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Yksi tarkeimmista yrityksen harjoittaman liiketoiminnan tavoitteista on luoda arvoa asiakkaille.
Tama arvo on viestittdva asiakkaalle mahdollisimman selkeasti, jotta kannattavan liiketoiminnan
harjoittaminen on ylipddnsa mahdollista. Yhtena osana asiakasarvon realisoimista yritys voi hyo-
dyntaa arvolupauksia, joiden avulla yritys pystyy ilmaisemaan asiakkaille, minkalaista arvoa se
tarjoaa ja mita yrityksen kanssa tehtavasta yhteistytdsta voi odottaa. Tassa tydssa tutkitaan ar-
volupausta B2B-markkinoiden kontekstissa, missa korostuu asiakas- ja toimittajayrityksen valinen
vuorovaikutus. Tyon tavoitteena on selvittda, mita arvolupaukset ovat ja miten yritysten on mah-
dollista hyddyntaa arvolupauksia vastavuoroisessa liiketoiminnassa B2B-markkinoilla eli yritysten
valisillda markkinoilla.

Tyo toteutettiin kirjallisuuskatsauksena ja siihen haettiin tietoa paaasiassa vertaisarvioiduista
artikkeleista aihealueen keskeisimmista julkaisuista. Tyon ensimmaisessa osiossa johdatellaan
aihetta ja havainnollistetaan tutkimuksen tekemista. Tydn toisessa osiossa esitellaan B2B-mark-
kinoita, asiakasarvoa ja arvolupauksia seka viestinnan merkitystd. Tydn kolmannessa osiossa
syvennytaan tarkastelemaan vastavuoroista lilkketoimintaa ja siihen liittyvia monitahoisia kasitteita
arvon yhteisluonnista, vastavuoroisista arvolupauksista ja palvelulogiikasta. Edelliset kasitteet
ovat oleellisia toimivan liiketoiminnan kannalta B2B-markkinoilla, silla ne edustavat kehittyneem-
paa ajattelumallia asiakasarvon ja arvolupauksien osalta ja vastaavat taten paremmin nykypaivan
markkinointitoiminnan vaatimuksiin.

Tyo osoittaa, ettd uudempi kasitys arvolupauksista korostaa asiakas- ja toimittajayrityksen va-
listd suhdetta seka asiakkaan kanssa kaytavaa vuorovaikutusta B2B-markkinoiden monimutkai-
sissa verkostoissa. Ty6 havainnollistaa arvolupauksen roolia vastavuoroisen liiketoiminnan har-
joittamisen mahdollistajana. Vuorovaikutteisen nakékulman ansiosta arvolupaukset kasitetaan
vastavuoroisina lupauksina, jotka muodostavat vuoropuhelun suhteen osapuolten valille ja toimi-
vat viestintakaytantona siten, etta vuorovaikutukseen osallistuvat asiakas- ja toimittajayritys jaka-
vat arvon luomisen. Arvolupauksen luominen yhteistydssa vastavuoroisina arvolupauksina mah-
dollistaa laheisemman vuorovaikutuksen asiakas- ja toimittajayrityksen valilla, mika tukee vasta-
vuoroisen liiketoiminnan harjoittamista, arvon yhteisluontia ja asiakkaan maarittamaa kokemusta
arvosta.
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1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta ja motivointi

Asiakasarvosta on viimeisen vuosikymmenen aikana tullut perustavanlaatuinen
elementti B2B-markkinoilla, minkd seurauksena yritysten johtajat ja tutkijat ovat
kiinnittdneet jatkuvasti enemman huomiota asiakasarvon ymmartdmiseen ja
kommunikointiin (Eggert et al. 2018). Asiakasarvoon liittyvan kiinnostuksen kasvaminen
on luontaista, silla yritysten talous ja niiden harjoittama liiketoiminta perustuu paaasiassa

asiakkaalle tuotetun arvon muodostamiseen ja arvon toimittamiseen asiakkaalle.

Syvéallinen ymmarrys, miten arvo syntyy asiakkaan perspektiivissa, on tarkeaa
toimittajayrityksen liiketoiminnan kannalta nykypaivan kilpailluilla markkinoilla (Eggert et
al. 2018). Yrityksen on kommunikoitava ja toimittava yhteistydssa asiakkaan kanssa,
jotta yrityksessd on mahdollista ymmartda, miten asiakkaan kokemus arvosta
muodostuu. Lisdksi O’'Cass ja Ngo (2012) esittavat, etta yritysten on vastattava arvoon,
jota sen asiakkaat etsivat ja vaativat. Yritysten nakdkulmasta tdma on erittain tarkea
elementti, silla yrityksissd on ymmarrettava ja huomioitava asiakkaan tarpeet, jotta ne
voidaan tayttaa oikealla ja jarkevalla tavalla ja jotta liikketoiminnan harjoittaminen olisi
kannattavaa. Taman ohella yrityksien on huomioitava, etta ainoastaan arvon tuottaminen
ei riita, vaan arvo tulee myds pystya valittdmaan asiakkaalle. Arvon valityksessa nousee
esiin arvolupauksen kasite ja Paynen et al. (2017) mukaan asiakkaalle valitetylla
arvolupauksella on ratkaiseva rooli sen viestinnassa, miten yritys pyrkii tarjoamaan arvoa

asiakkaille.

Arvolupauksen kriittisesta roolista ja asiakasarvon laajakirjoisesta kasitteesta huolimatta
aiheesta on julkaistu suhteellisen vahan tutkimusta (Payne et al. 2017). Lisaksi Lilienin
(2016) mukaan tutkimus B2B-markkinoiden osalta on suhteellisen vahaista, verrattaessa
kuluttajan ja yrityksen valisiin eli B2C-markkinoihin, minka seurauksena on havaittavissa
puutetta B2B-markkinoihin liittyvasta tietamyksesta. Vaikka arvolupaukset ovat yksi
yrityksen tarkeimmista jarjestelyperiaatteista, on kasite edelleen huonosti ymmarretty ja
toteutettu monissa B2B-yrityksissa (Payne et al. 2020). Edelliset tosiasiat perustelevat,
miksi asiakasarvon ja arvolupauksen tutkiminen B2B-markkinoilla on edelleen
ajankohtaista. Arvolupausten tarkasteleminen on perusteltua myds yritysten

toimintaymparistdissd tapahtuvan jatkuvan muutoksen takia, sillda muutos vaikuttaa



arvolupauksen kasitteellistdmiseen seka siihen, minkalainen rooli arvolupauksilla on
yritysten valisissd suhteissa. Taman kandidaatintyon tarkoituksena on avata aihetta

tarkemmin ja laajentaa samalla B2B-markkinoiden arvolupaukseen liittyvaa tutkimusta.

1.2 Tutkimuskysymys ja tutkimuksen rakenne

Tama kandidaatintyd keskittyy tutkimaan arvolupausta ja sen merkitysta
liketoiminnassa. Arvolupaukseen liittyva aihepiiri ja kasitteistd on laaja ja monipuolinen,
minkd vuoksi aihetta on rajattava kandidaatintydhdn sopivaksi. Tydssa rajaudutaan
tarkastelemaan arvolupausta B2B-markkinoiden, business-to-business-markkinoiden eli
yritysten valisten markkinoiden nakokulmasta. Lisaksi keskitytadn tutkimaan
arvolupausta etenkin toimittajayrityksen perspektiivistd unohtamatta kuitenkaan

asiakasyrityksen lasnaolon tarkeytta.

Taman tyon paatavoitteena on muodostaa lukijalle kattava kuva siitd, mitad arvolupaus
tarkoittaa ja miten sitd voidaan hyoddyntaa yritysten valisessa liikketoiminnassa B2B-
markkinoilla. Tavoitteena on kirjallisuuskatsauksen avulla vastata seuraaviin

tutkimuskysymyksiin:
1. Mika on arvolupaus B2B-markkinoilla?

2. Miten arvolupausta on mahdollista hybddyntda vastavuoroisessa

liiketoiminnassa B2B-markkinoilla?

Tyo6 aloitetaan teoreettisen taustan selvittamiselld ja samalla vastataan paaasiallisesti
ensimmaiseen tutkimuskysymykseen. Teoreettisen taustan selvittdminen mahdollistaa
syvemman perehtymisen aiheeseen ja toiseen tutkimuskysymykseen vastaamisen.
Tyon toisessa luvussa avataan tutkimuskysymyksiin liittyvia keskeisia termeja ja niiden
maaritelmia. Tarkoituksena on selventaa, mitd B2B-markkinat tarkoittavat ja mitka ovat
niiden keskeisimpia piirteita. Lisaksi esitetdan asiakasarvo arvolupausten konseptissa ja
selvitetdaan, mista arvolupaus koostuu ja miten se toimii yritysten liiketoiminnassa ja
etenkin viestinnassa. Viestintdnakokulman huomioiminen on valttamatonta, jotta
voidaan vastata perusteellisesti tydon ensimmaiseen tutkimuskysymykseen ja samalla

johdatella lahemmas kohti toisen tutkimuskysymyksen aihealuetta.

Tybn kolmannessa luvussa syvennytaan B2B-markkinoiden arvolupauksiin yritysten
valisen yhteistyOn ja vastavuoroisuuden ndkdkulmasta. Kolmannessa luvussa avataan
arvon yhteisluontia, vastavuoroisia arvolupauksia ja palvelulogiikkaa, jotka liittyvat
oleellisesti vastavuoroisen lilkketoiminnan harjoittamiseen. Lisaksi luvun lopussa kootaan

tyossa I0ydetyt keskeisimmat havainnot yhteen. Tydn viimeisessa osiossa esitetdan



tutkimuskysymysten kannalta keskeisimmat 16ydokset lukijalle, kerrotaan tutkimuksen

ansiot seka rajoitteet ja mainitaan mahdollisista jatkotutkimusaiheista.

1.3 Tutkimusmetodologia

Kandidaatintyd on tutkimustyypiltddn kirjallisuuskatsaus eli tyon tutkimusmetodit
keskittyivat kirjallisuushakujen pohjalle. Tassa kandidaatintydssa kirjallisuushaut tehtiin
Andorista, Scopuksesta ja Web of Sciencesta tydssa kasiteltdvien keskeisten termien
avulla. Tyon keskeisia kasitteitd eli asiakasarvoa, B2B-markkinoita ja arvolupausta
kaytettin  hakusanoina englannin kielelld, silld aiheesta I6ytyy huomattavasti
kattavammin tietoa englanniksi. Naitd keskeisimpid kasitteitd ovat muun muassa
“‘customer value”, “customer value proposition” sekd “business-to-business marketing”
ja “B2B-marketing”. Lisaksi tiedonhaussa hyddynnettiin toisen tutkimuskysymyksen

kannalta oleellisia termeja, kuten esimerkiksi "co-creation” ja "service dominant logic”.

Tiedonhaun osalta pyrkimyksena oli hankkia mahdollisimman laadukasta kirjallisuutta,
joka vastaisi mahdollisimman kattavasti tyon tutkimuskysymyksiin. Tarkoituksena ol
kayttda hakusanoja monipuolisesti ja tehda useita erilaisia hakuja, jotta hakutuloksia oli
mahdollista rajata niin, etta aineisto vastasi paremmin tydssa tutkittavaa aihetta. Taman
seurauksena kirjallisuushakuja tehtiin padasiassa edella esitettyjen termien erilaisilla
kombinaatioilla. Liitteen A taulukossa 2 on esitetty esimerkkihakuja ja niiden tuloksia eri
tietokannoissa. Taulukosta ilmenee, etta kaytettyjen tietokantojen valilla on huomattava
ero niiden tarjoamien tulosten maarassa, silla Andor tarjosi enemman hakutuloksia
kahteen muuhun tietokantaan verrattuna. Hakutuloksia vertailtin eri tietokantojen
kesken, mika auttoi aiheeseen liittyvien keskeisimpien artikkeleiden l6ytamista.
Tietokantojen hakutuloksia my6s kavennettiin kayttamalla tietokantojen omia rajauksia,
kuten esimerkiksi vertaisarvioitujen lehtien ja artikkeleiden rajausta, minka jalkeen jaljelle

jaaneita tuloksia tarkasteltiin tarkemmin muun muassa otsikoita lukemalla.

Tydssa hyodynnetty kirjallisuusaineisto koostuu paaasiassa artikkeleista. Aiheesta on
kuitenkin tarjolla reilusti kirjallisuutta, minka seurauksena artikkeleiden luotettavuutta
arvioitiin Kirjoittajien, ajankohtaisuuden ja julkaisijan mukaan. Artikkeleita valittiin alan
keskeisista lehdista, ja valtaosa kaytetyista artikkeleista otettiin Industrial Marketing
Management -lehdesta. Myds muutamia muita alaan liittyvid lehtida hyddynnettiin, jolloin
julkaisijan JUFO-luokitus tarkistettiin Julkaisufoorumista. Hakutuloksien sisalldllista
sopivuutta aiheeseen ja tutkimuskysymyksiin vastaamiseen arvioitiin lukemalla
artikkeleiden otsikot sekd usein myds tiivistelmat. Erillisten hakujen lisdksi artikkeleita
valittiin jo kasiteltyjen artikkeleiden lainaamasta kirjallisuudesta. Seuraavaksi siirrytaan

kasittelemaan arvolupausta B2B-markkinoilla hyddyntaen edella esitettyd metodologiaa.



2. ARVOLUPAUS B2B-MARKKINOILLA

Tassa luvussa kasitelldan tydn ensimmaistd tutkimuskysymystd ja sen keskeisia
kasitteita eli B2B-markkinoita ja arvolupausta sekad asiakasarvoa. Aluksi perehdytaan
tarkemmin business-to-business- eli B2B-markkinoihin. Sen jalkeen kasitellaan
asiakasarvoa arvolupausten kontekstissa. Lopuksi siirrytddn arvolupauksen ja siihen

oleellisesti liittyvan viestimisen yksityiskohtaisempaan tarkasteluun.

2.1 B2B-markkinat ja niiden ominaispiirteet

B2B-markkinat eli business-to-business-markkinat tarkoittavat yritysten valisia
markkinoita, joilla yritykset myyvat toisilleen ja ostavat toisiltaan erilaisia tuotteita ja
palveluita. Yritysten toimiessa yritysten valisilld markkinoilla niiden liiketoimintaan liittyy
tiettyja ominaispiirteita, jotka johtuvat pitkalti B2B-markkinoiden Iluonteesta ja
asiakkaiden luomista olosuhteista. B2B-markkinoiden keskeinen ominaisuus on niiden
monimutkaisuus (Gummesson 2014). Lisdksi La Rocan ja Snehotan (2014) mukaan
B2B-markkinoilla asiakas-toimittajasuhteilla on tyyppillisesti runsas sisaltd, silla suhteet
koostuvat yleensa useista tuotteista ja palveluista, logistiikasta, viestinnasta ja

hallinnollisista rutiineista, ja niihin osallistuu lukuisia eri henkil6ita.

B2B-markkinoilla asiakkaina toimivat muut yritykset, valtion virastot tai muut voittoa
tavoittelemattomat jarjestot (Lilien 2016). Lisaksi Lilienin (2016) mukaan B2B-markkinat
ovat usein suhteellisen heterogeenisia seka asiakkaan koon ettd asiakkaan vaatiman
suorituskyvyn suhteen. Epayhtenadinen asiakasrajapinta on yksi syy sille, miksi B2B-
markkinoilla toimivan yrityksen on huomioitava jokaisen asiakkaan yksil6llisyys. Lisaksi
B2B-markkinointi on monimutkaista, epaselvaa, riskialtista ja dynaamista, mika pakottaa
niin ikdan tarkastelemaan jokaista markkinointitilannetta ainutlaatuisena tapahtumana
(Gummesson 2014). Asiakkaiden yksildllisyyden huomioiminen on valttdmatonta, koska
silla on vaikutusta siihen, miten kunkin asiakkaan kanssa menetellaan ja minkalaiseksi
asiakkaan ja toimittajan valinen suhde muodostuu. Myds La Rocan ja Snehotan (2014)
mukaan B2B-markkinoiden asiakas-toimittajasuhteet ovat monimutkaisia, koska ne
yhdistavat kaksi erilaista liiketoimintajarjestelmaa, niihin liittyvat aineelliset ja aineettomat

resurssit seka meneillaan olevan liiketoiminnan.

B2B-markkinoilla kukin yrityksen yksittdinen asiakas voi edustaa merkittavaa
myyntimaaraa yrityksen kokonaismyynnista (Payne et al. 2017). Myds La Rocca ja

Snehota (2014) esittavat, ettd kahden yrityksen valisen liikketoiminnan maara on usein



huomattava, mika tarkoittaa, ettd asiakkaan ja toimittajan valisellda suhteella on tarkea
rooli molempien yritysten taloudessa ja liiketoiminnan kehittdmisessa. Toisaalta Mishran
et al. (2020) mukaan yrityksen kohdemarkkinoilla saattaa olla vain muutamia asiakkaita.
B2B-markkinoilla korostuu asiakas- ja toimittajayrityksen yhteinen suhde ja yritysten
valilld kaytava liikketoiminta, kun asiakkaita on usein maarallisesti suhteellisen vahan,
mutta niiden merkitys on suhteellisen suuri. Edellisten piirteiden seurauksena muun
muassa asiakkaan kanssa kaytavan viestinnan on oltava kohdennettua ja vivahteikasta
(Mishra et al. 2020).

Yhteinen kehittdminen ja luominen on erityisen tarkeaa yritysten valisilla markkinoilla
(Payne et al. 2020), minka lisaksi asiakkaan ja toimittajan toiminnot kulkevat osittain
samanaikaan tapahtuvina rinnakkaisina prosesseina (Grénroos 2011). B2B-
markkinoiden yhtend keskeisend piirteend voidaan pitdd yritysten valilld tapahtuvaa
yhteistd toimintaa ja vuorovaikutusta. B2B-markkinoilla kummankin osapuolen,
asiakkaan ja toimittajan, on oltava samaa mieltd suhteessa syntyvista ratkaisuista, silla
ne ovat aina yhteisen toiminnan tulosta ja taten asiakkaan ja toimittajan valinen
vuorovaikutus on yhteisten ratkaisujen ja siten luodun arvon ratkaiseva tekija (La Rocca
& Snehota 2014). Edellistd tukee Grdénroosin (2011) esitys siita, ettad yritysten valisilla
markkinoilla toimittajan tuella on aina jonkinlaista vaikutusta asiakkaan liiketoiminnan

taloudelliseen tulokseen

B2B-markkinoiden asiakasyrityksiin liittyy myds muita yleisia ominaisuuksia, jotka
vaikuttavat markkinoiden luonteeseen. Hinta on kriittinen tekija B2B-markkinoilla, minka
ohella myds laatu, toimitusaikojen luotettavuus ja innovaatiokapasiteetti ovat niin ikdan
tarkeita asioita (Gummesson 2014). Lisaksi Mishran et al. (2020) mukaan B2B-
markkinoilla asiakkaita ohjaavat tulos- ja tehokkuustavoitteet, minkd seurauksena
asiakkaat ovat hyvin tietoisia tuotteiden ja palveluiden ominaisuuksista, joita ovat
hankkimassa. Yrityksen on kyettava perustelemaan asiakasyritykselle tarjoomansa, jotta
asioista tietavat asiakkaat onnistutaan vakuuttamaan ja jotta luottamuksellinen suhde
yritysten valille pystytaan rakentamaan niin, ettd kannattavat asiakkaat pysyvat yrityksen
pitkaaikaisina likekumppaneina. Mishran et al. (2020) mukaan yrityksen on mahdollista
saavuttaa pysyva asema markkinoilla, kun se ymmartaa asiakkaiden ainutlaatuiset
vaatimukset, tekee selvaksi, etta asiakkaat saavat etuja, joita ei saa muualta, ja ilmaisee
kustannussaastot ja voitot, jotka ovat seurausta siita, etta asiakas on valmis maksamaan
korkeamman hinnan. Tiivistetysti yrityksen on luotava asiakkaillensa arvoa ja viestittava
tama arvo asiakkailleen hyoddyntaen arvolupauksia. Seuraavaksi siirrytdan
kasittelemaan tarkemmin asiakasarvoa B2B-markkinoilla huomioiden samalla

asiakasarvon yhteyden arvolupauksiin.



2.2 Asiakasarvo arvolupausten kontekstissa

Liiketoiminta on arvon luomista, silld onnistuneen liiketoiminnan edellytyksena on, etta
yritys luo havaittavissa olevaa arvoa asiakkaille (Kumar & Reinartz 2016). Myds La
Rocca ja Snehota (2014) esittavat, ettd asiakasarvo on keskeinen elementti
menestyksekkaan liiketoiminnan kehittdmisessa. Lisdksi arvon luominen, ostaminen,
kayttd ja markkinointi ovat toisiinsa kietoutuneita prosesseja, missa toimittaja-
asiakassuhteet ovat keskeisessd asemassa (Gronroos 2011). Asiakasarvo on
moniulotteinen kasite (Payne et al. 2020) ja se on keskeisessa asemassa yritysten valilla
harjoitettavassa liiketoiminnassa. Kumarin ja Reinartzin (2016) mukaan asiakkaan
kokema arvo on asiakkaan nettoarvotus tarjouksen havaituista hyddyistd perustuen
niihin kustannuksiin, joista asiakkaat ovat valmiita luopumaan tyydyttadkseen tarpeensa.

Tassa tyossa asiakasarvo maaritellaan edellisten pohjalta seuraavasti:

Asiakasarvo on asiakkaana toimivan tahon kokemus toimittajayrityksen
tarjoomasta ja se muodostuu aineellisen tarjooman lisaksi koko toimittaja- ja

asiakasyrityksen valisen vuorovaikutuksen kirjosta.

Yrityksessa on ymmarrettdva arvo ja sen merkitys liiketoiminnan kannalta, jotta
yritykselld on mahdollisuus saavuttaa kilpailuetua ja menestya markkinoilla. Eggertin et
al. (2018) mukaan kilpailuedun tavoittelu on lisannyt yritysten ja etenkin johtoaseman
henkildiden tarvetta ymmartaa laajemmin ja syvallisemmin, miten yritykset luovat arvoa
asiakkailleen. B2B-markkinoilla toimittajayrityksen on ymmarrettdva arvo asiakkaan
perspektiivistd, sillda asiakasarvon keskeisend elementtind on asiakas. Asiakkaiden
taloudellinen arvo on arvonluontiprosessin tuotos, silla asiakkaat ovat arvokkaita
yritykselle vain, jos yrityksella on jotain arvokasta tarjota heille (Lindgreen et al. 2012).
B2B-markkinoilla toimivan yrityksen on pystyttava luomaan arvoa sen asiakkaille, minka
lisdksi arvoa tulisi muodostua myos itse toimittajaritykselle. Kumarin ja Reinartzin (2016)
mukaan kestavan liiketoiminnan tarkoitus on luoda ensinndkin arvoa asiakkaille ja
toisekseen yritykselle arvoa asiakkailta. Lisaksi Gronroosin (2011) esittaa, etta yritys voi

luoda itselleen arvoa liikesuhteesta vain, jos se tukee asiakkaansa arvonluontia.

Asiakkaat etsivat tarjouksia, joista on odotettavissa mahdollisimman korkea arvo tai jotka
ovat kaikista hyddyllisimpia asiakkaalle (Kumar & Reinartz 2016). Asiakkaiden pyrkimys
etsid mahdollisimman korkeaa arvoa johtaa siihen, ettd markkinoilla menestyvat ne
yritykset, joiden on mahdollista saavuttaa kilpailuetua, kun ne ymmartavat asiakkaiden
tarpeet ja niiden etsiman arvon. Kilpailuetu kuvaa yrityksen ylivertaisuutta tai alemmuutta
suhteessa Kkilpailijoihinsa ja se syntyy p&adasiassa asiakkaiden arvon

havainnointiprosessin  kautta (Payne et al. 2017). Taten suunnitellessaan



arvotarjontaansa yrityksen on kiinnitettava huomiota, etta tarjonta vastaisi juuri sita, mita
sen asiakkaat etsivat (O'Cass & Ngo 2012). Asiakasarvon yhteydessd on myds
huomattava asiakkaalle omaleimainen rooli arvon maarittdjana. Gronroosin (2011)
mukaan asiakkaat maarittavat aina, mikd on arvokasta, ja toimittajan tavoittena on
osaltaan helpottaa asiakkaan arvon luontia. Myds La Rocca ja Snehota (2014) esittavat,
ettd arvo riippuu kohteen eli asiakkaan tietdmyksesta, ymmarryksestad ja seurausten
kasittamisesta. Taten asiakas maarittaa pitkalti sen, minkalaista arvoa toimittajayrityksen

tulisi pyrkia luomaan ja viestimaan arvolupausten kautta.

Asiakasarvon maarittdminen sisaltaa useiden eri liketoiminnan nakdkantojen huomioon
ottamisen. Asiakasarvon ydindimensiot ovat toiminnallinen arvo, taloudellinen arvo,
emotionaalinen arvo ja sosiaalinen arvo (Payne et al. 2020). Kaiken kaikkiaan
asiakasarvoon liittyy seka kovia ettd pehmeitéd elementteja. Edellista tukee Grénroosin
(2011) esitys, jonka mukaan arvo voidaan mitata rahallisesti sen tulos- ja
kustannusvaikutuksiltaan, minka lisédksi arvolla on havainnollinen ulottuvuus, johon
kuuluu luottamus, sitoutuminen ja vetovoima. Toimittajayrityksen tarjoama tuote on yksi
asiakasarvon kovista elementeistd, kun taas asiakas- ja toimittajayrityksen valinen
vuorovaikutus, jonka osatekijand toimivat arvolupaukset, on esimerkki pehmeista

elementeista.

Asiakkaan kokema arvo riippuu tuotteiden suorituskyvysta, laadusta ja valikoimasta seka
useista muista asiakas-toimittajasuhteen nakdkohdista, kuten toimituskustannuksista ja
toimituksen laadusta, huollosta, hallinnollisista rutiineista ja prosesseista seka
viestintavirroista (La Rocca & Snehota 2014). Etenkin B2B-markkinoilla korostuu koko
asiakas-toimittajasuhteen aikaiset toiminnot asiakasarvon maarittamisessa, silla
yksittaiset asiakas-toimittajasuhteet ovat merkittavia, kuten aikaisemmin on esitetty.
Lisaksi Lindgreenin et al. (2012) mukaan arvon kaikkiin elementteihin vaikuttaa
keskustelu vallasta, luottamuksesta ja sitoutumisesta seka huoli ymparistosta, etiikasta
ja yritys- ja yhteiskuntavastuusta. Yritysten tulisi huomioida laajempi toimintaymparisto
ja siina tapahtuvat muutokset yksittaisen asiakkaan asiakasarvon kannalta, koska
toimintaymparistd vaikuuttaa muun muassa siihen, miten asiakas kokee arvon ja

minkalainen arvolupaus toimii kyseisessa kontekstissa.

Lanningin (2020) mukaan asiakkaiden todelliset kokemukset ovat keskeisimpia jatkuvan
liiketoiminnan menestyksen kannalta kuin, ettad yksinkertaisesti tehtaisiin ja myytaisiin
jotakin ndennaisesti ylivoimaista tuotetta tai palvelua. Se, etta asiakkaalle tarjottava tuote
on markkinoiden parhaimmistoa, ei laheskaan aina tarkoita, etta asiakkaan kokema arvo
vastaisi sita. Jos vuorovaikutusta, muita arvon pehmeita elementteja tai esimerkiksi

arvolupausta ei  huomioida yrityksen strategiassa eikd niitd osata hallita, on



epatodennakoista, etta asiakkaan kokema arvo olisi kokonaisuudessaan hyvalla tasolla.
Tehokkaat markkinastrategiat perustuvat luomaan asiakkaille arvoa (La Rocan &
Snehotan 2014), ja yksi tarkeimmista markkinoinnin tehtavista on luoda ja valittda arvoa
asiakkaille  heidan  tyytyvaisyytensa, uskollisuutensa ja  kannattavuutensa
kasvattamiseksi (Kumarin ja Reinartzin 2016). Arvon luominen ei ainoastaan riitd, vaan
yrityksen on huolehdittava asiakassuhteesta kokonaisvaltaisesti ja pystyttava viestimaan
arvo asiakkaalle muun muassa arvolupausten avulla, jotta B2B-markkinoiden kilpaillussa
ymparistdssad on mahdollista parjata. Ballantynen et al. (2011) mukaan arvolupauksen
laatiminen ja toteuttaminen pakottavat organisaation valitsemaan perustan, jolla se
kilpailee valituilla markkinoilla. Lisaksi arvolupauksella on kriittinen rooli siina, etta
asiakkaalle viestitdan, miten yritys pyrkii tarjoamaan arvoa asiakkaalle (Payne et al.
2017). Seuraavassa luvussa siirrytaan kasittelemaan ensimmaisen tutkimuskysymyksen

ydinta eli arvolupausta ja sen keskeisia ominaisuuksia.

2.3 Asiakkaan arvolupaus

Keskeinen komponentti arvolupauksessa on asiakkaalle toimitettava arvo (Payne et a.
2017), johon keskityttiin edelld. Arvolupauksen ytimessa on filosofia, jonka mukaan
yrityksen on luvattava asiakkaalle jotain erilaista sellaisella tavalla, jota asiakkaat
arvostavat ja josta he ovat valmiita maksamaan (Mishran et el. 2020). Arvolupauksen
keskitssa on yrityksen asiakas, jolle arvoa pyritdan luomaan ja toimittamaan. Paynen et
al. (2017) mukaan arvolupaus on yritysten kaytdssa oleva strateginen tydkalu, jonka
avulla yritys kommunikoi asiakkaalle, miten se pyrkii tarjoamaan talle arvoa. Edellista
tukee Mishran et al. (2020) esitys arvolupauksesta, minkd mukaan arvolupaus on
strateginen tyokalu, joka helpottaa kohdennetuille asiakkaille suunnattua viestintaa
organisaation kyvyista jakaa resursseja ja ylivoimaisen arvokokonaisuuden tarjouksista.
Myds Lanningin (2020) mukaan arvolupauksen strateginen tarkoitus muodostuu
kokonaisuudesta ja sen toimittamisesta asiakkaalle eli missa yritys valitsee ensiksi
arvolupauksen ja sen jalkeen todistaa ja kommunikoi kyseisen lupauksen asiakkaalle.

Tassa tyossa arvolupaus maaritellaan seuraavasti:

Arvolupaus on yritysten kaytdossa oleva tydkalu, jonka avulla yritys vaihtaa
ajatuksia asiakkaan kanssa ja lupaa asiakkaalle, minkalaista arvoa asiakas voi

odottaa yrityksen tarjoomasta ja sen kanssa kaytavasta liiketoiminnasta.

Arvolupaukset ovat keskeisid markkinointitoiminnassa ja ajan myoéta yritykset ovat
alkaneet kiinnittamaan yha enemman strategista huomiota selkeamman arvolupauksen
kehittdmiseen ja ilmaisemiseen ulkoisille sidosryhmille (Mishra et al. 2020).

Arvolupaukset ovat osa yrityksen harjoittamaa liilketoiminta, ja niilld on rooli yrityksen



viestinndssa. Eggertin et al. (2018) mukaan arvolupaukset kuvaavat yrityksen
markkinointistrategisia paatoksia, ja ne viestivat yrityksen strategisia painopisteita
asiakasorganisaatiolle. Arvolupaukset kuitenkin nd&hd&an wusein vain keinona
kommunikoida lupaus asiakkaalle, minkd seurauksena niitd pidetdan keskeisena
ainoastaan markkinointitoiminnoissa eika niitd huomioida muissa tarkeissa toiminnoissa,
kuten tuotekehityksessa ja -suunnittelussa (Lanning 2020). Vaikka arvolupauksien
yhteydessa korostuu usein, miten lupauksia hyddynnetdan asiakkaalle suunnatussa

liketoiminnassa, on lupauksille sen lisdksi merkitystd myos yrityksen sisalla.

Yritykselle arvolupaus toteuttaa markkinaorientoitumista ja antaa ohjausta ja
tarkoituksen tunnetta (Mishra et al. 2020). Lisaksi Lanningin (2020) mukaan arvolupaus
ohjaa kaikkia yrityksen tarkeitd toimintoja ja varoja, jotka vaikuttavat asiakkaaseen ja
asiakkaan arvokasitykseen. Taten arvolupauksen valitseminen edellyttad asiakkaiden
tarpeiden arviointia ja sen maarittamista, kuinka hyvin organisaatio voi tyydyttdd nama
tarpeet (Payne et al. 2020). Arvolupauksien huomioiminen myds tuotekehityksessa ja -
suunnittelussa on ratkaisevan tarkeaa, jotta voidaan toimittaa sita, mitd asiakkaat eniten
arvostavat (Lanning 2020). Kun asiakkaan tarpeet huomioidaan jo lupauksien
suunnitteluvaiheessa, on todennakdisempaa, ettd yritys pystyy todella tarjoamaan

asiakkaalle sellaisia tuotteita tai palveluita, jotka tuottavat asiakkaalle arvoa.

Arvolupauksen luomisprosessi Vviittaa kaikkiin toimintoihin, jotka yritys tarvitsee
toimittaakseen arvolupauksen ja arvon asiakkaalle (Rusthollkarhu et al. 2021).
Arvolupauksen luomisessa on huomioitava, miten Ilupaus Kkytkeytyy yrityksen
liketoimintaan sen lisdksi, ettd huomioidaan asiakkaan tarpeet. Muun muassa
markkinatietoisuus asiakkaista ja kilpailijoista seka innovaatiot ovat markkinapohjaisia
resursseja arvolupauksen luomiseen kun taas johtamisen tuki, arvolupauksen
virallistaminen ja tuotetieto ovat yrityspohjaisia resursseja arvolupauksen luomiseen
(Payne et al. 2017). Mita tehokkaammin yritys hyddyntda sekd markkina- etta
yrityspohjaisia resursseja arvolupauksen luomisessa, sita todennakdisempaa on, etta

arvolupauksesta tulee onnistunut.

Arvolupauksien rooli on keskeinen, kun pyritaan todistamaan yrityksen resurssien ja
kyvykkyyksien ylivoimaista suorituskykya, sillda arvolupaukset kuvaavat yrityksen
panosta niihin asioihin, joita kohdeasiakkaat voivat odottaa toimittajayrityksen kanssa
tehtavasta yhteistyostd (Eggert et al. 2018). Lisaksi Mishran et al. (2020) mukaan
arvolupaus lisaa asiakkaiden kasityksia arvosta ja mahdollistaa heidan
arviointivarmuuden, mika edelleen edistaa yrityksen kilpailuetua. Arvolupauksien avulla
asiakkaiden on mahdollista tarkastella ja vertailla, mitd vaihtoehtoiset toimittajayritykset

tarjoavat asiakkaalle. Asiakkaan valinta kilpailevien yritysten valilld pohjautuu pitkalti
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yritysten arvolupauksiin, minka takia yritysten on hallittava arvolupaus, jotta niiden on
mahdollista parjatad kilpailluilla markkinoilla. Lisdksi Mishran et al. (2020) mukaan
yritykset, jotka pitavat huolta arvolupauksistaan, houkuttelevat enemman pitkaaikaisia ja

uskollisia asiakkaita.

Yrityksen on pystyttava myos todella tarjpamaan se, mita on luvannut asiakkaalle ja taten
tayttdmaan arvolupauksensa (Lanning 2020). Arvolupauksen hallinta on oleellista
asiakkaiden houkuttelemisen ja asiakassuhteen alkuvaiheen lisdksi myds jatkon
kannalta, silld yrityksen on pidettdva lupauksensa, jotta kannattava ja jatkuva
liketoiminta on ylipdataan mahdollista. Asiakkaat paattavat usein ennemmin tai
mybhemmin hylatd sellaisen yrityksen, joka ei ole tosiasiallisesti toimittanut
arvolupausta, vaikka arvolupaus on alunperin ollut houkutteleva (Lanning 2020).
Asiakkaalle viestityt katteettomat lupaukset ovat etenkin pidemalla aikavalilla haitallisia
yrityksen liiketoiminnalle ja imagolle, silla yritys, joka ei pida lupauksiaan, ei ole

asiakkaiden keskuudessa houkutteleva.

Kaiken kaikkiaan arvolupauksen tulisi viestid selvasti B2B-markkinoiden
yritysasiakkaille, mitd arvokasta toimittaja tarjoaa (Mishra et al. 2020). Lisaksi Paynen et
al. (2020) mukaan yrityksen on todennakdisesti tarjottava erilaisia arvolupauksia eri
asiakkaille ja mukautettava kutakin arvolupausta ajan myoéta, jotta ne pysyvat riittavan
johdonmukaisina yrityksen liiketoimintamallin  kanssa. B2B-markkinoilla korostuu
asiakkaiden yksildllisyys, kuten aikaisemmin on esitetty, ja tman takia arvolupaus tulee
usein yksildida kunkin asiakkaan mukaan. Arvolupauksen yksiléiminen vaikuttaa
yritysten valiseen vuorovaikutukseen ja taten viestintd ja kommunikaatio on
todennakdisesti erilaista eri asiakkaiden kanssa. Seuraavaksi kasitelldan
yksityiskohtaisemmin arvolupauksen viestintda, jolla on merkittava rooli siina,

minkalaiseksi kokonaisuudeksi arvolupaus muodostuu.

2.4 Arvolupauksen viestiminen

Sen lisaksi, etta yritys luo, muodostaa ja todentaa arvolupauksen, tulisi yrityksen
kommunikoida ja viestia arvolupaus asiakkaille. Asiakkaiden lisaksi on oleellista, etta
arvolupaus viestitdan erilaisin keinoin myods muille yrityksen ulkoisille ja sisaisille
sidosryhmille. Arvolupauksen viestimiseen voidaan hyddyntaa yrityksen sisaisia
kanavia, kuten mediaa, yrityksen sisaisid kasikirjoja ja intranettia sekd ulkoisia
tiedotusvalineita, kuten esitteitd, kayttdoppaita, mainontaa ja suhdetoimintaa seka
verkkosivuja ja sosiaalista mediaa (Mishra et al. 2020). Yrityksen nakulmasta on

olennaista, etta yritys 16ytaa sen liiketoimintaa tukevat tavat viestintaan, jotta asiakkaiden
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kanssa kaytdvd kommunikaatio on mahdollisimman onnistunutta, mikd tukee

arvolupauksien hyddyntamista ja arvon luontia.

Mishran et al. (2020) mukaan yrityksen tulisi 16ytdd mahdollisimman toimiva tapa
kommunikoida arvolupaus sisaisille sidosryhmille, kuten tyontekijdille seka ulkoisille
sidosryhmille, kuten asiakkaille ja toimittajille sen ohella, ettd kiinnitetddn huomiota
arvolupaukseen sisdisenad strategian ohjaajana. Organisaatiot voivat valittaa
arvolupauksensa joko nimenomaisesti tai epasuorasti yrityksen erilaisille sidosryhmille
(Payne et al. 2017). Arvolupauksen viestiminen ja valittdminen eri sidosryhmille on usein
turvallisempaa tehda nimenomaisesti, silla silloin lupaus ilmaistaan selkeasti. llman
nimenomaista viestintda, arvolupaus pysyy todennakdisemmin epaselvana, minka
seurauksena asiakkaat eivat valttamattd ymmarrd arvolupausta eikd organisaation

sisalla ole yhtenaista ymmarrysta arvolupauksen osalta (Payne et al. 2017).

Mishran et al. (2020) mukaan asiakkaan kanssa kaytavan viestinnan ja kommunikaation
on oltava kohdennettua ja vivahteikasta, mika johtuu yhdestad edella esitetystd B2B-
markkinoiden ominaispiirteesta eli siita, ettd kohdeasiakkaita on usein vain muutamia.
Asiakkaan kanssa harjoitettu viestintd vaikuttaa merkittavasti siihen, minkalaisena
asiakas nakee toimittajayrityksen tarjooman ja miten se suhtautuu toimittajan kanssa
kaytavaan liiketoimintaan ja vuorovaikutukseen. Arvolupausten avulla yrityksen pitaisi
pystyd kommunikoimaan selvasti B2B-markkinoiden hintatietoisille asiakkaille, mita
yrityksen tarjoomasta asiakkaat arvostavat ja mita heidan tulisi olla valmiita maksamaan
siitd (Mishra et al. 2020). Arvolupauksen avulla yrityksen on myds mahdollista erottautua
kilpailijoistaan, silla arvolupauksen viestinta sisaltdad keskeiset markkinointitoimet, joita
tarvitaan ilmoittamaan asiakkaille, miten organisaation tarjpaman arvo ylittda

kilpailijoiden arvon (Payne et al. 2020).

B2B-markkinoilla arvolupauksen viestiminen asiakkaille on tarkeassa roolissa yrityksen
koko liiketoiminnan kannalta. Mishran et al. (2020) mukaan B2B-markkinoiden
toimittajayritykset, jotka pidemmalla aikavalilla ilmaisevat onnistuneesti arvolupauksen,
investoivat vahemman mainontaan mutta enemman brandiin, saavuttavat paremman
tulevaisuuden suorituskyvyn ja houkuttelevat pitkaaikaista asiakaskuntaa. Mita
onnistuneemmin yritys viestii arvolupauksen asiakkaille, sitéd todennakdisempaa on, etta
se parjaa kilpailuilla markkinoilla. Lisaksi toimittajayrityksen liiketoimintaan vaikuttaa
myOnteisesti se, etta yritys suhtautuu vakavasti arvolupauksiin, ilmaisee taman ajattelun
ja kommunikoi sen ulkoisille sidosryhmille, kuten asiakkaille (Mishra et al. 2020).
Yrityksen valinpitamaton toiminta arvolupauksen suhteen viestii jo itsessaan siita, ettei
yrityksen kanssa tehtavasta yhteistyosta todennadkoisesti kannata odottaa mitdan

erityista ja taten se myos heikentaa yrityksen kilpailumahdollisuuksia.
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Edellisten lisaksi arvolupaukset on kommunikoitava asiakkaalle uskottavasti sekad
elavasti (Lanning 2020). limaisemalla selvasti, mita asiakas voi odottaa yrityksen kanssa
sitoutumisesta, arvolupauksilla on potentiaalia edistda seka asiakkaan tyytyvaisyytta etta
tuloksena olevaa kayttaytymista (Payne et al. 2017). Mitd onnistuneemmin yritys viestii
arvolupauksen asiakkaalle, sitd paremmin yritys voi ohjata asiakkaan paatoksia ja sita

todennakdisemmin asiakas valitsee yrityksen yhteistydkumppanikseen.

B2B-markkinoilla toimivien yritysten kannattaa huomata myds teknologian kehitys ja
digitalisaatio arvolupauksen viestinndssa asiakkaalle. Sashin (2021) mukaan
digitaalinen viestintd mahdollistaa tehtavatietojen jakamisen, samanaikaisten
vuoropuhelujen kdymisen ja tietojen muokkaamisen nopeammin, helpommin ja
halvemmalla kuin henkildkohtainen viestintd. Vaikka digitaalisella viestinnalld voidaan
saavuttaa esimerkiksi kustannussaastoja, ei yrityksen kuitenkaan kannata hylata
henkilokohtaista viestintda. Sashin (2021) mukaan digitaalinen viestintd on vdhemman
vuorovaikutteista kuin henkilokohtainen viestintd. Yhdistamalla henkilokohtaista ja
digitaalista viestintda yrityksen on todennakdisesti mahdollista saavuttaa sellainen

kokonaisuus, joka palvelee parhaiten yrityksen toimintaa ja arvolupauksen viestimista.

Tassa luvussa on keskitytty ensimmaiseen tutkimuskysymykseen, huomioiden B2B-
markkinoiden toimintaymparisttn ja asiakasarvon arvolupausten taustalla.
Liiketoiminnan perimmainen ajatus on luoda asiakkaalle arvoa ja arvolupauksella on
merkittdva rooli siind, miten yritys pystyy viestimaan odotettavan arvon sen kanssa
kaytavasta yhteistyosta. Arvolupauksen onnistunut muotoilu ja sen oikeanlainen
viestintatapa kullekin B2B-markkinoiden asiakkaalle on tarkeassa roolissa, kun yritys
pyrkii ilmaisemaan asiakkaalle, minkalaista ylivertaista arvoa se tarjoaa suhteessa
kilpailijoihinsa. Arvolupaus on taten keskeisessd asemassa asiakasarvon valittdjana
yrityksen Kkilpaillessa B2B-markkinoiden toimintaymparistéssa. Huomionarvoista
arvolupausten osalta on, etta arvolupauksen viestimisen ohella yritys voi harjoittaa myos
muuta toimintaa, joka tukee asiakkaiden arvokasityksen muodostumista. Yritys voi
toimia asiakkaan kanssa syvemmassa vuorovaikutuksessa, jolloin arvolupauksen
yksipuolinen viestintda muuttuu lahemmas toimittaja- ja asiakasyrityksen valista
yhteisty6ta. Seuraavassa luvussa siirrytaan kasittelemaan yksityiskohtaisemmin tata
toimittaja- ja asiakasyrityksen valista vuorovaikutusta ja arvolupausten roolia

vastavuoroisessa liiketoiminnassa.
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3. ARVOLUPAUKSEN HYODYNTAMINEN VAS-
TAVUOROISESSA LIIKETOIMINNASSA

Tassad luvussa keskitytdan tyon toiseen tutkimuskysymykseen ja siihen liittyviin
keskeisiin aihealueisiin. Aluksi avataan kasitettd arvon yhteisluonti (engl. co-creation of
value), jonka jalkeen tarkastellaan sen osuutta vastavuoroisten arvolupausten osalta.
Lisaksi tarkastellaan laajempaa toimijoiden verkostoa ja sen vaikutusta yritysten véaliseen
vastavuoroiseen liiketoimintaan. Lopuksi kasitelldadn arvolupausten yhteydessa usein
esille nousevaa palvelulogiikkaa (engl. service-dominant logic) ja sen roolia
arvolupausten ja yhteistydn kannalta sekd kootaan aiheet yhteen arvolupauksen

hyédyntamisen perspektiivista.

3.1 Asiakasarvon yhteisluonti

Yksi liiketoiminnan keskeisista elementeista on arvo, silla yritysten on luotava arvoa
tavalla tai toisella, jotta yritysten harjoittama liiketoiminta olisi kannattavaa. Grénroosin
(2011) mukaan kaikkien liiketoimintaan osallistuvien osapuolten vastavuoroinen arvon
luominen on liiketoiminnan perimmainen ajatus. B2B-markkinoilla arvon luontiin
osallistuu yleensd seka toimittaja- ettd asiakasyritys ja mahdollisesti myds muita
sidosryhmia. B2B-markkinoilla arvon luomisen ja vangitsemisen ymmartaminen
jarjestelmina tai verkottuneina ilmidéina on korostuva teema sen sijaan, etté harkittaisiin
vain yhden yrityksen rajojen sisalla luotua arvoa (Kohtamaki & Rajala 2016). Tata tukee
Paynen et al. (2007) esitys siita, ettd arvon yhteisluonti vaatii markkinoita hallitsevan
logiikan muuttamista “tekemisestd, myynnistd ja huollosta” kohti “kuuntelua,
mukauttamista ja yhteisluontia”. Arvon luomisen yhteydessd nousee vahvasti esiin
vuorovaikutus ja interaktiivinen toiminta asiakas- ja toimittajayrityksen valilla. Kohtamaen
ja Rajalan (2016) mukaan yhteisen toiminnan nakokulmat korostuvat erityisesti B2B-

markkinoilla, joilla yritykset ja niiden asiakkaat toimivat tiiviissa yhteistyossa.

Yritysten valisesta yhteistyosta on erotettavissa arvon yhteisluonti (engl. co-creation) ja
yhteistuotanto (engl. co-production). Vargo ja Lusch (2011) esittavat, ettd arvon
yhteisluonti liittyy tilanteisiin, joissa asiakas ja toimittaja yhdessa tuottavat
asiakaskokemuksen ja yhteistuotanto tilanteisiin, joissa asiakas osallistuu toimittajan
arvolupauksen rakentamiseen. Lisdksi Kohtamaen ja Rajalan (2016) mukaan arvon
yhteisluonti kattaa kaikki palveluksessa olevat arvonluontiprosessit, kun taas
yhteistuotanto voidaan maaritellda suppemmin sellaisiksi prosesseiksi, jotka kehittavat

vaihdettavia resursseja. Toisin ilmaistuna, yhteistoiminnallinen arvon luominen kattaa
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yleensa sekd yhteistydhon perustuvan asiakaskokemuksen luomisen ettd toimittajan
arvolupauksen yhteistuotannon (Kohtamaki & Rajala 2016). Kuten edella on esitetty,
yritysten valiseen yhteistyOhon liittyy erilaisia kasitteitd, mutta seuraten Paynen et al.
(2007) toimintatapaa, tassa tutkimuksessa kaytetdan vyleisesti termid yhteisluonti
viittaamaan yhteisluontiin ja -tuotantoon, silla arvon yhteisluontiin voidaan paaasiallisesti

sisallyttdd myds yhteistuotanto.

Lindgreen et al. (2012) esittdvat, ettd arvoa ei niinkdan synny vaihdolla vaan
pikemminkin yhteislonnin kautta, jonka avulla arvo osoitetaan kaytdssa olevaksi arvoksi.
Arvon yhteisluonti tarkoittaa vuorovaikutteista arvonluontiprosessia, mika edellyttaa
asiakkaan ja toimittajan samanaikaista lasnaoloa (Grénroos 2011), ja taten asiakas on
aina mukana arvon luomisessa (Kohtamaki & Rajala 2016). Asiakas saa omaleimaisen
roolin tilanteissa, joissa arvo yhteisluodaan vuorovaikutuksessa toimittajan kanssa sen
sijaan, ettd toimittaja maarittaisi yksisuuntaiset arvolupaukset keskittyen vaihdossa
olevaan arvoon. Arvon vyhteisluonnissa asiakas ottaa aktiivisen roolin sekad
arvokokemuksen luomisessa ettd lopullisessa arvokasityksessa (Kohtamaki & Rajala
2016). Myos Ballantyne et al. (2011) painottavat, ettd asiakas on valittaja lopulliselle
arvolle, joka on luotu yhdessa suoralla vuorovaikutuksella toimittajien kanssa, ja liséksi
asiakas toimii valittdjan roolissa kayttdarvolle, joka on johdettu vuorovaikutuksesta

tavaroiden ja muiden fyysisten resurssien kanssa.

Paynen et al. (2007) mukaan on korostettava asiakkaiden osallistumisen merkitysta
yhteissuunnittelussa ja yhteisluomisessa, sillda mitd enemman asiakas ymmartaa
kaytettavissa olevia mahdollisuuksia, sitd suurempi arvo voidaan luoda. Asiakkaan arvon
luominen tapahtuu koko asiakkaan matkan ajan dynaamisessa prosessissa ja erilaiset
arvonmuodot nakyvat asiakkaan elinkaaren eri vaiheissa (Payne et al. 2020).
Onnistuneen yhteistyon ja arvon luomisen kannalta on oleellista, ettd vuorovaikutus
asiakkaan ja toimittajayrityksen valilla toimii. Onnistunut arvon yhteisluonti edellyttaa
kykya hallita odotuksia, viestintaa ja lupauksia molempien osapuolten valilld koko

yhteisluontiprosessin ajan (Payne et al. 2007).

Markkinoinnin  kommunikaatio ja dialogi ovat keskeisessd asemassa arvon
yhteisluonnissa (Payne et al. 2007), silla arvon luonti ja markkinointi ovat kietoutuneet
toisiinsa (Grénroos 2011). Viestintdd hyoddynnetddn asiakas- ja toimittajayrityksen
valisessa vuorovaikutuksessa erilaisiin tarkoituksiin koko vuorovaikutussuhteen ajan.
Viestintakohtaamiset ovat tarkeassa roolissa ennen asiakkaan ostopaatoksen tekemista
palvelun selittdmisen, lupauksen antamisen ja odotusten luomisen muodossa seka
asiakkaan matkan aikana ja myods sen jalkeen kokemuksen yllapitamisen seka

parantamisen ja lupauksen varmistamisen muodossa (Payne et al. 2007). Viestinndssa
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hyédynnetdan usein arvolupauksia, minkad lisaksi viestinndssad on huomioitava
asiakasryhmien monipuolisuus ja se, ettd jokainen asiakas on erillinen yksild, kuten
myos aikaisemmin on esitetty. Paynen et al. (2007) mukaan viestinta ja arvolupaukset
olisi mukautettava vastaamaan suhteiden pituutta ja historiaa sekd eri
asiakassegmenttien tarpeita, minkd lisdksi viestinndn on keskityttdva kaikkiin

asiankuuluviin kanaviin.

Lindgreenin et al. (2012) mukaan myyjan ja ostajan, toisin sanoen asiakkaan ja
toimittajan, yhteisten suhteiden ymmartaminen on keskeista yritysten valisen yhteisen
arvon luomisen ymmartamisessa. Myds Payne et al. (2007) korostavat jokaisen
asiakkaan ja toimittajan kohtaamisen merkitysta ja miten yhdessd nama kohtaamiset
muodostavat kumulatiivisen panoksen yhteisluotuun arvoon. Yrityksissa on
ymmarrettdva toimivien suhteiden ja hyvan yhteistydn merkitys arvon luonnissa, silla
kunnollinen vuorovaikutus luo yritykselle hyodyllisia liiketoimintamahdollisuuksia.
Yritysten valisen vuorovaikutuksen laatu vaikuttaa esimerkiksi siihen, miten hyvin

toimittaja voi hyddyntaa arvoyhteisluontimahdollisuuksia (Gronroos 2011).

Paynen et al. (2017) mukaan toimittajien arvon yhteisluontimahdollisuudet (engl. co-
creation opportunities) ovat strategisia vaihtoehtoja arvon luomiseksi. Esimerkiksi
kehittdamalla vuorovaikutusta toimittaja luo mahdollisuuksia sitoutua ja vaikuttaa
asiakkaidensa kaytantdihin ja heidan tuloksiinsa seka asiakkaan arvon luontiin
(Grénroos 2011). Toimittajayritysten perspektiivistd vuorovaikutuksen ja yhteistyon
huomioiminen on oleellista, silla samanaikaisesti se tuo yrityksen rooliin omanlaisiaan
piirteita. Toimittajan perusrooli arvoa tuottavassa prosessissa on helpottaa asiakkaiden
arvonluomista (Gréonroos 2011). Arvon yhteisluontiprosessi sisaltaa sen, ettd toimittaja
luo parempia arvoehdotuksia ja etta asiakkaat maarittavat arvon kayttaessaan tuotetta
tai palvelua eli niin sanotun kayttdarvon (Payne et al. 2007). Lisaksi Grénroosin (2011)
mukaan asiakkaiden kanssa kaydyn vuorovaikutuksen aikana toimittaja voi sitoutua
asiakkaiden arvonluontiin ja tulla arvon tuottajiksi heidan kanssaan tarjoamalla
asiakkaille arvoa tukevia resursseja ja vuorovaikutteisia prosesseja, jotka helpottavat
asiakkaiden arvon luomista. Toimittajan rooli yhteisessa arvon luomisessa on selkeasti

moniulotteisempi, kuin mita se olisi tilanteissa, joissa painottuu vaihdossa luotu arvo.

Arvon luominen yhteisty0ssa asiakas- ja toimittajayrityksen valilla vaikuttaa oleellisesti
siihen, mitd arvolupauksista ajatellaan ja miten niita hyddynnetaan liikketoiminnassa.
Payne et al. (2020) korostavat siirtymista staattisista tarjouksista tai lupauksista kohti
dynaamisia, vastavuoroisia ja yhdessa Iluotuja arvolupauksia, jotka lisaavat
kayttdarvoa. Lisaksi Ballantyne et al. (2011) esittavat, ettd vuorovaikutteisesta

lAhestymistavasta on lisdetuja  vastavuoroisten arvolupausten luomisessa.
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Arvolupauksien yhteydessa on huomioitava, ettd yhteistydssa tapahtuva arvon luominen
vaikuttaa siihen, miten arvolupaukset syntyvat ja minkalaisia arvolupaukset lopulta ovat.
Paynen et al. (2020) mukaan erityisesti B2B-kontekstissa on hyvin sovellettavissa
yhteisvuorovaikutus arvolupauksen luomisessa. Seuraavassa kappaleessa siirrytdan
tarkastelemaan arvolupausta vuorovaikutuksen ja yhteisluonnin  kontekstissa

vastavuoroisina arvolupauksina.

3.2 Vastavuoroinen arvolupaus

Asiakkaan arvolupausta tarkasteltin tyon toisessa luvussa yleiselld tasolla, kun
kasiteltin ensimmaistd tutkimuskysymysta. Alunperin arvolupaus kuvasi tuotteen
odotettua suorituskykya ja sen suhdetta asiakkaan tarpeisiin ja kokonaiskustannuksiin
toimittajan laatimana yksisuuntaisena lupauksena asiakkaalle (Ballantyne et al. 2011).
Kuitenkin B2B-markkinoilla eli kontekstissa, missa suhteilla on merkitysta, oletus, etta
asiakkaan arvo sisaltyy toimittajan suunnittelemiin tuotteisiin ja palveluihin, joita sitten
tarjotaan ja toteutetaan markkinoilla, ei kuvaa arvonluomisen ydintd (La Rocca &
Snehota 2014). Nain ollen arvolupaukset sisaltavat erilaisia ndkdkulmia yksisuuntaisesta
arvon viestinnasta vastavuoroisiin arvolupauksiin (Ballantyne et al. 2011). Seuraavaksi
arvolupauksen kasitetta tarkastellaan yhteisen toiminnan ja vuorovaikutteisen kontekstin
perspektiivistd, jolloin tietynlaiset ominaisuudet ja toimintatavat korostuvat

arvolupauksen osalta.

Vastavuoroisen arvolupauksen kasite edustaa uudempaa kehitysta, missa arvo on
kaiken kattava ndkemys ja missa vuorovaikutukseen osallistuvat toimijat jakavat arvon
luomisen (Ballantyne et al. 2011). Tata tukee Paynen et al. (2017) esitys, jonka mukaan
etenkin  kilpailuilla  B2B-markkinoiden ymparistdssa toimittajan maarittaman
arvolupauksen on siirryttava kohti molemminpuolisesti maaritettya lupausta, silla B2B-
markkinoilla tapahtuva resurssien jakaminen olettaa, ettd asiakas- ja toimittajayritys
voivat luoda arvolupauksen yhdessa. Lisaksi Vargon ja Stephenin (2020) mukaan
arvolupaukset nahdaan havaintoilmidind, ja yrityksen rooli, kuten yhteisessa
arvonluomisessa, on enemman osallistumista kuin Ilupaamista ja tarjoamista.
Vastavuoroisten arvolupausten kasitteeseen liittyy oleellisesti edella kasitelty yhteisluotu
arvo ja vuorovaikutus yritysten valilla. Kohtamaen ja Rajalan (2016) mukaan
yhteistoiminnallinen  arvon luominen kattaa seka arvolupauksen  etta
asiakaskokemuksen luomisen yhteistydssa toimittajan ja sen asiakkaan valilla. Taten
arvolupauksia voidaan pitad yhtena vuorovaikutteisen liiketoiminnan ja yhteisen

arvonluonnin osatekijana.
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B2B-markkinoilla arvolupaus muodostaa vuoropuhelun suhteen osapuolten valille ja
maarittda ainutlaatuista asiakasratkaisua, kun yritys ja sen asiakas toimivat yhdessa
jakaakseen nakemyksia arvosta ja muokatakseen vastavuoroisia arvolupauksia (Eggert
et al. 2018). Lisdksi Ballantynen et al. (2011) mukaan vastavuoroiset arvolupaukset
toimivat viestintdkaytanténa tuoden yritysten valistd vaihtotoimintaa, suhteiden
kehittdmista ja tiedon uudistamista 1dahemmaksi toisiaan. Vastavuoroiset arvolupaukset
ovat oleellinen osa yritysten valistd vuorovaikutusta, sillda niiden avulla yritysten on
mahdollista harjoittaa B2B-markkinoille ominasta yhteista toimintaa. Yhteinen toiminta
on tarked B2B-kontekstissa, silld yritysten valisen vuoropuhelun avulla on mahdollista
muodostaa molemminpuolinen ymmarrys, mika edistaa kestdvampaa suhdetta (Eggert
et al. 2018).

Ballantyne et al. (2011) esittavat, ettd vastavuoroiset arvolupaukset ovat perusta seka
luottamukselle ettd pitkdaikaiselle suhteelle ja valttdmattdmia tasapuolisen vaihdon
muotoutumiselle. Vuoropuhelu yritysten valilla ja vastavuoroiset arvolupaukset voidaan
ajatella tietynlaisiksi rakennuspalikoiksi yritysten valisen pysyvan suhteen
muodostamiseen, mika on tarkeaa, silla kuten aikaisemmin esitettiin, yritysten valisella
suhteella on merkittava rooli yritysten liiketoiminnassa B2B-markkinoilla. Truong et al.
(2012) kuitenkin esittavat, ettd vastavuoroisen arvolupauksen kasite on teoreettisesti
intuitiivinen, eikd se ole missdan tapauksessa vaistamaton kaytanndssa, silla
lupaukseen liittyy erilaisia vuoropuhelun ja tiedonvalityksen kysymyksiin linkittyvia
rajotteita. Erilaiset rajoitteet voivat hidastaa tai vaikeuttaa arvolupausten hyédyntamista
vastavuoroisessa liiketoiminnassa, mutta toisaalta Truongin et al. (2012) mukaan

rajoitukset voidaan kuitenkin ndhda vastavuoroisten arvolupausten mahdollistajina.

Vastavuoroisten arvolupausten muodostamiseen on erilaisia tapoja, mutta oleellisinta
on, ettd ne luodaan yhdessa yritysten valisessd suhteessa. Yksittainen esimerkki
arvolupauksen muodostamiseen on Paynen et al. (2020) maarittdma arvolupauksen
toteutusprosessi, joka on esitetty kuvassa 1. Paynen et al. (2020) esittaman
toteutusprosessin vaiheet ovat arvon suunnittelu ja arviointi, arvon maarittdminen, arvon
viestinta, arvon dokumentointi seka arvon todentaminen ja arvolupauksen arviointi,
minka jalkeen prosessi jatkuu alkamalla alusta arvon suunnittelulla. Vastavuoroisten
arvolupausten muodostamiseen vaaditaan asianmukainen viestintalogiikka, joka on
prosessisuuntautunut, vuorovaikutteinen, dialoginen ja tietoa tuottava (Ballantyne et al.
2011). Myds Payne et al. (2020) esittavat, ettd arvoviestintd on tarkeaa lapi koko
arvolupauksen toteutuksen, mita on havainnollistettu kuvassa kaksisuuntaisilla nuolilla.

Edellisten rinnalla on huomioitava, etta yritysten valisen kommunikaation ja viestinnan
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on oltava yhtenaista ja jatkuvaa niin, ettd vuoropuhelu sailyy koko yritysten valisen

suhteen ajan helpottaen samalla arvolupausten muodostamista ja kayttoa.

Arvon
todentaminen
ja
arvolupauksen
arviointi

Arvon
suunnittelu ja
arviointi

Kayttdarvo:

vuorovaikutus
asiakkaan ja
muiden
Arvon toimijoiden Arvon
dokumentointi kanssa maérittdminen

Arvon viestinta

Kuva 1: Arvolupauksen toteuttamisen kiertoprosessi (Payne et al. 2020)

Arvolupauksen kehittdminen nahdaan vuorovaikutteisena ja rekursiivisena prosessina,
jossa luodaan yhdessa kohtaamisia ja oppimista yrityksen ja asiakkaan valilla (Payne et
al. 2020). Vastavuoroisten arvolupausten yhtena osa-alueena voidaan pitaa yritysten
valisia kohtaamisia, jotka ovat suhteellisen kriittisessa roolissa yritysten valisen toimivan
vuoropuhelun ja yhteistydn muotoutumisessa. Paynen et al. (2007) mukaan
arvolupauksien yhteisluomisen yhteydessa esiintyvat kohtaamiset tunnistetaan
kolmessa eri muodossa, joita ovat viestinndn kohtaamiset, kayttbkohtaamiset ja
palvelukohtaamiset, jotka voivat olla tunteita tukevia, kognitiota tukevia tai toimintaa
tukevia. Yritysten valiset kohtaamiset seka oppimisen toiminta tukevat arvolupausten
yhteisluontia yrityksen ja asiakkaan valilla koko asiakkaan matkan ajan eli ennen
vuorovaikutustoimintaa, sen aikana seka sen jalkeen (Payne et al. 2020). Lisaksi
Ballantynen et al. (2011) mukaan yhteistydon tekemisestd ja oppimisesta yhdessa
kollegoiden kanssa voi muodostua avainstrategia osaamisen lisaamiseksi
monimutkaisessa teollisessa maailmassa, missa dialogisella viestinnalla on potentiaalia
paljastaa uusia arvoa luovia mahdollisuuksia. Yritysten valinen vuorovaikutus ja dialogi
mahdollistaa laajemman tiedon jakamisen ja soveltamisen, minka seurauksena yritykset

voivat kehittdd osaamistaan ja taten parjata paremmin kilpailuilla B2B-markkinoilla.
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Payne et al. (2007) esittavat, ettd osa edelld esitetyistd kohtaamisista ovat
valttamattdmia asiakaskokemusten rakentamiseksi, kun taas toiset saattavat olla
keskeisempia arvon ja arvolupauksien yhteisluomisessa. Yhdessa luotujen
arvolupausten rinnalla on huomioitava asiakaskokemus, joka luodaan niin ikaan
yhteistydssa ja joka edelld esitetyn mukaan on osa yhteistd arvonluomista. Yhteistyon
osalta on tarkeaa, ettd arvolupaus on ylipdatdan olemassa, koska sen avulla voidaan
helpottaa kokemusten vyhteisluomista (Payne et al. 2007). Arvolupauksen ja
asiakaskokemuksen voidaan ajatella olevan linkittyneet toisiinsa, silla arvolupauksella
on mahdollista vaikuttaa asiakaskokemukseen. Asiakaskokemusten hallinnassa on
maaritettdva, mitd kanavia asiakkaat voivat kayttaa ja millaiset kohtaamistyypit ovat
asiakkaille luontaisia, silla erilaiset kohtaamiset vaikuttavat asiakkaisiin eri tavalla (Payne
et al. 2007). Kuten aikaisemmin on esitetty, yritysten on huomioitava, millaista
kommunikaatiota ja kohtaamisia ne kunkin yksittdisen asiakkaan kanssa harjoittaa, jotta
asiakaskokemus on jokaisessa tapauksessa mahdollisimman onnistunut tukien yritysten

valista suhdetta ja mahdollisimman korkean arvon luontia.

Kohtamaki ja Rajala (2016) esittavat, ettd kaytdnndssa arvolupausten yhteisluontia
kehitetddn prosessien, rutiinien, toimintojen, resurssien ja osaamisen avulla, jotka
mahdollistavat kayttdarvon ja asiakaskokemuksen paremman yhteisluomisen.
Kayttdarvon kasitteen mukaisesti asiakas on liikesuhteessa arvon luoja (Grénroos
2011), mika tarkoittaa, ettéd asiakkaan on oltava mukana yhteisessa toiminnassa, jotta
kayttdbarvoa voidaan ylipaatdan luoda. Vastavuoroiset arvolupaukset muodostetaan
yhdessa tarkoituksellisen yhteistyon avulla eri yksikdiden valilla, mutta itse arvo luodaan
yhdessa kayton aikana ja sen valitykselld (Kohtamaki & Rajala 2016). Tama yhteisesti
luotu kayttbarvo on seurausta arvolupauksen toteutuksessa tapahtuvasta
toimittajayrityksen vuorovaikutuksesta niin asiakkaiden kuin muiden keskeisten

toimijoiden kanssa, mika on esitetty myos kuvan 1 keskiosassa (Payne et al. 2020).

Vastavuoroiset arvolupaukset ymmarretaan parhaiten monitoimijoina,
intersubjektiivisina ja institutionaalisina yhteisluomuksina (Vargo & Stephen 2020).
Yritysten valisen yhteyden muodostamiseksi toimittajan on suunnattava kaikki asiakkaan
liketoiminnan kannalta merkitykselliset prosessinsa asiakkaan vastaaviin prosesseihin
niin, ettd esimerkiksi toimittajan myynti- ja markkinointiprosessi on sovitettu asiakkaan
tilaus- ja ostoprosessiin (Gronroos 2011). Toimittaja- ja asiakasyritysten prosessien ja
resurssien liittdminen toisiinsa muodostaa monimutkaisen yhteyden yritysten
valille. Taten arvo on ymmarrettdvad aina asiayhteydessa, sillda seka arvo etta
arvolupaukset ovat kietoutuneet yhteisiin institutionaalisiin jarjestelyihin ja prosesseihin,

jotka muodostavat lupausten kontekstin ja edistavat niiden maaraytymista (Vargo &
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Stephen 2020). Vastavuoroisen liiketoiminnan seka yhteisesti luodun arvon ja
arvolupausten osalta on huomioitava, ettd niihin vaikuttavat toimittaja- ja
asiakasyrityksen liséksi laajempi ymparilla oleva toimijoiden verkosto. Seuraavassa
kappaleessa perehdytdan, minkalaisia piirteitd yrityksen ja asiakkaan ymparilla oleva
toimintaymparistd ja suhteiden verkosto tuo vuorovaikutteiseen liiketoimintaan ja

arvolupausten yhteisluomiseen.

3.3 Arvolupaus osana markkinoiden vuorovaikutteista verkos-
toa

Tahan mennessa arvon luomista ja arvolupauksia on kasitelty paaasiassa kahden
toimijan, toimittajan ja asiakkaan, valilla, mika tarkoittaa, ettd B2B-markkinoiden muiden
toimijoiden verkosto on jaanyt tarkastelun ulkopuolelle. Ballantynen et al. (2011) mukaan
markkinoilla kdytava vuorovaikutus voi nykyaan tapahtua yhdessa toimivien toimittajien
tai asiakkaiden integroiduissa verkostoissa. Lisdksi Rusthollkarhu et al. (2021)
korostavat arvonluomisen kasitteellistdmista ekosysteemisessa ymparistdssa. Erilaiset
muutokset B2B-markkinoiden toimintaymparistéssa ovat korostaneet ekosysteemisen ja
verkostomaisen nakdkulman omaksumista vastavuoroisen liiketoiminnan seka
arvonluomisen ja  arvolupausten osalta. Digitalisaatio,  vuorovaikutuksen
kosketuspisteiden lisdantynyt maara, muutokset asiakkaiden kayttaytymisessa ja
maailmanlaajuinen kilpailu ovat siirtdneet B2B-markkinat ekosysteemiseen ymparistéon

ja muuttaneet arvon luomisen roolia (Rusthollkarhu et al. 2021).

Ekosysteeminen taso vaikuttaa omalta osaltaan yritysten valiseen liiketoimintaan seka
arvon luomiseen ja arvolupauksiin, minka seurauksena on perusteltua tarkastella aihetta
laajemman verkoston ja ekosysteemisen tason kontekstissa. Ballantyne et al. (2011)
laajentaa arvolupauksen kasitettd ja esittda, ettd termind arvolupaus vaihtelee
asiakaslahtoisista arvoehdotuksista integroituihin toimitusketjuihin tai
sidosryhmaverkkoihin. Arvon luomisessa ja arvolupauksien yhteydesséa on B2B-
markkinoilla huomioitava asiakkaan lisaksi myds muut keskeiset tekijat ja omaksuttava
vuorovaikutteinen laajempi nakokulma arvolupauksiin (Payne et al. 2020), minka takia
arvolupausten tarkastelu verkottuneesta, ekosysteemisesta perspektiivista on aiheellista

nimenomaan B2B-markkinoiden kontekstissa.

Tarkasteltaessa ekosysteemista ndkdkulmaa arvon luonnin ja arvolupauksien osalta on
ymmarrettdva monimutkainen verkosto erilaisia suhteita ja niiden vaikutus yksittaisen
toimijan arvoon (Eggert et al. 2018). Kuten aikaisemmin esitettiin, monimutkaisuutta
voidaan pitaa B2B-markkinoiden ominaispiirteena, mika vaikuttaa toimijoiden valisiin

suhteisiin ja markkinoiden rakentumiseen. Monimutkaisuus ja monimutkainen verkosto
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B2B-markkinoilla tarkoittaa sita, ettd arvon luomiseen liittyy yleensd monia yrityksia ja
muita toimijoita, joiden valiset yhteydet ovat toisistaan riippuvaisia (Ballantyne et al.
2011). Kohtamaki ja Rajala (2016) esittavat, ettd arvon yhteisluonti toteutuu
organisaatioiden valisissd jarjestelmissd tapahtuvassa vuorovaikutuksessa, mika
sisaltda dyadisia suhteita ja monenvalisia arvoverkostoja seka kokonaiset liikketoiminnan

ekosysteemit.

Vastavuoroisten arvolupausten luomisprosesseissa tapahtuvien erilaisten
vuorovaikutusten ymmartdminen edellyttda digitalisoitua asiakaskeskeista toimintaa,
mihin sisaltyy edistyneiden digitaalisten tyokalujen, sosiaalisen median, markkinoinnin ja
myynnin automaation parantaminen koko asiakasmatkan ajan (Rusthollkarhu et al.
2021). Teknologian kehitys ja digitalisaatio ovat vaikuttaneet vuorovaikutuksen
kdymiseen ja luoneet uudenlaisia mahdollisuuksia toimittaja- ja asiakasyritysten
valisessa liikketoiminnassa B2B-markkinoilla. Rusthollkarhun et al. (2021) mukaan
digitaalisilla tyokaluilla ja wuusilla tekniikoilla on keskeinen rooli nykypaivan
ekosysteemisissa prosesseissa. Sashin (2021) mukaan digitaalinen viestinta helpottaa
verkottoituneiden kumppaneiden arvon luomista vuorovaikutuksen ja resurssien
integroinnin avulla. Digitalisaation avulla on mahdollista tukea arvolupausten kayttoa,
helpottaa yritysten valistd kommunikointia B2B-markkinoilla ja tuoda yritysten kayttéén
uusia toimintatapoja. Digitaalinen viestintd mahdollistaa esimerkiksi arvon yhteisluontiin
osallistuvien useiden eri osastojen ja hierarkiatasojen henkildiden vuorovaikutuksen
useiden organisaatioiden kanssa samanaikaisesti ja sijainnista riippumatta (Sashi 2021).
Digitaalisen viestinnan osalta on my6s huomioitava, etta se voi tarjota tehokkaampia tai

halvempia mahdollisuuksia vuorovaikutteisen liikketoiminnan kaymiseen.

Organisaatioiden valinen yhteisty¢ arvon luontia varten voi hamartaa organisaatioiden
valisia rajoja, minka seurauksena kilpailukykyiseen strategiaan liittyvista nakdkohdista
tulee hetki hetkeltd enemman ekosysteemitasoisia kysymyksia (Kohtamaki & Rajala
2016). Jotta yrityksen on mahdollista luoda arvoa jonkun toisen toimijan kanssa, on
yrityksessa ymmarrettava ekosysteeminen konteksti yksittdisen suhteen kannalta.
Lisaksi Kohtamaen ja Rajalan (2016) mukaan verkottuneen arvon luomisen ja
verkottuneiden arvolupausten hallitsemiseksi, yritysten johtajien on oltava tietoisia
kaikista mahdollisuuksista yhteiseen arvon luomiseen, minka heidan
liketoimintaekosysteeminsa  mahdollistavat. B2B-markkinoilla  toimittajien  on
huomioitava omien ja asiakkaan resurssien lisaksi laajemman joukon vaikutus, silla
arvolupaukset ovat yhteydessa toisiinsa laajemmassa ekosysteemissa (Eggertin et al.

2018). Asiakkaiden lisaksi yrityksessa on ymmarrettava, miten esimerkiksi alihankkijat,
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rahoittajat tai viranomaiset vaikuttavat niin yrityksen kuin sen asiakkaiden lilketoimintaan

laajemman ekosysteemin kontekstissa.

Yritykset, erityisesti B2B-markkinoilla, toimivat paitsi osakkeenomistajien ja asiakkaiden
myds monien muiden sidosryhmien monimutkaisten ja kilpailevien vaatimusten keskella,
minkd seurauksena, organisaatiot kohtaavat nykydaan monia jannitteita taloudellisten,
sosiaalisten ja ymparistdllisten nakokohtien tasapainottamisessa (Payne et al.
2020). Arvolupaukset ovat keskeisessa roolissa yritysten verkostoissa, silla onnistuneet
arvolupaukset voivat sovittaa kilpailevia jannitteita yritysten ja sidosryhmien etujen valilla
(Ballantyne et al. 2011). Jo arvolupauksen luomisessa yhdessa asiakkaan kanssa,
yrityksen tulisi huomioida muun verkoston vaikutus, jotta arvolupaus ei olisi ristiridassa
yrityksen muiden sidosryhmien kanssa. Kun yritys luo arvolupauksen asiakkaan kanssa
niin, ettd se on linjassa muun ekosysteemin kanssa, on arvolupaus todennakdisesti
onnistunut, mikd auttaa myoés laajemman verkoston hallinnassa. Sen ymmartaminen,
ettd ekosysteemisessa kontekstissa asiakas on osa laajempaa verkostoa, on osaltaan
johtanut uudemman palvelundkdkulman korostumiseen. Tatd palvelulogiikkaa

kasitellaan tarkemmin seuraavassa luvussa.

3.4 Palvelulogiikan rooli vastavuoroisessa liikketoiminnassa

Palvelulogiikka (engl. service-dominant logic) painottaa palvelua vastavuoroisen
liiketoiminnan keskitssa. Palvelulogiikassa palvelusta tulee kaiken
markkinointitoiminnan perusta ja siihen liittyy vastavuoroinen antaminen ja
vastaanottaminen (Ballantyne et el. 2011). My6s Vargo ja Lusch (2008) esittavat, etta
palveluja painottava logiikka pitdd palvelua eli prosessia, jossa kaytetdan resursseja
toisen osapuolen hyvaksi ja yhdessd tdman kanssa, taloudellisen vaihdon
perustarkoituksena. Palvelulogiikassa yhdistyvat nakokulmat edella kasitellystd arvon
yhteisluomisesta ja vastavuoroisista arvolupauksista seka verkostomaisesta

ekosysteemista.

Palvelulogiikkaan siityminen vaikuttaa yrityksen ajattelutapaan ja toimintaan
asiakkaiden ja muiden sidosryhmien rajapinnassa. Gronroos (2011) esittaa, etta
palvelukeskeisella liiketoiminnan logiikalla on vaikutuksia useisiin yritys- ja
asiakassuhteiden nakokohtiin, kuten esimerkiksi siihen, miten asiakasarvoa luodaan,
miten markkinointia tulisi ymmartaa ja hallita seka miten arvon luominen ja markkinointi
seka ostaminen ja kayttd ovat toisiinsa kietoutuneita ilmidita. Palvelulogiikka kuvaa
siitymista tavarasta kohti palvelun hallitsevaa paradigmaa arvon luomisen osalta
(Kohtamaki & Rajala 2016). Siirryttdessa kohti palvelulogiikkaa, on oleellista ymmartaa

sekad palvelulogiikan etta tavaroita painottavan logiikan ominaispiirteet ja miten ne
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eroavat toisistaan. Naita tavaroita painottavalle logiikalle ja palvelulogiikalle ominaisia
piirteita on esitetty taulukossa 1. Vargon ja Luschin (2008) mukaan siirtyminen
palvelupainopisteeseen on toivottavaa, ellei jopa valttamonta, yrityksen hyvinvoinnin
kannalta. Palvelulogiikkaan siirtyminen tarkoittaa yrityksen osalta sita, ettd yrityksessa
ymmarretdan palvelulogiikan periaatteet ja tavoitteet ja implemoidaan ne yrityksen
liketoimintaan, jotta logiikan hyédyt on mahdollista verifioida.

Taulukko 1: Palvelu- ja tavaravaltaisen logiikan ominaispiirteitd (Vargo & Lusch
2008)

Palvelulogiikka (engl. | Tavaralogiikka (engl.
service-dominant logic) goods-dominant logic)

arvonakoékulma value-in-use value-in-exchange

arvon luominen yhteisluontiprosessi toimittajayritys

tavaran rooli tavaroilla on edelleen tarkea | tavarat tai tuotteet ovat
palvelujen toimittamisen rooli | taloudellisen vaihdon

ja ne toimivat taloudellisen | ensisijainen tuotos

vaihdon osajoukkona

palvelunakodkulma palvelu ndhdaan prosessina, | palvelu toimii
jolla tehdaan jotain toiselle | tuotantoyksikkéna

osapuolelle

resurssien luonne operatiiviset  resurssit eli | kohderesurssit eli
aineettomat ja dynaamiset | konkreettiset ja staattiset
resurssit, jotka pystyvat | resurssit, jotka vaativat
luomaan arvoa jonkin verran toimia, jotta

ne ovat arvokkaita

Palvelulogiikka korostaa entisestdan sita, ettd arvon luominen tehdaan yhdessa
osapuolten valilla. Vargon ja Luschin (2011) mukaan palvelulogiikka laajentaa vaihdon
ja arvon luomisen nakokulmaa siten, etta kaikki vaihtoon osallistuvat sosiaaliset ja
taloudelliset toimijat, kuten yritykset ja niiden asiakkaat, ovat palveluja tarjoavia, arvoa
luovia organisaatioita. Palvelulogiikassa todetaan, etta asiakkaat osallistuvat arvon
yhteisluontiin, jota he tukevat jakamalla ja integroimalla resursseja toimittajien kanssa
(Ballantyne et al. 2011). Palvelulogiikan nakdkulmasta on tarkeaa keskittya resurssien
integrointiin verkkotoimittajien ja asiakkaiden valilla (Truong et al. 2012), silla palvelujen

tarjoaminen edellyttaa jatkuvaa resurssien yhdistamista soveltamalla ja integroimalla
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niitéd operatiivisten resurssien avulla (Vargo & Lusch 2011). Palvelulogiikkassa painottuu
resurssinen nakokulma arvon luontiin, kun toimijat hydédyntavat omia resurssejaan
yhteisen toiminnan hyvaksi. Vargon ja Luschin (2011) mukaan kaikki osapuolet
harjoittavat taloudellista vaihtoa ja ovat samalla tavalla resursseja integroivia, palveluja

tarjoavia yrityksia, osallistuen arvon yhteisluomiseen resurssi-integraattoreina.

Palvelulogiikkaan liittyy oleellisesti arvon yhteisluonti, silla yksi palvelulogiikan
perusperiaatteista olettaa, ettd arvoa luovat useat toimijat yhdessa niin, ettd asiakas on
aina mukana prosessissa (Vargo & Lusch 2015). Palvelulogiikassa tunnistetaan monet
eri toimijat ja monitasoiset jarjestelmat, joissa toimijat harjoittavat monimutkaisia suhteita
(Kohtamaki & Rajala 2016) ja taten wvuorovaikutus on ratkaiseva ominaisuus
palvelulogiikan omaksumisessa (Gronroos 2011). Lisdksi palvelulogiikka tunnistaa
suhteiden yllapitamisen tarkeyden keskittymalla vuorovaikutuskokemusten laatuun eri
yhteyksissd keskeisten yritysten kanssa (Ballantyne et al. 2011). Palvelulogiikka
laajentaa arvon luomisen nakdkulman suhteiden verkostoon ja verkostossa tapahtuvaan
vuorovaikutukseen sen sijaan, ettd keskityttaisiin vain yksittdiseen suhteeseen.
Palvelulogiikassa ajatellaan, ettad asiakas on yksi osa laajempaa verkostoa ja etta arvo
on asiakkaan ja muiden arvonluontikumppaneiden yhdessa luotu asia (Vargo & Lusch
2008). Lisaksi Gronroosin (2011) mukaan palvelulogiikan omaksumisen tavoitteena on

mahdollistaa arvonluominen seka asiakkaalle etta toimittajalle.

Yrityksen, asiakkaan ja muiden toimijoiden muodostama verkosto on monimutkainen
kokonaisuus. Monimutkaisen verkoston huomioiminen on johtanut siihen, etta
palvelulogiikka on siirtynyt merkittavasti pois dyadisesta, yritys-asiakasnakékulmasta
yleisempaan, toimija-toimijanakékulmaan (engl. actor-to-actor), missad painopiste on
palvelujen ekosysteemeissa tapahtuva arvon yhteisluonti (Vargo & Stephen 2020).
Yleinen toimija-toimija suuntaus korostaa entisestdan dynaamista, verkottautunutta
ja systeemistd suuntautumista arvon luomiseen (Vargo & Lusch 2011), vaikka on
kuitenkin huomioitava, etta arvon yhteisluonti painottaa myods merkittavasti asiakkaan
subjektiivista kokemusta ja sita, ettd asiakas loppupeleissa maarittaa arvon (Kohtamaki
& Rajala 2016).

Eggertin et al. (2018) mukaan palvelulogiikassa arvolupaus voidaan nahda
ehdotuksena, joka pyrkii toimijoiden yhteiseen sitoutumiseen jakamalla resursseja,
hankkimalla arvokasta tietoa ja edistamalla yhteisid tavoitteita palkitsevaan
lopputulokseen. Lisdksi Baumannin et al. (2017) mukaan arvolupaukset
implementoidaan todelliseksi arvoksi koko palveluprosessin aikana seka sen jalkeen.
Taten arvolupaukset ovat palvelulogiikan nakokulmasta niin ikaan vastavuoroisia, mika

on linjassa arvon yhteisluontiin liittyvien periaatteiden kanssa. Ballantynen et al. (2011)
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mukaan yritys voi aloittaa tai osallistua arvolupausten kehittamiseen vastavuoroisina
arvolupauksina, mutta itse asiakas maarittda kaytéssa olevan arvon ja sen, mikd on
heidan ehdoissaan arvokasta. Tama on kuitenkin osittain ristiridassa Kohtamaen ja
Rajalan (2016) esityksen kanssa, jonka mukaan arvolupaus voidaan tuottaa yhdessa ja
jonka liséksi myos kokemus arvosta voidaan luoda yhdessa prosessiin osallistuvien

toimijoiden valisessa vuorovaikutuksessa.

Vastavuoroisia arvolupauksia voidaan pitaa arvonluontiprosessin mahdollistajina, joilla
on potentiaalia yhteisoppimiseen ja uusien taitojen ja tiedon yhteiskehittdmiseen matkan
varrella (Ballantyne et al. 2011). Palvelulogiikan yhteydessa korostuu taitojen ja
osaamisen kehittdminen yhdessa asiakkaan kanssa, silld Ballantynen et al. (2011)
mukaan palvelulogiikan kasityksessa yrityksen kilpailuetu riippuu yrityksen tietojen ja
osaamisen jatkuvasta paivittdmisestd. Lisdksi Vargon ja Luschin (2008) mukaan
palvelukeskeisempi  logiikka tarjoaa  puitteet tietdmyksen  parantamiseksi
yritysmarkkinoinnissa ja vahvemman perustan teorian kehittdmiselle ja tiedon
soveltamiselle. Palvelulogiikan mahdollistama osaamisen kehittdminen tietoja ja taitoja
soveltamalla on oleellista nykypaivan jatkuvassa muutoksessa. Esimerkiksi digitalisaatio
luo jatkuvasti uusia mahdollisuuksia, joiden hyddyntamiseen on oleellista paivittda
yrityksen osaamista. Taten palvelulogiikkaan siirtyminen on erittdin hyddyllista yrityksen

hyvinvoinnin kannalta, kuten aikaisemmin esitettiin.

3.5 Arvolupauksen hyodyntaminen vastavuoroisessa liiketoi-
minnassa

Arvolupauksia kaytetdan ja hyddynnetddn yritysten valisissa liikesuhteissa erilaisin
perustein erilaisissa tilanteissa. Payne et al. (2017) esittavat arvolupausten kolme
erillistd nadkdkulmaa, joista ensimmainen olettaa, ettd arvo on upotettu toimittajan
toimittamaan tuotteeseen eli niin sanottu vaihdon arvo (engl. value-in-exchange), toinen
korostaa enemman asiakkaiden ja heidan kokemustensa ymmartamista tuotteen
ostamisen ja kaytdn aikana ja kolmas viittaa nykyaikaiseen nakemykseen
molemminpuolisesti maaritetysta lupauksesta, jossa yritykset jakavat yhdessa
resursseja arvon luomisessa eli niin sanottu kaytén arvo (engl. value-in-use). Nykyajan
B2B-markkinoilla harjoitettavassa liiketoiminnassa korostuu kolmas nakemys
molemminpuolisesti maaritetystd eli vastavuoroisesta arvolupauksesta, jolla on

merkittdva rooli arvon yhteisluonnissa osana vuorovaikutteista liiketoimintaa.

Keskeisessa osassa vastavuoroista lilkketoimintaa on yritysten valiset kohtaamiset, joita
tapahtuu koko toimittaja- ja asiakasyrityksen valisen vuorovaikutussuhteen ajan. Nama

kohtaamiset vaikuttavat arvon yhteisluontiin ja asiakaskokemuksen muodostumiseen,



26

mitka edelleen maarittdvat asiakkaan kokeman arvon maaraytymista. Vastavuoroisen
liketoiminnan osalta arvolupauksia voidaan hyddyntdd asiakaskokemusten
yhteisluomisen helpottamiseksi ja arvon yhteisluonnin tukemiseksi, kun arvolupauksen
avulla voidaan muodostaa vuoropuhelu suhteen osapuolten valille. Taten arvokkaalla
arvolupauksella on potentiaalia toimia yhteistydn lahtékohtana molemminpuolisen
hyddyn luomiseksi (Ballantyne et al. 2011). Toisaalta vastavuoroisten arvolupausten
hyddyntaminen yritysten valisessa liiketoiminnassa edellyttdd sen, ettd asiakas- ja
toimittajayrityksen valinen vuorovaikutus jatkuu sen jalkeen, kun vuoropuhelu on
muodostunut. Talldin vastavuoroisia arvolupauksia voidaan hyddyntaa luottamuksen ja
pitkdaikaisen suhteen rakentamisessa, mika tukee edelleen vuorovaikutteisen
liketoiminnan jatkumista. Eggertin et al. (2018) mukaan arvon viestinta huolellisesti
laaditun arvolupauksen avulla voi erottaa yrityksen Kilpailijoistaan. Vastavuoroisia
arvolupauksia voidaan hyoédyntaa viestintdkaytanténa, jolloin ne mahdollistavat
esimerkiksi suhteiden kehittdmisen, tiedon jakamisen ja soveltamisen seka tasapuolisen

vaihdon muotoutumisen vastavuoroisessa liiketoiminnassa.

Arvolupaukset ovat keskeisessa asemassa myos yritysten verkostoissa (Ballantyne et
al. 2011) ja taten arvolupauksen roolissa vastavuoroisen liiketoiminnan mahdollistajana
on huomioitava ekosysteeminen, laajemman joukon nakoékulma (Eggert et al. 2018).
Ekosysteemisen tason huomioiminen arvolupauksien ja arvon yhteisluonnin osalta tuo
mukaan useita osapuolia ja niiden valisia liikketoimintasuhteita. Palvelunakdkulma on
moniulotteinen (Grénroos 2011) ja se painottaa toimittaja- ja asiakasyrityksen lisaksi
muita osapuolia, jotka osallistuvat vuorovaikutteiseen prosessiin (Ballantyne et al. 2011).
Palvelulogiikka korostaa asiakkaiden aktiivista roolia (Kohtamaki & Rajala 2016) ja taten
palvelulogiikka toimii yhtena esimerkkimallina vastavuoroisen liiketoiminnan
harjoittamiselle. Vastavuoroisen arvolupauksen kasite toimii myds palvelulogiikan
perspektiivistd, silla arvolupausta voidaan hyédyntaa resurssien jakamiseen ja yhteisten
tavoitteiden edistamiseen niin, ettd toimijoiden sitoutuminen vastavuoroisen
liketoiminnan harjoittamiseen kasvaa. Arvon yhteisluonti nousee esiin palvelulogiikan
yhteydessa (Payne et al. 2007), kun toimijat voivat osallistua arvolupauksen luomiseen
ja tarjoamiseen (Vargo & lusch 2015) ja taten hyédyntaa arvolupausta mahdollisimman

arvokkaan liiketoiminnan harjoittamisessa.

Tassa luvussa on tarkasteltu tyon toista tutkimuskysymystd ja huomiotu samalla
vastavuoroiseen liiketoimintaan laheisesti liittyvia aihealueita. Kaiken kaikkiaan
arvolupaukset helpottavat vuorovaikutuksen ja vuoropuhelun kaymista ja toimivat taten
merkittdvana osana vastavuoroisen liiketoiminnan harjoittamista. Arvolupausten

luominen yhteistydssa vastavuoroisina arvolupauksina mahdollistaa laajemman ja
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l&heisemman vuorovaikutuksen asiakas- ja toimittajayrityksen valilla, mika tukee arvon
luontia ja asiakkaan maarittdmaa kokemusta arvosta Lisaksi arvolupaukset
mahdollistavat osaamisen ja tiedon kehittdmisen yhdessa asiakkaan kanssa, jolloin
yritysten valisen yhteisen toiminnan avulla pystytdan luomaan entista korkeampaa arvoa
suhteen molemmille osapuolille useiden toimijoiden verkostossa ja tdhan myds tydssa
esitetty palvelulogiikka padasiassa perustuu. Liiketoiminnan perimmainen ajatus on
luoda mahdollisimman korkeaa arvoa, jolloin yritysten on mahdollista parjata paremmin
kilpailuilla B2B-markkinoilla ja taten vyritysten kannattaa hydédyntda arvolupauksia
mahdollistamaan ja helpottamaan vastavuoroisen liiketoiminnan harjoittamista.
Seuraavassa luvussa siirrytdan esittamaan tydn keskeisimmat johtopaatdkset ja

vastaukset tydn molempiin tutkimuskysymyksiin.
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4. PAATELMAT

Arvolupauksen kasitteeseen liittyy edelleen joiltakin osin epdaselvyyksia, vaikka
arvolupauksista on keskusteltu paljon ja lupaukset ovat varsin tuttuja yritysten ja niiden
johtajien keskuudessa. Termin arvolupaus merkitys vaihtelee toimittajayrityksen ennalta
maaritetyistd arvoehdotuksista yritysten valisen yhteistydn avulla muodostettuihin
vastavuoroisiin arvolupauksiin. Arvolupauksen monialaisesta kasitteesta huolimatta on
kuitenkin huomattavissa, ettd valtavirran kasitys arvolupauksista on jatkuvasti siirtynyt
kohti vastavuoroista toimintaa ja yhteisty6ta, vaikka yksittaiset lupauksiin liittyvat osa-

alueet ja niiden vaikutukset ovat edelleen suhteellisen epaselvia.

Yleisella tasolla ja perinteisemmasta nakdkulmasta tarkasteltuna arvolupaus on yritysten
kaytdssa oleva tydkalu, jonka avulla yritys vaihtaa ajatuksia asiakkaan kanssa ja lupaa
asiakkaalle, minkalaista arvoa asiakas voi odottaa yrityksen tarjoomasta. Onnistunut
arvolupauksen muotoilu ja oikeanlainen viestintatapa on merkittdvassa roolissa, kun
yritys pyrkii ilmaisemaan sen ylivertaisuutta Kilpailijoihinsa nahden. Tyd osoittaa, etta
uudempi kasitys arvolupauksista osana vastavuoroista liiketoimintaa korostuu B2B-
markkinoilla, missa yritykset voivat hyddyntda arvolupauksia laajemman ja tiivimman
yhteistydn kdymiseen. Arvolupauksien hyddyntadminen edistdd vuoropuhelua ja toimii

yhtena viestintdkaytantona tukien yhteista arvon luomista.

Ty6ssa onnistuttiin  laajentamaan arvolupauksiin liittyvda ymmarrystd ja luomaan
uudenlainen kokonaisuus arvolupauksista vastavuoroisen liiketoiminnan osana. Tydssa
keskityttiin padosin arvolupaukseen vastavuoroisen liiketoiminnan mahdollistajana, mika
rajoittaa muiden nakdkulmien, kuten arvolupauksen hyddyntamiseen liittyvien
haasteiden ja rajoitusten, analysointia. Tutkimuksen osalta on tarked huomioida
tutkimusaineiston rajallisuus, silla tutkimuksen havainnot perustuvat vain murto-osaan
arvolupauksiin liittyvasta Kkirjallisuudesta. Tutkimusaineiston rajallisuuden takia
tutkimustuloksia tulee tarkastella kriittisesti ja ymmartaa, etta tutkimus antaa patevan,

mutta supistetun nakdkulman arvolupauksiin osana vastavuoroista liiketoimintaa.

Arvolupausten osalta on edelleen aihealueita, kuten asiakasyrityksen rooli
arvolupausten muodostamisessa, jotka vaativat selvennysta ja jatkotutkimusta, vaikka
arvolupauksista on olemassa useita tutkimuksia. Myos maailmalla tapahtuva jatkuva
muutos ja kehitys perustelee jatkotutkimuksia aiheen osalta. Esimerkiksi digitalisaation
ja teknologisen kehityksen luomien mahdollisuuksien tarkasteleminen arvolupauksen

kokonaisvaltaisemman hyodyntamisen puolesta olisi ajankohtainen tutkimusaihe.
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LIITE A: ESIMERKKI HAKUTULOKSISTA

Taulukko 2: Esimerkkihakuja ty6sséa kaytetyista tietokannoista

Hakulause

Tulokset
Andor

Tulokset
Scopus

Tulokset Web of
Science

(“customer value proposition” OR
“value proposition”)

1357 680

15 343

2 302

("customer value proposition” OR
“value proposition”) AND ("B2B-
marketing” OR “business-to-business
marketing” OR “business markets”)

23 262

1094

15

("customer value proposition" OR
"value proposition") AND "co-crea-
tion"

7758

2 295

145

("service-dominant logic" OR "ser-
vice dominant logic") AND ("B2B-
marketing” OR “business-to-busi-
ness marketing” OR “business mar-
kets”)

1046

1852

44

"reciprocal value proposition”

75

56




