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LYHENTEET JA MERKINNAT

B2B Yritysmarkkinat (engl. business to business)

SDL Palvelukeskeinen arvonluontilogiikka (engl. service-dominant logic)



1 JOHDANTO

Yh& useammat B2B-puolen (business-to-business, yritysmarkkinat) yritykset haluavat
siirtda toimintaansa pois pelkan tuotteen toimittamisesta kohti asiakkaan prosessiin sidot-
tuja kokonaisvaltaisempia ratkaisuja, joissa tuotteita ja palveluita raataléidaan asiakkaan
prosessiin. Esimerkiksi Rolls-Royce kilpailee toimittamalla lentoyhtidille lentotuntien mu-
kaan laskutettuja suihkumoottoreita ja niiden yllapidon, huollot, korjaukset ja paivitykset
useammaksi vuodeksi. (Davies et al. 2006) Ratkaisuliiketoimintaan siirtyminen ei kuiten-
kaan ole helppoa. Ratkaisuliiketoimintaan siirtymisesta tehty varhaisen vaiheen tutkimus
kertoo, ettéd kolme neljésté ratkaisuliiketoimintastrategian omaksuvaa yritysta epaonnistuu
tavoitteessaan (U. Levihn & F. Levihn 2016). Onkin tarke&a tutkia, miksi ratkaisuliiketoimin-
taan siirtyminen ep&onnistuu niin usein, ja miten ratkaisuliiketoimintastrategia saadaan

onnistumaan.

Ratkaisujen myyminen pohjautuu vahvasti yhteisarvonluontiin (value co-creation) (Toytéri
2018). Ratkaisut ovat pitkallisid yhteisty6sopimuksia, joten asiakkaan on todella ndhtava
hyoty lahtedkseen mukaan oman prosessinsa muokkaamiseen ja vieraan toimijan sisal-
lyttdmiseen siihen. Tall6in ratkaisujen myyntitydn tulee pohjautua ratkaisusta syntyvaan
arvoon, eli hy6tyyn jonka asiakas ratkaisusta saa. Arvopohjainen myynti on tuotteen/palve-
lun/kokonaisuuden myymista asiakkaalle sen tuoman arvon perusteella, perinteisen kus-
tannuksiin tai kilpailuun sidonnaisen myynnin sijaan. Ja juuri ratkaisun arvon todistamista

asiakkaalle tarvitaan, jotta asiakas pitkélliseen yhteistydprosessiin mukaan Iahtee.

Tassa tydssa keskitytddn ratkaisujen myyntiin, silla hypoteesini on, etta ratkaisuliiketoi-
minnan onnistumisen avain piilee myyntihenkiléstén toiminnassa. Tutkimusongelmana on,
etta siirtyminen ratkaisuliiketoimintastrategiaan on haastavaa ja se epaonnistuu suurella
todennakoisyydelld (U. Levihn & F. Levihn [2016). Tydn tavoitteena on koota ratkaisuja
ongelmiin, jotka useimmin aiheuttavat ratkaisuliiketoimintastrategian epaonnistumisen.
Tutkimuskysymykseni on "Millaisia haasteitd myyntihenkildstd kokee yrityksen siirtyesséa

ratkaisuliiketoimintaan, ja miten naitd haasteita voidaan ratkaista."

Toytarin (2018) mukaan kansainvalinen kilpailu, digitalisaation tuoma tiedonsaannin hel-



pottuminen ja teollisten alojen imitointi tasoittavat kilpailullisia eroja kiihtyvalla tahdilla.
Tama pakottaa yritykset innovoimaan aina uusia tuotteita, palveluita ja ratkaisuja séilyt-
taakseen kilpailuedun."Téytérin sanat tiivistavat tarpeen tutkia aihetta. Han kertoo myés,
etta ratkaisun kumuloima arvo elinkaaren yli on suurin myyntivaltti ratkaisuliiketoiminnassa,

ja tdman arvon viestiminen asiakkaalle on elintdrkeaa ratkaisuliiketoiminnassa.

Suurin osa tassa tydssa ldydetyista ongelmista keskittyy seka ratkaisuliiketoimintaan siir-
tyvan toimittajaorganisaation ettd asiakasorganisaation tuoteorientoituneisiin kulttuureihin.
Haluttomuus haastaa itsedan ja oppia uutta voidaankin taman tyon tulosten perusteella
nahda suurimpana haasteena ratkaisuliiketoimintaan siirtymiselle. Vaikka osa ongelmista
on asiakkaan paassa, on silti vastuu niiden ratkaisemisessa ratkaisuliiketoimintaan siir-
tyvélla organisaatiolla. Tydssa kasitellddn myds asiakkaan haasteita ostaa ratkaisuja ja

tapoja lievittda naita haasteita.

Tama tyd toteutettiin kirjallisuuskatsauksena. Koska sekad arvopohjaisesta myynnista
etta ratkaisuliiketoiminnasta on kirjoitettu huomattavasti kattavammin englanniksi kuin
suomeksi, tuli kirjallisuushaut suorittaa englanniksi. Hakusanoina tietoa etsiessé kaytettiin
muun muassa termeja "solution business”, "value-based selling", "integrated solution",
"solution business AND transition" ja "integrated solution AND sales". Kirjallisuushakuja

suoritin Google Scholarissa, Yliopiston Andor-palvelussa sekd Scopuksessa.

Luvussa kaksi kerrotaan ratkaisuliiketoiminnasta. Ratkaisuliiketoiminnan ollessa uudeh-
ko liiketoimintastrategia pohjustetaan kasitteita palvelukeskeinen arvonluontilogiikka ja
yhteisarvonluonti. Taman jalkeen tarkastellaan, miksi suuri osa ratkaisuliiketoimintastra-
tegiaan pyrkivista yrityksista epaonnistuu tavoitteessaan (U. Levihn & F. Levihn 2016).
Lopuksi luvussa nostetaan esiin ratkaisuliiketoimintaan siirtymisen vaatimia muutoksia
organisaatiolta. Luvussa kolme kerrotaan arvopohjaisesta myynnista. Mita arvopohjainen
myynti on, miten se eroaa perinteisesti transaktiomallin myynnista ja millaisia haasteita

arvopohjaisessa myynnissa on.

Luvussa nelja kerrotaan arvopohjaisen myynnin hyédyntamisesta ratkaisuliiketoiminnan
haasteisiin. Mitka ovat ratkaisuliiketoimintaan siirtymisen suurimmat ongelmakohdat, miten
arvopohjaisella myynnilla voidaan avustaa asiakasta ostamaan ratkaisuja ja miten arvo-
pohjaisen myynnin malli auttaa tuoteorientoitunutta myyntihenkildst6d omaksumaan uuden
roolin ratkaisuliiketoiminnassa. Luvussa viisi pohditaan 16yddksia ja esitetddn suuntaa

tulevalle tutkimukselle.



2 RATKAISULIIKETOIMINTA

2.1 Ratkaisuliiketoiminnan kasite

Ratkaisuliiketoiminta on melko uudehko liiketoimintamalli. Ratkaisujen omaisista rakenna-
kayta-siirra -rakenteista (build-own-transfer, BOT) on kuitenkin malleja jo 1980-luvulta. Tal-
laiset projektit [ahtivat liikkeelle julkisen rahoituksen vahaisyydesta. Varojen riittamattémyys
suureen investointiin sai valtion hankkimaan yksityisen sektorin yrityksiltd pitkdaikaisia
yhteistydsopimuksia suurien investointiprojektien [Lahteen tapauksessa infrastruktuuripro-
jekti] rahoitukseen, ylésajamiseen ja/tai jopa kayttdéon. (Brady et al.[2005) Ulrika ja Fabian
Levihn (2016) kertovat ratkaisuliiketoimintastrategian olevan useille toimittajille tapa lahte&
tavoittelemaan kilpailuetua. Lisaksi he kertovat ratkaisun kasvattavan kynnysté kilpailuun,
silla monimutkaisen ratkaisun asiakkaalle luonut yritys tuntee asiakkaan prosessin, mi-
k& vaikeuttaa kilpailua. Lisdksi onnistunut ratkaisun toimittaminen tuo hyvan tuoton ja

pitkallisen asiakassuhteen.

Kuten Storbacka et al. totesivat (2013), on ratkaisuliiketoimintaa kasitelty kirjallisuudessa
niin laajalti, ettd yksiselitteistd madrittelya ratkaisulle on vaikea muodostaa. Tulin myds itse
tahan lopputulokseen. Storbacka et al. maarittelevat ratkaisut pitkittaisina yhteistydproses-
seina, jotka koostuvat yhteisty6ssa tehdysta arvonluontimahdollisuuksien tunnistamisesta
ja maarittelysta, ratkaisun elementtien muokkaamisesta ja integroinnista, naiden ele-
menttien soveltamisesta asiakkaan prosessiin ja moninaisista asiakastuen toiminnoista
ratkaisun toimituksen aikana. (Storbacka, Windahl et al.[2013) Tamé& maarittely on kattavin
ja yksi tuoreimmista aineistoni maéarittelyista. Englanninkielisessé tutkimuksessa kayte-
taan usein termia "integrated solution". Tuli et al. (2007) kokosivat omassa artikkelissaan
vuoteen 2007 mennessa tehtyja maarittelyja ratkaisuille. Ratkaisun kasite on kuitenkin
2010-luvulla siirtynyt maarittelyltddn enemman tuoteryppaisté kohti palveluita ja yhteisar-
vonluontia. Juuri t4h&dn muutokseen Tuli et al. (2007) kannustivat. Vertailun vuoksi mukailin
Tulin et al. taulukkoa ja lisésin siihen Bonneyn ja Williamsin ja Stocbackan et al. (2013)
mé&aritelmét (Taulukko [2.7).



Taulukko 2.1. Eri tekijéiden mé&déritelmid ratkaisulle (Mukaillen Tuli et al. 2007)

(Foote et al.|2001)

(Galbraith |2002)

(Johansson et al.|2003)

(Sawhney 2006)

(Sawhney et al.|2006)

(Bonney & Williams [2009)

(Storbacka, Windahl et al. |2013)

"Monilla teollisuuden aloilla yritykset, jotka ovat myy-
neet itsendisid tuotteita muuttavat strategioitaan. He
luovat arvokkaita ratkaisuja yhdistamalla useita tuot-
teita ja palveluita."

"Tamanhetkinen trendi liiketoimintastrategioissa on
toimittaa ratkaisuja itsendisten tuotteiden sijaan. Ta-
ta strategiaa noudattavat yritykset yhdistavat tuot-
teensa tuoteryppééksi ja lisdavéat ohjelmistoja ja pal-
veluja."

"Ratkaisu on tuotteiden ja palveluiden yhdistelma,
joka luo arvoa yli sen osien..., tilaustydbn maara ja
integrointi asiakkaan prosessiin nostaa ratkaisun yli
tuotteiden ja palveluiden tai tuote-/palveluryppéan.”

"Maarittelen ratkaisun kokonaisvaltaisena yhdistel-
mana tuotteita ja palveluita, jotka on raatéldity asia-
kasjoukolle ja jotka mahdollistavat asiakkaille pa-
remman lopputuloksen kuin yhdistelman osat yksi-
naan."

"Ratkaisu on raataléity ja kokonaisvaltainen tuottei-
den, palveluiden ja informaation yhdistelma, joka
ratkaisee asiakkaan ongelman."

"Ratkaisut ovat omaperaisia tarjoomia, jotka yhdis-
tavat valikoiman toimittajien kyvykkyyksia ja voima-
varoja kasitellakseen perustavanlaatuisia, yleensa
piilevia, ongelmia asiakkaan prosessissa."

"Ratkaisu on pitkallinen yhteistyéprosessi, joka
koostuu yhteistydssa tehdysta arvonluontimahdol-
lisuuksien tunnistamisesta ja maarittelysta, ratkai-
sun elementtien muokkaamisesta ja integroinnista,
naiden elementtien soveltamisesta asiakkaan pro-
sessiin ja moninaisista tukevista asiakastuen toimin-
noista ratkaisun toimituksen aikana."

Muutos kéasiteessa ajan kuluessa on selkeéasti tuoteryppaisté kohti asiakkaan prosessissa

olevia ongelmia ja niiden ymparille rakentumista. Storbacka et al. puhuvat ratkaisusta

selkeasti yhteistydprosessina ja asiakkaan prosessi on kasitteessa vahvemmin mukana

kuin vanhoissa maarittelyissa. Toytari (2018) ei artikkelissaan méarittele ratkaisun kasitet-

ta, mutta puhuu siitd Storbackan et al. tavoin yhteistyéprosessina asiakkaan prosessin

ymparilla, jolloin painopiste on siirtynyt selkedsti oman yrityksen tuotteista ja palveluista

asiakkaan prosessiin ja sen epakohtiin. Asiakkaan prosessissa olevien ongelmien ratkai-

seminen yhteistyéprosessina oli Tulin et al. (2007) ndkemys ratkaisujen tulevaisuudesta,

vaikka sen hetkinen kirjallisuus vielad puhuikin tuoteryppaista ja palveluiden integroimisesta

niihin.




Galbraithin (2002) mukaan ratkaisuja on kahden tyyppisié: horisontaalisia ja vertikaalisia.
Han kertoo horisontaalisten ratkaisujen olevan yleisia, useammalle tai kaikille asiakaska-
tegorioille toimivia ratkaisuja. Horisontaalisesta ratkaisusta Galbraith antaa esimerkkina
Sun Microsystems Inc:in HR portaalin, jota he tuottavat ja toimittavat teollisuuden alasta
riippumatta yritysten HR-osastoille. Galbraith kertoo vertikaalisen ratkaisun puolestaan ole-
van asiakaskategoriakohtainen, eika se sellaisenaan sovi kaikille aloille. Kuten Galbraith
huomauttaa, tarvitaan vertikaalisiin ratkaisuihin asiakaskeskeisempi organisaatiorakenne

kuin horisontaalisiin ratkaisuihin.

2.2 Ratkaisuliiketoimintaan siirtyminen

Parida at al. (2014) kertovat, etta siirtyma tuotekeskeisesta liilketoimintamallista palvelukes-
keiseen liiketoimintamalliin on monimutkainen prosessi, jonka lopputuloksessa muuttujat
ovat vaistamattémia. Tahan tulokseen tulivat myds Levihn ja Levihn (2016), jotka kerto-
vat artikkelissaan ratkaisuliiketoiminnan vaativan yritykselta hyvin erilaiset kyvykkyydet,

asenteet ja palkitsemismallin kuin tuotteiden myynti vaatii.

Ratkaisuliikeotoimintaan siirtymisesta on tehty tutkimusta. Erdan tutkimuksen aineistona
kaytettiin globaalia yritysta, joka laajensi strategiaansa ratkaisujen myyntiin 17:ssa eri
maassa samanaikaisesti. Tutkimuksen tuloksena huomattiin, ettd maissa, joissa ratkaisulii-
ketoiminta oli erilldén tuotteiden myynnista, toimi siirtym& paremmin. Tuloksen he selittivat
ratkaisuliiketoiminnan ja perinteisen tuotestrategian perustavanlaatuisilla eroilla myynnin
lahestymistavoissa, asenteissa ja sen vaatimissa kyvykkyyksissa. (U. Levihn & F. Levihn
2016)

Foote et al. (2001) kertovat ratkaisuliiketoimintaan siirtyminen vaatii epadmukavan orga-
nisaatiomuutoksen. Tuoteorganisaatiot koostuvat liiketoimintayksikdista, joilla on omat
liketoimintasuunnitelmat, tavoitteet, resurssit ja asiakassuhteet. Voimasuhteet liiketoi-
mintayksikéiden valilla maaritellaan niiden tuotteiden [myytyjen maarien] perusteella. He
kertovat, ettd ratkaisuliiketoiminnassa onnistumisen edellytys on tdmé&n organisaatiokult-
tuurin kdantaminen paalaelleen: tuote-orientoitunut liikketoiminta on kyseenalaistettava,

nykyisia asiakassuhteita on tutkittava tarkkaan ja nykyisia vastuita on jaettava uudelleen.
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Ratkaisuliiketoiminnan myyntihenkiléstén rooli:
Asiakkaan ja toimittajan epdvarmuuden vahentdminen ja mukautumiseen kannustaminen

-

Kuva 2.1. Myyntihenkil6stén rooli ratkaisuliiketoiminnan myynnissé (Mukaillen Ulaga &
Kohli 2018)

2.3 Ratkaisujen myymisen vaatimat muutokset

organisaatiossa

B2B-asiakkaiden siirtyessa pelkan tuotteen ostamisesta yha kasvamissa maarin ratkai-
sujen hankintaa vaaditaan toimittajan myyntihenkil6stélta yhd enemman. Ulaga ja Kohli
kertovat artikkelissaan (Ulaga & Kohli 2018) ratkaisuliiketoiminnan myyntihenkil6stén
roolista epavarmuuden véhentdjind ja mukautuvuuteen kannustajina. Kuvassa [2.1] on
esiteltyna myyntihenkiléstdn rooli ratkaisujen myynnissa. Kuten kuvasta voidaan n&hda,
jatkuu myyntihenkilston rooli epavarmuuden vahentgjana lapi koko ratkaisun myynnin
elinkaaren, alkaen tarpeiden maarittelysta ja jatkuen edelleen kayttédnoton jalkeisena

tukena.

Ulaga ja Kohli (2018) poimivat kolme epdvarmuuden tyyppia ratkaisujen myynnissa: epa-
varmuus tarpeista, epavarmuus prosessista ja epavarmuus lopputuloksesta. On tarkeaa
huomata, ettd naitd epdvarmuuksia on seka asiakkaan ettd toimittajan puolella yli ratkaisun
toimitusprosessin. Ulagan ja Kohlin lisaksi Toytari (2018) on puhunut myyntihenkiléston
aktiivisesta roolista. Hanen mukaansa organisaation kyky myyda ratkaisuja ja demonstroi-
da niiden tuomaa arvoa |api elinkaaren kriittisia tekijoita ratkaisuliiketoimintaan siirtymisen
onnistumisessa. Mutta kuten han kertoo, tarjoaa myynnin johdon kirjallisuus hyvin véahan
tukea tahan perustavanalaatuiseen liiketoimintamallin ja organisaatiorakenteen, erityisesti

myynnin, muutokseen.

Bonneyn ja Williamsin (2009) vertaavat yrittgjan pyrkimyksia 16ytéa ja hyédyntad markki-
noilla aukeavia mahdollisuuksia arvonluontiin ja tuottojen saamiseen ratkaisujen myyntiin.
Kuten he kertovat, ratkaisuja myydessa myyntihenkiléston taytyy sitoa merkittava maa-

ra aikaa asiakkaan prosessin tutkimiseen, jotta tarve ratkaisulle 16ydetaan. Liséksi he



huomauttavat ratkaisujen myyjan tarvitsevan yrittéjan kaltaista herkkyyttd huomaamaan
muutokset asiakkaan ja markkinoiden toiminnassa. Tdytarin et al. (2017) tekeméassa
tutkimuksessa vaatimusta asiakkaan prosessin tarkkaan tuntemukseen pidettiin yhtena
suurimmista haasteista siirryttdessa myymaan arvoa. Foote et al. (2001) pitivat siirty-
maa pelkasta tuotteesta tuoteryppaisiin ja jopa kompleksisempiin ratkaisuihin radikaalina
samalle myyntihenkildstdlle. He esittivat, etta siirtyessa ratkaisuliiketoimintaan tehdaan
organisaatiomuutos, jossa nykyisen tuoteyksikdn myyntihenkildstosta tulee uuden ratkai-

suyksikén myynnin tuki. T&sta siirtymasta puhutaan liséa luvussa [4

Yksi suuri ongelmatilanne ratkaisuliiketoiminnan myyntitydn kannalta on organisaation
suorituskyvyn mittaamistavat ja vallitseva palkitsemiskulttuuri. Ratkaisujen myynnin vai-
keuksista puhuttaessa useat (Bonney & Williams 2009; Foote et al. 2001}; Galbraith [2002);
Storbacka, Polsa et al.|[2011) mainitsevat vallitsevan palkitsemiskulttuurin muutoksen ole-
van kriittinen tekija, jos ratkaisuliiketoiminnassa halutaan onnistua. Bonney ja Williams
(2009) ehdottavat palkitsemiskaytantéjen muutosta, jossa myyja saa osan tunnustuksesta
tuotteiden ja palvelujen myynnista oman yksikkénsa ulkopuolelta, mikéli ratkaisun myynti
onnistuu. Galbraith (2002) puolestaan kertoo menestyvien ratkaisuliiketoiminnassa olevien

yritysten kayttdvan asiakastyytyvaisyytta mittarina palkitsemiselle ja suorituskyvylle.

Lis&ksi Bonney ja Williams (2009) tuovat esiin ongelman suorituskyvyn mittaamisessa
nykyisessa liiketoimintayksikkbkohtaisessa mittauksessa. Ratkaisut ovat asiakaskohtaisia,
ja niimpa ratkaisua luodessa saatetaan joutua korvaamaan jokin omista tuotteista kilpaile-
valla tuotteella (Foote et al.[2001). Talléin oman yrityksen liiketoimintayksikkd ei saa tuon
tuotteen myyntia, mutta heidan kilpailijansa saa. Ratkaisuliiketoimintaan siirtyessa on muu-
tettava suorituskyvyn mittausta pois liiketoimintayksikkdkohtaisesti mittauksesta, koska

mittaus yksikoittain tuottaa vaaristyneen tuloksen, joka ei anna realistista kokonaiskuvaa.

2.4 Palvelukeskeinen arvonluontilogiikka ja yhteisarvonluonti

Palvelukeskeinen arvonluontilogiikka (service-dominant logic, SDL) on oppi-isiensa Step-
hen Vargon ja Robert Luschin kehittdma viitekehys uudelle tavalle markkinoida tuotteita.
Vargo ja Lusch (2004) jakoivat viitekehyksen aluksi kahdeksaan kulmakiveen. He kuitenkin
paivittivat mallin yhteentoista kulmakiveen, joista viisi tulkitaan perusvaittamina/aksioomina
(Vargo & Lusch 2016).

Palvelukeskeinen arvonluontilogiikka oli ensiaskel kohti arvopohjaista ajattelua kaupan-

kaynnissa. Vargon ja Luschin (2004) mukaan palvelun arvo syntyy asiakkaan ja palvelun



toimittajan yhteisty6sta, eika sita voi sitoa hintaan. Palvelukeskeinen arvonluontilogiikka
uhmasi perinteista transaktiopohjaista kaupankayntid, silla se pohjaa asiakkaan saamaan
kayttéarvoon, eikd@ arvoon vaihtokaupan hetkelld. Ja SDL:n mukaisesti kaupan tekeminen
kannustaa toimittajaa tekemaén laadukasta, silla toimittajan saama tuotto on arvopoh-
jaisessa kaupankdynnissa sidonnainen kaupan kohteen kykyyn tuottaa arvoa pitkalla
tahtaimella (Toytari & Rajala2015).

Yhteisarvonluonnin (value co-creation) kasite rakentuu palvelukeskeisen arvonluontilogii-
kan pohjalle. Vargo ja Lusch (2004) nimesivat alunperin asiakkaan yhteistyétuottajaksi
arvonluonnissa palvelukeskeisesséa arvonluontilogiikassa (value co-producer), mutta muut-
tivat kasitettd mydhemmin (Vargo & Lusch |2008) arvonluontiyhteistydksi (customer as
value co-creator). Kaytan termille value co-creation tasséa tydssa suomennosta yhteisar-
vonluonti, mutta sité ei tule sekoittaa jaettuun arvoon (shared value), silla nama kaksi

kasitetta ovat taysin eri asioita.

Grénroos (2008) kertoo, etta yritys voi palvelukeskeista arvonluontilogiikkaa asiakkaan pro-
sessiin hyddyntamalla tehda itsestddn osan arvonluontiyhteisty6té asiakkaan prosessissa.
Talla Gronroos tarkoittaa sitd, etté asiakkaan prosessin kehittdminen/optimointi (esimer-
kiksi toimintavarmuuden parantaminen huolto- ja yllapitoratkaisulla) kasvattaa asiakkaan
omille asiakkailleen luomaa arvoa, jolloin osa asiakkaan luomasta arvosta on ratkaisulii-
ketoiminnassa olevan yrityksen luomaa arvoa. Ratkaisuliiketoiminta perustuu juuri tdhan

yhteisty6hon, jolla yritys tekee itsestdan korvaamattoman osan asiakkaan prosessia.

Taulukossa 2.]tehdyssa vertailu 2000-luvun ja 2010-luvun maéritelmiin ratkaisusta néhtiin
selked muutos tuoteryppaista ja palveluista kohti yhteistydprosessia ja yhteisarvonluontia.
Ja koska siirtyma kohti yhteisarvonluontia ja ratkaisun luomaa arvoa on selkea, on rat-
kaisujen myyntia ajateltava luodun arvon kannalta. Tahan tulokseen Toytéari (2018) tuli

puhuessaan arvopohjaisen myynnin soveltamisesta ratkaisujen myyntiin.

Téytérin (2015) kertoo, ettad ratkaisuliiketoiminnassa ratkaisujen myynti on arvonluontiyh-
teistyéssa luodun arvon jakamisesta paattamistad. Kuten han kertoo, ratkaisun myyjan
keino neuvotella suurempaa osuutta arvosta eliminoida kilpailijat kohdistetulla ja differoi-
dulla ratkaisulla, jonka tuottama arvo on kokonaisuudeltaan paras. Téytari (2018) kertoo,
ettd arvolupaukset ja niiden kommunikointi ovat myyjan tyékaluja saada asiakas mukaan
ratkaisuliiketoimintaan. Hanen mukaansa arvolupauksen tulee olla asiakkaalle kohdennet-
tu, mutta sen olisi lisksi hyva ainakin osaksi kohdistua johonkin mitattavaan taloudelliseen
kohteeseen, kuten pienempiin kuluihin, suurempaan likkevaihtoon tai sijoitetun pddoman

tuoton kasvuun.



3 ARVOPOHJAINEN MYYNTI

3.1 Arvon maaritelma

Toytéari et al. (2011) kuvailevat arvoa hy6édyn ja hinnan erotuksena ja sanoin: "the difference
between give and get". Tdma on toisaalta vain yksi artikkelin nakékulmista arvosta, silla
kontekstissaan Toytarin et al. kuvaus viittaa vain asiakkaan kokemaan arvoon. Tama
kuvaus arvosta ainoastaan yhdesta nakdkulmasta on menneisyytta, eikd se ota huomioon
kaupankaynnin kaikkia osapuolia. Terhon et al. (2012) mukaan arvon kasitettd tulee
tarkastella kolmesta nakdkulmasta: myyjan perspektiivi, yhteinen perspektiivi ja ostaja

perspektiivi. Naméa kolme perspektiivid on havainnollistettu taulukkoon [3.1]

Myyjan perspektiivistéa arvo on kaupan tuottamaa arvoa yritykselle ja sidosryhmille. Asia-
kas puolestaan ndkee kaupan arvona saamansa tuotteen ominaisuuksina. Kahdenvélinen
arvo kaupasta (dyadic value) on molemmille osapuolille kaupasta tulevaa arvoa, kuten
yhteistydsuhteen arvoa ja/tai yhteisarvonluontia. Kahdenvélinen arvo on ratkaisuliiketoi-
minnan ydintd, ja tdman arvon kommunikointiin asiakkaalle tarvitaan tydkaluja. On tdman
tydn kannalta tarkeda huomata ristiriita myyjan nakdékulman ja ostajan nakdkulman valilla
arvon kokemisessa. Perinteinen vaihtokauppaan perustuva kaupankaynti on kéydenvetoa,
kaikki se, minka annat neuvotteluissa periksi, lahtee oman osapuolesi arvosta. Kuten Terho
et al. kertovat, kahdenvélinen arvo kasitteena taistelee vanhahtavaa vaihtokauppatyylis-
t& kaupankayntia vastaan, silla kahdenvalinen arvo perustuu yhteistydhén, kumpikaan
puoli ei pyri hyétymaan toisen kustannuksella. Kahdenvalisen arvon kaupassa molemmat

osapuolet vetavat kdyttd, mutta samaan suuntaan.

Seuraavassa alaluvussa kerrotaan arvopohjaisesta myynnistéa. Arvopohjainen myynti on
juurikin se tybkalu, jolla myyntihenkildstd voi kahdenvalista arvoa asiakkaalle kommunikoi-
da ja havainnollistaa. edellisessa kappaleessa peradnkuulutettiin aktiivista yhteistyéhén

pyrkivaa kaupankaynnin mallia, ja seuraavaksi kerrotaan juuri téllaisesta mallista.
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Taulukko 3.1. Kolme eri ndkékulmaa arvosta (Mukaillen Terho et al. 2012)

Myyjan ngkokulma Yhteinen n&kdékulma Asiakkaan nakékulma
("Arvo yritykselle") ("Kahdenvalinen arvo") ("Arvo asiakkaalle")
Arvoketju Paremman asiakasarvon | Tuotesidonnainen arvo

luonti ja toimittaminen
Asiakkaan arvo yritykselle | Arvon jakaminen Asiakkaan kokema arvo
Arvonluonti sidosryhmille Yhteistyésuhteen arvo
Yhteisarvonluonti

3.2 Arvopohjaisen myynnin kasite

Arvopohjaisessa myynnissa tuotteita ei hinnoitella perinteisen katetuottohinnoittelun mu-
kaisesti. Harmon et al. (2009, s. 2) kertovat, ettd arvopohjaisen hinnoittelun ideana on
edesauttaa pitkan aikavalin tuottoja lisddmalla myydyn tuotteen arvoa. Heidéan mukaansa
arvopohjaisessa myynnissa hinta maaraytyy asiakkaan vaatiman arvon perusteella. Téyta-
ri et al. (2015) maarittelevat arvopohjaisen myynnin lahestymistapana, jossa tunnistetaan,
maaritellddn, kommunikoidaan ja varmistetaan asiakasarvoa. Arvopohjaisessa myynnissa

keskitytdadn asiakkaan kaupasta prosessiinsa saamaan lisdarvoon.

Kuten Toytari (2018) mainitsee, on teollisessa ymparistdssa ostamiseen vaikuttanut vah-
vasti lahestymistapa, jossa korostetaan liilketoiminnallista tehokkuutta, tuotepohjaista vaih-
tokauppaa ja itsendisyytta arvon hyédyntdmisessa. Kun tata vertaa aiemmin pohdittuun
yhteisarvonluonnin suureen merkitykseen ratkaisuliiketoiminnassa, voidaan nahda selkea
ongelma. Arvopohjainen myynti puolestaan lahestyy kaupantekoa hyvin erilaiselta nako-
kannalta perinteiseen transaktiopohjaiseen kaupankayntiin ndhden. Hinterhuber (2008)
kertoo kolmesta hinnoittelustrategiasta ja niiden erityispiirteista: kustannussidonnaisesta
(cost-based), kilpailuun sidonnaisesta (competition-based) ja asiakasarvoon sidonnaisesta
(customer value-based) hinnoittelusta. Naiden kolmen hinnoittelustrategian erityispiirteet
on koottu Taulukkoon 3.2

Huomionarvoista Taulukon [3.2|tiedoissa on asiakaslahtdisyys asiakasarvoon sidotussa
hinnoittelussa. Asiakasarvon perusteella hinnoittelu ja arvopohjainen myynti ovat kaksi
eri asiaa, mutta haluan télla vertailulla pohjustaa arvopohjaisen myynnin ja perinteisen
transaktiopohjaisen myynnin eroa. Arvopohjaisessa myynnissa valttina on pitkd molempia
osapuolia hyddyttava yhteistydsuhde (Toytari & Rajala 2015), kun taas transaktiopohjaises-
sa kaupankaynnissa molemmat osapuolet pyrkivat hyétymaan kaupasta mahdollisimman

paljon ja optimoimaan oman kauppatavaransa senhetkisté arvoa. Seuraavissa alaluvuissa
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Taulukko 3.2. Erilaisten hinnoittelustrategioiden piirteitd (Mukaillen Hinterhuber 2008)

Kustannuksiin Kilpailuun sidonnai- | Asiakasarvoon si-
sidonnainen hinnoit- | nen hinnoittelu donnainen hinnoit-
telu telu
M&éritelma Hinta ~maaraytyy | Hinta maaraytyy | Hinta  maaraytyy
paaasiallisesti kus- | paaasiallisesti paaasiallisesti
tannuslaskennan oletettujen tai ny- | tietylle asiakasseg-
perusteella kyisten kilpailevien | mentille suunnatun
tuotteiden hintojen | tuotteen tuomas-
perusteella. ta arvosta talle
segmentille.
Esimerkki Kokonaiskustannus- | Markkinan keskiar- | suoritusperusteinen
hinnoittelu  (cost- | von mukainen hinta, | hinnoittelu, asiak-
plus pricing), ka- | tietyn kilpailijan ta- | kaan kokeman
tetuottohinnoittelu | soon hinnoittelu arvon  mukainen
(mark-up pricing) hinnoittelu
Arvio menetelmas- | Kokonaisuudessaan | Epaoptimaalinen Kokonaisuudessaan
ta kolmesta heikoin | menetelma. Sopii | paras menetelma,
menetelma. massahyddykkeil- | suora yhteys asia-
le, jos tuotetta/- | kastarpeeseen,
palvelua ei voi | ottaa  huomioon
differentioida. asiakkaan nakokul-
man.

kasitelladn arvopohjaisen myynnin kehitysta, erityispiirteita perinteiseen transaktiopohjai-

seen myyntiin verrattuna, arvopohjaisen myynnin toteuttamisen haasteita.

3.3 Arvopohjaisen myynnin prosessi

Arvopohjainen myynti voidaan Téytarin mukaan jakaa kolmen tyyppisiin aktiviteetteihin:
yhteystoimintoihin (relationship activities), arvoon liittyviin toimintoihin (value activities) ja
kontrollitoimintoihin (control activities). Yhteyksiin liittyvissa aktiviteeteissa tunnistetaan
vaikutusvaltaiset, vastaanottavat toimijat, joilla on tavoitteita. Naiden aktiviteettien tarkoitus
on tiedon vaihtamisen ja arvon vélittdmisen mahdollistamiseksi. Arvoon liittyvissa toimin-
noissa kehitetdan, mukautetaan, kommunikoidaan ja maaritelldan arvoa, jotta asiakkaan
haluun edeta ratkaisukonseptin kanssa voidaan vaikuttaa. Kontrollitoiminnoilla sitoute-
taan asiakas yhteisiin suunnitelmiin ja jaetaan suunnitelmia, jotta osto- ja myyntiprosessit

pidetdan synkronisoituina ja yhdenmukaisina. (TOytari[2018)

Tama jako on nahtavissa myods Terhon et al. (2012) tekeman monialaisen haastattelun
tuloksissa. Terho et al. konseptoivat haastattelunsa pohjalta arvopohjaisen myynnin kolme

dimensiota, jotka ovat (1) asiakkaan liiketoimintamallin ymmartaminen, (2) arvolupauksen
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muodostaminen ja (3) arvon kommunikointi asiakkaalle. Naisté asiakkaan liiketoiminta-
mallin ymmartamisen voi selkeéasti yhdistda arvonluonnin mahdollistavaksi toiminnoksi.
Arvolupauksen muodostaminen ja arvon kommunikointi asiakkaalle ovat molemmat arvoon

liittyvia toimintoja.

3.4 Arvopohjaisen myynnin haasteet

Arvopohjainen myynti on mielestani seka ostajaa etta toimittajaa hyddyttava hinnoittelu-
tapa. Miksi siis kaikki eivat hinnoittele tuotteitaan arvopohjaisen hinnoittelun mukaan?
Toytéri et al. (2017) listaavat toteuttamansa haastattelututkimuksen empiirisina havain-
toina useita arvopohjaisen hinnoittelun toimeenpanon haasteita. He jaottelevat nama
haasteet yksilollisiin/itseaiheutettuihin, organisaation aiheuttamiin ja ulkoisten tekijéiden

aiheuttamiin haasteisiin.

Toytéarin et al. (2017) mukaan itseaiheutetut haasteet ovat oletuksia ja toimintatapoja,
jotka hallitsevat yksittdisen johtotehtavissa olevan kognitiivista prosessia ja haittaavat
hanen kykyaan toimeenpanna arvopohjaista hinnoittelua. He listaavat itseaiheutettuihin
haasteisiin uskomukset ja asenteet, kokemus ja taidot, korkean hinta ja arvonmaarittelyn
monimutkaisuus. Toytérin et al. nostamista esimerkeistd mielesténi uskomuksia parhaiten
kuvaa oletus siitd, ettd arvopohjainen myynti on vain ohimeneva trendi. Talléin myyjien

mielesta kannattaa olettaa uutta trendia.

Organisaation luomat haasteet ovat oletuksia ja toimintatapoja, jotka hallitsevat laajempaa
organisaatiokulttuuria ja tydymparist6a, estaen yksittaista johtotehtavissa olevaa toimeen-
panemasta arvopohjaista hinnoittelua. Tdytari et al. listaavat organisaation aiheuttamiksi
haasteiksi tuoteorientoituneen myyntikulttuurin, hallinnon ja tydkalut seka tehottoman
asiakkaiden valinnan. Tuoteorientoitunut myyntikulttuuri nousi esiin myds itseaiheutetuissa
haasteissa, silla haastatellut myyjat kertoivat olevansa tottuneet myymaan tuotteita, eivat-
k& nain ollen osanneet soveltaa arvopohjaista myyntia. Myds hallinnon luomat haasteet
liittyvat haastattelujen perusteella tuoteorientoituneeseen myyntikulttuuriin. Téytari et al.
lainaavat artikkelissa haastattelemaansa myyntipaallikk6a seuraavasti: "On haastavaa
[myyda ja hinnoitella arvoa] tuoteorientoituneessa yrityksessa, jonka kaikki prosessit ja

jarjestelmat tukevat tuoteorientoituneisuutta.”

Ulkoisten tekijdiden aiheuttamat haasteet koostuvat oletuksista ja toimintatavoista jotka
vallitsevat asiakassuhteissa ja verkostossa ja jotka haittaavat yksittaisen johtotehtavissa

olevan kykya toimeenpanna arvopohjaista hinnoittelua. Ulkoisten tekijéiden aiheuttamik-
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Taulukko 3.3. Arvopohjaisen hinnoittelun toimeenpanon haasteita(Mukaillen Téytéri et al.

2017

Itseaiheutetut haasteet

Organisaation aiheuttamat
haasteet

Ulkoisten tekijdiden aiheut-
tamat haasteet

Uskomukset ja asenteet

Kokemus ja osaaminen
Korkeat kulut ja arvon maa-

Tuoteorientoitunut myynti-
kulttuuri

Hallinto ja sen tydkalut
Tahoton asiakkaiden valin-

Vallitseva ostokulttuuri

Erilaiset kasitykset arvosta

Toimittajien brandi-identi-
teetti

rittelyn monimutkaisuus ta

Erilaiset kasitykset sijoituk-
sen takaisinmaksuajasta

Asiakkaan haluttomuus siir-
tyd arvopohjaiseen myyn-
tiin omassa toiminnassaan

si tekijoiksi Toytari et al. (2017) vallitsevan ostokulttuurin, erilaiset k&sitykset arvosta,
toimittajan brandi-identiteetin, erilaiset nakemykset sijoituksen takaisinmaksuajasta ja
sen, etteivat asiakasyritysten myyjat jatka arvonluontiketjua arvopohjaisella myynnilla
omassa myyntitydssaan. Myds ulkoisissa haasteissa voidaan ndhda tuoteorientoituneen

organisaatiokulttuurin vaikutus.

Vallitsevan ostokulttuurin isoimpana ulkoiseksi haasteeksi nostaneet Toytari et al. (2017)
kertovat, ettd yritysten nykyisessé hankintakulttuurissa ei osata maaritella tuotteen ar-
voa. Tuotteille maaritellddn minimivaatimukset, paatetaan lista toimittajista, joilta tuote
voidaan hankkia, ja neuvotellaan alin mahdollinen hinta tuotteelle. Jotta asiakkaiden
ostokulttuuriin voidaan vaikuttaa, tulee myyijien olla aktiivisesti mukana asiakkaan hankin-
taprosessia jo tarpeen maarittelyssa. Tasséa voidaan nahda yhteys Ulagan ja Kohlin (2018)
maarittelemaan ratkaisuliiketoiminnan myyntihenkiléstén aktiiviseen rooliin 1api ratkaisun

toimitusprosessin. Arvopohjaisen myynnin haasteet on koottu taulukkoon
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4 ARVOPOHJAINEN MYYNTI
RATKAISULIIKETOIMINNASSA

4.1 Ratkaisuliiketoiminnan haasteet

Edellisissa luvuissa on kerrottu ratkaisuliiketoimintaan siirtymisen vaikeutena olevan tuo-
teorientoituneet organisaatiokulttuurit kaupan molemmissa paissé, vallitsevan palkitse-
miskulttuurin ja tavan suorituskyvyn mittaamiseen, seka ratkaisujen myymisen asettamia
uusia vaatimuksia myyntihenkiléstélle. Tassa luvussa tarkastellaan arvopohjaista myyntia
ratkaisuna naihin haasteisiin. Mihin ongelmista arvopohjainen myynti voi vastata, miltéa
osin olemassa olema kirjallisuus on naihin haasteisiin vastannut ja mihin tarvitaan viela

tutkimusta.

Ratkaisuliiketoiminnan tuote on asiakkaan prosessin kehittdminen. Toytari ja Rajala (2015)
siteeraa Kaariota et al. (2003), joiden mukaan ratkaisujen myyminen on asiakkaan pro-
sessin arvon kasvun myymista. Kuten Toytari ja Rajala huomauttavat, tdméa vastaa hyvin
arvopohjaisen myynnin kuvausta. Olinkin yllattynyt, ettei arvopohjaisen myynnin sovel-
tamisesta ratkaisuliiketoimintaan ollut Téytarin (2018) lisaksi kirjoitettu, ainakaan nailla
kasitteilld. Tassa tydsséa tarkeimmaksi esiin nousseet ratkaisuliiketoiminnan myynnin haas-
teet on keratty taulukkoon Kuten taulukosta voidaan huomata, liittyvat tarkeimmét
haasteet oleellisesti tuoteorientoituneisiin organisaatiokulttuureihin ja vanhaan vaihtokaup-
patyypin kaupankayntiin. Ongelmana néhtiin myyntihenkiléstén asenne ja haluttomuus
muutokseen (Foote et al.|2001; Tdytari, Keranen et al. [2017). Oppaita entisten tuoteorga-
nisaatioiden myyntihenkiléstélle siirtymavaiheeseen oli kuitenkin hyvin vahan. Palvelulii-
ketoimintaan siirtymisesta kertoneet Oliva ja Kallenberg (2003) antoivat askel askeleelta

ohjeet siirtymaan tuoteorganisaatiosta palveluorganisaatioksi.
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Taulukko 4.1. Ratkaisuliiketoiminnan ongelmat ja keinoja niiden ratkaisemiseen

Haaste ratkaisuliiketoiminnassa

Keino haasteen ratkaisemiseen

Tuoteorientoitunut ostokulttuuri asiakasor-
ganisaatiossa

Asiakkaan kokema epavarmuus suuresta
investoinnista (Ulaga & Kohli2018)

Ratkaisuliiketoiminnan vaatima muutos
myyntihenkiléstén asenteessa ja toiminta-
tavoissa (Toytari, Kerénen et al. |[2017)

Tuoteorientoitunut  organisaatiokulttuuri
(palkitseminen, suorituskyvyn mittaus)
(Bonney & Williams [2009|; Foote et al.

Asiakkaan valmennus ratkaisujen ostami-
seen (Adamson et al. 2012)

Myyntihenkiléstdn aktiivinen rooli epavar-
muuden poistajana (Ulaga & Kohli[2018)
/ Kohdennetut ja kommunikoidut arvolu-
paukset (Toytari 2018)

Organisaatiomuutokset Footen et al.
(2001) ja/tai Galbraithin (2002) mukaan

Suorituskyvyn mittauksen ja palkitsemis-
kulttuurin muutos kaikki ratkaisun toimitta-
miseen vaikuttavat osapuolet huomioivak-

2001; Storbacka, Polsa et al.2011) si (Bonney & Williams [2009]; Foote et al.

2001)

4.2 Tuoteorientoitunut organisaatiokulttuuri

Toytérin et al. (2017) tekeméassa tutkimuksessa yhdeksi ulkoisten tekijéiden aiheuttamaksi
haasteeksi kustannusten sijaan arvon myymiselle tuoteorientoituneen ostokulttuurin. Myés
Adamson (2012) kertoo ostavan organisaation vaikeudesta ostaa monimutkaisia ja laajoja
ratkaisuja perinteisten tuotteiden sijaan. Adamson kertoo yhtend strategiana ratkaisujen
myynnin helpottamiseen, etta asiakkaita tulee valmentaa ratkaisujen ostamiseen. Myyjan
tulee ottaa aktiivinen rooli ja vieda myyntiprosessi lapi asiakkaan organisaation. Tama
Adamsonin kasitys aktiivinen rooli myynnissa |api prosessin on hyvin samanlainen kuin
Ulagan ja Kohlin (2018) teoria myyntihenkiléstén aktiivisesta roolista ratkaisuiden myyn-
nissa (katso kuva[2.1) ja Téytarin (2018) lanseeraama kolmivaiheinen myyntihenkildstén
tehtavien roolitus. He kaikki korostavat myyntihenkildstén aktiivisuutta I&pi prosessin, aina

tarpeiden maarittelysta kayttédnoton jalkeiseen tukeen.

Onnistuva siirtyma ratkaisuliiketoimintaan vaatii muutosta myds organisaation kaytannéilta,
eika pelkastaan yksittaisten liiketoimintayksikdiden. Suorituskyvyn mittaus ja organisaation
palkitsemiskulttuuri tulee muokata ratkaisuliiketoimintaa palveleviksi (Bonney & Williams
2009). Palkitseminen tulisi olla sidonnaista aina ratkaisuun, ja palkitsemiskulttuurin tulee
ottaa huomioon kaikki ratkaisuun myoétavaikuttaneet yksikot ja/tai olla koko yrityksen

yhteinen mittari, kuten asiakastyytyvaisyys (Foote et al. 2001; Galbraith 2002).
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4.3 Organisaatiomuutoksen tarve

Tarpeesta myyntihenkiléston aktiiviselle roolille 1api prosessin paastédan seuraavaan haas-
teeseen, eli organisaation tarjoamaan tukeen. Organisaatiot ja myyntihenkil6sté ovat
edelleen tuoteorientoituneita, eikd muutos aktiiviseen rooliin vaatii myyntihenkildstélta
asennemuutosta ja itsensé kehittamista. (Toytari, Keranen et al.|2017) Foote et al. (2001)
kertoivat menestyvien ratkaisuliiketoimintaan siirtyneiden yritysten kehittineen uuden
liiketoimintayksikén ratkaisuja varten asiakasrajapintaan (front-end), vanhan tuoteliiketoi-

mintayksikén siirtyessa ratkaisujen tukeviin toimintoihin (back-end).

Muutos myyntihenkil6stén toiminnassa on niin radikaali, ettd Footen et al. antama rat-
kaisu saattaa olla toimivin niin yritykselle kuin vanhalle myyntihenkildstéllekin. Kun on
myynyt vuosikymmenen samaa tuotetta ja on tottunut tuotettaan myymaan, on vaikea
siirtya aktiivisesti selvittamé&an asiakkaan prosessia ja siina piilevia arvonluontimahdolli-
suuksia. Myds Ulriga ja Fabian Levihnin (2016) tekema tutkimus tukee ajatusta uudesta
myyntihenkil0stosta ratkaisuille. Kuten aiemmin mainittiin, tuotti tuoteliiketoiminnan ja rat-
kaisuliiketoiminnan erilldén pitdminen siirtymavaiheessa paremman tuloksen kuin suora

yhdistaminen.

Oliva ja Kallenberg (2003) kyseenalaistavat tuote- ja palveluyksikdiden erottamisen al-
kuvaiheessa. Vaikka heidan tutkimuksensa ei ole suoraan sovellettavissa ratkaisuliiketoi-
mintaan, on tuote- ja ratkaisuyksikéiden erilladn pitdminen samasta syysta kyseenalaista;
miten yritys voi hyddyntda kokemustaan tuotteesta ja alasta, jos yksikoét eivat ole tiiviissa
yhteistydssa? Foote et al. (2001) kuitenkin vastasi tahan ongelmaan, esittdessaan kon-
septissaan vanhan myyntihenkiléstén back-end-roolin ja uuden ratkaisuihin keskittyvan
myyntihenkil6ston front-end-roolin lisdksi kolmannen yksikdn naiden valille, jota han nimitti
vahvaksi keskustaksi. Kun Footen et al. mallia sovelletaan Ulrika ja Fabian Levihnin (2016)
tulokseen erilldén pitamisen hyodyistd, voidaan tuoteyksikkd pitéa edelleen, jolloin he

siirtyvat vaiheittain ratkaisujen myynnin tueksi.

Galbraith (2002) puolestaan kertoo, etté organisaatiomuutoksen tarve riippuu kahdesta
asiasta. Siita, tuotetaanko vertikaalisia vai horisontaalisia ratkaisuja ja siita, kuinka suuri
prosentti organisaation toiminnasta koostuu ratkaisuista. Taméa nakdékulma haastaa yh-
distda seka Olivan ja Kallenbergin, Footen etta Levihnien pointit. Ratkaisuliiketoimintaan
siirtyessa ratkaisujen osuus toiminnasta on vahainen, jolloin yritys voi Motorolan tavoin lisa-
ta ratkaisuliiketoimintayksikon, joka vastaa ratkaisujen yhdistdmisesta yrityksen tuotteisiin.

Talldin tuote- ja ratkaisuliiketoiminta pidetaan aluksi erillaan, ja vanhan myyntihenkiloston
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ammattitaitoa hyédynnetédan. Ratkaisuliiketoiminnan kasvaessa voidaan muutos tehda

asteittain, jolloin painoa siirretdén kohti ratkaisuja.

Galbraith (2002) mukaan vertikaalisia ratkaisuja toimittaessa tarve asiakaskohtaisille yksi-
kéille ja asiakaslahtdisemmalle organisaatiorakenteelle on suurempi kuin horisontaalisia
ratkaisuja toimittaessa. Tama kay jarkeen, silla toimittaessa yleispatevaa ratkaisua usealle
eri teollisuuden alalle voidaan helpommin pienilla muutoksilla tehda ratkaisuja sellaisella or-
ganisaatiorakenteella, jossa kaikki tuntevat nykyisen ratkaisumallin. Vertikaalisia ratkaisuja
tuottaessa sen sijaan ratkaisun rakenne voi olla taysin erilainen kahdella eri asiakkaalla,
joten tarve asiakaskohtaisiin ratkaisuliiketoimintayksikdihin on selked. Galbraith toisaalta
kertoo myds, etta yritykset haluavat yleensa ratkaisun, jota voidaan imitoida useammalle
asiakkaalle. Hanen mukaansa jokaisen ratkaisun ollessa ainutkertainen ei yritys voi tehda
niilld tuottoa. Ainutkertaisuuden kasite tuntuu olevan melko erilainen eri lahteiden kéytds-
sa, ja Galbraithin kaytdssa se tarkoittaa ratkaisuja, joissa mikédan osa ei ole replikoitavissa
edellisesta. Talldin mistdan opitusta ei ole hyétya, jolloin luonnollisesti toiminta ei ole

tehokasta.

4.4 Aineiston vertailu ja tutkimuksen rajoitteet

Tassa kirjallisuuskatsauksessa kaytetty aineisto useasta kirjallisuuskatsauksesta ja case-
yritys -tutkimuksesta. Suurin osa kaytetysta aineistosta on julkaisufoorumin haun mukaan
vahintdan luokan 1 teoksia. TAman liséksi otin mukaan muutaman lahteen (Adamson
et al. 2012; Foote et al. [2001), jotka eivat julkaisufoorumin kriteereja tayttaneet. Tuloksia
tutkiessa on otettava huomioon, ettd antamistani vastauksista ratkaisuliiketoiminnan haas-
teisiin useampi on ndista julkaisufoorumin hylkaamista lahteistd, kuten Harvard Business

Reviewista.

Tydn tulososiossa kaytetyista caseyrityksista ei saada tydlle maantieteellisia rajoitteita,
silla seka Toytarin et al. (2017) etté Ulriga ja Fabian Levihnin (2016) tutkimat case-yritykset
olivat globaaleja. Tutkimuksen rajoitteissa tulee kuitenkin pohtia yhden case-yrityksen
tutkimuksien ja kirjallisuuskatsausten tuoman syvyyden riittvyytta. Jos tédssa tyéssa annet-
taisiin vastauksina matemaattisia malleja tai tarkkoja arvoja, toteaisin aineistoni syvyyden
riittdmattémaksi. Seka arvopohjainen myynti etta ratkaisuliiketoiminta ovat kuitenkin melko
abstrakteja ja joka suoritteella uniikkeja malleja, joten kvantitatiivista tutkimusdataa on
vaikea, ellei mahdoton, saada. Kuten Bonney ja Williams (2009) seka Galbraith (2002)
kertoivat, on tuloksen mittaaminen ratkaisuliliketoiminnassa haastavaa, ja menestyvat

ratkaisuliiketoiminnan kentalla toimivat yritykset kayttavat tuloksen mittarina esimerkiksi
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asiakastyytyvaisyytta. En nde kovin realistisena, ettéd ratkaisuliiketoiminnasta ja ratkai-
sujen myynnista tehtédvaa tutkimusta lahdettéisiin pohjaamaan kvantitatiiviseen dataa
asiakastyytyvaisyydesta.

Aineistoa tarkastellessa taytyy lisdksi muistaa lahes jokaisessa aineistoni Idhteessa todettu
fakta: molemmat kasitteet ovat tuoreita (aikaisimmat tutkimukset 2000-luvun alkupuolella),
joten kvantitatiivista dataa pitkaltd aikavalilta ei viela ole. Mallit ovat viela melko uusia,
joten case-yrityksia aineistonaan kayttavat tutkimukset pohjautuvat johtotehtavissa olevien

henkildiden haastatteluihin.
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5 PAATELMAT

Seka arvopohjaisen myynnin etta ratkaisuliiketoimintastrategioiden haasteista on kirjoitettu
paljon. Suurin osa ratkaisujen myymisen ongelmista pyritdén ratkaisemaan myyntihenkil6s-
tén aktiivisella otteella, ja ratkaisujen myyijille kasataan vastuuta joka lahteessa. Olemme
edelleen siirtymavaiheessa, mutta jo monet yritykset, kuten IBM ja Rolls-Royce, ovat on-
nistuneesti siirtyneet ratkaisuliiketoimintaan. Ala on uusi, ja siksi ei olekaan suuri ihme,

ettei ratkaisujen myyntiin ole vield juurikaan oppaita.

Ratkaisuliiketoiminta rakentuu vahvasti yhteisarvonluonnin pohjalle. Ratkaisuliiketoiminnas-
sa toimivalla organisaatiolla on tavoitteena paasta osaksi asiakkaan arvonluontiprosessia.
Asiakasorganisaatio puolestaan ei lahtdkohtaisesti halua ylimaaraista osaa arvonluon-
tiketjuunsa, ellei siita ole arvonluontiin selkeda hyotya. Nain ollen ratkaisuja myydessa

arvolupaus ja arvonluontimahdollisuuksien hyva kommunikointi korostuvat.

Ratkaisujen myynnin ja ratkaisuliiketoimintaan siirtymisen suurimpana ongelmana vai-
kuttaa olevan tuoteorientoituneisuus seka ratkaisuliiketoimintaan siirtyvassa myyntior-
ganisaatiossa kuin ratkaisun tarvitsevan asiakasorganisaatiossa. Useat l&hteet tulivat
siinen tulokseen, ettd vanhan tuoteorganisaation ei ollut sellaisenaan hyva siirtya ratkai-
sujen myyntiin, vaan vaihtoehdoksi esitettiin muun muassa organisaatiomuutosta uuden

myyntihenkildston tueksi.

Ratkaisujen ostamisen haasteena nahtiin epavarmuus suurissa investoinneissa, seka
muutoksen pelko. Naihin ongelmiin vastauksena oli I1&hes yksimielisesti ratkaisun toimit-
tavan organisaation myyntihenkiléstdn aktiivinen rooli asiakkaan tukena ja valmentajana
seka epavarmuuden poistajana lapi ratkaisun toimittamisen, aina tarpeiden méaarityksesta
kayton jalkeiseen tukeen saakka. Kuitenkaan yksikdan lahde ei vastannut kysymykseen,
joka ratkaisuliiketoimintaan siirtymisesta minulle herasi. Jos vanhalle myyntihenkil6stélle
muutos tuotteiden myynnista ratkaisujen myyntiin on liian suuri, eik& nykyinen ratkaisu-
jen myynnista kertova kirjallisuus selkeitd ohjeita ratkaisujen myyntiin anna, niin mista
I6ytyy se ammattitaito uudelle myyntihenkildstélle? Miten yritykseen tuleva uusi myynti-

henkil6std voi tietdd asiakkaiden prosesseista enemman, kuin asiakas itse, jos heilld ei



20

ole alalta vuosien kokemus? Tarvitaankin lisda tutkimusta siitd, miten olemassa olevan

myyntiorganisaation kokemusta voidaan hyddyntéda paremmin, jottei hiljainen tieto katoa.

Yhtend useista lahteistd nousseena ongelmana oli motivointi ratkaisujen myyntiin. liman
selkead ratkaisun toimittamiseen myo6tavaikuttamisen palkitsemiskulttuuria on edelleen
oman tuloksen kannalta jarkevdmpaa myyda vain tuotetta. Téhédn seka tapaan mitata
liketoimintayksikdiden suorituskykya on helpoin vaikuttaa, joskaan valmista kaavaa on
mahdoton antaa. Jokainen ratkaisu on uniikki projekti, joten varmasti myds niiden arvotta-

minen ja tuloksen osittaminen on toteutettava ratkaisukohtaisesti.

Tassa tydssa koottiin eri Iahteiden pohtimia ratkaisuliiketoiminnan haasteita ja yhdistel-
tiin arvopohjaisen myynnin metodeja avaimina naihin haasteisiin. Ratkaisuliiketoimintaan
siirtyvan yrityksen tulisi taman tyon perusteella pohtia myyntihenkil6ston roolia ja uuden
myyntihenkiléston palkkausta ratkaisuliiketoimintaan siirtymiseen. Lisdksi tulisi pohtia,
tuleeko siirtymé tehda vaiheittain ja organisaatio pitda kaksiosaisena. Vastaukset naihin
kysymyksiin riippuvat nykyisesta organisaatiorakenteesta ja siitd, millaiseen ratkaisuliike-

toimintaan yritys siirtyy.
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