vaatimusten tayttamisesta ja projektin arvo muodostuu aikataulussa, budjetissa ja toimi-
tuksessa onnistumisesta. Nama arvonakokulmat ovat osittain ristiriidassa, mutta analy-
soimalla liiketoiminnan osa-alueiden arvotekijoita voidaan niiden merkityksia vertaile-

malla saavuttaa kokonaisarvon kannalta paras ratkaisu.

Boehm (2006) mukaan nykyisissa ohjelmiston vaatimusmaarittelyn malleissa on ollut se
ongelma, ettd vaatimuksia ja esiintyvia vikoja on kasitelty usein yhta tarkeina. Ohjelmis-
tojen vaatimusmaarittelystd on myos jatetty usein ohjelmistokehittajat huomiotta siten,
ettd ohjelmistokehittdjien tehtavaksi jo jatetty ainoastaan vaatimusten toteuttamisen
(Boehm 2006). On selvaa, ettd monimutkaisen ohjelmiston kannattavuuteen vaikuttaa
ohjelmistokehitystyd, joka tehdaan ohjelmiston raataldimiseksi. Taman vuoksi ohjelmis-
tokehittajien huomiointi 1api asiakas-toimittaja-suhteen on merkittava tekija asiakasarvon
kannalta. Gordijn ja Akkermans (2003) maarittaakin yhdeksi arvolahtdisen vaatimus-
maarittelyn tavoitteeksi ohjelmistotuotteen iteratiivisen suunnittelun ja kehittdmisen yh-

teistydssa asiakkaan kanssa.

Arvolahtoinen vaatimusmaarittely sisaltaa ohjelmiston kriittisten sidosryhmien tunnista-
misen, arvolupauksen muodostamisen naille sidosryhmille seka yhteisten tavoitteiden
maarittdmisen yhteensovittamalla eri sidosryhmien arvolupaukset kaikkia osapuolia tyy-
dyttavalla tavalla (Boehm 2006). Arvolupauksien muodostaminen edellyttaa siis asiak-
kaalle arvoa tuottavien tekijdiden maarittdmista. Ohjelmistokehitys on ohjelmistoliiketoi-
minnan keskidssa, joten tarkastellaan ensin arvolahtdiseen ohjelmistokehitykseen (engl.
value-based software engineering) sisaltyvid elementteja. Arvolahtdinen ohjelmistokehi-

tys voidaan jaotella esimerkiksi seuraavasti (Boehm 2006):
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1) Hyotyjen analysointi

2) Sidosryhmien arvolupauksien muodostaminen ja niiden yhteensovittaminen
3) Liiketoiminnallinen analyysi

4) Jatkuva riskien ja mahdollisuuksien hallinta

5) Ohjelmistokehitys

6) Arvopohjainen tarkastelu ja valvonta

7) Muutoksen tarkasteleminen mahdollisuutena

Huomataan, ettd arvolahtdinen ohjelmistokehitys ja arvolahtdinen vaatimusmaarittely
ovat hyvin samankaltaisia kasitteita. Arvolahtéinen vaatimusmaarittely on sisalloltaan
hieman suppeampi kuin arvolahtdinen ohjelmistokehitys, mutta sisaltaa kuitenkin ar-
volahtdisen ohjelmistokehityksen edella mainituista vaiheista ainakin vaiheet 1, 2, 3 ja 6.
Gordijn & Akkermans (2003) mukaan arvolahtdinen vaatimusmaarittely on lahestymis-
tapa, jolla voidaan tarkastella arvolupausta syvallisemmin, ja joka huomioi vaatimusten
taloudellisen arvon IT-tuotteita kehitettdessa, mikd on Boehm (2006) maaritelmaa sup-

peampi kuvaus arvolahtoiselle vaatimusmaarittelylle.

Ohjelmistoliiketoiminnassa arvolupaus korostaa erityisesti tarjottavan ohjelmiston arvoa,
jonka vuoksi ohjelmistokehittajien on ymmarrettdva ohjelmiston vaatimusten lisaksi
myds liiketoiminta ohjelmistokehityksen ymparilla (Gorijn & Akkermans 2003). Ohjelmis-
totuotteiden monimutkaisuus aiheuttaa sen, etta yrityksen muiden funktioiden voi raata-
I6itavien tuotteiden osalta olla vaikea tunnistaa ohjelmistokehityksen kustannustekijoita.
Erityisesti informaalinen ja usein epamaarainen arvolupaus jattda yleensa tulkinnanva-
raa insinOoreille, mika aiheuttaa ei-toivotun tilanteen, jossa todellisuudessa ohjelmisto-
kehittajat tekevat liilketoimintaan sitoutuvia paatoksia kehittaessaan ohjelmistoa (Gordijn
& Akkermans 2003). Tdman vuoksi ohjelmistoliiketoiminnassa onkin tarkeaa, etta lapi
projektin elinkaaren ohjelmistokehittdjat ovat keskeisessa roolissa asiakas-toimittaja-

suhteessa.

4.2 Asiakasarvon viestiminen ohjelmistoliiketoiminnassa

Ohjelmiston asiakasarvon viestimisen tavoitteeksi voidaan asettaa asiakkaan havaitse-
man arvon maksimointi. Asiakkaan havaitsemalla arvolla on hieman eri maaritelmia,
joista yksi on, ettd asiakkaan havaitsema arvo on asiakkaan kokonaisarvio tuotteen tai
palvelun hyodyllisyydesta siten, ettd siind huomioidaan seka saatu hyoty ettd menetyk-

set, jotka ovat seurausta tuotteen tai palvelun hankinnasta (Heinonen 2004). Toinen vas-
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taava maaritelma on, etta asiakkaan havaitsema arvo on tulosta asiakkaan subjektiivi-
sesta menetysten ja hyotyjen arvioinnista (Helander & Ulkuniemi 2012). Anderson et al.
(2009, s. 6) mukaan asiakas tekee hankinnan, jos asiakasarvo ylittda tuotteen hankin-
nasta aiheutuvat kustannukset ja asiakasarvon ja hankintahinnan suhde on markkinoi-
den paras. Todellisuudessa asiakkaan hankintapdatés perustuu asiakkaan havaitse-
maan arvoon, koska asiakkaan hankintapaatokseen eivat vaikuta arvo- tai kustannuste-

kijat, joita asiakas ei tunnista.

Taman vuoksi asiakkaan havaitsemaan arvoon keskittyminen viestinnan keinoin on toi-
mittajalle yhta tarkeaa kuin asiakasarvon tunnistaminenkin. Asiakasarvon viestiminen ei
kuitenkaan ole ohjelmistoliiketoiminnassa helppoa. Yritykset panostavat reilusti resurs-
sejaan siihen, etta saavat maariteltya asiakkaan havaitseman arvon, mutta usein se,
miten ja milloin arvo realisoituu, on edelleen hyvin hankala todentaa (Gordijn & Ak-
kermans 2003). Asiakas voi ohjelmistoa hankkiessaan esimerkiksi haluta siihen ominai-
suuksia, joiden hyédyntamiseen ei ole viela valmiuksia. Asiakas voi esimerkiksi haluta
ohjelmiston keraavan sellaista tietoa toiminnastaan, minka hyddyntamistavasta tai aina-

kaan hyddyntamisen arvosta asiakkaalla ei ole tietoa.

4.2.1 Arvolupaus

Asiakkaan hankintapdatoksen muodostuessa ainoastaan markkinoilla olevien tarjo-
amien havaitusta arvosta ja hankintahinnasta, tulee toimittajan muodostaa asiakkaan
havaitun arvon kehittamisesta strateginen painopiste esimerkiksi tuotekehityksessa ja
markkinointiviestinnassa. Arvon viestintda varten toimittaja muodostaa arvolupauksen,
joka koostaa tarjoaman merkittdvimmat arvotekijat eli asiakkaan motiivit hankinnalle.
(Rintamaki 2007) Arvolupaus sijoittuu kasitteena liiketoimintamallin sisdan sen keskei-

simmaksi elementiksi (Payne et al. 2017)

Arvolupaus ei ole ainoastaan myynnin ja markkinoinnin kayttama viestintakeino, vaan
arvolupaus on koko yrityksen yhdessa muodostettu kasitys siitd arvosta, jota asiakkaalle
halutaan valittda. Gordijn ja Akkermansin (2003) mukaan tdma tarkoittaa sita, etta arvo-
lupauksen muodostaminen taytyy tehda yrityksen kaikkien funktioiden yhteistydssa, jotta
saadaan kaikki nakdkulmat huomioitua. Naitd arvondkdkulmia vertailemalla voidaan
priorisoida eniten arvoa tuottavia osia ja siten saadaan muodostettua selked arvolupaus
asiakkaalle (Gordijn & Akkermans 2003). Myds Eggert et al. (2018) mukaan arvolupaus

esittdad markkinointistrategian ja sen prioriteetit asiakkaan lisdksi myds toimittajan orga-
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nisaatiolle. Taman merkitys korostuu ohjelmistoliiketoiminnassa, silla nopeasti kehitty-
valla toimialalla yritysten tulee jatkuvasti kehittaa liikketoimintamallejaan ja tarjoamiensa

teknologioiden osaamista (Cusumano 2004, s. 4).

Arvolupaus voidaan ndhda myds toimittajan ja asiakkaan yhdessa muodostamana ko-
konaisuutena, jossa tarkastellaan asiakkaan ja toimittajan prosesseja ja resursseja, seka
sitd, miten asiakas ja toimittaja kykenevat integroimaan resurssinsa ja sen myo6ta opti-
moimaan yhteistydnsa kannattavuuden. (Macdonald et al. 2016) Payne et al. (2017)
maarittda arvolupauksen strategiseksi menetelmaksi, jolla kommunikoidaan organisaa-
tion kyvykkyydet resurssien jakamiseen ja tarjotaan ylivertainen arvo valitulle asiak-
kaalle. Tallainen arvolupaus sisaltda hyodyt, jotka ilmenevat ennen asiakkaan kayttoko-
kemusta, sen aikana, ja sen jalkeen. Ohjelmistoliiketoiminnassa on tunnistettava myos
se, etta asiakkaan saama arvo kasvaa progressiivisesti asiakkaan tietamyksen ja taito-
jen kehittyessa ohjelmiston kayttamisesta. (Payne et al. 2017) Tama tarkoittaa sita, etta
muodostaakseen luotettavan arvolupauksen toimittajan tulee kyeta arvioimaan ohjelmis-
ton arvopotentiaalin lisaksi henkiloston kyvykkyyksia, jotka rajoittavat ohjelmiston poten-

tiaalia.

Hyvan arvolupauksen tulee olla jarkeva (engl. sound) ja selkea (engl. clarity). Jarkevyy-
delld viitataan siihen, ettd arvolupauksen tulee olla molempia osapuolia taloudellisesti
hyddyttava. Arvolupauksen selkeys korostuu erityisesti monimutkaisia tuotteita kuten oh-
jelmistoja tarjottaessa. Asiakkaat epardivat hankkia uusia tuotteita, joita ei taysin ymmar-
reta, tai joiden arvo ei ole selked. (Gordijn & Akkermans 2003) Asiakkaan hankintapaatos
muodostuu asiakkaan havaitsemasta arvosta, jota epaselva ja epaluotettava arvotekija
ei kasvata, joten ohjelmistoliiketoiminnassa arvolupauksen selkeys on keskitssa. Asia-
kasarvo voidaan maaritellda myds sen vaikutuksen myo6ta, mika asiakas-toimittaja-suh-

teella on asiakkaan tavoitteiden saavuttamiselle (Macdonald 2016; Payne et al. 2017).

Arvolupauksen yhtena elementtina voidaan kasitelld asiakaskokemusta (engl. customer
experience) ja asiakastyytyvaisyytta (engl. customer satisfaction). Asiakaskokemus on
osa koettua asiakasarvoa, joka realisoituu toimituksen yhteydessa, mutta asiakaskoke-
muksestakin voidaan tehda asiakkaalle lupauksia, joita voidaan tukea esimerkiksi refe-
renssien avulla. Eggertin ja Ulagan (2002) mukaan asiakkaan havaitsema arvo ja asia-
kastyytyvaisyys ovat erillisia, mutta toisiaan taydentavia termeja. Kasitteita erottaa se,
etta asiakkaan havaitsema arvo keskittyy enemman kognitiivisiin nakemyksiin, kun asia-
kastyytyvaisyydessa keskitytdan tunteisiin vaikuttamiseen (Eggert & Ulaga 2002). Moli-

neux (2002) sitouttaa nama kasitteet lahemmaksi toisiaan esittamalla, ettéd arvolupaus
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kuvaa asiakkaan saaman asiakaskokemuksen koko yhteistydn elinkaaren ajalta. Ander-
son et al. (2009, s. 284) mukaan asiakaskokemus muodostuu useasta tekijasta, joista
arvoa tuottavia palveluita ovat esimerkiksi integroitu toimitusketju, paikallinen raatalointi,
kiireellinen toimitus, tekninen tuki ja tuotteiden standardointi. Nama asiat eivat ole kaikilla
markkinoilla asiakkaille merkityksellisid, mutta toimittajan on tunnistettava, mitka naista

lisdavat asiakaskokemusta (Anderson et al. 2009, s. 284).

4.2.2 Liikesuhteiden markkinointi

Arvolupauksen lisdksi likesuhteiden markkinointi (engl. relationship marketing) sisaltaa
ohjeistuksia asiakasarvon viestintdan. Liikesuhteiden markkinointi perustuu siihen ha-
vaintoon, ettd palveluiden ja tuotteiden arvon liséksi liikesuhde asiakkaan ja toimittajan
valilla lisdd arvoa seka asiakkaalle ettd toimittajalle itselleen (Grénroos 2000). Liike-
suhde tarjoaa asiakkaalle esimerkiksi vakautta, luottamusta, ostoriskin minimoimista ja
kustannussaastoja (Gronroos 2004). Gummessonin (1999) mukaan liikesuhteiden mark-
kinointi voidaan maaritelld markkinoinniksi, jota tarkastellaan vuorovaikutusten, liikesuh-
teiden ja yhteistydverkostojen kautta. Erityisesti kilpailluilla markkinoilla, jossa toimitta-
jien tarjoamat kehittyvat yhad samankaltaisemmiksi kilpailuedun saavuttamiseksi tuote-
kehitysta tarkeampaa on keskittya arvoa lisdavien palveluiden kehittamiseen (Gronroos
2004). Ohjelmistoprojektiliketoiminnassa, jossa palvelut ovat tarjoaman keskidssa (He-
lander & Ulkuniemi 2012), arvoa lisaavat palvelut kuten raataldinti, ohjelmiston asennus,
asiakaskoulutus, kayttdohjeiden tekeminen, kyselyihin vastaaminen, ja tuotepalautusten

ja valitusten kasittely ovat kilpailuedun mahdollistajia.

Liikesuhteiden markkinointiin sisaltyy keskeisena osana integroituun markkinointiviestin-
tdan pyrkiminen, jolla tarkoitetaan sita, ettd toimittaja pyrkii saamaan asiakkaalta pa-
lautetta viestinnasta ja sopeuttaa viestintaa palautteen perusteella asiakkaan viestinta-
tarpeisiin (Schultz et al. 1994, s. 59). Kootusti hallituilla viestintakanavilla toimittaja saa
muodostettua, yllapidettyd ja kehitettyd liikesuhdettaan asiakkaan kanssa (Groénroos
2004).

Gronroosin (2004) mukaan asiakkaan kokema arvo muodostuu asiakkaan prosesseissa,
joten liikkesuhteen onnistumiseksi toimittajan on ymmarrettava ja kyettava viestimaan asi-
akkaan arvonmuodostusprosessi, jolla kuvataan asiakasarvon muodostumista tuotteen
elinkaaren aikana. Liikesuhteen vahvistamiseksi toimittajan tulee arvonmuodostuspro-
sessin lisaksi tunnistaa asiakkaan pehmeat arvot kuten ekologisuus tai varastojen mini-
mointi (Grénroos 2004). Ohjelmistoyrityksen markkinoiden sisaltdessa hyvin laajan

spektrin erilaisia asiakasyrityksia on asiakkaiden ymmartaminen merkittdvampi haaste
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ohjelmistotoimittajille. Ohjelmistoyritys voi huomioida asiakkaidensa pehmeat arvot ke-
hittdmalla tarjoamaansa asiakkaan arvoja vastaavaksi esimerkiksi tarjoamalla mahdolli-

suuden analysoida asiakkaan arvoihin sitoutuvia toimintoja.

Liikesuhteiden markkinointi maarittaa viestinnan tavoitteeksi liikesuhteiden yllapidon ja
kehityksen, mitd voidaan edistaa jatkuvien viestintaprosessien suunnittelulla, johon si-
saltyy esimerkiksi tapaamisia ja sdanndllisia tiedotuksia (Gronroos 2004). Ohjelmistolii-
ketoiminnassa viestintaprosessiin voi sisaltya esimerkiksi sdanndllisia likesuhteen ke-
hittdmistapaamisia ja tiedotuksia ohjelmistokehityksen etenemisesta, jotka edistavat oh-
jelmistoliiketoiminnassa asiakkaalle tarkeita piirteita: luottamusta ja prosessien lapinaky-

vyytta.
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5. PAATELMAT

Tyon tavoitteena oli tunnistaa ohjelmistoliiketoiminnan nakdkulmasta asiakasarvon maa-
rittdmisen ja viestimisen keskeiset teoriat seka se, miten kasiteltavia teorioita kyetaan
hyddyntamaan ohjelmistoliiketoiminnassa. Tavoitteen saavuttamiseksi valikoitui viisi
teoriaa sen perusteella, miten hyvin ne sopivat ohjelmistoliiketoiminnan asiakasarvon
maarittamisen ja viestimisen tarpeisiin. Tydssani keskityin erityisesti projektiliiketoimin-
nassa toimivien ohjelmistotoimittajien asiakasarvon maaritykseen ja viestintaan, missa
yksittaisten asiakkaiden havaitseman arvon tunnistaminen on Kkilpailukyvyn kannalta

merkityksellista.

Ohjelmistoliiketoiminnassa asiakas-toimittaja-suhteen keskeisyys ja asiakkaan arvolah-
toisten tarpeiden ymmartamisen merkityksellisyyden seurauksena asiakasarvon maarit-
tamisen teorioiksi valikoituivat ohjelmistojen vaatimusmaarittely, arvolahtéinen vaati-
musmaarittely ja arvolahtdinen ohjelmistokehitys. Naiden teorioiden avulla muodostui
kokonaiskuva ohjelmistoprojektiliiketoiminnassa toimivan yrityksen toiminnasta asiakas-
tarpeiden ymmartamiseen ja arvolahtdiseen yhteistydhdn. Asiakasarvon viestimisen ta-
voitteeksi tunnistettiin asiakkaan havaitseman arvon maksimointi, joka toimii perustana
asiakkaan hankintapaatoksille ja asiakastyytyvaisyydelle. Asiakasarvon viestimisen teo-
rioista valikoitui kasiteltdvaksi arvolupaus ja liikesuhteiden markkinointi. Arvolupaus va-
likoitui paateoriaksi, silla siihen liittyva kirjallisuus kattaa laajasti eri ndkdkulmia asia-
kasarvon viestintaan. Toista arvolupauksen kaltaista kattavaa asiakasarvon viestinnan
teoriaa ei kirjallisuudesta I6ytynyt, joten toiseksi asiakasarvon viestinnan teoriaksi vali-
koitui yritysten valisen yhteistydn arvoon keskittyva liikesuhteiden markkinoinnin teoria.
Liikesuhteiden markkinointi fokusoituu yritysten valisen yhteistydn merkitykseen asia-
kasarvon viestinnassa, mika voidaan nahda keskeisimpana viestinnan osa-alueena pro-

jektiliiketoiminnassa toimivalle ohjelmistotoimittajalle.

Valittujen asiakasarvon maarittamisen teorioiden perusteella vaikuttaa silta, etta ohjel-
mistoprojektin todennakoisimmat epaonnistumisen syyt aiheutuvat suorasti tai epasuo-
rasti epaonnistuneesta yhteistyosta asiakkaan kanssa. Arvolahtoisen ohjelmistokehityk-
sen teoriasta tunnistetaan, etta ohjelmistoliiketoiminnassa on tarkeaa ottaa ohjelmisto-
kehittajat osaksi paatoksentekoa, silla epaselvyydet tavoitteiden viestinnassa ohjelmis-

tokehittajille aiheuttavat tilanteen, missa ohjelmistokehittajat tekevat paatoksia, jotka vai-
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kuttavat toimitettavaan asiakasarvoon seka tarjoaman kustannuksiin. Toimittajaorgani-
saation lisaksi arvolahtdiset teoriat tunnistavat laheisen asiakassuhteen merkityksen
projektiliketoiminnassa. Yhteistyon tiiviyden merkitys ilmenee erityisesti sen positiivisen
vaikutuksen my6ta toimittajan ja asiakkaiden intressierojen tunnistamiseen ja niiden so-
pimiseen jo aikaisessa vaiheessa, jotta konsensus yhteistydn tavoitteista sailyy lapi pro-

jektin elinkaaren.

Asiakasarvon viestimisen teorioiden perusteella asiakasarvon viestiminen on resurssien
vaihtokauppaa merkittavasti laajempi kokonaisuus. Arvolupauksen laajuudesta on kirjal-
lisuudessa merkittavia eroavaisuuksia, mutta suurin osa kirjallisuudesta kokoaa kasit-
teen sisdan lahes kaiken asiakkaan kanssa koetun vuorovaikutuksen. Taman lisksi esi-
merkiksi Gordijn ja Akkermans (2003) esittavat, ettd arvolupaus on tarkea esitys tavoi-
tellusta arvosta myos yrityksen sisalle. Arvolupaus nahdaan mahdollistavaksi tekijaksi
arvon nostamiseen strategisten paatosten painopisteeksi, koska hyvin tehty arvolupaus
on myos viesti organisaation sisalle siita, miten asiakkaalle toimitettavaa arvoa tavoitel-

laan.

Asiakasarvon viestinnassa keskeista on, etta arvolupauksen tulee olla selkea, jotta asia-
kas havainnoi ohjelmistotoimittajan maarittamat arvotekijat. Kun tahan yhdistetaan aja-
tus siitd, ettd arvolupauksen tulisi sisaltéda resurssien lisdksi myds muita arvotekijoita ku-
ten toimittajan yhteistydn myo6ta saamat kyvykkyydet, ja sen miten ja milloin arvo toteu-
tuu, muodostuu tastd hyvin haasteellinen tilanne kompleksiselle ohjelmistoliiketoimin-
nalle. Tyéssa huomataan, ettd arvolupauksen tekeminen muodostuu tasapainotteluksi
eri kriteerien valille kuten luotettavuus, selkeys, kattavuus, tekemisen kustannukset ja

asiakaskohtaisuus.

Toisin kuin arvolupaus, liikesuhteiden markkinointi fokusoituu viestinnallaan yritysten va-
lisen yhteistyon tuomaan arvoon. Vertailemalla liikesuhteiden markkinointia arvolupauk-
sen maaritelmiin, huomataan liikkesuhteiden markkinoinnin sisaltyvan laajempiin arvolu-
pauksien maaritelmiin. Liikesuhteiden markkinointi osoittaa liikesuhteiden arvoulottu-
vuuksien monipuolisuuden, joiden tunnistaminen tarjoaa mahdollisuudet kilpailuedun ke-
hittdmiseen. Konkreettiseksi keinoksi kilpailuedun muodostamiseen liikesuhteiden mark-
kinointi esittda arvoa tuottavien palveluiden avulla kilpailemisen. Liikesuhteiden markki-
noinnin teoria antaa kuitenkin vain vahan viitteita siita, miten liikesuhteiden arvo kyetaan

viestimaan asiakkaalle.

Tassa tyossa suurin osa asiakasarvoa koskevista lahteista ei kasitellyt asiakasarvoa oh-
jelmistoliiketoiminnan nakdkulmasta, mika saattoi vaaristaa paatelmia, silla ohjelmistolii-

ketoiminnalla on monta erityispiirrettd, jotka vaikuttavat arvon ymmartamiseen. Lahteet
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pyrittiin valitsemaan sen perusteella, kuinka relevantteja ne ovat ohjelmistoliiketoiminnan
kannalta. Suurin osa asiakasarvon teorioiden tutkimuksesta keskittyy kuitenkin asia-
kasarvoon toimialariippumattomasti, joten tyohon sisallytettiin myos useita lahteita, jotka

eivat koskeneet ohjelmistoliiketoimintaa.

Asiakasarvon maaritelma on kirjallisuudessa kehittynyt monimutkaisempaan suuntaan.
Ensimmaiset teoriat asiakasarvosta tunnistivat asiakasarvon ainoastaan vaihtokaupaksi,
jossa tarkastelun kohteena on hankinnasta seuraava nettohydty. Uudempi kirjallisuus
sisallyttaa asiakasarvon kasitteen sisalle 1ahes kaiken asiakkaan ja toimittajan elinkaa-
ren aikana tapahtuvan vuorovaikutuksen. Tallainen kaikki yhteistydelementit kattava
elinkaariarvo on kuitenkin hyvin haasteellista maarittaa. Ohjelmistoliiketoiminnassa asia-
kasarvoon vaikuttavat esimerkiksi asiakasyrityksen henkiloston kyvykkyydet ja asenteet,
jonka seurauksena asiakasarvon maarittamiseen taytyy sisallyttaa myos ennusteita,
jotka pohjautuvat aikaisempiin kokemuksiin. Jatkotutkimuksena voisi olla empiirinen tut-
kimus asiakasarvon maarityksen teoreettisten mallien eroavaisuuksista yritysten kaytta-
miin arvonmaarityksen malleihin. Tutkimuksessa voitaisiin tarkastella myos sita, kuinka
merkittavasti projektin alussa tehdyt laskennalliset arviot arvosta eroavat toteutuneesta

arvosta.
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