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The objective of this master’s thesis was to understand the current role of the case company’s 
services in customers’ decision-making and to distinguish basic services functioning as 
qualifying factors from services that can be developed into sources of competitive advantage 
in public procurement. In addition, the study aimed to identify services in which further 
development efforts should be prioritized. 

The research was conducted as an empirical case study focusing primarily on the role of 
services in public procurement processes. The case company operates in the diagnostics 
industry, where the importance of services for customers’ operations is widely recognized, 
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The empirical data were collected through interviews with both internal experts of the case 
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1  Johdanto 

Tämän diplomityön tavoitteena on tunnistaa kohdeyrityksen palveluiden nykyinen arvo ja 

erottautuvuus kilpailijoista sekä luoda yleinen malli palveluiden kehittämiseen arvoa ja 

kilpailuetua tuottaviksi tekijöiksi julkisissa hankinnoissa. Työ tarkastelee, miten palveluiden 

avulla voidaan erottautua kilpailijoista ympäristössä, jossa tuotteiden tekninen suorituskyky 

ja laatu eivät enää yksin riitä luomaan pysyvää kilpailuetua. 

 

Palvelullistuminen on kehityssuunta, joka on nähtävissä useilla toimialoilla viime 

vuosikymmenten aikana. Sen taustalla on muutos, jossa pelkät tuotteen ominaisuudet tai 

laatu eivät enää tarjoa yrityksille riittävää erottumiskykyä, vaan markkinoilla useimmat 

tuotteet pystyvät tuottamaan samankaltaisen lopputuloksen. Tämä on johtanut tilanteeseen, 

jossa yritykset pyrkivät löytämään uusia tapoja erottautua ja luoda kilpailuetua esimerkiksi 

palveluiden ja asiakasarvoon perustuvan liiketoiminnan avulla (Kohtamäki et al., 2021; 

Rabetino et al., 2016). Palvelullistuminen perustuu ajatukseen, että asiakkaat eivät enää 

hanki pelkästään tuotteita, vaan kokonaisratkaisuja, jotka tuottavat heidän toiminnalleen 

mitattavaa hyötyä. Palveluiden avulla yritykset voivat luoda pitkäkestoisia asiakassuhteita 

ja kumppanuuksia, tasoittaa liiketoiminnan syklisyyttä ja parantaa kannattavuutta pitkällä 

aikavälillä (Baines et al., 2014). Samalla palvelut mahdollistavat asiakkaiden tarpeiden 

syvällisemmän ymmärtämisen ja sen pohjalta tapahtuvan tuotteiden ja palveluiden 

yhteiskehittämisen. 

 

Julkisia hankintoja ohjaavat kansallinen hankintalaki sekä EU:n hankintadirektiivit, joiden 

tavoitteena on varmistaa julkisten varojen tehokas ja avoin käyttö. Käytännössä tämä 

tarkoittaa, että tarjoajia on kohdeltava yhdenvertaisesti ja hankintayksikön tulee valita joko 

hinnaltaan halvin tai kokonaistaloudellisesti edullisin ratkaisu (Työ- ja elinkeinoministeriö, 

2025). Tämä asettaa yritykset tilanteeseen, jossa niiden on pystyttävä osoittamaan tarjottujen 

ratkaisujen vaikutus hankinnan kokonaistaloudellisuuteen. Mikäli palveluiden tuottamaa 

lisäarvoa ei pystytä konkretisoimaan, kilpailu ajautuu puhtaasti hintaperusteiseksi, eikä 

hankintayksikkö välttämättä saavuta parasta mahdollista lopputulosta kokonaisuuden 
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näkökulmasta. Tässä tutkimuksessa tarkastellaan palveluiden merkitystä juuri tässä 

kontekstissa ja etsitään keinoja palveluiden arvon osoittamiseksi siten, että tarjottava 

kokonaisratkaisu vastaisi mahdollisimman hyvin hankintayksiköiden todellisia tarpeita. 

 

1.1  Kohdeyrityksen kuvaus ja tutkimuksen tausta 

Kohdeyritys on terveydenhuollon diagnostisia ratkaisuja toimittava paikallinen organisaatio, 

joka on osa suurta kansainvälistä yritystä. Palveluiden merkitys asiakastyytyväisyyteen on 

tunnistettu jo aiemmin merkittäväksi tekijäksi, mutta niiden arvostus / pisteytys asiakkaiden 

kilpailutuksissa on jäänyt hyvin pieneksi. Vasta viime vuosina palveluista on tullut tekijä, 

joita kohdeyrityksen edustamien diagnostiikkaratkaisujen julkisissa kilpailutuksissa on 

pisteytetty ja siten niiden käyttö kilpailutuksissa erottavana tekijänä on noussut esille. 

Yrityksen sisäinen käsitys on, että sen tuottamat palvelut ovat laadultaan yhtä hyviä tai 

parempia kilpailijoihin verrattuna ja yrityksen strategian yksi tavoitteista on erottautua 

kilpailijoista palveluiden avulla. Tämän vuoksi diplomityön aihe on hyvin linjassa yrityksen 

strategian ja liiketoiminnan kehittämisen kanssa. 

Kokonaisratkaisun tuottaminen vaatii kattavia palveluita ja laajoissa kilpailutuksissa asiakas 

on määritellyt hyvin tarkasti palvelutasovaatimukset. Tästä on seurannut se, että riippumatta 

palveluiden vaatimustasosta kaikki toimittajat sitoutuvat tuottamaan nämä ns. pakolliset 

palvelut. Hyvin perustelluilla palveluiden arvolla ja laadulla yritys voi kilpailutuksissa 

erottautua muista tarjoajista kyetessään konkreettisesti tuomaan esille palveluiden tuottaman 

asiakashyödyn. 

1.2  Tutkimuksen ongelman määrittely ja tutkimuskysymykset 

Kohdeyrityksessä on tunnistettu tilanne, jossa asiakkaat arvostavat yrityksen tuottamaa 

laadukasta palvelua, mutta sen arvottaminen julkisen hankinnan kilpailutuksissa ei toteudu 

täysimääräisesti. Toisaalta tuotteet eivät yksinään tuo enää riittävää erottuvuutta 

kilpailijoihin. Näistä syistä myös yrityksen strategiaan on määritelty tavoitteeksi erottua 

kilpailussa palveluiden ja niiden ominaisuuksien avulla.  
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Pakolliset palveluvaatimukset aiheuttavat tilanteen, jossa kaikki toimijat joutuvat 

vastaamaan tarjouspyynnön pakollisiin kohtiin ´kyllä´, vaikka eivät välttämättä olisikaan 

varmoja siitä, miten tulevat täyttämään vaatimuksen. Toisaalta hankintayksiköt eivät 

julkisten hankintasäädösten vuoksi voi asettaa kilpailutukseen ehtoja, joita vain yksi toimija 

täyttää, koska tämä rajoittaisi kilpailua ja olisi syrjivää (Hankintalaki 1397/2016, 3 §; 

Markkinaoikeus, 2020, MAO:15/20). 

Diplomityön tarkasteltavaksi ongelmaksi on valittu keskittyä tutkimaan miten yrityksen 

palvelutarjonnan voisi rakentaa niin, että pakollisien vaatimusten sijaan palvelut voisi jakaa 

vähimmäisvaatimuksiin ja lisäarvoa tuottaviin palvelutasoihin. Päätutkimuskysymys on 

”Miten pakollisten palveluiden asiakasarvoa kasvattamalla voidaan luoda erilaistavaa 

kilpailuetua julkisissa hankinnoissa?”  Tarkentaviksi tutkimuskysymyksiksi on valittu: 

• Miten asiakkaat kokevat eri palveluiden arvon ja merkityksen kilpailutuksessa? 

• Miten voidaan erottaa pakolliset ominaisuudet lisäarvoa tuottavista ominaisuuksista? 

• Minkälaisella mallilla voidaan tukea asiakasarvoa ja kilpailuetua tuottavia 

palveluita? 

Näiden tutkimuskysymysten kautta on tarkoitus tunnistaa kohdeyritykselle merkitykselliset 

palvelut, joiden kehittämiseen on syytä kiinnittää erityistä huomiota mahdollisen 

kilpailuedun luomiseksi.   

1.3  Tutkimuksen tavoite ja rajaus 

Työn tavoitteena on kehittää yleinen malli, jonka avulla voidaan tunnistaa palvelut, joilla on 

erottavaa arvoa, sekä löytää keinoja muuttaa julkisissa hankinnoissa pakollisina pidetyt 

peruspalvelut kilpailuetua tuottaviksi tekijöiksi esimerkiksi palvelun laadun, 

asiakaskokemuksen tai muun arvoa lisäävän ominaisuuden kautta. 

Työssä keskitytään hyödyntämään kohdeyrityksen nykyistä palvelukonseptia, joka perustuu 

sopimuksen eri elinkaaren vaiheissa tuotettaviin palveluihin, joten työssä ei ole tarkoituksen 

mukaista rakentaa uutta palvelukonseptia itsessään. Tästä syystä työn ulkopuolelle rajautuu 

itse palvelukonseptin rakentaminen sekä siihen paikallisen linjauksen mukaisesti 
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kuulumattomat palvelut/tuotealueet. Tarkoitus on siis keskittyä olemassa olevan 

palvelukonseptin ja sen mukaisten palvelujen kehittämiseen.  

1.4  Tutkimusmenetelmät ja -aineisto 

Tutkimusmenetelmien ja aineiston valinta määrittävät sen, millä tavoin 

tutkimuskysymyksiin voidaan vastata ja miten palveluiden arvoa sekä erottavuutta voidaan 

arvioida käytännön kontekstissa. Tässä työssä pyritään yhdistämään sekä teoreettinen ja 

empiirinen lähestymistapa hyödyntämällä useita eri olemassa olevia teoreettisia 

viitekehyksiä palveluiden arvon ja kilpailuedun muodostumiseen sekä palvelullistumiseen 

että palveluliiketoiminnan kehittämiseen liittyen. Empiirisen osuuden tavoitteena on pyrkiä 

ymmärtämään, miten nämä eri ilmiöt näkyvät käytännössä erityisesti julkisten hankintojen 

ympäristössä ja voidaanko näiden olemassa olevien viitekehysten avulla tuoda paremmin 

esiin palveluiden arvo ja luoda kilpailuetua yritykselle. 

Tutkimuksen pääasiallinen metodologinen valinta on laadullinen tapaustutkimus. 

Menetelmä soveltuu erityisesti tilanteisiin, joissa tarkasteltava ilmiö on monimuotoinen, 

vahvasti kontekstisidonnainen ja kytkeytyy organisaation omiin käytäntöihin ja 

toimintaympäristöön. Eriksson ja Kovalainen (2008) korostavat, että tapaustutkimus on 

toimiva lähestymistapa silloin, kun tavoitteena on ymmärtää ilmiötä kokonaisuutena ja 

tuottaa syvällistä, kontekstuaalista tietoa, jota ei voida saavuttaa irrottamalla ilmiötä 

ympäristöstään tai pelkistämällä sitä kvantitatiiviseksi mittaristoksi. (Eriksson & Kovalainen 

2008) Koska työssä pyritään ymmärtämään palveluiden roolia sekä sisäisestä että erityisesti 

asiakkaan näkökulmasta, laadullinen lähestymistapa tarjoaa tarkoituksenmukaisen tavan 

hahmottaa ilmiö kokonaisuutena. 

Empiirinen aineisto kerättiin puolistrukturoitujen haastattelujen avulla. Sisäiset haastattelut 

kohdistettiin kohdeyrityksen suurimpien asiakkuuksien parissa toimiviin henkilöihin, jotka 

tuntevat palveluiden roolin asiakkaiden prosesseissa ja julkisen sektorin 

hankintapäätöksissä. Asiakashaastatteluihin pyrittiin löytämään mahdollisimman hyvin 

markkinan isoimpia toimijoita edustavia henkilöitä eri rooleissa ja erilaisissa asiakkuuksissa. 

Puolistrukturoitu haastattelumuoto valittiin, koska se mahdollistaa yhdenmukaisen 

kysymysrungon, mutta jättää riittävästi tilaa haastateltavien omille tulkinnoille ja uusille 

näkökulmille (Eskola & Suoranta, 1998). Menetelmä soveltuu erityisesti tilanteisiin, joissa 



 12 

tutkittava kokonaisuus on monitasoinen ja valmiita vastausvaihtoehtoja ei ole mahdollista 

määritellä etukäteen (Hirsijärvi et al., 2011). Asiakashaastattelujen yhteydessä haastateltavia 

pyydettiin myös arvioimaan palveluita numeerisesti, jolloin voitiin tehdä johtopäätöksiä 

sekä haastatteluissa esiin tulleiden näkemysten kautta että yhdistämällä näitä numeerisiin 

arvioihin. 

Kerätty aineisto analysoitiin laadullisen sisältöanalyysin keinoin. Analyysissa tunnistettiin 

toistuvia teemoja, palveluiden koettuun arvoon liittyviä tekijöitä sekä havaintoja, jotka 

auttavat erottamaan pakolliset peruspalvelut asiakkaalle lisäarvoa tuottavista 

ominaisuuksista. Analyysin tavoitteena oli muodostaa kokonaiskuva siitä, millaiset palvelut 

tai palveluominaisuudet voivat toimia kilpailuetua tuottavina elementteinä ja miten nämä 

voidaan kuvata palvelukehitystä ja kaupallistamista tukevaksi malliksi. 

1.5  Tutkimuksen rakenne 

Tutkimuksen rakenne koostettiin tutkimusasetelmaa ja tavoitteita tukevista teoreettisista 

viitekehyksistä. Eri viitekehysten kautta on pyritty lähestymään rakennetta, joka toimisi 

yleisenä mallina siitä, miten yritykset voivat lähestyä palvelullistamista. Ajatuksena tässä on 

malli, joka lähtee siitä, että yritys tekee tietoisen päätöksen lähteä muuttamaan toimintaansa 

palvelukeskeisemmäksi. Päätöksenteon jälkeen on arvioitava nykytila ja se, miten 

palveluiden avulla konkreettisesti asiakkaiden tarpeet on mahdollista täyttää paremmin. Kun 

ymmärretään asiakkaiden tarpeet ja yrityksen omat vahvuudet, voidaan näiden pohjalta 

tunnistaa kilpailutekijöitä ja etsiä mahdollisesti kilpailijoista erottavaa kilpailuetua. Koska 

kaikki asiakkaat eivät halua tai tarvitse saman tasoisia palveluja, eikä siten ole järkevää 

tuottaa samantasoisia palveluja kaikille, on syytä pyrkiä myös tunnistamaan tarvittavat eri 

palvelutasot ja määritellä ne. Lopputuloksena pitäisi olla rakenteellinen kokonaisuus, jossa 

palvelutasot on tunnistettu ja eroteltu siten, että yrityksen on mahdollista tarjota palveluita 

asiakkaille, joiden tarpeet täyttää perinteinen huoltosopimusmalli ja toisaalta tuottaa 

tulosperusteisia palveluita asiakkaille, joiden kanssa kumppanuus on mahdollista viedä 

hyvinkin pitkälle.  

Työn yhteydessä rakennettiin malli, jonka avulla voi arvioida tarjottavien palveluiden arvoa, 

arvopotentiaalia ja erottuvuutta sekä näiden kautta tunnistaa mm. kilpailuetua tuottavat 

palvelut. Tämä malli perustuu esiteltyihin teoreettisiin viitekehyksiin yhdistellen erityisesti 
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Terry Hillin Qualifier-Order Winner mallia Vierulan, Olsenin ja Barneyn näkemyksiin miten 

tuottamalla vaikeasti kopioitavaa arvoa asiakkaalle on mahdollista tuottaa kilpailuetua ja 

erottua kilpailijoista.  

Tutkimuksessa kuvataan miten malli on luotu ja kehitetyn mallin käyttö, lisäksi sitä 

hyödynnetään asiakkaiden numeerisesti arvioimien palveluiden luokittelussa ja 

johtopäätösten teossa. Numeeristen arvioiden ja mallin luokittelua hyödyntämällä sekä 

yhdistämällä näin saatu tieto haastattelujen laadulliseen tietoon oli mahdollista tarkastella 

esiin nousseita teemoja kattavasti ja tehdä niiden pohjalta johtopäätöksiä.  

Tutkimuksen rakenne on kuvattu alla kuvassa 1. 

 

 

Kuva 1. Diplomityön tutkimuksen rakenne ja eteneminen 
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2  Palveluiden ja tuotteiden ero 

Tässä kappaleessa käsitellään palveluiden ja tuotteiden eroa sekä palveluiden huomioon 

otettavia erityispiirteitä ja miten niiden rooli eroaa kilpailuedun näkökulmasta. 

2.1   Palveluiden ja tuotteiden määrittely 

Tuotteet ja palvelut eroavat toisistaan ennen kaikkea siinä, miten ne määritellään ja millä 

tavoin ne syntyvät asiakkaalle. Kotler ja Keller (2016) kuvaavat tuotteet pääosin 

konkreettisiksi, fyysisiksi hyödykkeiksi, jotka voidaan valmistaa asiakkaasta riippumatta, 

varastoida ja toimittaa myöhemmin. Fyysiset tuotteet ovat siis konkreettisesti omistettavissa 

olevia ja niiden tuotanto, jakelu sekä käyttö tapahtuvat toisistaan erillisinä vaiheina. Palvelut 

puolestaan perustuvat toimintaan ja osaamiseen. Ne ovat aineettomia (intangibility), eikä 

niitä voi nähdä, koskettaa tai arvioida etukäteen samalla tavalla kuin fyysisiä tuotteita. Toisin 

kuin tuotteet, palvelut tuotetaan ja kulutetaan samanaikaisesti. Asiakas siis yleensä osallistuu 

jollain tavalla itse palveluprosessiin, eikä asiakasta siten voida täysin erottaa palvelun 

suorituksesta tai tuottajasta (inseparability). Lisäksi palvelut ovat luonteeltaan katoavia 

(perishability), eli niitä ei voi varastoida (esim. hotelliyöpyminen on palvelu, joka on 

saatavilla sillä hetkellä ja jos sitä ei käytetä, niin tulevina ajankohtina ei ole yhtään enempää 

yöpymiskapasiteettia tarjolla). Siten myös palvelun arvo syntyy sen tuottamisen hetkellä ja 

perustuu asiakkaan kokemaan hyötyyn.  Palveluiden tuottajasta riippuen myös sama palvelu 

on mahdollista tuottaa hyvin eri tavoin tai eri tasolla (esim. hiusten leikkuu parturissa 

onnistuu varmasti kaikilta, mutta saavutetaanko asiakasta tyydyttävä lopputulema, on 

parturin ammattitaidosta riippuvainen). Tätä ominaisuutta kutsutaan heterogeenisyydeksi 

(variability). (Kotler & Keller, 2016). 

Näitä piirteitä voidaan pitää palveluiden keskeisinä tunnusmerkkeinä ja ne selittävät miksi 

palveluiden markkinointi, johtaminen ja kehittäminen edellyttävät erilaisia lähestymistapoja 

kuin fyysisiin tuotteisiin perustuva liiketoiminta. (Kotler & Keller, 2016) 

Tämän tutkimuksen kannalta näistä ominaisuuksista yksi merkittävin tekijä on 

heterogeenisuus, koska etsittäessä kilpailuetua on löydettävä myös eroa siinä, miten tuottaa 



 15 

tiettyä palvelua niin, että asiakas on valmis arvottamaan sitä, miten kyseinen palvelu 

tuotetaan. 

2.2  Palveluiden erityispiirteet ja niiden vaikutus asiakaskokemukseen 

Palveluiden erityispiirteet (aineettomuus, erottamattomuus, heterogeenisyys ja 

katoavaisuus) vaikuttavat suoraan siihen, miten palvelua voidaan tuottaa ja miten asiakas 

palvelun kokee. Aineettomuuden vuoksi palvelun laatua ei voi etukäteen tarkistaa, jolloin 

luottamuksen merkitys toimittajaan kasvaa. Se luo myös tarpeen pystyä kuvaamaan selkeästi 

tuotettava palvelu ja sen laatu. Asiakkaan kokemus perustuu isolta osin siihen, miten 

asiantuntevaksi, luotettavaksi ja sujuvaksi koko palveluprosessi koetaan. (Kotler, P. & 

Keller, K. 2016) 

Erottamattomuus aiheuttaa tilanteen, jossa asiakkaasta muodostuu palveluprosessin 

osapuoli. Palvelutilanteeseen liittyvä vuorovaikutus asiakkaan kanssa voi merkittävästi 

vaikuttaa, siihen miten asiakas kokee palvelun (Esimerkiksi auton korjaus voi onnistua 

täydellisesti, mutta jos kommunikaatio asiakkaan kanssa ei toimi, voi kokemus jäädä 

huonoksi). Tämän vuoksi henkilöstön osaaminen ja vuorovaikutustaidot, sekä asiakkaan 

oma käytös, voivat aiheuttaa merkittävää vaihtelua tuotettavan palvelun kokemukseen. Siten 

myös heterogeenisyys vaikuttaa siihen, että palveluiden lopputulos vaihtelee tuottajasta ja 

tilanteesta riippuen. Palvelun laatua määriteltäessä onkin syytä huomioida prosessien 

standardoinnin, koulutuksen ja jatkuvan kehittämisen tarve. (Grönroos, 2007; Zeithaml, 

Bitner & Gremler, 2018; Lovelock & Wirtz, 2016) 

Palveluiden katoavaisuus korostaa kapasiteetin hallinnan merkitystä, koska 

palvelukapasiteettia ei voida varastoida eikä käyttämätöntä kapasiteettia voida hyödyntää 

myöhemmin. Käyttämätön kapasiteetti realisoituu näin suoraan tehottomuutena ja 

kustannuksina yritykselle. Zeithaml, Bitner ja Gremler (2010) tuovat esiin, että juuri 

palveluiden ajan- ja tilannekohtainen luonne tekee kapasiteetin suunnittelusta keskeisen 

osan palvelujohtamista. Yrityksen on kyettävä sovittamaan yhteen vaihteleva kysyntä ja 

rajallinen kapasiteetti siten, että sekä palvelun laatu että asiakaskokemus voidaan varmistaa. 

(Zeithaml, Bitner & Gremler, 2010) 
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Käytännössä tämä tarkoittaa kompromissien tekemistä esimerkiksi huoltopalveluissa, joissa 

vasteaikavaatimukset tai sopimuksiin sisältyvät palvelutasolupaukset voivat edellyttää 

varakapasiteetin ylläpitoa. Yritykset joutuvat arvioimaan tavoitteidensa mukaisesti, kuinka 

paljon vapaata kapasiteettia on hyväksyttävää pitää, jotta palvelulupaukset voidaan täyttää 

luotettavasti myös kysynnän piikkien tai ennakoimattomien tilanteiden aikana. Toisaalta 

liian pieni resursointi lisää riskiä palvelutason pettämiselle, mikä voi heikentää 

asiakaskokemusta ja luottamusta palveluntarjoajaan.  

2.3  Palveluiden vaikutus kilpailuetuun 

Servitisaatiolla tarkoitetaan siirtymistä tuotteiden myynnistä kohti laajempia 

asiakasratkaisuja, joissa palvelut muodostavat merkittävän osan kokonaisarvosta. 

Tutkimusten mukaan kilpailuetua syntyy erityisesti silloin, kun palvelut integroituvat syvälle 

asiakkaan prosesseihin ja tuottavat hyötyjä, joita pelkillä tuotteilla ei voida saavuttaa. 

Palvelut voivat esimerkiksi vähentää asiakkaan riskejä, parantaa järjestelmien 

käytettävyyttä, tehostaa asiakkaan omaa toimintaa ja sitouttaa asiakkaan pitkäaikaiseen 

yhteistyöhön. (Rabetino, Kohtamäki & Gebauer, 2016; Kohtamäki et al., 2021) Tällaiset 

palvelut ovat usein vaikeasti kopioitavissa, mikä tekee niistä mahdollisia kilpailuedun 

lähteitä. 

Palveluiden erityispiirteet vaikuttavat suoraan siihen, millä tavoin yritys voi rakentaa 

kilpailuetua ja erottautua markkinoilla. Palveluiden katoavaisuus korostaa tehokkuuden, 

kapasiteetin hallinnan ja ennakoivan toiminnan merkitystä. (Lovelock & Wirtz, 2016) 

Käytännössä tämän tutkimuksen kontekstissa tämä tarkoittaa sitä, että huolto- ja 

ylläpitopalveluissa on pystyttävä toimimaan mahdollisimman ennakoivasti reaktiivisen 

toiminnan sijaan. Mitä enemmän toiminnassa onnistutaan siirtymään reaktiivisesta 

toiminnasta suunnitelmalliseen, ennakoituun huoltoon, sitä paremmin on mahdollista 

hyödyntää resursseja tehokkaasti ja vähentää odottamattomia seisokkeja asiakkaiden 

toiminnassa. Jos yritys kykenee hallitsemaan palvelukapasiteettia kustannustehokkaasti ja 

pystyy tuottamaan asiakkaalle tasaisempaa palvelua, on mahdollista saavuttaa kilpailuetua 

erityisesti ympäristöissä, joissa palvelun saatavuus ja käytettävyys ovat kriittisiä. 

Palveluiden heterogeenisyys korostaa henkilöstön osaamisen, kokemuksen ja 

toimintatapojen merkitystä. Koska palvelut syntyvät ihmisten toiminnan seurauksena, niiden 
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laatu vaihtelee luonnollisesti palvelutilanteiden, työntekijöiden ja asiakkaiden mukaan. Eli 

mikäli organisaatio pystyy vähentämään tätä vaihtelua selkeillä prosesseilla, ohjeistuksilla 

ja koulutuksella antaa se hyvät lähtökohdat toiminnankehittämiselle sellaisten palvelujen 

suuntaan, jotka voivat tuottaa kilpailijoita parempaa palvelua. (Zeithaml, Bitner & Gremler, 

2018; Grönroos, 2007). Mikäli palveluiden työvaiheet saadaan standardoitua toistettaviksi, 

voidaan palvelun luotettavuutta lisätä ja vaikuttavuuden vaihtelua vähentää (Hill, 1991; 

Kohtamäki et al., 2021). Tämän seurauksena palveluiden toteutus ja niistä syntyvä arvo 

voidaan kuvata selkeämmin. Kun toimittaja on kyennyt kuvaaman toteutuksen ja arvon, 

asiakkaan on helpommin mahdollista muodostaa niistä konkreettisempia hankinnan osa-

alueita ja siten helpompi hyödyntää niitä tarjouspyyntökriteereissä. Eli toimittaja, joka 

kykenee tekemään palvelunsa laadun näkyväksi ja mitattavaksi, erottuu kilpailutuksissa. 

Koska erottamattomuus korostaa asiakaskokemuksen ja vuorovaikutuksen roolia palvelun 

tuotannon ja kulutuksen tapahtuessa lähtökohtaisesti samanaikaisesti on asiakkaan ja 

palveluntarjoajan vuorovaikutuksella suora vaikutus asiakaskokemukseen. (Bitner, Booms 

& Tetreault, 1990; Parasuraman, Zeithaml & Berry, 1985). Huoltopalveluiden osalta tämä 

voi käytännössä tarkoittaa esimerkiksi ongelmatilanteita, joissa tekninen suoritustaso voi 

olla moitteeton, mutta heikko kommunikaatio voi silti heikentää palvelukokemusta. Näin 

ollen keskeiseksi kysymykseksi jää, voiko asiakkaan kanssa tapahtuva vuorovaikutus, eli 

asiakaspalvelu (ennakoiva viestintä, asiakkaan tilanteen huomiointi ja selkeä tieto työn 

etenemisestä), muodostua erottavaksi kilpailutekijäksi ja kuinka sitä voisi konkretisoida. 

Ilman konkretisointia asiakaskokemuksen merkitys on vain vaikuttaa mielikuvaan ja siten 

yleisesti asiakkaiden halukkuuteen kuunnella toimittajan mahdollisia ratkaisuja. 

Aineettomuus nivoo näitä tekijöitä yhteen, koska se tekee palvelun laadun ja sisällön 

arvioinnista haastavaa ennen ostopäätöstä. Kilpailuetua syntyy, jos organisaatio pystyy 

konkretisoimaan palvelun arvoa esimerkiksi mittareiden, laaturaporttien, palvelulupausten 

ja asiakaskertomusten avulla. Mitä paremmin tarjoaja pystyy vähentämään asiakkaan 

epävarmuutta ennen palvelun toteutusta, sitä vahvemman aseman se voi saavuttaa 

kilpailutilanteessa (Lovelock & Wirtz, 2016; Zeithaml et al., 2018). 

Palveluissa erityisesti osaaminen, vuorovaikutustaidot, prosessit ja kumuloituneet 

asiakaskokemukset voivat auttaa synnyttämään kilpailuetua. Esimerkiksi organisaation kyky 

tuottaa tasalaatuista huoltopalvelua kaikissa tilanteissa, sekä teknisesti että asiakkaan 

kokemuksen näkökulmasta, on usein vaikeasti kopioitava kokonaisuus, koska se rakentuu 
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pitkäaikaisista investoinneista henkilöstöön, prosesseihin ja asiakastuntemukseen. Tämän 

vuoksi palveluiden kilpailuetu perustuu usein juuri niihin tekijöihin, joita kilpailijat eivät voi 

nopeasti jäljitellä eli organisaation hiljaiseen tietoon, toimintakulttuuriin, kumuloituneisiin 

asiakassuhteisiin ja palvelumalleihin (Barney, 1991; Kohtamäki et al., 2021). 
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3  Palvelullistuminen ilmiönä 

Tässä kappaleessa tarkastellaan palvelullistumista ilmiönä, palveluiden arvon 

muodostumisen periaatteita sekä siirtymää tuotelähtöisestä liiketoimintalogiikasta 

palvelulähtöiseen ajatteluun. Lisäksi käsitellään tähän siirtymään mahdollisesti liittyviä 

riskejä. 

3.1  Palvelullistuminen yleisesti 

Palvelullistuminen kuvaa teollisuusyritysten siirtymää tuotemyynnistä kohti 

kokonaisvaltaisia ratkaisuja, joissa arvo syntyy palveluiden, osaamisen ja jatkuvan 

yhteistyön kautta yhdessä asiakkaan kanssa. Muutos ei rajoitu palveluiden lisäämiseen 

tuotteiden ympärille, vaan se edellyttää siirtymää kohti liiketoimintalogiikkaa, jossa 

yrityksen tehtävänä on tukea asiakkaan suorituskykyä, parantaa käytettävyyttä ja vähentää 

asiakkaan riskejä osana pitkäaikaista arvonluontia. Palvelullistuminen on pitkäjänteinen 

muutos, joka voi sisältää yksinkertaisia tuotteen käytön tukipalveluja tai laajoja 

asiakaskohtaisesti räätälöityjä ratkaisuja, kuten kokonaisvastuunkantoa laitteiden 

ylläpidosta, toimintojen ulkoistusratkaisuja tai suorituskykypohjaisia sopimuksia. Keskeistä 

palvelullistumisessa on se, että yritys siirtyy tuotelähtöisestä liiketoimintalogiikasta kohti 

palvelu- ja arvolähtöistä liiketoimintalogiikkaa, jossa tavoitteena on pelkän tuotteen 

toimittamisen sijaan asiakkaan ongelman ratkaiseminen ja selkeän lisäarvon tuottaminen 

asiakkaan arvoketjuun. Palveluiden merkitys yrityksen strategiassa kasvaa merkittäväksi 

tekijäksi, kun asiakassuhteet perustuvat entistä enemmän yhteiseen arvonluontiin asiakkaan 

kanssa heidän prosesseissansa ja ekosysteemeissänsä. (Kohtamäki et al., 2021)  

Riskinä palveluliiketoiminnan kehittämisessä on ns. service paradox eli ilmiö, jossa 

valmistava yritys investoi merkittävästi palveluliiketoiminnan kehittämiseen, mutta ei 

saavuta odotettua kannattavuuden kasvua. (Gebauer, Fleisch & Friedli, 2005) Eli lisätään 

palvelutarjontaa ja resursseja, jotka kasvattavat kustannuksia, mutta kannattavuus ei kasva 

odotetusti. Varsinkin jos asiaa katsotaan hyvin lyhyellä aikavälillä ei tilanne ole kovinkaan 

tavaton. Paradoxin ydin on siinä, että palveluliiketoiminnan hyödyt realisoituvat usein vasta 

pitkällä aikavälillä ja niiden saavuttaminen vaatii erilaista osaamista ja hinnoittelumalleja. 
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Mikäli yritys ei pysty muuttamaan strategiaansa ja toimintapojaan kokonaisvaltaisesti voi se 

jäädä tilanteeseen, jossa palveluiden lisääminen tuotteiden rinnalle tuo lähinnä lisää 

kustannuksia ilman vastaavaa tulonlisäystä varsinkin, jos palveluiden arvoa ei osata kuvata. 

(Gebauer et al. 2005; Kohtamäki et al. 2021) 

Palveluiden erityispiirteet (aineettomuus, erottamattomuus, heterogeenisyys ja 

häviäväisyys) vaikuttavat siihen, miten palvelut tuotetaan ja koetaan sekä siihen, miten 

asiakkaat voivat arvioida palveluiden laatua. Nämä tekijät myös korostavat 

vuorovaikutuksen, palvelukokemuksen ja henkilöstön roolia arvon muodostumisessa ja 

tarjoavat yrityksille mahdollisuuden erottautua markkinoilla, joilla tuotteet ovat teknisesti 

samankaltaisia tai helposti kopioitavissa. Asiakkaan näkökulmasta erottautumistekijöitä 

voivat olla esimerkiksi luotettavuus, vasteaika, käytettävyyden parantaminen, operatiivisen 

tehokkuuden tuki ja riskienhallinta. (Kotler & Keller, 2016; Kohtamäki et al., 2021) 

Palvelullistumisen kautta yritysten on mahdollista kasvattaa liiketoimintaansa ja tasoittaa 

kassavirtaa. Varsinkin syklisillä markkinoilla, joissa kassavirta on voimakkaasti 

riippuvainen toteutuneista uusista tilauksista, kassavirran tasaantuminen voi olla hyvin 

merkittävää yrityksen toiminnan vakaudelle. Pitkäaikaiset palvelusopimukset ja 

suorituskykymallit tuottavat ennakoitavaa kassavirtaa ja vähentävät riippuvuutta 

yksittäisistä tuotemyynneistä. Palveluiden avulla yritys saa myös syvemmän näkyvyyden 

asiakkaan toimintaan, mikä luo pohjan jatkuvalle kehittämiselle ja uudenlaisille 

palveluinnovaatioille. B2B-markkinoilla tämä tarkoittaa usein kumppanuusmalleja, joissa 

toimittaja osallistuu asiakkaan prosessien optimointiin ja ottaa roolia jopa asiakkaan 

lopputulosten varmistamisessa. (Kohtamäki et al., 2021; Chowdhury et al., 2025) 

Ulaga ja Reinartz nostavat tutkimuksessaan esiin sen, että palvelullistuminen ei tarkoita 

pelkästään tuotteiden rinnalle tuotujen yksittäisten palvelujen tarjoamista vaan kokonaan 

uudenlaisten hybriditarjoomien kehittämistä, joissa tuotteet ja palvelut suunnitellaan 

täydentämään toisiaan ja niitä myydään yhtenä kokonaisratkaisuna. Tässä laitevalmistajilla 

on selkeä etu verrattuna pelkkää palvelua tarjoaviin yrityksiin mm. saatavilla olevan datan 

ja tuotekehityksen kautta. (Ulaga & Reinartz, 2011) 

Kotlerin ja Kellerin esittelemä service-mix jaottelu korostaa, että palvelut voivat olla osa 

tuotetta täydentävää tarjoamaa tai muodostaa itsenäisen arvonluonnin perustan, jolloin rajat 

tuotteen ja palvelun välillä hämärtyvät (Kotler & Keller, 2016). Siirtyminen tuotelähtöisestä 
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ajattelusta kohti tuotteiden ja palveluiden muodostamia kokonaisratkaisuja edellyttää 

organisaatiolta merkittäviä muutoksia sekä osaamisessa että ajattelutavoissa. Pelkkä 

palvelujen lisääminen tuotteen ympärille ei vielä tuota asiakkaalle todellista lisäarvoa, mikäli 

palvelut jäävät irrallisiksi ja vain täydentäviksi elementeiksi. Merkittävämpää arvoa syntyy 

vasta silloin, kun yritys omaksuu palvelulähtöisen logiikan, jossa ratkaisut kehitetään 

yhdessä asiakkaan kanssa ja integroidaan osaksi asiakkaan prosesseja. Tämä edellyttää 

ratkaisukeskeistä myyntiä, syvempää asiakastarpeiden ymmärrystä, datan hyödyntämistä 

tuotteiden ja palveluiden muodostaman kokonaisratkaisujen suunnittelussa. Digitalisaatio 

(esim. IoT-teknologiat, etäpalvelut ja data-analytiikka) mahdollistaa suurten tietomäärien 

lähes reaaliaikaisen analysoinnin (Kohtamäki et al., 2021). Tämä puolestaan avaa uusia 

tapoja hyödyntää saatavilla olevaa dataa ja mahdollistaa esimerkiksi ennakoivien 

huoltotoimenpiteiden suunnittelun, läpinäkyvämmän suorituskyvyn seurannan sekä 

kokonaan uudenlaisten palvelumallien kehittämisen. 

Kokonaisuutena palvelullistuminen on noussut merkittäväksi kilpailutekijäksi, koska se 

tarjoaa yrityksille keinon tuottaa syvempää ja pitkäkestoisempaa arvoa asiakkaille sekä 

luoda liiketoimintamalli, joka on vähemmän altis hintakilpailulle ja tuotemyynnin 

vaihtelulle. (Kohtamäki et al., 2021; Chowdhury et al., 2025) 

3.2  Palvelullistumisen haasteet ja riskit 

Palvelullistuminen ei kuitenkaan ole kaikille yrityksille automaattisesti kannattava 

strateginen valinta eikä siihen kannata siirtyä ilman selkeitä perusteita. Aiemmin mainittu 

ns. service paradox -ilmiö, jossa palvelutarjooman laajentaminen lisää kustannuksia ja 

monimutkaisuutta, mutta ei johda odotettuun kannattavuuden kasvuun, mikäli palveluiden 

arvoa ei saada hinnoiteltua tai liitettyä selkeästi asiakkaan päätöksentekoon (Kohtamäki et 

al., 2021; Baines et al., 2017). Ulaga ja Reinartz (2011) nostavat esiin myös selkeiden 

kohderyhmien ja segmentoinnin puutteen keskeisenä syynä paradoxin mukaisen tilanteen 

syntymiseen. 

Taloudellisesta näkökulmasta palvelullistuminen siirtää usein merkittävää riskiä 

toimittajalle. Esimerkiksi käytettävyyteen tai tuloksiin perustuvat sopimusmallit (kuten 

performance-based tai outcome-based -sopimusmallit) voivat altistaa palveluntarjoajan mm. 

teknisistä vioista, asiakkaan prosessien vaihteluista tai dataan liittyvistä epävarmuuksista 
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aiheutuville kustannuksille. Jos riskejä ei tunnisteta ja hinnoitella oikein, palveluntarjoaja 

voi joutua tilanteeseen, jossa sopimuksen täyttäminen edellyttää odottamattomia 

kustannuksia tai resursseja. (Kohtamäki et al., 2021) 

Markkina- ja asiakaslähtöiset tekijät voivat myös rajoittaa palvelullistumisen onnistumista. 

Työ- ja elinkeinoministeriön mukaan julkisissa hankinnoissa on valittava joko hinnaltaan 

halvin tai kokonaistaloudellisesti edullisin vaihtoehto (Työ- ja elinkeinominsteriö 2025). 

Ministeriö korostaa myös, että hankintapäätökset on tehtävä ennalta määriteltyjen 

valintaperusteiden mukaan, sekä toimittajia kohdeltava tasapuolisesti. 

Käytännössä kokonaistaloudellisuuden perustelu voi monesti olla haasteellista eivätkä 

asiakkaat ole aina valmiita maksamaan lisäpalveluista, vaikka ne tuottaisivatkin 

toiminnallista hyötyä. Julkisissa hankinnoissa palveluiden arvon todentaminen voi olla 

erityisen haastavaa, jos hankintakriteerit painottavat hintaa eikä käytössä ole selkeitä 

mittareita, joiden avulla olisi mahdollista määrittää palvelun vaikutusta 

kokonaistaloudelliseen edullisuuteen. Tällaisissa tilanteissa toimittajan on vaikea hinnoitella 

palvelun todellista arvoa, mikä heikentää toimittajien halua investoida palvelujen laatuun tai 

laajentamiseen. Myös asiakkaiden organisaatiot voivat olla tottuneita perinteisiin 

toimintatapoihin, jolloin esimerkiksi tulosperusteiset palvelusopimukset ja mallit voidaan 

kokea riskialttiiksi tai vaikeasti hallittaviksi ja budjetoitaviksi.  

Tulosperusteisten sopimusmallien osalta Korkeamäki et al. (2021) nostavat esiin 

skaalautuvuuteen ja erityisesti suureen kokoluokkaan liittyvän riskin, mikäli palveluita ei 

saada standardoitua, vaan niitä tuotetaan hyvin räätälöidysti eri asiakkaille. 

Tulosperusteisten sopimusmallien ollessa tyypillisesti sopimuksellisesti ja toiminnallisesti 

monimutkaisia, sisältäen esim. suorituskykymittareihin kuten prosessin läpimenoaikaan 

liittyviä sanktioita tai kannustimia, ajavat ne helposti kohti voimakasta palveluiden 

räätälöintiä.  Räätälöinti puolestaan ajaa tilanteeseen, jossa tuotettavat palvelut ovat niin 

erilaisia tai kompleksisia eri asiakkuuksien välillä, että niiden hallinnointi käy liian raskaaksi 

ja skaalaaminen käytännössä taloudellisesti kannattamattomaksi. (Korkeamäki et al., 2021). 

Palvelullistuminen ei siis itsessään takaa kilpailuedun syntymistä, vaan edellyttää sekä 

organisaation kykyä rakentaa palveluliiketoiminnan vaatimia kyvykkyyksiä että asiakkaiden 

valmiutta sitoutua palvelupohjaisiin ratkaisuihin. Mikäli näitä edellytyksiä ei ole, palvelujen 

laajentaminen voi lisätä kustannuksia, vaikeuttaa strategista fokusta ja heikentää yrityksen 
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kustannuskilpailukykyä sen sijaan, että se loisi todellista erottumista markkinoilla (Ulaga & 

Reinartz, 2011; Kohtamäki et al., 2021; Baines et al., 2017). 

3.3  Palveluiden arvon muodostuminen 

Palveluiden arvo perustuu asiakkaan kokemukseen siitä, kuinka hyvin palvelu vastaa 

asiakkaan tarpeita, vähentää riskejä tai parantaa toimintaa suhteessa sen kustannukseen. 

Arvo ei siis synny palveluntarjoajan tuottamasta toiminnasta sinänsä, vaan siitä 

vaikutuksesta, joka palvelulla on asiakkaan omaan tekemiseen ja kykyyn saavuttaa haluttuja 

lopputuloksia. Näin ollen arvon muodostuminen on sidoksissa asiakkaan käyttöympäristöön 

ja kontekstiin. Siten se voi myös muuttua tilanteen, osaamisen tason tai palvelun käyttötavan 

mukaan. (Vargo & Lusch, 2008; Grönroos, 2011)  

Service-dominant -logiikan mukaan arvo ei synny palveluntarjoajan tuottamasta toiminnasta 

tai palvelun ominaisuuksista vaan siitä, miten asiakas käyttää palvelua omassa 

toiminnassaan. Tätä kutsutaan value-in-use -periaatteeksi. (Vargo & Lusch 2008) 

Grönroos nostaa esiin, että lähtökohtaisesti asiakas on aina arvonluoja ja toimittaja 

arvonluonnin mahdollistaja. Toimittaja kehittää ja toimittaa palveluja, joiden avulla asiakas 

voi itse luoda arvoa. Grönroos korostaakin vuorovaikutuksen merkitystä arvonluonnin 

yhteydessä. Jos toimittaja ei osallistu suorassa vuorovaikutuksessa asiakkaan prosessiin se 

ei myöskään voi kontrolloida arvon muodostumista. Tällöin lupauksen toteutuminen jää 

asiakkaan kyvykkyyksien ja tulkinnan varaan ja on siten täysin asiakkaasta riippuvainen. 

Riskinä on, että palvelun arvoa ei koeta kuten toimittaja on kuvannut ja suunnitellut, eivätkä 

asiakkaat ole halukkaita maksamaan palvelusta pitkällä aikavälillä. Ilman suoraa 

vuorovaikutusta asiakkaan prosessiin, toimittaja voi siis tarjota ainoastaan lupauksen 

tulevasta arvosta (value proposition). Ilman vuorovaikutusta toimittaja ei kuitenkaan voi 

vaikuttaa siihen, miten arvo lopulta muodostuu. Vasta toimittajan toimiessa suorassa 

vuorovaikutuksessa, sillä on mahdollisuus osallistua prosessiin ja luotavan arvon 

muodostumiseen yhdessä asiakkaan kanssa. Tällöin on myös todennäköisempää, että 

palvelu toteutuu luvatulla tavalla ja seurauksena toimittajalla on suurempi mahdollisuus 

taloudellisesti kannattavaan toimintaan pitkällä aikavälillä. (Grönroos 2011)  
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Tämän tutkimuksen kontekstissa on merkittävää huomioida, että lyhyellä aikavälillä tai 

huonosti toteutettuna tästä voi myös syntyä merkittävästi enemmän kustannuksia kuin 

hyötyä service paradox ilmiön mukaisesti. Erityisesti jos palvelutasoa nostetaan 

merkittävästi, mutta sen arvoa ei onnistuta saamaan kilpailutuksissa esiin. Tällöin luodaan 

helposti epäedullinen tilanne, jossa ei onnistuta erottautumaan parempien palveluiden 

avulla, mutta ei myöskään pärjätä hintakilpailussa. 

3.4  Palveluiden erottuvuus 

Julkisissa hankinnoissa kilpailutusprosessi korostaa tasapuolisuutta, vertailtavuutta ja 

toimittajien yhdenvertaista kohtelua (Työ- ja elinkeinoministeriö 2025). Näin ollen 

palveluiden vaatimukset kohdistuvat tyypillisesti vähimmäistasoon, jonka kaikki tarjoajat 

kykenevät täyttämään ja palvelut määritellään usein niin, että niiden tuottama arvo jää 

näkymättömäksi, eikä niistä muodostu todellisia erottavia tekijöitä markkinoilla. Tätä 

voidaan tarkastella Terry Hillin (1991) klassisen kilpailutekijämallin kautta, jossa 

palveluiden vähimmäistaso toimii qualifier-tekijänä, eli sisäänpääsyn ehtona, mutta ei vielä 

erota tarjoajia toisistaan. Jotta palveluista voisi muodostua todellisia kilpailuetua tuottavia 

order winner -tekijöitä, niiden pitäisi tuottaa asiakkaalle sellaista arvoa, joka näkyy 

konkreettisesti asiakkaan toiminnassa ja jota kilpailija ei pysty helposti jäljittelemään. 

Rabetino, Kohtamäki ja Gebauer (2016) toteavat asiakasarvon syntyvän tekijöistä, joiden 

vaikutus voidaan suoraan osoittaa asiakkaan prosesseissa, kuten suorituskyky ja 

prosessihäiriöiden väheneminen. Kohtamäki et al. (2021) esittävät teoksessa The Palgrave 

Handbook of Servitization puolestaan, että palveluiden tuottama arvo voidaan tunnistaa ja 

osoittaa vain, mikäli toimittajalla on kyky kerätä, analysoida ja kommunikoida asiakkaan 

toimintaan liittyvää dataa. Arvon kvantifiointi, vaikutusten todentaminen ja suorituskyvyn 

mittaaminen (esimerkiksi käytön aikaisen prosessidatan, kustannusvaikutusten tai toiminnan 

luotettavuutta mittaavien mittareiden avulla) ovat keskeisiä edellytyksiä sille, että 

palveluiden arvo voidaan todentaa. (Kohtamäki et al., 2021). Näiden näkemysten perusteella 

voidaan päätellä, että palveluiden arvon osoittamiseksi tarvitaan konkreettisia mittareita, 

jotka näyttävät miten palvelu käytännössä vaikuttaa asiakkaan prosessiin ja sitä kautta on 

mahdollista nostaa palvelutekijöitä vähimmäistasosta todellisiksi order winner -tekijöiksi. 

Voidaan myös päätellä, että pelkkä palvelukuvaus siitä miten palvelua toteutetaan ei riitä, 
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vaan toimittajien pitää pystyä mittareiden avulla osoittamaan mikä vaikutus palvelun 

toteutumisella on. 
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4  Palveluliiketoiminnan ja kilpailuedun kehittäminen  

Tässä kappaleessa käsitellään olemassa olevia teoreettisia viitekehyksiä ja miten niiden 

avulla on mahdollista rakenteellisesti edistää yrityksen siirtymistä palvelullistumisen 

suuntaan. Eri viitekehykset pyritään sitomaan konkreettisiin palvelukehityksen vaiheisiin, 

joiden myötä on mahdollista rakentaa eri tasoisia palveluja sisältävä kokonaisuus.  

4.1  Strateginen valinta erottua kilpailijoista palveluiden avulla 

Porterin erilaistumistrategia on esitelty Porterin kirjassa Competetive Strategy 1980. 

Viitekehys kuvaa yleisellä tasolla yrityksen vaihtoehtoja erottautua kilpailussa jakaen 

erottumisen kolmeen pääkategoriaan; kustannusjohtajuus (overall cost leadership), 

erilaistuminen (differentation), keskittyminen (focus). Yleisellä tasolla ajatus on, että 

yrityksen täytyy päättää strategia, millä luoda kilpailuetua kilpailijoihin verrattuna ja erottua 

kilpailijoista. (Porter 1980)  

Kun yrityksessä mietitään strategiaa ja sitä, mistä mahdollisesti tulevaisuuden kilpailuetu on 

löydettävissä, on mahdollista päätyä siihen, että tuotteet pelkästään eivät riitä luomaan 

riittävää kilpailuetua. Silloin vaihtoehtona on Porterin mallin mukaisesti erilaistua ja yksi 

erilaistumisen keinoista on pyrkiä erilaistumaan palveluiden kautta. Palvelullistumisen 

kannalta merkittävää on se, että yritys tekee tietoisen strategisen valinnan eli päättää siirtyä 

tuotelähtöisestä liiketoiminnasta kohti palveluliiketoimintaa. Tämä tarkoittaa samalla sitä, 

että organisaation osaamista ja ajattelutapaa lähdetään tietoisesti muokkaamaan vastaamaan 

uudenlaisen palvelukeskeisen toimintamallin edellytyksiä. 

Palvelullistumista/servitisaatiota käsittelevässä kirjallisuudessa on tunnistettu useita 

perusteita, jotka tukevat strategista valintaa siirtyä palveluliiketoimintaan. Palvelut tarjoavat 

keinon luoda asiakkaalle arvoa tavoilla, joita tuotteilla ei voida saavuttaa. Palvelut 

mahdollistavat syvemmän integroitumisen asiakkaan prosesseihin, mikä vahvistaa 

asiakkaan sitoutumista toimittajaan ja lisää kumppanuuden pitkäjänteisyyttä (Rabetino, 

Kohtamäki & Gebauer, 2016; Kohtamäki et al., 2021). Palveluiden kautta on mahdollista 

saavuttaa yritykselle vakaampaa ja ennustettavampaa kassavirtaa kuin syklisen 
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tuotemyynnin kautta, mikä lisää liiketoiminnan resilienssiä erityisesti markkinoilla, joissa 

investointipäätökset vaihtelevat voimakkaasti (Baines et al., 2014). 

Digitalisaation rooli on merkittävä tekijä palveluliiketoimintaan siirtymisessä. IoT-

teknologiat, etävalvonta ja data-analytiikka mahdollistavat uudenlaiset palvelumallit, kuten 

ennakoivan huollon ja suorituskykyyn perustuvat sopimukset, joita ei voida toteuttaa pelkän 

tuotemyynnin kautta (Kohtamäki et al., 2021). Tämä laajentaa yrityksen tarjoamaa, 

vahvistaa asiakaskohtaista arvoa ja luo mahdollisuuden erottautua markkinoilla, joilla 

tekninen tuotekilpailu on tiukkaa. 

Lisäksi useat tutkijat korostavat, että palvelut voivat olla kilpailijalle vaikeasti jäljiteltäviä, 

koska ne perustuvat toimittajan osaamiseen, prosesseihin, kumuloituneeseen asiakastietoon 

ja vuorovaikutukseen yksittäisten teknisten ominaisuuksien sijaan, jotka ovat helpommin 

kopioitavissa (Barney, 1991; Ulaga & Reinartz, 2011). Tämä tekee palveluista potentiaalisen 

kestävän kilpailuedun lähteen tilanteissa, joissa fyysisten tuotteiden erot tasoittuvat. 

Palveluliiketoimintaan siirtyminen voidaankin nähdä keinona vastata asiakkaiden 

muuttuneisiin odotuksiin. Osa asiakkaista ei halua hankkia ainoastaan tuotteita, vaan 

odottavat ratkaisuja, jotka parantavat toimintavarmuutta, käytettävyyttä ja 

kokonaisprosessin suorituskykyä. Palvelut auttavat toimittajaa vastaamaan näihin odotuksiin 

ja tuottamaan lisäarvoa tavalla, joka on mahdollista sitoa suoraan asiakkaan toiminnan 

tavoitteisiin (Chowdhury et al., 2025). Strateginen valinta erilaistua palveluiden avulla 

voidaan siten perustella sekä markkinoiden kehityksellä että asiakkaiden kasvavilla 

odotuksilla, mutta myös yrityksen omalla halulla rakentaa vaikeasti kopioitavaa, 

asiakasarvoon perustuvaa kilpailuetua. 

 

4.2  Nykytilan ja asiakastarpeiden tunnistaminen - Voice of the Customer 

Jotta liiketoimintaa voidaan kehittää haluttuun suuntaan, on luonnollisesti ymmärrettävä 

toiminnan nykytila, niin asiakkaiden näkökulmasta, kuin myös sisäisesti. Tätä voidaan 

lähestyä esimerkiksi Voice of the Customer -viitekehyksen kautta. Voice of the Customer 

(VoC) on rakeenteellinen lähestymistapa asiakastarpeiden ja -odotusten keräämiseen ja 
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hyödyntämiseen. Tavoitteena on ymmärtää asiakkaan tarpeet ja jäsentää ne eri tasoille. 

Tarpeet voidaan jakaa esim.  

• perustarpeisiin 

• tarpeisiin, jotka asiakas itse osaa kuvata 

• piileviin tarpeisiin, joita asiakkaat eivät välttämättä itsekään osaa kuvata suoraan, 

mutta osaavat kuvata toivotun lopputuleman mihin pyrkivät.   

VoC soveltuu erityisesti tuotekehityksen alkuvaiheeseen, kun yritetään ymmärtää, millä 

tuotteella tai palvelulla asiakkaan tarve voidaan täyttää. (Melander 2019) 

Palveluiden laatua voidaan arvioida ennen kaikkea asiakkaan odotusten ja toteutuneiden 

kokemusten suhteena, ei pelkästään organisaation sisäisten prosessien perusteella 

(Grönroos, 2009). Voice of the Customer -menetelmä (VoC) voi toimia välineenä sen 

arvioimisessa, miten hyvin tarjottu palvelu vastaa asiakkaan odotuksia ja missä kohdin 

syntyy laadullisia puutteita (Melander, 2019). 

Palveluprossessit ovat kaksijakoisia, eli osa palvelusta tapahtuu asiakkaan kanssa 

vuorovaikutuksessa (frontstage) kun taas merkittävä osa tuotetaan asiakkaalta täysin piilossa 

(backstage). Nykytilan kartoituksessa on syytä ymmärtää molemmat näkökulmat, koska 

asiakkaan kokema arvo syntyy näiden kokonaisuudesta. (Dahlgaard-Park, 2015) 

VoC:n rinnalla voi hyödyntää menetelmiä, jotka jäsentävät asiakkaan kokemaa 

palvelupolkua. Customer Journey Mapping auttaa kuvaamaan asiakkaan 

vuorovaikutuspisteet ja tunnistamaan arvonmuodostuksen kannalta kriittiset kohdat 

(Rosenbaum, Otalora & Ramírez, 2017), kun taas Service Blueprint laajentaa tarkastelua 

näyttämällä myös palvelun taustalla toimivat prosessit ja roolit (Bitner, Ostrom & Morgan, 

2008). 

VoC:n rooli nykytilan kartoituksessa ulottuu asiakkaan tarpeiden ymmärtämisestä myös 

organisaation sisäisen muutoskyvykkyyden arviointiin. Griffin (2015, 857–858) tuo esiin 

kokoelma teoksessa The SAGE Encyclopedia of Quality and the Service Economy 

(Dahlgaard-Park, 2015), että asiakaslähtöisyys edellyttää organisaatiolta kyvykkyyksiä 

tunnistaa asiakkaiden tarpeita heidän omilla termeillään, toimivia prosesseja näiden 

tarpeiden luokitteluun sekä aitoa halua hyödyntää asiakastietoa toiminnan kehittämisessä ja 

päätöksenteossa. Näiden edellytysten avulla voidaan luoda perusta palveluiden 
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systemaattiselle kehittämiselle ja jatkuvalle parantamiselle. VoC-viitekehystä hyödyntäen 

on mahdollista myös saada esiin organisaation sisäisiä osaamiseen ja prosesseihin liittyviä 

puutteita, jotka estävät vastaamasta tunnistettuihin odotuksiin ja siten tunnistaa myös 

organisaation muutostarpeita. (Dahlgaard-Park, 2015) 

Tässä työssä VoC-viitekehystä hyödynnetään sekä sisäisten- että asiakashaastattelujen 

kysymysten rakentamisessa. Tavoitteena on tunnistaa nykytilan ja asiakkaiden kuvaamien 

odotusten väliset erot, jäsentää löydökset VoC:n mukaisiin tarveluokkiin sekä arvioida, 

kuinka hyvin nykyiset palvelut vastaavat asiakkaiden tarpeisiin. Samalla pyritään 

tunnistamaan piileviä tai artikuloimattomia tarpeita, joiden ymmärtäminen voisi 

mahdollistaa odotusten täyttämisen nykyistä paremmin. Kokonaisuutena tavoitteena on 

löytää palveluista tekijöitä, jotka voivat toimia kilpailuedun lähteinä tulevaisuudessa. 

4.3  Kilpailutekijöiden tunnistaminen 

Porterin ja Vierulan mukaan kilpailuetu on yrityksen kyky luoda ostajalle ylivertaista arvoa 

suhteessa kilpailijoihin, joko kustannusedun tai erottautumisen kautta. Eli tarjoamalla joko 

vastaavat hyödyt edullisemmin tai tarjoamalla ainutlaatuisia hyötyjä, jotka erottavat 

toimittajan kilpailijoista. (Porter 1985 & Vierula 2024)  

Kilpailuedun muodostaminen palveluliiketoiminnassa edellyttää sellaisten 

palveluominaisuuksien tunnistamista ja kehittämistä, jotka vastaavat asiakkaiden keskeisiin 

tarpeisiin ja ylittävät markkinan yleisen suorituskykytason. Dan Olsenin Product-Market Fit 

-viitekehys tarjoaa tähän selkeän logiikan, jonka mukaan kilpailuetu syntyy silloin, kun 

palvelun arvolupaus, ominaisuudet ja palvelukokemus ovat linjassa asiakkaiden tärkeimpien 

odotusten ja tavoitteiden kanssa. Olsenin mukaan kilpailuetu ei perustu palvelun 

kattavuuteen sinänsä, vaan palvelun asiakkaalle tuottamaan arvoon. (Olsen, 2015) Siten 

voidaan todeta, että jotta tarjottava palvelu tai ratkaisu olisi asiakkaan näkökulmasta 

merkityksellinen, täytyy asiakkaan kokea se vaihtoehtoja paremmaksi, helpommaksi tai 

luotettavammaksi.  

Toinen viitekehys tarkastella, miten tarjottava palvelu vastaa asiakkaiden odotuksia, on 

Kano-malli. Sen mukaan tarjottavat palvelut (tai tuotteet) voidaan luokitella sen mukaan, 

miten ne suhteutuvat asiakkaan odotuksiin. Pakolliset perusominaisuudet (must-be) eivät 
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tuota kilpailuetua, mutta niiden puuttuminen aiheuttaa välittömästi tyytymättömyyttä. 

Suorituskykytekijät (performance) parantavat kilpailukykyä lineaarisesti laadun kasvaessa, 

eli mitä paremmin nämä tekijät toteutuvat, sitä korkeammaksi asiakkaan kokema arvo 

nousee. Innostavat tekijät (delighters) puolestaan ovat ominaisuuksia, joita asiakas ei 

välttämättä osaa odottaa, mutta joiden läsnäolo voi tuottaa poikkeuksellisen korkean arvon 

ja mahdollistaa todellisen erilaistumisen. (Materla et al., 2017, Bigorra A.M. et al 2018) 

Kano-malli auttaa siten erottamaan, mitkä palveluominaisuudet ovat vähimmäistasoa, mitkä 

vaikuttavat suoraan asiakkaan kokeman arvon tasoon ja mitkä voivat toimia erottavina 

kilpailutekijöinä. 

Julkisten hankintojen kontekstissa kilpailuedun muodostaminen on haasteellista, koska 

hankinnoissa määritellään tyypillisesti vähimmäisvaatimukset, jotka tarjoajan on täytettävä 

päästäkseen mukaan vertailuun (European Commission, 2018). Nemecin ja Kubakin (2024) 

mukaan EU-maissa käytetään laajasti pelkkää alinta hintaa valintaperusteena, jolloin 

lisäarvoa tuottavia ratkaisuja ei juurikaan palkita erillisillä laatukriteereillä. Kilpailuedun 

rakentaminen palveluilla edellyttää, että toimittaja kykenee osoittamaan palvelujensa 

asiakkaalle tuottaman mitattavan hyödyn ja sen vaikutuksen kokonaistaloudelliseen 

edullisuuteen.  

Hankintalaki (1397/2016, 3 §) määrittää hankinnoille yleiset periaatteet, kuten tarjoajien 

tasapuolisen ja syrjimättömän kohtelun sekä avoimuuden, mutta jättää hankintayksikölle 

harkintavallan käyttää kokonaistaloudellisesti edullisimman tarjouksen valintaperusteita 

silloin, kun ne on ennalta määritelty. Markkinaoikeuden ratkaisun MAO:15/20 mukaan 

hankintayksikön on noudatettava valintaperusteita ja vertailutapaa sellaisina kuin ne on 

tarjouspyynnössä määritelty, mutta ratkaisu ei estä käyttämästä laadullisia tai arvoperusteisia 

vertailukriteereitä, mikäli ne on asetettu lain edellyttämällä tavalla. 

Näin ollen palveluiden tuottaman lisäarvon mittaaminen ja osoittaminen tarjoaa toimittajalle 

mahdollisuuden erottautua silloin, kun hankintayksikkö hyödyntää kokonaistaloudellisesti 

edullisen tarjouksen valintaperustetta eikä perusta päätöstä yksinomaan halvimpaan hintaan. 

Palvelun arvoa voidaan tällöin osoittaa esimerkiksi yhdistämällä toiminnalliset 

suorituskykymittarit (kuten laitteiden käytettävyys, seisokkiaika, vasteajat, 

analyysikapasiteetti ja virheiden määrä) ja taloudelliset vaikutukset (esimerkiksi 

elinkaarikustannukset, henkilöstöresurssien tarve, uusintatutkimusten määrä tai 

potilasprosessien sujuvuus) asiakkaan kannalta hyväksyttäviksi, todennettaviksi ja 
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mitattaviksi kokonaisuuksiksi. Tämä kuitenkin vaatii sekä toimittajalta että asiakkaalta 

hyvää ymmärrystä näiden tekijöiden kustannusvaikutuksista. Koska lähtökohtaisesti 

erityisesti asiakkaan avainosaaminen luonnollisesti keskittyy muihin asioihin, esimerkiksi 

diagnostiikan merkitykseen potilaiden hoidossa, pitäisi toimittajan pystyä tuomaan 

palveluiden tuottamat vaikutukset hyvin selkeästi esiin, mikäli näiden avulla halutaan 

erottua kilpailussa. 

Jos palvelun vaikutus voidaan kääntää konkreettiseksi tunnusluvuksi (esim. vältettyjen 

häiriöiden taloudellinen arvo), on tarjottavan palvelun tai korkeamman palvelutason arvo ja 

vaikutus kokonaistaloudellisuuteen mahdollista määrittää esimerkiksi Total Cost of 

Ownership tyyppisen laskennan kautta.  Siten myös kokonaisratkaisusta saattaa muodostua, 

kokonaistaloudellisesti edullisempi vaikka suora hankintahinta olisikin korkeampi. 

(Mamalougkas, B.D. & Tzavaras, E.P. 2023) 

Olsenin Product-Market-Fit auttaa tunnistamaan mistä kilpailutekijöistä on mahdollista 

muodostaa kilpailuetua ja toisaalta Kanon malli voi auttaa luokittelemaan palveluita siten, 

että kehityspanokset kohdistetaan palveluihin, joilla on potentiaalia kehittyä erottaviksi 

tekijöiksi. Jotta voidaan puhua varsinaisista kilpailueduista, on näin tunnistettuja tekijöitä 

pystyttävä vertaamaan olemassa olevaan markkinaan esim. Terry Hillin kehittämän 

Qualifiers-Order winners viitekehyksen kautta.  

Tämän tutkimuksen kontekstissa mahdollisia kilpailuetua tuottavia palveluita pyritään 

tunnistamaan sen perusteella, miten paljon ne tuottavat arvoa asiakkaiden näkökulmasta. 

Tätä arvioidaan numeerisesti kysymällä asiakkailta tarjottavien palveluiden arvoa perustuen 

siihen, kuinka paljon kullakin palvelulla on merkitystä hankinnan päätöksentekoon. Ne 

palvelut, jotka asiakkaat kokevat merkittäviksi päätöksenteon kannalta nähdään mallissa 

mahdollisina kilpailutekijöinä Terry Hillin mallin mukaisesti. 

4.4  Kilpailutekijöistä kilpailueduksi  

Kun potentiaaliset kilpailutekijät on tunnistettu asiakasodotusten, arvolupauksen ja 

palveluominaisuuksien perusteella, voidaan niistä pyrkiä muodostamaan varsinaista 

kilpailuetua markkinassa. Moni tunnistetuista kilpailutekijöistä täyttää asiakkaan odotukset 
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ja tuottaa arvoa, mutta ovat sellaisia, joita kaikki toimijat pystyvät toimittamaan eikä siten 

erota toimittajaa muista.  

Vasta erottautuminen suhteessa kilpailijoihin muuttaa kilpailutekijät markkinassa 

vaikuttavaksi kilpailueduksi. Markku Vierulan mukaan kilpailuetu syntyy aina asiakkaan 

näkökulmasta, riippumatta yrityksen sisäisistä vahvuuksista ja se realisoituu vain, jos asiakas 

tunnistaa toimittajan tarjoaman hyödyn merkittävästi paremmaksi tai ainutlaatuiseksi. 

Vierula korostaakin asiakkaalle tuotettavan arvon merkitystä, sen sijaan että keskityttäisiin 

pelkästään vertailemaan yrityksen tuotteita ja palveluita kilpailijoihin. (Vierula 2021 & 

Vierula 2024) 

Terry Hillin Qualifiers-Order Winners- viitekehys auttaa ymmärtämään, mitkä tunnistetuista 

kilpailutekijöistä ovat markkinassa yleisiä vähimmäisvaatimuksia ja mitkä niistä voivat 

toimia todellisina erottavina tekijöinä. Qualifier -tekijät ovat karsintatekijöitä, joita jokaisen 

toimittajan on pystyttävä toimittamaan, jotta voi ylipäätään osallistua kilpailutukseen. Order 

winner -tekijät puolestaan ovat palveluiden ja kokonaisratkaisun osa-alueita, jotka 

vaikuttavat suoraan asiakkaan päätöksentekoon. Order winner -tekijöiden osalta on myös 

tunnistettavissa ominaisuuksia, joita toimittajat voivat tuottaa eri tasolla. (Hill 1991) 

Yhdistämällä Barneyn ja Vierulan resurssiperusteisen kilpailuedun näkökulmat Hillin order 

winner -tekijöihin voidaan tulkita tässä yhteydessä, että Hillin Order Winnereihin 

lukeutuvien palveluiden joukosta on mahdollista löytää kilpailuetua tuottavia palveluita, 

mikäli ne pohjautuvat kyvykkyyksiin, joita kilpailijoiden on vaikea kopioida. Nämä 

kyvykkyydet ovat yrityksen kestävän kilpailuedun kannalta avainasemassa. Tämä luo myös 

tilanteen, jossa se, miten yritystä johdetaan, jotta näitä kyvykkyyksiä omaavat ihmiset 

pysyvät palveluksessa, muuttuu avaintekijäksi pitkän aikavälin menestyksen kannalta. 

(Vierula 2021, Barney 1991) Voidaan siis tulkita, että pelkkä order winner -tekijöiden 

tunnistaminen ei vielä riitä kilpailuedun muodostamiseen, koska ne eivät itsessään erota 

kilpailijoista.  

Yritysten kilpailukyky ei rakennu ominaisuuksista sinänsä, vaan kyvystä toteuttaa nämä 

asiakkaalle merkitykselliset tekijät tavalla, jota kilpailijoiden on vaikea jäljitellä (Vierula 

2021). 

Kun Terry Hillin qualifiers–order winners -viitekehyksen tarkastelua laajennetaan Vierulan 

esittämän resurssiperusteisen kilpailuedun näkökulman kautta, voidaan tunnistaa myös 
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palvelutekijöitä, joiden taustalla olevat nykyiset tai kehitettävät kyvykkyydet mahdollistavat 

yrityksen suoriutumisen kilpailijoita paremmin tai eri tavalla. Näiden näkökulmien 

yhdistäminen tarjoaa perustan kilpailutekijöiden arvioinnille kolmen keskeisen kysymyksen 

kautta: 

1. Hill: Mitkä tekijät ovat toimialan perustasoa, joilla ei voi erottautua (qualifiers). 

2. Hill: Mitkä tekijät ovat asiakkaalle aidosti merkityksellisiä ja voivat vaikuttaa 

valintaan (order winners). 

3. Vierula: Mitkä yrityksen omista nykyisistä tai kehitettävistä kyvykkyyksistä 

mahdollistavat kilpailuetua tuottavien tekijöiden uskottavan ja kilpailijoihin nähden 

vaikeasti jäljiteltävän toteutuksen?  

Näin tulkittuna Hillin markkinalähtöinen luokittelu ja Vierulan sekä Barneyn 

resurssiperustainen kilpailuetuajattelu täydentävät toisiaan. Hill auttaa tunnistamaan, millä 

tekijöillä kilpailu voitetaan ja Vierula sekä Barney osoittavat, millä kyvykkyyksillä nämä 

tekijät voidaan toteuttaa tavalla, joka tuottaa kestävää kilpailuetua. 

Tämän työn kontekstissa tämä tulkinta Hillin, Barneyn ja Vierulan näkökulmista pyritään 

liittämään asiakashaastatteluihin ja niiden tulosten tulkintaan. Liittäminen tehdään 

kartoittamalla minkälaiset palvelut luovat merkittävää arvoa, millä on todellista 

erottautumispotentiaalia ja mitkä edellyttävät sellaisia kyvykkyyksiä, joita kilpailijoiden on 

vaikea jäljitellä. 

4.5  Palvelutasojen luominen 

Siirryttäessä perinteisestä tuotemyynnistä lähemmäs palvelulähtöistä liiketoimintalogiikkaa 

on huomattava, että eri asiakkailla on erilaisia tarpeita sekä valmiuksia ja halukkuutta siirtyä 

enemmän palveluita painottaviin sopimuksiin. Osa asiakkaista haluaa toimittajan 

palvelutarjonnasta riippumatta hankkia tuotteita ja mahdollisesti vain peruspalveluita, kun 

taas toiset hankkivat selkeästi kehittyneempiä palveluratkaisuja. (Lightfoot, Baines & Smart 

2013; Oliva & Kallenberg 2003) 

Palvelutasot voidaan nähdä keinona yhdistää palveluiden standardointi ja joustava 

asiakaskohtainen räätälöinti siten, että palvelut muodostavat loogisesti etenevän 
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kokonaisuuden peruspalveluista aina tulosperusteisiin ratkaisuihin. Tasoajattelu heijastaa 

myös siirtymää kohti palvelulähtöistä logiikkaa, jossa alemmilla tasoilla yritys tarjoaa 

asiakkaalle tukitoimintoja, kun taas ylemmillä tasoilla se osallistuu aktiivisesti asiakkaan 

arvonluontiprosessiin ja kantaa suuremman vastuun lopputuloksista (Lightfoot, Baines & 

Smart 2013; Kohtamäki et al. 2021; Korkeamäki, Kohtamäki & Parida 2021). Palvelutasojen 

avulla palveluiden arvo voidaan perustella ja konkretisoida asiakkaalle tuotettu hyöty ja siten 

mahdollistaa lisäarvoa tuottavien tekijöiden hinnoittelu (Terho et al. 2012; Keränen & 

Jalkala 2013).  

Ylimmillä tasoilla yritykset voivat kehittää palveluita kohti outcome-perusteisia ratkaisuja, 

joissa toimittaja ei enää myy yksittäisiä palveluja tai aktiviteetteja, vaan mitattua 

lopputulosta, kuten käytettävyyttä, suorituskykyä tai kapasiteettia. Tällaiset ratkaisut 

edellyttävät olemmassa olevaa dataa sekä sen käyttämistä toiminnanohjaukseen, eli kykyä 

seurata ja optimoida asiakkaan prosesseja. Tulosperusteiset mallit vaativat toimittajalta 

myös valmiutta kantaa suurempi osa operatiivisesta ja taloudellisesta riskistä (Korkeamäki, 

Kohtamäki & Parida 2021). 

Palvelutasojen kautta palveluja on siis mahdollista kaupallistaa paremmin, kun kaikille ei 

tarvitse tarjota samaa, vaan tarjottavat palvelut voidaan sovittaa asiakkaiden tarpeiden 

mukaan. Se mahdollistaa myös tämän tutkimuksen kontekstissa tarjonnan rakentamisen 

siten, että alimman tason peruspalvelut täyttävät karsintatekijöiden vaatimukset ja ylemmän 

tason palvelut vastaavat mahdollisten order-winner tekijöiden avulla korkeampiin tarpeisiin, 

joita kilpailutuksessa on mahdollista arvottaa esimerkiksi laatupisteiden kautta.  

4.6  Palveluiden arvon kaupallistaminen 

Edellä esitettyjen teoreettisten viitekehysten perusteella palveluiden arvon kaupallistaminen 

voidaan nähdä vaiheittaisena prosessina, jossa strateginen valinta, asiakastarpeiden 

ymmärtäminen, kilpailutekijöiden tunnistaminen ja palvelutarjoaman rakenteellinen 

muotoilu muodostavat toisiaan täydentävän kokonaisuuden. Palveluiden kaupallistaminen 

ei siten perustu yksittäiseen menetelmään, vaan useiden näkökulmien yhdistämiseen siten, 

että palveluista voidaan muodostaa asiakkaalle arvoa tuottava ja kilpailullisesti erottuva 

kokonaisratkaisu. Kuvassa 2. on esitetty käsiteltyjen teoreettisten viitekehysten kautta 

vaiheittainen lähestymistapa siirtymälle kohti palvelullistumista.  
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Kuva 2. Palvelullistumisen vaiheittainen eteneminen teoreettisten viitekehysten kautta 

Palveluiden arvon kaupallistaminen edellyttää yhtäältä asiakkaan tarpeiden syvällistä 

ymmärtämistä ja toisaalta rakenteellista tapaa muotoilla palvelut kilpailullisesti relevantiksi 

tarjoamaksi. Edellä esitetyt viitekehykset muodostavat pohjan tälle kokonaisuudelle 

auttaessaan tunnistamaan palveluiden arvotekijät, luokittelemaan ne markkinan 

näkökulmasta, sitomaan ne yrityksen kyvykkyyksiin ja muotoilemaan ne selkeiksi 

palvelutasoiksi. Näitä periaatteita hyödynnetään seuraavissa luvuissa, joissa tarkastellaan 

asiakkaiden kokemaa arvoa ja tunnistettuja kehitystarpeita valitun tapaustutkimuksen 

kontekstissa. 

4.7  Teorian hyödyntäminen tässä tutkimuksessa 

Tämän tutkimuksen kontekstissa esitellyistä teorioista hyödynnettiin erityisesti 

asiakashaastatteluiden kysymysasettelun yhteydessä Voice of the Customer viitekehystä, 

joka auttoi merkittävästi hahmottamaan kysymysasettelua vastaamaan tutkimuksen 

tavoitteita. 

Tutkimuksen yhteydessä kehitetyn mallin laadintaan hyödynnettiin varsinkin Terry Hillin 

Qualifiers – Order Winner viitekehystä sekä Barneyn ja Vierulan näkemyksiä siitä miten 

kilpailijoista on mahdollista erottua. Näitä yhdistelemällä on luotu tutkimuksessa käytettävä 

arvo-erottuvuus-potentiaali -analyysimalli, jossa ajatuksena on tunnistaa palvelut, joilla 

merkittävä vaikutus päätöksentekoon (arvo), kunkin palvelun mahdollinen potentiaali arvon 
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kasvattamiseksi (potentiaali) ja se miten nykytilanteessa tuotettavista palveluista kukin eroaa 

kilpailijoihin verrattuna (erottuvuus). 

Yhdistämällä näitä teorioita hyödyntämällä saatu data, eli laadullinen ja numeerinen tieto eri 

palveluiden merkityksestä asiakkaille ja näkemykset siitä miten tarpeet tulevat muuttumaan 

tulevaisuudessa voidaan pelkkiä haastatteluja laajemmin analysoida kerättyä dataa ja tehdä 

luotettavampia johtopäätöksiä.   
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5  Tapaustutkimuksen toteutus ja tutkimusmenetelmät 

Tässä luvussa kuvataan, miten tutkimus toteutettiin käytännössä ja miten valitut 

tutkimusmenetelmät tukivat asetettujen tutkimuskysymysten tarkastelua. Luvussa esitellään 

tapaustutkimuksen käytännön toteutus, aineiston keruu sisäisten ja asiakashaastattelujen 

avulla sekä menetelmät, joilla aineisto analysoitiin. Tarkoituksena on antaa selkeä kuva 

tutkimusprosessin etenemisestä ja siitä, miten kerättyä aineistoa hyödynnettiin palveluiden 

arvon, erottuvuuden ja kehityspotentiaalin arvioimisessa. 

5.1  Tutkimuskysymysten yhteys tutkimusmenetelmiin 

Tutkimus on toteutettu tapaustutkimuksena, koska tavoitteena on ymmärtää hankintoihin 

liittyviä palvelujen monitahoisia sidonnaisuuksia, sekä sitä, miten palveluiden koettu arvo ja 

mahdollinen kehityspotentiaali näyttäytyy valitussa markkinassa asiakkaiden näkökulmasta. 

Laadullinen tapaustutkimus soveltuu tilanteisiin, joissa ilmiö on monimuotoinen, 

kontekstisidonnainen ja vuorovaikutteinen. Ilmiö ei ole seurausta yksittäisestä syystä, vaan 

muodostuu useiden toimintatapojen, tulkintojen ja käytäntöjen kautta (Eriksson & 

Kovalainen, 2008). Koska palveluiden arvoa ei voida tarkastella erillään niiden 

käyttökontekstista, eli asiakkaan prosessista, tarjoaa laadullinen tapaustutkimus tähän 

tarkoitukseen luontevan tavan tutkia ilmiötä. Tämä lähestyminen palvelee siten myös 

päätutkimuskysymyksen ”Miten pakollisten palveluiden asiakasarvoa kasvattamalla 

voidaan luoda erilaistavaa kilpailuetua julkisissa hankinnoissa?”  tarkastelua. 

Tarkentavien tutkimuskysymysten osalta laadullinen tutkimus palvelee myös pyrkimystä 

vastata tutkimuksessa näihin kysymyksiin.  

• Miten asiakkaat kokevat eri palveluiden arvon ja merkityksen kilpailutuksessa? 

• Miten voidaan erottaa pakolliset ominaisuudet lisäarvoa tuottavista ominaisuuksista? 

• Minkälaisella mallilla voidaan tukea asiakasarvoa ja kilpailuetua tuottavia 

palveluita? 
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5.2  Tapaustutkimuksen tutkimusmetodit 

Tässä tutkimuksessa tapaustutkimuksen metodologinen lähestymistapa toteutettiin 

käytännössä siten, että tutkimus eteni systemaattisena kokonaisuutena, jossa teoreettiset 

viitekehykset ja empiirinen aineisto kytkettiin toisiinsa vaiheittain. Tapausvalinta rajattiin 

kohdeyrityksen palveluliiketoimintaan ja sen rooliin julkisissa diagnostiikan hankinnoissa. 

Rajaus tehtiin, koska ilmiö on vahvasti kontekstisidonnainen ja liittyy siihen, miten asiakkaat 

kokevat palveluiden arvon hankintojen päätöksenteossa. Laadullinen tapaustutkimus 

soveltui menetelmälliseksi perustaksi, koska tavoitteena oli ymmärtää palveluiden tuottamaa 

arvoa ja erottuvuutta osana asiakkaiden prosesseja, eikä irrottaa ilmiötä omasta 

toimintaympäristöstään (Eriksson & Kovalainen, 2008). 

Tutkimus toteutettiin vaiheistetulla asetelmalla. Ensimmäisessä vaiheessa kerättiin sisäistä 

tietoa puolistrukturoitujen haastatteluiden avulla, joiden tavoitteena oli jäsentää palveluiden 

nykytilaa, kilpailutekijöitä ja aiemmissa kilpailutuksissa esiin nousseita havaintoja. Näitä 

havaintoja hyödynnettiin asiakashaastattelujen kysymysrungon muodostamisessa, jolloin 

ulkoiseen aineistoon saatiin sisäiseen näkemykseen perustuva, mutta ei sitä ohjaava, 

rakenne. Toisessa vaiheessa toteutettiin asiakashaastattelut, joita syvennettiin numeerisella 

arvioinnilla palveluiden arvosta, erottuvuudesta ja kehityspotentiaalista. 

Triangulaatiota hyödynnettiin tutkimuksen luotettavuuden vahvistamiseksi. 

Menetelmätriangulaation avulla laadulliset haastatteluhavainnot yhdistettiin numeeriseen 

arviointiin, mikä mahdollisti palveluiden arvon tarkastelun sekä kuvailevasta että 

vertailevasta näkökulmasta. Aineistotriangulaatio toteutui yhdistämällä sisäisten 

asiantuntijoiden näkemykset asiakkaiden kokemuksiin ja numeriisin arvioihin, jolloin saman 

ilmiön tarkastelu useammasta näkökulmasta vähensi yksittäisen informantin painoarvoa ja 

paransi tulosten uskottavuutta. Näin triangulaatio tuki ilmiön kokonaisvaltaisempaa 

ymmärtämistä ja vahvisti johtopäätösten luotettavuutta. 

Aineiston analysoinissa hyödynnettiin Eskolan ja Suorannan (1998) esittämiä laadullisen 

sisällönanalyysin keinoja teemoittamalla haastattelut. Lisäksi pyrittiin hyödyntämään 

triangulaatiota Erikssonin ja Kovalaisen (2008) esittämien periaatteiden mukaisesti 

yhdistämällä laadulliset havainnot muihin tietoihin, tässä tapauksessa numeeriseen 

arviointiin. Tutkimusmetodin kokonaisuus tarjoaa siten mahdollisuuden tarkastella 

palveluiden arvon muodostumista sekä asiakas- että toimittajalähtöisestä näkökulmasta ja 
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muodostaa pohjan Arvo–Erottuvuus–Potentiaali-analyysin rakentamiselle. 

Menetelmävalinnat tukivat tutkimuskysymysten tavoitetta tunnistaa, miten 

vähimmäisvaatimuksista voidaan kehittää erottavia tekijöitä ja millä perustein palveluiden 

lisäarvo voidaan osoittaa julkisissa hankinnoissa. 

 

5.3  Haastattelut menetelmänä 

Empiirinen aineisto kerättiin puolistrukturoitujen haastatteluiden avulla. Tämä menetelmä 

valittiin, koska se yhdistää kahdella tavalla tutkimuksen tavoitteita tukevat piirteet: 

1. Haastattelurungon tuottama systemaattisuus mahdollistaa palveluiden arvon eri 

ulottuvuuksien vertailun kaikkien osallistujien välillä. 

2. Keskustelun avoimuus ja joustavuus puolestaan mahdollistaa sen, että haastateltavat 

voivat nostaa esiin heille merkityksellisiä havaintoja, jotka eivät välttämättä olisi 

tulleet esille strukturoituja menetelmiä käyttämällä (Hirsjärvi & Hurme, 2015). 

Puolistrukturoitu haastattelu sopii erityisesti palvelututkimukseen, koska palveluiden arvo 

on luonteeltaan kokemuksellista, tilannesidonnaista ja usein vaikeasti suoraan mitattavaa. 

Asiakkaat voivat esimerkiksi arvostaa palveluita tavalla, jota he eivät pysty ilmaisemaan 

ilman tutkijan ohjaamaa keskustelua, esimerkkien läpikäyntiä ja reflektointia. (Hirsjärvi & 

Hurme 2015) 

5.4  Sisäiset haastattelut 

Sisäiset haastattelut muodostivat tutkimuksen empiirisen työn ensimmäisen vaiheen. Niiden 

tavoitteena oli kartoittaa kohdeorganisaation näkemys nykyisestä palvelutarjoamasta, 

palveluiden arvosta sekä kilpailutuksissa korostuvista tekijöistä. Samalla sisäisten 

haastattelujen avulla pyrittiin tunnistamaan teemat, joita myöhemmissä 

asiakashaastatteluissa olisi tarpeen syventää. Menetelmäksi valittiin puolistrukturoitu 

haastattelu, sillä sen joustava luonne mahdollisti ennalta määriteltyjen aihealueiden 

käsittelyn, mutta antoi samalla tilaa haastateltavien omille näkemyksille ja esiin nouseville 

uusille teemoille. 
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Haastatteluihin osallistui yhteensä neljä henkilöä: kolme keskeisistä suurimmista 

asiakkuuksista vastaavaa henkilöä ja heidän esihenkilönsä. Valinta perustui siihen, että 

palveluiden kehittäminen ja kaupallistaminen kohdistuvat nimenomaan isoimpiin 

asiakkuuksiin riippumatta tuotealueesta. Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina ja 

keskustelun annettiin edetä vapaasti teemojen ympärillä, jotta näkökulmat eivät jäisi liian 

kapeiksi. Haastattelurunko (Liite 1) ohjasi keskustelua kahteen kokonaisuuteen: palveluiden 

nykytilan ja sen taustatekijöiden tarkasteluun sekä aiempien ja tulevien kilpailutusten 

analysointiin.  

Näiden keskustelujen perusteella pyrittiin sekä tunnistamaan aiheita mistä asiakkaiden 

kanssa olisi hedelmällistä keskustella, että määrittämään, ketä asiakkaiden puolelta tulisi 

seuraavassa vaiheessa haastatella. Sisäiset haastattelut auttoivat tunnistamaan palveluihin 

liittyvät keskeiset kysymykset sekä teemat, joissa organisaation oma näkemys kaipasi 

vahvistusta asiakaspuolelta. Näiden havaintojen pohjalta pystyttiin täsmentämään 

asiakashaastattelujen kysymysrunko siten, että ulkoisilla haastatteluilla saataisiin 

mahdollisimman konkreettisia ja käytännönläheisiä näkemyksiä siitä, mitä asiakkaat todella 

arvostavat ja miten he kokevat palveluiden erottuvuuden ja kehitystarpeet. 

5.5  Asiakashaastattelut 

Haastateltavat asiakkaat (6 henkilöä) valittiin niin, että he edustaisivat mahdollisimman 

kattavasti markkinan merkittäviä asiakkaita. Asiakkuudet, joilla oli tutkimuksen toteutuksen 

aikana käynnissä olevia hankintaprosesseja, jätettiin pois, jotta ei syntyisi virheellisiä 

tulkintoja hankintoihin vaikuttamisesta tutkimuksen kautta. Asiakkuuksissa on 

kohdeyrityksen nykyisiä asiakkaita ja suurimmalla osalla haastateltavista on kokemusta 

myös muiden alan toimijoiden palveluista ja siten he pystyivät arvioimaan myös alan 

käytäntöjä yleisesti sekä kohdeyrityksen toiminnan laatua siinä kontekstissa. Haastateltavat 

henkilöt edustavat isoja julkisia sekä yksityisiä toimijoita, mutta haastatteluissa korostettiin 

vastauksia käsiteltävän yksittäisten henkilöiden mielipiteinä ja näkemyksinä. Haastateltavat 

toimivat kattavasti eri rooleissa, mutta yhteistä kaikille oli, että he osallistuvat oleellisesti 

hankintoihin.  
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Empirian merkitys tutkimuksessa oli ensiarvoisen tärkeää, koska ilman laadullista 

tutkimusta jäisi täysin oletuksien varaan mitkä palvelut ovat merkityksellisiä asiakkaan 

päätöksenteolle ja mihin palveluiden kehityksessä tulevaisuudessa kannattaa panostaa. 

Myös asiakashaastattelut toteutettiin puolistrukturoituina videohaastatteluina. Kysymykset 

jaettiin kolmeen teemaan (kyselylomake liitteenä 2):  

1. Palvelut yleisesti ja nykytila, eli minkälainen merkitys palveluilla yleisesti on ja 

miten ne vaikuttavat hankintojen päätöksentekoon.  

2. Arvottaminen ja kehityspotentiaali, eli miten palveluiden arvo koetaan ja mitä 

mahdollisuuksia nykyisin tarjolla olevia palveluita kehittää paremmin vastaamaan 

asiakkaiden tarpeita. 

3. Tulevaisuus ja odotukset, eli mitä teemoja tai trendejä on nähtävissä, ja niiden 

perusteella mitä osaamista mahdollisesti tulevaisuudessa tarvitaan, jotta 

tulevaisuuden tarpeita vastaavia palveluita olisi mahdollista kehittää. 

Lisäksi asiakkaita pyydettiin numeerisesti arvioimaan olemassa olevan palvelukonseptin 

mukaisia yksittäisiä palveluita kolmesta näkökulmasta. Arvoa pyrittiin kartoittamaan 

arvioimalla kunkin palvelun osalta kuinka paljon kyseinen palvelu vaikuttaa koko hankinnan 

päätöksentekoon. Potentiaalia pyydettiin arvioimaan sen osalta, kuinka paljon kunkin 

palvelun arvoa olisi mahdollista kasvattaa, jos se toteutettaisiin merkittävästi paremmin kuin 

nykyisin. Erottuvuutta puolestaan pyydettiin arvioimaan yksinkertaisesti vertaamalla 

kohdeyrityksen tuottamaa palvelutasoa muihin toimijoihin. 

5.6  Arvo–erottuvuus–kehityspotentiaali -malli 

Asiakashaastattelujen yhteydessä asiakkailta kysyttiin numeerisia arvioita yrityksen 

sopimusten elinkaaren vaiheisiin perustuvan palvelukonseptin mukaisista palveluista. 

Analyysi pohjautuu vakiintuneisiin palvelu- ja kilpailustrategian teorioihin. Asiakkaan 

kokema hyöty, kilpailullinen erottuvuus ja palvelun kehityspotentiaali muodostavat 

toisistaan riippuvia, mutta erillisinä arvioitavia kokonaisuuksia. Näiden avulla pyritään 

luokittelemaan palvelut siten, että yritys voi tunnistaa ne palvelut, joilla on suurin 

kaupallinen potentiaali kilpailuedun muodostamiseksi. Tämä yhdistelmämalli ei esiinny 
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kirjallisuudessa sellaisenaan, vaan se on tutkijan rakentama synteesi vakiintuneista 

teorioista. 

5.6.1  Arvo 

Arvo muodostuu palvelun ominaisuuksista, niiden tuottamista seurauksista ja asiakkaan 

tavoitteiden toteutumisesta (Woodruff, 1997). Analyysin arvo-ulottuvuus perustuu tähän 

teoriaan asiakasarvon muodostuksesta. Servitisaatiokirjallisuus korostaa myös palveluiden 

kykyä tukea asiakkaan prosesseja ja liiketoiminnallisia tavoitteita eri elinkaaren vaiheissa 

(Kohtamäki et al., 2021). Arvopisteytyksen pyrkimyksenä on siten kuvata asiakkaan 

nykyistä kokemusta ja palvelun tuottamaa hyötyä päätöksenteossa. Eli sitä, missä määrin 

palvelu tukee asiakkaan toimintaa ja hankintakriteerejä, sekä onko kyseisellä palvelulla 

varsinaista vaikutusta päätöksentekoon. Tämä arvon määritys kytketään Terry Hillin order-

winner malliin siten, että mikäli tekijällä ei ole lainkaan arvoa ei sillä ole silloin myöskään 

vaikutusta päätöksentekoon, eikä tekijällä ole siinä tapauksessa merkitystä hankinnassa. 

Mikäli tekijällä on vähäistä merkitystä päätöksenteolle, on se karsintatekijä, jonka 

toteutustavalla ei ole merkitystä asiakkaalle. Mikäli tekijällä on jonkin verran tai merkittävä 

vaikutus päätöksentekoon tulkitaan se tässä yhteydessä tekijäksi, joka luokitellaan Hillin 

mallia mukaillen order-winner tekijäksi. 

Tämän tutkimuksen yhteydessä arvolla tarkoitetaan kunkin tarkasteltavan palvelun osalta 

sitä kuinka paljon kyseinen palvelu vaikuttaa hankinnan päätöksentekoon. Eli mitä suurempi 

vaikutus päätöksenteolle sen suurempi arvo. Syy tähän lähestymiseen on se, että vaikka 

asiakkaat kokisivat jonkin palvelun tärkeäksi ja siten arvokkaaksi, mutta jos kyseisellä 

palvelulla ei ole päätöksenteolle merkitystä on sen realistinen arvo vähäinen. 

Palveluiden arvoa mitattiin sillä, kuinka suuri merkitys kyseisellä palvelulla on hankinnan 

päätöksentekoon liittyen. Käytetty kysymysasettelu ja asteikko alla: 

Arvo (0-3): Miten tärkeä kyseinen tekijä on ollut päätöksenteossa? 

0: ei merkitystä päätöksenteolle eikä lähtökohtaisesti kilpailutuksissa esim. 

laatupisteissä arvotettava tekijä 

1: näen jonkin verran merkitystä ja mahdollisena arvotettavana tekijänä 
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2: selkeä lisäarvo ja arvostettava tekijä 

3: tekijällä on merkittävä vaikutus päätöksentekoon 

5.6.2  Potentiaali 

Potentiaali-ulottuvuus perustuu palveluiden kehitysmahdollisuuksiin ja niiden 

kyvykkyyksiin tuottaa mahdollista arvoa tulevaisuudessa. Tätä logiikkaa käsitellään 

kirjallisuudessa erityisesti servitisaation strategiakarttojen yhteydessä, joissa palvelut 

luokitellaan nykyarvon lisäksi sen mukaan, kuinka helposti niitä voidaan laajentaa, tehostaa 

tai integroida osaksi laajempia ratkaisumalleja (Rabetino et al., 2016). Potentiaalin arviointi 

on myös linjassa Blue Ocean -strategian Raise/Create -periaatteiden kanssa, joissa 

tunnistetaan alueet, joilla palveluun voidaan lisätä asiakkaalle merkityksellisiä 

ominaisuuksia tai luoda kokonaan uusia arvoelementtejä (Kim & Mauborgne, 2015). 

Potentiaalin tarkastelu tuo siksi näkyväksi ne palvelut, jotka eivät vielä ole kilpailua 

ratkaisevia, mutta joita kehittämällä yritys voisi saavuttaa erottuvuuden ja lisäarvon tulevissa 

hankinnoissa. 

Tässä tutkimuksessa potentiaalilla tarkoitetaan kunkin tarkasteltavan palvelun 

mahdollisuutta kehittyä korkeamman asiakasarvon suuntaan. Potentiaali kuvastaa erityisesti 

sitä, kuinka paljon palvelu vaikuttaa asiakkaan päätöksentekoon hankinnan yhteydessä. 

Tällä käsitteellä pyritään kuvaamaan, sitä kuinka paljon kullakin palvelulla on 

mahdollisuutta kasvattaa arvoa eli tässä yhteydessä merkitystä päätöksenteolle. 

Palveluiden potentiaalia mitattiin sillä, kuinka paljon sen arvo voisi nousta, jos se 

tuotettaisiin merkittävästi nykyistä paremmin. Käytetty kysymysasettelu ja asteikko alla: 

Potentiaali (1-3): jos palvelua tuotettaisiin merkittävästi korkeammalla tasolla, 

kuinka paljon sen arvo voisi nousta? 

0: ei potentiaalia kasvaa nykyisestä 

1: vähäistä potentiaalia 

2: jonkin verran potentiaalia 

3: merkittävästi potentiaalia 
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5.6.3  Erottuvuus 

Erottuvuusulottuvuutta pyrittiin selvittämään kysymällä, miten kohdeyrityksen tuottama 

palvelu vertautuu muihin toimijoihin. Kysymyksen tarkoituksena on selvittää, tuotetaanko 

joitain palveluita paremmin tai huonommin, kuin muut toimijat ja linkittää se palvelun 

arvoon. Oletuksena on, että mikäli tiettyä palvelua tuotetaan poikkeuksellisen hyvin, mutta 

se ei vaikuta päätöksentekoon, on sen tuottaminen ylipalvelua. Servitisaatiokirjallisuudessa 

tämä ilmiö liittyy service paradox -käsitteeseen, jossa yritys panostaa palveluihin, joista ei 

synny vastaavaa lisäarvoa asiakkaalle eikä siten liiketoiminnallista hyötyä (Kohtamäki et al., 

2021). Samaa ilmiötä kuvaavat myös Ulaga ja Reinartz (2011), joiden mukaan kaikki 

palvelut eivät tuota kilpailuetua, vaikka niiden toteutustaso olisi korkea. Resurssiperusteisen 

näkemyksen mukaan (Barney, 1991) yrityksen ei tulisi panostaa kyvykkyyksiin, jotka eivät 

muodosta arvoa asiakkaalle tai eroa kilpailijoista.  

Erottuvuus-ulottuvuus auttaa siten tunnistamaan palvelut, joilla on todellista merkitystä 

asiakkaan valintakriteereissä ja erottamaan ne palveluista, joiden korkea taso ei näy 

asiakkaan kokeman arvon kasvuna tai kilpailuetuna. 

Tämän tutkimuksen yhteydessä termillä erottuvuus tarkoitetaan sitä, miten kohdeyritys 

eroaa kunkin palvelun osalta muista toimialan toimijoista. Tavoitteena on tunnistaa palvelut 

arvon ja potentiaalin lisäksi myös sen perusteella, miten ne erottuvat kilpailijoista. Näin 

voidaan luokitella merkittävää arvoa tuottavat palvelut kohdeyrityksen näkökulmasta ja 

tunnistaa, mitkä palvelut muodostavat nykytilanteessa joko kohdeyrityksen tai kilpailijoiden 

kilpailuetua. 

Palveluiden erottuvuutta mitattiin sillä, miten kohdeyrityksen tuottama palvelu vertautuu 

muihin toimijoihin. Käytetty kysymysasettelu ja asteikko alla: 

Erottuvuus (1-5): Miten kohde yrityksen tuottama palvelu vertautuu muihin 

toimijoihin nähden? 

1: merkittävästi huonompi 

2: jonkin verran huonompi 

3: samalla tasolla kuin muilla toimijoilla 

4: jonkin verran parempi 
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5: merkittävästi parempi 

Näiden teorioiden ja kolmen eri näkökulman (arvo, potentiaali ja erottuvuus) pohjalta 

toteutettu analyysi tarjoaa systemaattisen tavan tunnistaa palveluiden keskeiset erot, 

priorisoida kehityskohteita ja luoda pohjaa palvelutasojen sekä kilpailuedun rakentamiselle. 

Analyysimalli yhdistää nykyisen asiakasarvon, markkinaerottuvuuden ja palveluiden 

strategisen potentiaalin yhdeksi selkeäksi visuaaliseksi esitystavaksi, joka tukee sekä sisäistä 

päätöksentekoa että julkisten hankintojen kilpailuetua korostavien palveluratkaisujen 

suunnittelua. 

5.6.4  Palveluiden luokittelu analyysin perusteella 

Tällä analyysilla tavoitellaan näkyväksi myös “harmaata aluetta”, jossa palvelu tuotetaan 

korkealla tasolla asiakastyytyväisyyden takaamiseksi, mutta se ei vielä muodosta selkeää 

kilpailullista etua. Tämä erottelu on keskeinen erityisesti julkisissa hankinnoissa, joissa 

minimivaatimusten täyttämisen jälkeen kilpailu käydään hinnan ja laadullisten tekijöiden 

kautta. Arvo kertoo, kuinka tärkeä palvelutekijä on asiakkaan päätöksenteossa. Potentiaali 

puolestaan kuvaa, onko kyseiseen tekijään panostaminen perusteltua tulevaisuuden kannalta. 

Erottuvuus ulottuvuus auttaa tunnistamaan, tuottaako palvelu kilpailuetua vai onko kyse 

ylipalvelusta tilanteessa, jossa palvelu tehdään kilpailijoita paremmin mutta ilman vaikutusta 

asiakkaan valintaan. Kuvassa 3. pyritään havainnollistamaan analyysimallin rakennetta. Y-

akselilla (0-3) kuvataan kunkin palvelun arvoa. Mitä korkeammalle palvelu sijoittuu sitä 

suurempi merkitys kyseisellä palvelulla on asiakkaan päätöksenteolle. X-akselilla (1-5) 

kuvataan sitä, miten kukin palvelu eroaa muista toimijoista. Pallon koko puolestaan kuvaa 

kyseisen palvelun arvonkehityspotentiaalia. 
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Kuva 3. Arvo–erottuvuus–kehityspotentiaali -malli 

Y-akseli - Arvo: merkitys päätöksenteolle 

X-akseli - Erottuvuus: miten kohdeyrityksen tuottama palvelu vertautuu muihin toimijoihin 

Pallon koko - Potentiaali: mahdollisuus arvon nousulle, mikäli palvelu tuotettaisi nykyistä 

paremmin 

 

5.6.5  Kilpailuhaitta 

”Kilpailuhaitta” alueeksi nimetty alue muodostuu palveluista, jotka asiakas näkee 

merkitykselliseksi päätöksenteon kannalta, mutta kohdeyritys tuottaa palveluita selkeästi 

heikommin kuin muut toimijat. Mikäli tänne luokkaan sijoittuu palveluita, on syytä olettaa 

kilpailijoiden pystyvän niiden avulla erottautumaan niiden avulla positiivisesti asiakkaiden 

näkökulmasta. Tämä luo tilanteen, jossa kilpailijalla on mahdollisesti kilpailuetu, eli 

kohdeyrityksen kannalta tämä ryhmä muodostaa silloin kilpailuhaitan.  

5.6.6  Harmaa alue  

“Harmaa alue” on luokka, jossa palvelu tuotetaan korkealla tasolla asiakastyytyväisyyden 

takaamiseksi, mutta se ei muodosta selkeää kilpailullista etua. Harmaan alueen palveluiden 

osalta asiakkaat näkevät siis palvelulle arvon, mutta tällä hetkellä kohdeyritys tuottaa sen 
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yhtä hyvin kuin muut toimijat eikä yksikään toimijoista ei erotu sillä miten palvelu 

toteutetaan. Näiden palveluiden osalta ei sillä, miten palvelu tuotetaan tai sen arvo 

konkretisoidaan, ole tällä hetkellä merkitystä asiakkaalle. Mikäli näille palveluille on 

löydettävissä muista toimijoista erottavia tekijöitä, joiden avulla ne voidaan tuottaa 

merkittävästi paremmin (esim. tunnistamalla jokin kohdeyrityksen osaamiseen liittyvä etu 

jonka avulla on mahdollista selvästi alentaa asiakkaan kustannuksia) voi niistä muodostua 

yrityksen kilpailutekijöitä. 

5.6.7  Qualifier 

Qualifier tyyppisille palveluille ratkaisevaa on kehityspontentiaali. Palveluita, joille 

asiakkaat näkevät merkittävän arvopotentiaalin on mahdollista kehittää enemmän arvoa 

tuottaviksi ja siten päätöksentekoon vaikuttaviksi palveluiksi. Tämän analyysin tyyppinen 

palveluiden luokittelu on keskeistä erityisesti julkisissa hankinnoissa, joissa 

minimivaatimusten täyttämisen jälkeen kilpailu käydään laadullisten tekijöiden kautta.  

5.6.8  Order winner 

Tämän ryhmän palveluilla on merkittävä vaikutus asiakkaan päätöksentekoon ja kohdeyritys 

tuottaa ne muita toimijoita paremmin. Näiden palveluiden tunnistaminen on erityisen 

tärkeää, jotta tiedetään mitä palveluita asiakkaille on sekä yrityksen että asiakkaiden edun 

mukaista nostaa esiin osana myyntiprosessia keskusteltaessa yrityksen tarjoamasta 

kokonaisratkaisusta. 

5.6.9  Merkityksettömät tekijät 

Palvelut, joilla ei ole merkitystä päätöksenteon kannalta eikä niitä myöskään tuoteta 

poikkeuksellisen hyvin muihin toimijoihin nähden, tulkitaan tämän tutkimusasetelman 

kannalta merkityksettömiksi. Eli tähän ryhmään lukeutuvilla palveluilla ei nähdä merkitystä 

hankinnan kannalta. 
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5.6.10  Ylipalvelu 

Ylipalveluksi tulkitaan tässä yhteydessä palvelut, joiden tuottamiseen käytetään 

oletusarvoisesti merkittäviä resursseja, koska niitä tuotetaan muita toimijoita paremmin, 

mutta asiakkaat eivät näe niille arvoa eli merkitystä päätöksenteolle. Eli vaikka näitä 

palveluita toteutettaisiin tehokkaammin tai heikommalla laadulla ei se lähtökohtaisesti 

heikennä toimittajan kilpailuasetelmaa. 

 

5.6.11  Analyysimallin tulkinta 

 

Kuva 4. Analyysimallin tulkinta 

 

Ajatus analyysin tulkinnassa on luokitella palveluita kuvan mukaisiin luokkiin. 

Arvopotentiaalin merkitys on siinä, että se kertoo kyseisen palvelun potentiaalista siirtyä 

arvo asteikossa korkeammalle. Se ei vielä yksissään riitä selittämään palvelun siirtymistä 

Order-winner –kategoriaan, vaan erottuvuudelle pitää löytyä myös riittäviä perusteita, jotta 

sen olisi mahdollista liikkua kuvaajassa myös sivusuunnassa order-winner-luokan suuntaan. 

Alla on esitetty esimerkinomaisesti muutamia oletettuja palveluarvioiden tulkintoja 

analyysin soveltamisen havainnollistamiseksi. 
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A) Palvelut, jotka sijoittuvat order-winner -luokkaan vaikuttavat päätöksentekoon ja 

tuotetaan paremmin kuin muut toimijat, eli order-winnerit joita voi nykyisin 

hyödyntää kilpailuetua tuovina tekijöinä.  

B) Palvelut, jotka sijoittuvat harmaalle alueelle ovat asiakkaiden arvottamia, mutta niitä 

tuottaminen ei erota positiivisesti muista toimijoista. Näiden osalta on mahdollista, 

että kyseinen palvelu on kilpailijan kilpailuetu. 

C) Palvelut, joilla on korkea arvopotentiaali, mutta nykyinen arvostus on matalalla. 

Nämä palvelut ovat sellaisia, joiden kehittämiselle asiakkaat näkevät 

mahdollisuuden siirtyä merkittävämmäksi tekijäksi päätöksenteon kannalta.  

D) Palvelut, joiden arvopotentiaali on pieni, mutta jotka tuotetaan kilpailijoita 

paremmin, edustavat service paradox -ilmiötä. Näissä palveluissa panostukset eivät 

realisoidu asiakkaan kokeman arvon tai kilpailuedun kasvuna, vaan ilmenevät 

yrityksen näkökulmasta ylipalveluna ja toiminnan tehottomuutena.  

E) Palvelut, jotka myös sijoittuvat ylipalvelukategoriaan, mutta omaavat asiakkaiden 

näkökulmasta korkean arvopotentiaalin. Näiden palveluiden on mahdollista siirtyä 

kilpailuetua tuottaviksi, mikäli asiakkaiden tunnistama arvopotentiaali osataan 

hyödyntää. 

F) Merkityksettömään luokkaan sijoittuvat palvelut, joilla ei ole merkittävää 

arvopotentiaalia, ovat palveluita, joiden osalta asiakkaat eivät näe merkitystä 

päätöksenteon kannalta. Riskinä on näihin panostaminen ja sitä kautta niiden 

siirtyminen ylipalveluluokkaan.   

Tavoitteena on siis tunnistaa ne palvelut, joita voidaan suoraan hyödyntää luomaan 

kilpailuetua ja toisaalta palvelut, jotka voidaan realistisesti muuttaa order-winner 

palveluiksi. Näin luokitelluista palveluista voidaan erotella ne, joiden kehittämiseen 

kannattaa keskittyä.  

5.7  Numeeristen tulosten ja haastattelujen yhdistäminen 

Liittämällä numeerinen tieto laadullisten kysymysten tuloksiin pyritään ymmärtämään miten 

ja mistä tekijöistä eri palveluiden arvo muodostuu sekä mihin suuntaan tulevaisuuden tarpeet 
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palveluiden osalta on menossa. Yhdistämällä nämä kaksi aineiston muotoa saadaan näkyviin 

paitsi asiakkaiden kuvaamat perusteet palveluiden tärkeydelle, myös numeerinen arvio siitä, 

kuinka vahvasti kyseinen palvelu vaikuttaa päätöksentekoon, miten se vertautuu 

kilpailijoihin ja millaista kehityspotentiaalia asiakkaat siinä näkevät. 

Tämä yhdistelmä tukee analyysiä kahdella tavalla. Ensiksi se mahdollistaa laadullisten 

havaintojen validoinnin numeerisella aineistolla, jolloin yksittäisten vastausten vaikutusta 

voidaan suhteuttaa laajempaan kokonaisuuteen. Toiseksi se auttaa tunnistamaan tilanteet, 

joissa palvelu koetaan laadullisesti tärkeäksi, mutta numeerinen arvio ei tue sen strategista 

merkitystä tai erottuvuutta markkinassa. Toisaalta numeerisesti vahvat arviot voidaan 

yhdistää laadullisiin kuvauksiin siitä, mikä konkreettinen arvo palvelulla on asiakkaan 

prosesseissa. 

Triangulaatiolla tarkoitetaan useiden aineistolähteiden, menetelmien tai näkökulmien 

yhdistämistä, jolla pyritään parantamaan tutkimuksen luotettavuutta ja tulosten 

uskottavuutta (Eriksson & Kovalainen, 2008). Triangulaatio mahdollistaa saman ilmiön 

tarkastelun eri tavoin. Tässä tutkimuksessa sisäisten haastattelujen, asiakashaastattelujen ja 

numeerisen arvioinnin kautta. Hirsjärvi ja Hurme (2022) korostavat, että tällainen 

menetelmällinen yhdistäminen auttaa tunnistamaan ilmiöitä, joita yksittäinen aineistotyyppi 

ei yksin paljasta, ja tukee laadullisen aineiston systemaattista tulkintaa. 

Tässä tutkimuksessa triangulaatiota hyödynnetään erityisesti kahdessa tarkoituksessa. 

Ensimmäiseksi sen avulla voidaan varmistaa, että laadullisesti esiin nousseet teemat näkyvät 

johdonmukaisesti myös numeerisissa arvioissa. Toiseksi triangulaatio auttaa havaitsemaan 

mahdolliset ristiriitaisuudet eri aineistolähteiden välillä. Eli tämän tutkimuksen kontekstissa 

se auttaa tunnistamaan palvelut, joiden koettu arvo- erottuvuus on ristiriidassa 

haastattelukysymyksissä esiin tulleiden kommenttien kanssa. Tämä kokonaisuus muodostaa 

perustan sille, miten empiirisesti kerättyä aineistoa voidaan tulkita palveluiden kehittämisen 

näkökulmasta. 
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6  Aineistoanalyysi ja havainnot 

Tässä luvussa esitetään empiirisen aineiston analyysi ja keskeisimmät havainnot. Ensin 

kuvataan, miten analysoitava aineisto käytännössä kerättiin, jonka jälkeen tarkastellaan 

sisäisissä haastatteluissa ja asiakashaastatteluissa esiin nousseita keskeisiä teemoja. 

Numeerisesti asia arvioidaan palvelun arvon, potentiaalin ja erottuvuuden näkökulmista ja 

lopuksi esitetään näiden pohjalta muodostettu kokonaiskuva.  

6.1  Analyysimenetelmä 

Haastatteluaineiston analysoinnissa pyrittiin hyödyntämään olemassa olevia teoreettisia 

viitekehyksiä (Voice of the Customer, Product Market Fit, Kano, Terry Hill sekä 

palvelullistumisen ilmiötä yleisesti). Sisäiset- ja asiakashaastattelut tehtiin pääosin 

etäyhteyksien kautta videopuheluina. Haastatteluja ei haastateltavien toiveesta nauhoitettu 

vaan haastatteluiden yhteydessä tehtiin kattavat muistiinpanot haastateltavien vastauksista. 

Kysymysasettelu oli luotu kolmen eri aiheen ympärille 1. Palvelut yleisesti ja nykytila, 2. 

Arvottaminen ja kehityspotentiaali, 3. Tulevaisuus ja odotukset. Vastaukset analysoitiin ja 

ryhmiteltiin myös näiden ryhmien mukaisesti. Tavoitteena oli tunnistaa toistuvia teemoja ja 

tekijöitä sekä sisäisissä, että asiakkaiden näkemyksissä ja liittää ne numeerisen analyysin 

taustaksi. Analyysin avulla pyrittiin myös saamaan vahvistus tai kumoamaan yrityksen 

sisäisten näkemyksien ja olettamien paikkansapitävyys. 

Asiakashaastattelujen yhteydessä kerättiin myös numeerinen arvio kullekin valitulle 

palvelulle kolmen ulottuvuuden suhteen: arvo, erottuvuus ja kehityspotentiaali. Arvo kuvasi 

palvelun merkitystä päätöksenteossa, erottuvuus sitä, miten kohdeyrityksen palvelu 

vertautuu kilpailijoiden vastaaviin palveluihin, ja potentiaali sitä, missä määrin palvelu voisi 

tulevaisuudessa tuottaa nykyistä enemmän arvoa. Numeerinen aineisto koottiin taulukkoon, 

josta laskettiin kullekin palvelulle keskiarvot ja tarkasteltiin myös vaihtelua vastaajien 

välillä. 

Sisäisten haastattelujen, asiakashaastattelujen ja numeeristen arvioiden tuloksia peilattiin 

toisiinsa, jotta voitiin tunnistaa sekä yhteneväisiä havaintoja että tilanteita, joissa koettu arvo, 
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erottuvuus tai potentiaali eivät olleet keskenään linjassa. Tämä loi perustan palveluiden 

myöhemmälle luokittelulle ja kehityskohteiden tunnistamiselle. 

6.2  Haastatteluiden teemoittelu 

Haastatteluissa nousi esiin neljä keskeistä teemaa.  

1. Palveluiden kriittinen rooli asiakkaiden toiminnalle. Erityisesti toiminta- ja 

huoltovarmuuden kannalta merkitykselliset palvelut nousivat esiin hyvin 

voimakkaasti haastateltavien kommenteissa. Painotukset hieman vaihtelevat eri 

palveluiden välillä, mutta kaikkiaan se oli selkeä yhdistävä teema. 

2. Palveluiden arvottamisen ja arvioinnin haasteet. Useat haastateltavat nostavat esiin 

palveluiden merkityksen, mutta haasteen niiden arvottamiseksi kilpailutuksissa ja eri 

toimijoiden arvioinnin sekä vertailun haasteellisuuden. 

3. Arvon konkretisointi. Palveluita on mahdollista arvottaa kilpailutuksissa vasta, jos 

niiden vaikuttavuutta on mahdollista konkretisoida. Ilman konkreettisia mittareita 

palvelun arvo on mielipide, jota ei voi hankinnassa vertailla. 

4. Tulevaisuuden kehityssuunnat ja potentiaali. IT-rajapinnat nousivat osana 

digitalisaatiota merkittävimmäksi tulevaisuuden tarpeeksi. Kestävyys ja tekoäly 

nousivat esiin useissa kommenteissa, mutta niiden osalta tulevaisuuden näkymiä ei 

nähty selkeinä. 
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Taulukko 1. Haastatteluissa esiin nousseet teemat 

6.3  Sisäisten haastatteluiden havainnot 

Sisäisissä haastatteluissa korostui näkemys siitä, että asiakkaat ovat pääosin tyytyväisiä 

nykyisiin palveluihin ja että yhteistyö on kehittynyt vuosien aikana vakaan luottamuksen 

varaan. Sisäisten havaintojen mukaan tämä heijastuu myös vähäisenä haluna vaihtaa 

toimittajaa, mikä tulkittiin merkiksi siitä, että palvelut koetaan kokonaisuutena toimiviksi. 

Lisäksi havaittiin, että osa asiakkaista voisi hyödyntää palveluiden arvottamista 
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kilpailutuksissa esimerkiksi selkiyttämään omia vaatimuksiaan. Toisaalta pitkäaikaisissa 

asiakkuuksissa korkeaa palvelutasoa voidaan pitää luonnollisena osana yhteistyötä, jolloin 

erot eri toimittajien välillä eivät aina näyttäydy yhtä selkeinä. 

Haastatteluissa nousi esiin myös havainto siitä, että hankinnoista vastaavilla 

päätöksentekijöillä ei aina ole käytettävissään kaikkia niitä tietoja, joiden avulla palveluita 

olisi mahdollista vertailla tai arvottaa hankintaprosessissa. Sisäisesti tämä tunnistettiin 

tekijäksi, joka voi osaltaan vaikuttaa siihen, miten palveluiden rooli ja vaikutus 

asiakastoiminnan arkeen hahmotetaan. Samalla korostettiin, että palveluilla voi olla 

merkitystä päätöksenteossa erityisesti pitkäkestoisten sopimusten yhteydessä, koska 

asiakkaat sitoutuvat valittuun toimittajaan vuosiksi eteenpäin. 

Sisäisen aineiston perusteella asiakkaiden toiminnan kannalta keskeisimmiksi tarpeiksi 

arvioitiin potilasturvallisuus ja toiminnan jatkuvuus. Nämä tarpeet heijastuivat erityisesti 

huoltopalveluiden toimivuuteen, logistiikan varmuuteen sekä ympärivuorokautiseen IT-

tukeen liittyviin odotuksiin. Lisäksi ympäristöön ja toimintaympäristöön liittyvien 

muutosten, kuten pandemian ja geopoliittisten jännitteiden, nähtiin korostaneen palveluissa 

joustavuuden ja paikallisen läsnäolon merkitystä. 

Kehityskohteiden osalta sisäisissä haastatteluissa korostui tarve tehdä palveluiden 

vaikutuksia asiakkaiden toimintaan näkyvämmiksi. Keskusteluissa todettiin, että palvelut 

voivat jäädä helposti taustalle, ellei niiden hyötyjä tuoda esiin riittävän konkreettisesti 

esimerkiksi ajansäästön, riskienhallinnan tai käyttövarmuuden näkökulmista. Tämän nähtiin 

edellyttävän selkeämpiä mittareita ja numeroihin perustuvaa viestintää, jonka avulla 

asiakkaiden olisi helpompi arvioida palveluiden vaikutuksia sekä omassa toiminnassaan että 

kilpailutustilanteissa. Lisäksi toivottiin yhtenäisempiä tapoja seurata palveluiden toteutusta 

ja kehitystä, jotta yhteistyötä voitaisiin vahvistaa pitkäjänteisemmässä kumppanuusmallissa. 

6.4  Asiakashaastatteluiden havainnot 

Asiakashaastatteluissa korostui palveluiden yleinen merkitys asiakkaan toiminnan tukena. 

Haastateltavat kuvasivat palveluiden vaikuttavan erityisesti siihen, miten ennakoitavasti ja 

keskeytyksettä päivittäinen työ voidaan toteuttaa. Asiakkaiden näkökulmasta palvelut 
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muodostavat kokonaisuuden, joka tukee toimintavarmuutta ja auttaa hallitsemaan tilanteita, 

joissa työprosesseihin kohdistuu muutoksia tai häiriöitä. 

Haastateltavat toivat esiin, että palveluiden merkitys näkyy arjessa erityisesti silloin, kun 

toiminnan sujuvuus riippuu useiden eri osa-alueiden yhteen toimivuudesta. Tällöin 

odotukset liittyvät ennen kaikkea siihen, että palvelut ovat johdonmukaisia, saavutettavia ja 

tukevat asiakkaiden omia toimintatapoja. Palveluiden kokonaisuutta tarkasteltiin usein 

osana pitkän aikavälin yhteistyötä, ei yksittäisten palveluiden perusteella.  

Digitalisaation ja automaation lisääntyminen nähtiin tekijöinä, jotka muuttavat 

tulevaisuuden palvelutarpeita. Asiakkaat arvioivat, että sekä järjestelmien välisen 

yhteensopivuuden että tiedonhallinnan ratkaisut tulevat vaikuttamaan siihen, millaista tukea 

palveluilta jatkossa odotetaan. Näiden teemojen nähtiin olevan osa toimialan laajempaa 

kehitystä, jonka vaikutukset ulottuvat palveluiden suunnitteluun ja toteutukseen. 

Koulutukseen ja henkilöstön osaamiseen liittyvät näkökulmat nousivat esiin erityisesti 

tilanteissa, joissa asiakkaiden prosessit tai järjestelmät uudistuvat. Haastateltavat arvioivat, 

että selkeät ja helposti hyödynnettävät oppimisen muodot tukevat toimintaa erityisesti uusien 

työntekijöiden perehdytyksessä ja muutostilanteissa. 

Haastatteluissa tuotiin esiin myös tarve sille, että palveluiden toteutumisesta ja vaikutuksista 

olisi saatavilla ajantasaista ja helposti tulkittavaa tietoa. Asiakkaat kuvasivat, että tällainen 

näkyvyys auttaisi sekä toiminnan kehittämisessä että yhteistyön pitkäjänteisessä 

suunnittelussa. Toiveet liittyivät kuitenkin yleisellä tasolla näkyvyyden ja raportoinnin 

parantamiseen, ei tiettyjen palveluiden sisältöjen yksityiskohtaiseen muotoiluun. 

Tulevaisuuden näkökulmissa korostuivat laajemmat alan kehityssuunnat, kuten datan 

hyödyntäminen, vastuullisuus ja vaatimukset läpinäkyvämmälle raportoinnille. 

Haastateltavat arvioivat, että näillä osa-alueilla palveluiden rooli saattaa vahvistua, mutta 

näkemykset olivat yleisluonteisia eikä yksittäisiä palveluita nostettu erityisesti esiin. 

6.5  Arvo-erottuvuus-potentiaali -analyysi 

Arvo-erottuvuus-potentiaali -analyysin tavoitteena on jäsentää palvelut niiden asiakasarvon, 

kilpailullisen erottuvuuden ja tulevaisuuden potentiaalin perusteella. Analyysin tuloksena 

palvelut voidaan ryhmitellä neljään eri luokkaan, jotka havainnollistavat niiden suhteellista 
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merkitystä asiakkaan päätöksenteossa sekä toiminnan näkökulmasta. Tavoitteena analyysilla 

on tunnistaa palvelut, joilla on jo kilpailuetua tuottavia ominaisuuksia ja toisaalta ne 

palvelut, joista on mahdollista muodostua kilpailuetua tuottavia palveluita. 

Alla olevassa taulukossa on kuvattu kullekin palvelulle annettujen vastausten keskiarvot ja 

hajonta. Vastaajien lukumäärä 6 henkilöä. 

 

Taulukko 2. Palveluiden numeeristen arvioiden tulokset (n=6) 

 

Kuvassa 5. on asiakashaastattelujen yhteydessä annetut arviot kullekin palvelulle sijoitettuna 

tähän tarkoitukseen luodun analyysin mukaiseen kuvaajaan. 

 

Kuva 5. Numeeristen arvioiden tulokset luokiteltuna 

Palvelu Erottuvuus Arvo Potentiaali Erottuvuus Arvo Potentiaali
A 4.3 2.3 2.0 0.4 0.8 0.7
B 4.0 2.2 2.0 0.5 0.7 0.7
C 3.5 2.0 1.4 0.6 1.0 0.5
D 4.2 2.5 2.4 0.5 1.3 0.6
E 4.4 2.5 1.7 0.6 0.5 0.4
F 3.8 2.0 2.0 0.8 0.8 0.0
G 5.0 2.2 1.8 0.0 1.4 1.0
H 3.5 1.4 1.8 0.7 0.5 0.6
I 2.7 1.7 2.0 0.0 1.1 1.0
J 4.0 1.2 1.4 0.0 1.3 1.1
K 3.5 1.0 1.5 0.7 0.0 0.5
L 3.0 0.7 1.3 0.0 0.5 0.4

M 4.0 1.3 1.7 - 1.1 1.1

Vastausten keskiarvot Vastausten hajonta
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6.5.1  Order winners 

Order winners -ryhmään sijoittuvat palvelut, joiden asiakkaat arvioivan olevan merkittävästi 

päätöksentekoon vaikuttavia ja jotka tuotetaan muita toimijoita paremmin. Tässä analyysissa 

order winner -palveluiksi luokiteltiin palvelut A, B, D, E, F ja G. Nämä palvelut näyttäytyvät 

siis asiakkaiden näkökulmasta selkeimmin arvoa tuottavana ja kilpailullisesti merkittävänä 

osana tarjottavaa kokonaisratkaisua. Näille palveluille on ominaista, että laadullisen 

aineiston kommentit ovat pääosin hyvin yhteneviä, eli asiakkaiden näkemykset niiden 

tärkeydestä ja toimivuudesta ovat johdonmukaisia ja asiakkaiden toimintaympäristöjen erot 

selittävät numeeristen arvioiden hajonnan, erityisesti hajonnaltaan korkeiden D ja G 

palveluiden kohdalla. Tämä vahvistaa tulkintaa siitä, että kyseiset palvelut muodostavat 

kokonaisuuden, joka tuottaa selkeää lisäarvoa ja erottuu positiivisesti markkinoilla. 

6.5.2  Harmaa alue 

Harmaalle alueelle jää arvioiduista palveluista vain kaksi. Tämä ryhmä koostuu palveluista, 

jotka vastausten perusteella vaikuttavat asiakkaiden päätöksentekoon, mutta kohdeyritys 

tuottaa niitä yhtä hyvin tai heikommin kuin muut toimijat. Tähän ryhmään sijoittuvat 

palvelut C ja I. Ne muodostavat kokonaisuuden, jossa palvelut ovat pääosin tärkeitä 

toiminnan kannalta, mutta niiden erottuvuus ei ole riittävän vahva, jotta niitä voitaisiin pitää 

varsinaisina kilpailuedun lähteinä. Potentiaalin lisäksi oleellista tähän ryhmään sijoittuvien 

palveluiden osalta on ymmärtää, miksi niiden tuottamisessa ei ole eroa muihin toimijoihin 

nähden tai se on hyvin pieni. Merkittävin kysymys tämän ryhmän palveluiden osalta on, 

olisiko eroa mahdollista kasvattaa siinä määrin, että palvelu voisi siirtyä order winner -

kategoriaan ja siten toimia kilpailuetua tuottavana tekijänä.  

6.5.3  Qualifiers 

Qualifiers-luokkaan kuuluvat palvelut ovat sellaisia, joiden odotetaan täyttävän toimialan 

perustason vaatimukset. Ne eivät ole toimittajavalinnan kannalta ratkaisevassa roolissa, 

mutta niiden tulee toimia moitteettomasti, jotta asiakas voi ylipäätään harkita toimittajaa. Eli 

ne ovat ovat Terry Hillin mallin mukaisia karsintatekijöitä tai Kano –mallin mukaisia must 
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be tekijöitä. Tyypillisesti nämä edustavat kilpailutusten vähimmäisvaatimuksia palveluiden 

osalta. Tähän luokkaan sijoittuvat palvelut H ja K. Tähän ryhmään kuuluvien palveluiden 

osalta on keskeistä tunnistaa niiden arvopotentiaali ja ymmärtää korkean potentiaalin 

omaavien palveluiden osalta ne ominaisuudet, joita kehittämällä niiden arvoa ja erottuvuutta 

olisi mahdollista kehittää, jotta ne olisi mahdollista kehittää order-winner -luokkaan ja siten 

kilpailuetua tuottaviksi palveluiksi. 

6.5.4  Merkityksettömät tekijät 

Merkityksettömät tekijät ovat analyysin luokka, joihin sijoittuvien palveluiden tuottamisella 

ei lähtökohtaisesti ole merkitystä asiakkaiden päätöksentekoon. Näillä palveluilla ei siten 

nähdä merkitystä asiakkaiden näkökulmasta. Tämän ryhmän palveluista on kuitenkin tärkeä 

huomioida palvelut, joiden potentiaalia asiakkaat ovat arvottaneet korkealle ja pyrkiä 

ymmärtämään, miten realistista olisi niiden arvon kasvattaminen ja millä toimenpiteillä. 

Tähän luokkaan analyysin perusteella sijoittuu vain palvelu L. Tähän vaikuttaa varmasti 

myös se, että sisäisen näkemyksen mukaan arvioitavaksi valituilla palveluilla on 

lähtökohtaisesti jonkinlaista merkitystä asiakkaan toiminnalle.   

6.5.5  Ylipalvelu 

Oleellista palveluiden tehokkaan tuottamisen ja kestävän liiketoiminannan kannalta on 

tunnistaa palvelut, joiden vaikutus päätöksentekoon on matala tai olematon ja joita 

kohdeyritys tuottaa muita toimijoita paremmin. Nämä palvelut muodostavat ryhmän, joiden 

osalta yritys tuottaa selkeää ylipalvelua, ilman arvon tuottoa. Vain jos asiakkaiden arvioissa 

tähän ryhmään kuuluvalle palvelulle on annettu korkea arvo potentiaalin suhteen, sillä on 

mahdollisuus nousta päätöksen tekoon vaikuttavaksi tekijäksi. Muuten tähän ryhmään 

kuuluvien palveluiden ei ole mahdollista ilman todellista potentiaalia nousta merkittäväksi 

päätöksentekoon vaikuttavaksi tekijäksi. Tähän ryhmään asiakkaiden arvioiden mukaan 

sijoitettu palvelut J ja M.  
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6.6  Havainnot palveluittain 

Palvelu A arvioitiin asiakkaiden näkökulmasta merkittäväksi ja hyvin toimivaksi 

kokonaisuudeksi. Arviot olivat keskenään johdonmukaisia, ja palvelu koettiin kilpailijoita 

paremmin toteutetuksi, mikä näkyi myös siinä, että sen päätöksentekovaikutus arvioitiin 

korkeaksi. Laadullisessa materiaalissa nousee esiin, että haasteena nähtiin sen konkretisointi 

kilpailutuksissa. Sillä kuitenkin todettiin olevan merkittävä vaikutus mielikuvaan toimittajan 

luotettavuudesta ja ammattimaisuudesta. 

Palvelu B koettiin toiminnallisesti tärkeäksi, ja sen arvo asiakkaiden toiminnalle oli selkeä, 

mutta sen erottuvuus jää muihin verrattuna samalle tasolle. Arviot osoittavat, että 

kohdeyrityksen tuottama palvelu toimii osana kokonaisuutta, mutta sen toteutuksen ei nähdä 

eroavan muista toimijoista. Sen arvolle nähdään kuitenkin jonkin verran potentiaalia (2/3). 

Palvelu C nähtiin osaksi asiakkaiden arjen sujuvuutta ja kohdeyrityksen koettiin ajoittain 

tuottavan sitä keskimäärin kilpailijoita hiukan paremmin (3.3/5). Palvelulla koettiin olevan 

selkeä lisäarvo (2/3) arvioitaessa sen merkitystä päätöksenteolle. Laadullisessa materiaalissa 

tämän osalta oli kuitenkin havaittavissa merkittävää vaihtelua sen merkityksestä 

päätöksenteolle. 

Palvelu D sijoittui selkeästi order winner -ryhmään, sen merkitys päätöksenteolle on 

merkittävä ja kohdeyrityksen toteutus koettiin muita toimijoita paremmaksi. Tässä huomion 

arvoista on myös se, että laadullisen materiaalin perusteella tämän palvelun erottuvuus on 

voimakkaasti henkilösidonnainen.  

Palvelu E sijoittui selkeästi Order-winner -ryhmään ja koettiin asiakkaiden toimesta erittäin 

vahvasti arvoa tuottavaksi sekä vertailussa kilpailijoita paremmaksi. Arviot olivat tasaisia ja 

korostivat palvelun keskeistä merkitystä niin operatiivisen toiminnan kuin päätöksenteon 

näkökulmasta. 

Palvelu F lukeutuu Order-winner -ryhmään ja tukee asiakkaiden toimintaa monella tavalla 

ja se koetaan merkittäväksi kokonaisuudeksi päätöksenteon kannalta. Vaikka palvelu toimii 

hyvin, sen kilpailullinen erottuvuus ei nouse yhtä selkeästi esiin kuin voimakkaimmin 

arvotetuilla palveluilla. Palvelun merkitys kuitenkin nousee laadullisessa materiaalissa 

merkittävästi esiin sen toimintavarmuuteen liittyvän vaikuttavuuden vuoksi. 
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Palvelu G on voimakkaasti muista toimijoista erottava palvelu. Sen koettu hyöty vaihtelee 

jonkin verran asiakaskohtaisesti, lähinnä riippuen asiakkaan toiminnan laajuuden mukaan. 

Palvelua pidetään yleisesti tärkeänä osana kokonaisratkaisua, paitsi asiakkailla, joiden 

toiminta ei ole ympärivuorokautista. Kyseistä palvelua kohdeyritys tuottaa merkittävästi 

paremmin kuin muut toimijat. 

Palvelu H sijoittuu Qualifier ryhmään, eli se koetaan lähinnä karsintatekijänä, jonka 

tyyppisiä palveluita kaikilta toimijoilta oletetaan löytyvän jollain tasolla. Niiden 

toteutuksella ei kuitenkaan laadullisen materiaalin perusteella koeta olevan juuri merkitystä.  

Palvelu I sijoituu harmaalle alueelle. Se koetaan päätöksenteon kannalta hiukan 

karsintatekijöitä merkittävämmäksi, mutta sen konkretisointi ja laadullinen arviointi koetaan 

laadullisen materiaalin perusteella lähes mahdottomaksi tällä hetkellä. Vastaukset korostavat 

konkreettisesti palvelusta saatavia hyötyjä, joita asiakkaat eivät tällä hetkellä näe. 

Palvelu J sijoittuu ylipalvelun ryhmään. Sen konkreettinen arvo jää asiakkaille usein 

avoimeksi ja sen merkitys koko elinkaaren aikana ei ole selvästi arvotettavissa, näiden 

tekijöiden vuoksi sen vaikutusta päätöksentekoon ei nähdä merkittäväksi. 

Palvelu K sijoittuu Qualifiers ryhmään. Vaikka numeerisesti sen potentiaali ei arvioiden 

mukaan merkittävästi nouse, tulee sen merkitys päätöksenteolle laadullisen materiaalin 

perusteella tulevaisuudessa nousemaan. 

Palvelu L sijoittuu merkityksettömien palveluiden joukkoon. Sille ei nähdä päätöksenteossa 

arvoa eikä sen erottuvuutta muista toimijoista juuri osata arvioida. 

6.7  Havainnot haastatteluista ja numeerisesta analyysista 

Haastatteluaineiston ja numeerisen analyysin yhdistetty tarkastelu tarjoaa kokonaisvaltaisen 

kuvan siitä, millaisena asiakkaat kokevat kohdeyrityksen palvelut ja missä määrin 

palveluilla on potentiaalia tukea kilpailuedun muodostamista. Yhdistämällä laadulliset 

havainnot ja palveluille annetut arviot palveluiden arvosta, erottuvuudesta ja potentiaalista 

on mahdollista tunnistaa sekä yhteneviä teemoja että tilanteita, joissa asiakkaiden sanalliset 

kuvaukset ja numeeriset arviot eroavat toisistaan. 
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Sekä sisäiset- että asiakashaastattelut osoittivat, että palvelut ovat asiakkaiden 

toimintaympäristön kannalta merkittäviä ja vaikuttavat suoraan toiminnan jatkuvuuteen, 

potilasturvallisuuteen ja päivittäisen toiminnan sujuvuuteen. Asiakkaat kuvasivat 

palveluiden merkityksen näkyvän erityisesti tilanteissa, joissa toiminnan keskeytykset on 

saatava minimoitua ja mahdollisiin ongelmatilanteisiin on pystyttävä reagoimaan nopeasti. 

Tämä näkyi myös numeerisessa analyysissa, jossa erityisesti toiminnan 

keskeytymättömyyteen suoraan vaikuttavat palvelut nähtiin arvoltaan korkeiksi. 

Haastatteluissa nousi esiin myös se, että yrityksen tuottamat palvelut koetaan luotettaviksi 

ja toimiviksi. Tätä näkemystä vahvistaa myös numeeriset arviot, jossa päätöksenteon 

kannalta merkittävät palvelut tuotetaan kohdeyrityksen toimesta, jonkin verran paremmin 

kuin muut toimijat. Toisaalta mikään palveluista ei noussut esiin niin, että se olisi kautta 

linjan koettu merkittävästi paremmin toteutetuksi muihin toimijoihin verrattuna. Palvelut, 

joiden merkitys päätöksenteolle on alhaisempi, myös tuotetaan heikommin verrattuna 

kilpailijoihin.  

Numeerisissa arvioissa vain kaksi palvelua sijoittui ylipalvelun alueelle. Tämä on 

liiketoiminnallisesti positiivinen havainto, koska se osoittaa, että resurssit kohdentuvat 

pääsääntöisesti palveluihin, joilla on todellista arvoa asiakkaiden näkökulmasta. Lisäksi 

tähänkin ryhmään sijoittuvilla palveluilla nähtiin ainakin jonkin verran arvo potentiaalia. 

Laadullinen aineisto tukee tätä tulkintaa, sillä haastatteluissa ei noussut esiin palveluita, joita 

pidettäisiin tarpeettomasti ylikorostettuina tai ylimitoitettuina. 
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7  Havaintojen vertailu teoriaan  

Tässä luvussa tulkitaan empiirisen aineiston keskeisiä havaintoja suhteessa teoriaan. 

Tavoitteena on ymmärtää, mikä teoreettinen logiikka selittää sitä, mitä asiakkaat ja 

organisaatio kuvaavat tärkeiksi, arvokkaiksi tai erottuviksi tekijöiksi. 

7.1  Havainto 1: Arvo rakentuu asiakkaan toiminnan jatkuvuuden ympärille 

Asiakkaat kuvasivat arvoa ensisijaisesti toiminnan häiriöttömyyden, käytettävyyden ja 

ennakoitavuuden kautta. Arvo on konkreettista silloin, kun palvelu: 

• vähentää seisokkeja 

• nopeuttaa palautumista häiriöistä 

• tukee henkilöstön työrauhaa 

• varmistaa kriittisen kapasiteetin 

Tämä vastaa suoraan value-in-use -logiikkaa, jonka mukaan arvo syntyy siinä hetkessä, kun 

asiakas hyödyntää palvelua omassa prosessissaan, eikä palvelun aktiviteeteista sinänsä. 

(Vargo & Lusch, 2008; Grönroos, 2011). 

Teorian valossa voidaan tulkita, että palvelut, jotka vaikuttavat suoraan asiakkaan 

operatiiviseen varmuuteen, koetaan arvokkaimmiksi, koska ne integroituivat suoraan 

asiakkaan päivittäiseen arvoa tuottavaan prosessiin. Tämä selittää myös sen, miksi osa 

palveluista nousi selkeiksi order winnereiksi, niiden vaikuttaessa suoraan asiakkaan 

kriittiseen toimintaan. 

Tätä havaintoa tukee palveluiden A, B, D, E, F ja G sijoittuminen order winner -kategoriaan. 

Näitä palveluita yhdistää niiden välitön ja näkyvä vaikutus asiakkaan toimintaan. Näin ollen 

niiden merkitys on helppo tunnistaa. Haasteena order-winner -ryhmään sijoittuneiden 

palveluiden osalta on kuitenkin niiden arvon konkretisointi. Asiakkaat näkevät näiden 

vaikuttavan päätöksentekoon eli tunnistavat niiden arvon, mutta toimittajien pitäisi osata 

paremmin kuvata palveluiden vaikuttavuus, eikä pelkästään se miten niitä tuotetaan. 
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7.2  Havainto 2: Osa palveluista on välttämättömiä, mutta ei erottavia 

Useat palvelut tunnistettiin asiakkaille tärkeiksi, mutta niillä ei ollut merkittävää vaikutusta 

toimittajavalintaan. Näitä kuvattiin laadullisessa aineistossa mm. seuraavilla kommenteilla: 

“pitää toimia, mutta ei erota” tai “ne ovat osa peruspakettia”. 

Tämä on linjassa tutkimuksen keskiössä olevan Terry Hillin qualifier-order winner -logiikan 

kanssa. Asiakkaat siis tunnistavat arvon, mutta se, miten niitä tuotetaan ei ole 

merkityksellistä, vaan ainoastaan se, että tietty vähimmäisvaatimus täyttyy.  

Tätä tukee myös Kano-mallin mukainen jaottelu must-be, performance ja delighter 

ominaisuuksiin, joissa must-be ominaisuuksien puuttumien aiheuttaa voimakasta 

tyytymättömyyttä.  

Tätä havaintoa tukee esimerkiksi palveluihin C ja I liittyvät laadullisen materiaalin 

kommentit. Näille yhteistä on, että ne ovat karsintatekijöitä, jotka kaikki toimittajat hoitavat 

riittävän hyvin. Kommenttien perusteella kukaan toimijoista ei juurikaan erotu näiden 

palveluiden osalta. Toisaalta myöskään asiakkaat eivät kuvanneet näiden osalta sitä, miten 

näitä voisi tuottaa merkittävästi paremmin, vaikka palvelulle I nähtiinkin keskimäärin jonkin 

verran potentiaalia ja joissain arvioissa myös merkittävää arvopotentiaalia. 

7.3  Havainto 3: Asiakkaiden sanoittamat tarpeet ja hankintakriteerit eivät aina vastaa 

toisiaan 

Asiakkaat arvostavat useita palveluita arjessaan, mutta silti ne eivät aina näy vaatimuksina 

hankinnoissa. Tätä havaintoa tukee sisäisten haastattelujen perusteella yrityksen sisäinen 

ymmärrys asiakkaiden yleisestä palveluiden arvottamisesta ja tarjouspyyntöjen kriteereiden 

ristiriidasta. Tätä ilmiötä voisi selittää Voice of the Customer -teorian mukaan joko sillä, että 

nämä ovat ns. implisiittisiä tarpeita eli, ne näkyvät asiakkaan toiminnassa, mutta eivät 

dokumenteissa. Tai sillä, että osa tarpeista voi olla ns. latentteja, eli asiakas ei vielä itse osaa 

pyytää niitä, vaikka ne tuottavat arvoa. Siksi osa palveluista, jotka ovat käytännön toiminnan 

kannalta hyvinkin tärkeitä, jäisivät joissain tilanteissa hankintakriteereissä lähes 

näkymättömiksi.  
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Vaikka sisäiset haastattelut jossain määrin tätä teoriaa tukevatkin, eivät asiakashaastattelut 

kuitenkaan tue tätä VoC teorian mukaista selitystä. Asiakashaastattelujen perusteella nousee 

merkittävämmäksi tekijäksi se, ettei toimittajat osaa kertoa miten kyseisiä palveluita voisi 

konkretisoida. Näin ollen asiakkaiden haastattelut tukevat paremmin niitä teoreettisia 

viitekehyksiä, jotka korostavat palveluiden arvon konkretisointia toimittajavalinnan 

näkökulmasta. Erityisesti Hillin (1991) qualifiers–order winners -malli selittää tätä ilmiötä 

jossain määrin. Vaikka palvelu tuottaa asiakkaalle arvoa arjessa, siitä ei muodostu 

kilpailullisesti merkityksellistä tekijää, ellei palveluntarjoaja pysty osoittamaan ajateltua 

hyötyä selkeästi, mitattavasti ja hankinnan kielelle käännettynä.  

Tämä havainto liittyy keskeisesti tämän tutkimuksen tavoitteeseen ja selittää, miksi osa order 

winner -luokkaan sijoittuneista palveluista koetaan käytännössä tärkeiksi, mutta niiden 

arvotus kilpailutuksissa vaihtelee huomattavasti. Kilpailutusten pisteytyksen tarkempi 

analyysi rajautuu kuitenkin tämän tutkimuksen ulkopuolelle, mutta havaintoja on 

mahdollista hyödyntää jatkossa palveluiden kehittämisen perustana. 

7.4  Havainto 4: Palveluista syntyvä kilpailuetu on vahvasti kyvykkyyspohjaista 

Empiiriset tulokset osoittavat, että kilpailuetu syntyy erityisesti palveluista, joiden taustalla 

on yrityksen oma osaaminen ja kyvykkyydet, kuten asiantunteva henkilöstö, toimivat 

prosessit, paikallinen reagointikyky ja kyky hyödyntää dataa. Resurssiperusteisen 

kilpailuedun mukaan (Barney, 1991) juuri tällaiset kyvykkyydet ovat arvokkaita, harvinaisia 

ja vaikeasti kopioitavia, mikä tekee niistä kilpailuetua tuottavia. Servitisaatiokirjallisuus 

tukee samaa ajatusta. Mitä syvemmälle palveluntarjoajan asiantuntemus ja toimintamallit 

kytkeytyvät asiakkaan prosessiin, sitä vaikeampaa kilpailijan on jäljitellä palvelua 

(Kohtamäki et al., 2021). Tämä selittää, miksi order winner -palvelut olivat aineistossa juuri 

niitä, joiden taustalla näkyi vahva osaaminen ja vakiintuneet toimintatavat. 

Tätä havaintoa tukee Order-winner -luokkaan sijoittuvien palveluiden keskeiset 

ominaisuudet. Kaikkien näiden palveluiden (A, B, D, E, F ja G.) tuottaminen on vahvasti 

riippuvaisia henkilöstön riittävästä määrästä ja osaamisesta. Näiden resurssien kehittäminen 

on pitkäjänteistä ja kestää useita vuosia, joten niiden mukaista kilpailuetua on vaikea 

kopioida.   
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Kokonaisuudessaan empiiriset havainnot ovat vahvasti linjassa kirjallisuuden kanssa ja 

tukevat tulkintaa, että palveluista muodostuva kilpailuetu syntyy sekä asiakkaan kokeman 

arvon konkretisoinnista että yrityksen vaikeasti kopioitavista kyvykkyyksistä 
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8  Analysointimallin toimivuuden arviointi 

Tässä luvussa arvioidaan osana tutkimusta luodun analysointimallin toimivuutta 

tutkimuksen keskiössä olevien palveluiden analysoinnissa.  

Kehitetyn Arvo–Erottuvuus–Potentiaali -analyysimallin toimivuutta arvioitaessa keskeistä 

on tarkastella, kuinka hyvin malli pystyy kuvaamaan palveluiden nykyistä roolia, niiden 

kilpailullista erottuvuutta sekä kehityskelpoisuutta julkisten hankintojen kontekstissa. 

Mallin tarkoituksena ei ollut ainoastaan luokitella palveluita, vaan tarjota systemaattinen 

kehikko, jonka avulla voidaan tunnistaa palvelut, joiden kehittämiseen kohdeyrityksen olisi 

syytä keskittyä. 

Malli auttaa erottamaan pakolliset, Hillin (1991) tarkoittamat qualifier-tasoiset peruspalvelut 

niistä palveluista, jotka asiakkaiden mukaan tuottavat selkeää lisäarvoa ja voisivat toimia 

potentiaalisina order winner -tekijöinä. Tämä jäsentely osoittautui hyödylliseksi, sillä 

sisäisten ja asiakashaastattelujen perusteella palveluiden koettu arvo ei aina heijastu suoraan 

julkisten kilpailutusten pisteytyksiin. Malli auttaa tunnistamaan myös ”harmaan alueen”, 

jossa palvelua tuotetaan korkealla laatutasolla, mutta siitä ei saada kaupallista hyötyä, tai 

pahimmillaan kilpailija saa siitä etua. 

Pelkkien numeeristen tulosten valossa voi päätellä eri palveluiden merkitystä kilpailuedulle 

ja sen kehittämiselle. Mallin avulla on mahdollista tunnistaa myös palvelut, joiden 

tuottaminen on tällä hetkellä päätöksenteolle käytännössä merkityksetöntä ja toisaalta ne 

palvelut, joiden tuottaminen nykyisellä tasolla voidaan tulkita ylipalveluksi. Erityisesti 

palvelut, joiden merkitys päätöksenteolle ja erottuvuus korkea, ovat kilpailuedun 

muodostamisen kannalta merkittäviä. Näiden tekijöiden valossa voidaan todeta mallin 

toimivan suunnitellulla tavalla.  

Analyysimalli osoitti toimivuutensa myös siinä, että se kokoaa yhteen asiakkaan kokeman 

arvon eri ulottuvuudet (esim. hyöty toiminnalle, käytettävyys, riskienhallinta) ja yhdistää ne 

kilpailulliseen erottuvuuteen. Malli toi näkyväksi tilanteet, joissa palvelu on asiakkaalle 

erittäin tärkeä, mutta erottuvuutta ei synny. Vastaavasti malli nosti esiin palveluita, joilla on 

korkea kehityspotentiaali, mutta joiden nykyinen toteutus ei vielä riitä luomaan kilpailuetua. 
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Yhdistämällä numeerisiin tuloksiin laadulliset tulokset, pystytään paremmin arvioimaan 

miksi tietty palvelu sijoittuu johonkin ryhmään ja mihin mahdollinen arvopotentiaali 

perustuu. Tämä antaa hyvät lähtökohdat toiminnan kehittämiselle ja mahdollistaa perustelun 

strategisille päätöksille keskittyä joidenkin palveluiden tuottamiseen ja toisaalta päätöksille 

tuottaa tietyt palvelut mahdollisimman kustannustehokkaasti. 

Analyysimallin rajoituksena voidaan todeta, että julkisten hankintojen rakenteellinen 

jäykkyys rajoittaa joidenkin palveluiden erottuvuuspotentiaalia, vaikka palveluiden 

operatiivinen arvo olisi asiakkaalle suuri. Malli kuitenkin auttaa tuomaan nämä tilanteet esiin 

ja auttaa siten tunnistamaan nämä rajoitteet. 

Kaikkiaan analysointimalli osoittautui tarkoituksenmukaiseksi työkaluksi palveluiden 

nykytilan, erottuvuuden ja kehityspotentiaalin systemaattiseen tarkasteluun. Se antaa 

yritykselle konkreettisen tavan priorisoida kehittämiskohteita ja rakentaa palveluista 

johdonmukaisia kokonaisuuksia, jotka tukevat sekä asiakasarvon lisäämistä että 

kilpailuedun muodostamista tulevissa julkisissa kilpailutuksissa. 
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9  Johtopäätökset 

Tässä kappaleessa vastataan työn tutkimuskysymyksiin ja esitetään tutkimuksen kannalta 

oleelliset johtopäätökset.  

Tämän diplomityön tavoitteena oli selvittää, miten julkisten hankintojen 

vähimmäisvaatimuksiksi mielletyistä palveluista voidaan kehittää kilpailuetua tuottavia 

tekijöitä. Tarkoituksena oli myös luoda yleistettävä malli palveluiden arvon, erottuvuuden 

ja kehityspotentiaalin arviointiin. Tutkimus osoitti, että palveluiden vaikutus asiakkaiden 

päätöksentekoon on selvästi suurempi, kuin mitä tarjouspyyntöjen nykyiset kriteerit antavat 

ymmärtää. Osa palveluista omaa merkittävän potentiaalin kehittyä kilpailuetua tuottaviksi 

tekijöiksi, mikäli niiden arvo asiakkaan prosessille pystytään konkretisoimaan. Tulokset 

tuovat esiin erityisesti kyvykkyyspohjaisen kilpailuedun näkökulman ja osoittavat, että 

palveluista syntyvä kilpailuetu on vahvasti riippuvainen palveluntarjoajan osaamisesta, 

toiminnan laadusta ja kyvystä todentaa palvelun tuottama arvo. 

9.1  Miten tutkimus vastaa tutkimuskysymyksiin 

Tutkimuksen päätutkimuskysymyksenä oli ”Miten pakollisten palveluiden asiakasarvoa 

kasvattamalla voidaan luoda erilaistavaa kilpailuetua julkisissa hankinnoissa?”. 

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, että pakollisista palveluista on mahdollista kehittää 

asiakasarvoa kasvattamalla kilpailuetua tuottavia tekijöitä silloin, kun ne kyetään 

muuntamaan näkyväksi, mitattavaksi ja vaikeasti jäljiteltäväksi arvoksi, joka parantaa 

asiakkaan toimintaa tavalla, jota kilpailijat eivät pysty vastaavasti tarjoamaan. Käytännössä 

tarjottavista palveluista on ensin pystyttävä tunnistamaan ne, joilla on asiakkaan 

päätöksenteolle todellista merkitystä ja ymmärtää ne tekijät mistä merkitys päätöksenteolle 

syntyy. Tämä ei kuitenkaan riitä, mikäli kilpailijat voivat tarjota vastaavia palveluita tai 

kopioida tuotettava palvelu helposti. Tämän vuoksi on lisäksi tunnistettava, miten tuotettava 

palvelu eroaa kilpailijoista ja mitä kyvykkyyksiä sen tuottaminen vaatii. Kyvykkyyksien 

tunnistaminen on tutkimuksessa käsitellyn kirjallisuuden ja tutkimustulosten perusteella 

avain asemassa erottuvuutta arvioitaessa, koska kyvykkyysiin perustuva erottuvuus on 

vaikeasti kopioitavissa ja mahdollistaa siten pitkäkestoisen kilpailuedun luomisen. 
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Tätä vastausta tukee empiirinen aineisto sekä tutkimuksen perustana käytetyt teoreettiset 

viitekehykset. Näiden perusteella voidaan todeta useiden pakollisina 

vähimmäisvaatimuksina esiintyvien palveluiden kilpailullisen arvon nousevan vasta, kun 

niiden vaikutus asiakkaan toiminnan jatkuvuuteen, käytettävyyteen tai riskienhallintaan 

voidaan osoittaa selkeästi. Terry Hillin (1991) qualifier-order winner -mallin mukaisesti 

vähimmäisvaatimuksina esiin nousevat palvelut toimivat karsintatekijöinä. Näistä 

karsintatekijöistä on mahdollista kehittää kilpailuetua tuottavia tekijöitä vain, jos 

korkeamman palvelutason vaikutus asiakkaan prosessiin on mahdollista todentaa 

konkreettisin mittarein. Tutkimuksen havainnot ovat yhdenmukaiset Vierulan (2024) 

kanssa, eli toimittajan pitää pystyä osoittamaan palvelun konkreettinen arvo sekä löytää 

vaikeasti kopioitava keino erottua kilpailijoista. Analyysin havainnot tukevat myös Barney 

(1991) näkemystä resurssipohjaisesta kilpailuedusta ja osaamisen sekä muiden 

kyvykkyyksien vaikeasta kopioitavuudesta. 

Tarkasteltaessa ensimmäistä tarkentavaa tutkimuskysymystä ”Miten asiakkaat kokevat eri 

palveluiden arvon ja merkityksen kilpailutuksessa?” tutkimus osoittaa, että asiakkaat 

arvottavat palveluiden merkityksen ensisijaisesti toiminnan jatkuvuuden, häiriöiden 

minimoinnin, vasteaikojen, käytettävyyden ja luotettavuuden näkökulmasta. Arvo on 

vahvasti sidoksissa arjen operatiivisiin prosesseihin ja syntyy erityisesti niissä hetkissä, 

joissa palvelu ehkäisee keskeytyksiä tai nopeuttaa palautumista häiriöistä. Tämä vastaa 

Grönroosin (2008 ja 2011) sekä Vargo & Lusch (2008) esittämää value-in-use -ajattelua ja 

vahvistaa, että arvon kokemus on koettuun tilanteeseen ja toimintaympäristöön sidottu. 

Arvokkaimmiksi koetut palvelut olivat niitä, jotka vaikuttivat suoraan asiakkaan kykyyn 

varmistaa katkeamaton analytiikka. 

Tutkimuskysymystä ”Miten voidaan erottaa pakolliset ominaisuudet lisäarvoa tuottavista 

ominaisuuksista?” lähestyttiin osaltaan teoreettisten viitekehysten kautta, joiden avulla 

pyrittiin kuvaamaan miten yritykset voivat hyödyntää olemassa olevia viitekehyksiä 

siirtyessään kohti palveluliiketoiminnan logiikkaa. Näiden viitekehysten avulla kuvattiin 

muutokseen liittyvät vaiheet ja vaiheisiin liittyvät viitekehykset, sekä se miten nämä 

viitekehykset tukevat muutoksen läpivientiä kussakin vaiheessa. Empiirisen työn osana 

kehitettiin numeerisiin asiakashaastatteluihin perustuva Arvo–Erottuvuus–Potentiaali – 

analyysi, jonka tavoitteena oli arvioida palveluita kolmen keskeisen näkökulman kautta. 

Malli luokittelee palvelut niiden kilpailullisen arvon, erottuvuuden ja kehityspotentiaalin 
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perusteella. Sen avulla voidaan tunnistaa (1) palvelut, jotka jo tuottavat kilpailuetua, (2) 

palvelut, joista on mahdollista kehittää kilpailuetua, (3) palvelut, jotka mahdollisesti ovat 

kilpailijoille kilpailuetua tuottavia palveluita, eli kohdeyrityksen kannalta kilpailuhaitta, (4) 

karsintatekijät, sekä (5) ylipalveluksi tulkittavat palvelut, joita tuotetaan kilpailijoita 

paremmin ilman mitään vaikutusta asiakkaan päätöksentekoon ja (6)  asiakkaan 

päätöksenteon kannalta merkityksettömäksi jäävät palvelut. Malli perustuu vahvasti Terry 

Hillin (1991) qualifier-order winner -logiikkaan yhdistäen siihen näkemyksiä Olsenin 

(2015) Product-market-fit -mallista sekä Grönroosin ja Vierulan esittämistä palveluiden 

kilpailukyvyn ja arvon muodostumisen periaatteista. Näiden yhdistäminen mahdollisti 

yleistettävän ja käytännönläheisen viitekehyksen luomisen, jonka avulla palveluiden 

kehityspolku voidaan kuvata systemaattisesti. 

Tutkimuskysymykseen ”Minkälaisella mallilla voidaan tukea asiakasarvoa ja kilpailuetua 

tuottavia palveluita?” voidaan tutkimuksen perusteella vastata yhdistämällä asiakkaiden 

näkemykset systemaattiseen numeeristen arvioiden arviointimalliin. Haastatteluiden 

laadullinen analyysi sekä numeeriset arviot mahdollistivat sen, että palveluiden merkitystä 

voitiin tarkastella sekä asiakkaan kokeman arvon että palveluiden kilpailullisen 

erottuvuuden näkökulmasta. Arvo–Erottuvuus–Potentiaali -analyysimalli tarjoaa rakenteen, 

jonka avulla palveluiden ominaisuuksia voidaan luokitella sen mukaan, toimivatko ne 

ensisijaisesti karsintatekijöinä (qualifiers), todellisina erottuvuustekijöinä (order winners) 

vai palveluina, jotka eivät nykytilassa tuota asiakkaalle päätöksenteon kannalta 

merkityksellistä hyötyä. Yhdistämällä haastatteluissa kerätty laadullinen materiaali 

analyysimallin avulla tulkitun numeerisen tiedon kanssa voidaan tunnistaa palveluiden arvoa 

tuottavat ominaisuudet ja erottaa se, miksi osa palveluista toimii karsintatekijöinä ja osa 

kilpailuedun mahdollistajina. Laadullinen materiaali mahdollistaa tarkemman analyysin 

pakollisista ja arvoa tuottavista ominaisuuksista. 

Tutkimuskysymyksiin löydetyt vastaukset osoittavat, että palveluiden kilpailullinen 

merkitys ei synny yksittäisistä ominaisuuksista, vaan palveluiden kyvystä tuottaa asiakkaalle 

näkyvää, mitattavaa ja vaikeasti kopioitavaa lisäarvoa. Aiemmin pakollisiksi mielletyt 

palvelut voivat kehittyä kilpailuedun lähteiksi, mikäli niiden vaikutus asiakkaan prosesseihin 

voidaan osoittaa konkreettisesti ja erottuvalla tavalla. Tutkimuksen tulokset korostavat 

lisäksi, että asiakkaiden kokema arvo on vahvasti sidoksissa toiminnan jatkuvuuteen ja 

riskienhallintaan, mikä vahvistaa value-in-use -ajattelun keskeisyyttä. Arvo–Erottuvuus–
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Potentiaali -analyysin avulla palvelut voidaan jäsentää systemaattisesti ja tunnistaa ne osa-

alueet, joissa palveluiden erottuvuutta voidaan kasvattaa. Nämä havainnot muodostavat 

perustan johtopäätöksille ja suosituksille, joiden avulla yritys voi suunnata 

palvelukehitystään kohti pitkäjänteistä kilpailuetua. 

9.2  Teoreettiset johtopäätökset 

Tutkimuksen tulokset vahvistavat keskeisiä palveluliiketoiminnan ja kilpailuedun 

teoreettisia näkemyksiä. Ensinnäkin aineisto tukee Hillin (1991) qualifier–order winner -

logiikkaa osoittamalla, että merkittävä osa palveluista toimii lähtökohtaisesti 

vähimmäisvaatimuksina, joiden kilpailullinen arvo realisoituu vasta konkreettisen ja 

mitattavan hyötynäytön kautta. Tämä korostaa sitä, että palvelujen vaikutus asiakkaan 

prosessiin on tehtävä näkyväksi, jotta ne voivat ylittää karsintatekijän rajan ja muodostua 

todellisiksi erottuvuustekijöiksi. 

Toiseksi tutkimuksen havainnot vahvistavat value-in-use -ajattelun (Grönroos 2008; 

Grönroos 2011; Vargo & Lusch 2008) keskeisen roolin palveluarvon muodostumisessa. 

Asiakkaan kokema arvo syntyy vasta palvelun vaikutusten kautta, erityisesti silloin, kun 

palvelu vähentää häiriöitä, parantaa toimintavarmuutta tai nopeuttaa toipumista 

keskeytyksistä. Tämä korostaa arvon dynaamisuutta ja kontekstisidonnaisuutta, mikä on 

linjassa palvelulähtöisen logiikan kanssa. 

Kolmanneksi havainnot tukevat resurssipohjaisen näkemyksen (Barney, 1991) keskeisiä 

periaatteita, joiden mukaan palveluista syntyvä kilpailuetu edellyttää kyvykkyyksiä, jotka 

ovat vaikeasti kopioitavissa. Erottuvuustekijät perustuivat erityisesti yrityksen 

henkilökunnan osaamiseen ja ymmärrykseen asiakkaan toiminnasta sekä tämän osaamisen 

hyödyntämiseen palveluiden tuottamisessa siten, että tukevat asiakkaan toimintaa 

mahdollisimman konkreettisesti. 

9.3  Käytännön johtopäätökset 

Tutkimuksen merkittävin käytännön johtopäätös perustuu keskeiseen havaintoon, että 

palveluiden kilpailullinen merkitys jää usein hyödyntämättä, koska niiden vaikutuksia 

asiakkaan toimintaan ei kuvata tai todenneta riittävän selkeästi. Jotta palvelut voivat toimia 
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kilpailuetua tuottavina tekijöinä, ei riitä, että kuvataan miten niitä tuotetaan, vaan niiden 

tuottama arvo on konkretisoitava mittareiden ja datan avulla. 

Toisaalta tutkimus vahvistaa sitä, että palveluita ei pidä kehittää vain sisäisen käsityksen 

pohjalta, vaan palveluiden merkitystä päätöksenteolle on kysyttävä asiakkailta, jotta voidaan 

välttää oletusten aiheuttama vääristymä. Asiakkaiden näkemysten avulla on mahdollista 

erottaa selkeästi peruspalvelut ja lisäarvoa tuottavat palvelut. Tämä edellyttää systemaattista 

mallia, jonka avulla palveluiden nykytila voidaan arvioida ja tulkita karsintatekijöiden, 

erottuvuustekijöiden sekä ylipalvelun näkökulmasta. Arvo–Erottuvuus–Potentiaali -malli 

osoittautui käytännölliseksi työkaluksi tämän kokonaisuuden jäsentämisessä. 

Tutkimus tuo esiin, että kilpailuetua tuottavat palvelut perustuvat kyvykkyyksiin, joita ei 

voida kopioida nopeasti. Tämän perusteella voidaan tehdä johtopäätös, että yrityksen 

kestävän kilpailukyvyn kannalta henkilöstön osaaminen on avainasemassa ja siten 

avainhenkilöiden sitouttaminen yritykseen nousee merkittäväksi tekijäksi.  

Jotta palveluiden vaikutus hankinnan kokonaistaloudellisuuteen voidaan konkreettisesti 

osoittaa, pitäisi palvelun vaikutusta asiakkaan toiminnalle pystyä mittaamaan kuvaavin 

mittarein ja tunnusluvuin. Käytännössä tämä tarkoittaa esimerkiksi käytettävyyden, 

seisokkiaikojen, vasteaikojen, virheiden tai uusintatutkimusten määrän mittaamista, sekä 

näiden kääntämistä elinkaarikustannuksiin, henkilöstöresurssien tarpeeseen tai prosessien 

tehokuuteen. Kun palvelun vaikutuksista voidaan esittää taloudellisesti perusteltu 

kokonaislaskelma esimerkiksi elinkaarikustannusten kautta, on myös mahdollista tuoda 

palveluiden arvo osaksi asiakkaan kokonaistaloudellisuuden arviointia. 

Kaiken kaikkiaan tulosten perusteella voidaan todeta, että palveluiden arvon näkyväksi 

tekeminen edellyttää sekä sisäistä että asiakkaisiin suuntautuvaa toimintaa. Yrityksen on 

vahvistettava kykyään tuottaa, seurata ja raportoida palvelun vaikutuksia järjestelmällisesti, 

jotta palveluiden arvo voidaan tuoda esiin kilpailutuksissa ja asiakaskohtaamisissa. 

9.4  Tutkimuksen rajoitteet 

Tutkimuksella on useita rajoitteita, jotka on huomioitava tulosten tulkinnassa. Ensinnäkin 

aineiston laajuus ja kvalitatiivinen luonne rajoittavat mallin yleistettävyyttä. Haastattelut 

kohdistuivat vain kuuteen asiakkaaseen (vaikkakin hyvin heterogeeniseen ja markkinasta 
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kattavaan otantaan) ja sisäisiin asiantuntijoihin, minkä vuoksi näkemykset voivat heijastaa 

näiden yksittäisten henkilöiden kokemuksia. 

Toiseksi julkisten hankintojen rajoitteet vaikuttavat siihen, missä määrin palveluita voidaan 

tuoda esiin kilpailutuksissa. Vaikka palveluiden merkitys asiakkaalle on suuri, hankintojen 

sääntely voi rajoittaa palveluiden pisteytettävyyttä ja siten niiden hyödyntämistä 

kilpailutekijöinä. 

Kolmanneksi Arvo–Erottuvuus–Potentiaali -mallin toimivuutta arvioitiin vain yhden 

organisaation kontekstissa. Vaikka malli pohjautuu vahvasti teoriaan, sen yleistettävyyttä ja 

sovellettavuutta muilla toimialoilla tai toisissa organisaatioissa ei ole mahdollista arvioida 

ilman mahdollista jatkotutkimusta. 

Myös se, että haastatteluja ei nauhoitettu vaan dokumentoitiin muistiinpanoja kirjoittamalla 

lisäsi tulkinnanvaraa analyysivaiheessa, vaikka kirjalliset muistiinpanot pyrittiin tekemään 

mahdollisimman kattavasti. Tämä voi vaikuttaa joidenkin ilmausten tarkkuuteen ja aiheuttaa 

virheellisiä tulkintoja. 

9.5  Mahdollinen jatkotutkimus 

Mikäli arvo-erottuvuus-potentiaali -analyysiä haluaisi kehittää eteenpäin, mahdollinen 

jatkotutkimus voisi olla tutkia sen soveltuvuutta eri organisaatioissa, jotta mallin toimivuutta 

ja yleistettävyyttä voisi arvioida laajemmin. Tällainen tutkimus voisi tuoda lisäarvoa mallin 

kehittämiseen toimivammaksi. 

Palveluiden taloudellista arvoa yleisesti voisi olla hyödyllistä tarkastella tutkimalla, miten 

palveluiden vaikutus päätöksenteon painoarvoon suhtautuu asiakkaan 

kokonaiskustannuksiin, toimintavarmuuden kasvuun tai toiminnan tehokkuuteen. Tämä 

voisi auttaa palveluiden arvon konkretisoinnissa. 

Lisäksi voisi olla hyödyllistä tutkia, miten palveluiden arvoa voidaan visualisoida ja 

kommunikoida asiakkaalle systemaattisemmin datapohjaisten mittareiden avulla, sillä 

tutkimus osoitti, että arvon näkyväksi tekeminen on keskeinen tekijä kilpailuedun 

saavuttamisessa. 
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10  Yhteenveto 

Tämän diplomityön tavoitteena oli tarkastella, miten kohdeyrityksen toimialalla julkisissa 

hankinnoissa vaadittavista pakollisista palveluista voidaan kehittää kilpailuetua tuottavia 

tekijöitä. Tutkimus vastasi tähän kysymykseen yhdistämällä olemassa olevia teoreettisia 

viitekehyksiä, puolistrukturoiduista sisäisistä- ja asiakashaastatteluista kerättyihin tietoihin 

sekä osana asiakashaastatteluja kerättyihin numeerisiin arvioihin palveluista. Palveluiden 

analysoimista varten osana työtä kehitettiin analyysimalli, jonka avulla analysoitiin 

asiakkaiden numeerisia arvioita palveluista kolmesta eri näkökulmasta (asiakasarvo, 

kilpailullinen erottuvuus ja kehityspotentiaali). Teoreettisten viitekehysten kautta 

muodostettiin Arvo–Erottuvuus–Potentiaali -analyysi, joka mahdollisti numeerisen datan 

analysoinnin ja palveluiden luokittelun sekä kilpailuetua tukevien kehityskohteiden 

systemaattisen tunnistamisen. Yhdistämällä malliin haastattelujen laadullinen materiaali 

pystyttiin myös analysoimaan tarkemmin kunkin tarkastellun palvelun piirteitä ja 

kehitysmahdollisuuksia. 

Työn teoreettinen osuus osoitti, että palveluista syntyvä kilpailuetu edellyttää asiakkaan 

kokeman arvon, palvelun vaikuttavuuden ja yrityksen kyvykkyyksien yhteensovittamista. 

Työssä hyödynnettiin erityisesti Terry Hillin (1991) Qualifier-Order winner -jaottelua, joka 

toimi lähtökohtana pakollisten karsintatekijöiden ja päätöksenteon kannalta merkittävien 

palveluiden tunnistamisessa. Kirjallisuuden, sekä tutkimuksen tulosten, perusteella 

erottuvuuden saavuttaminen edellyttää palveluiden kehittämistä kohti vaikeammin 

kopioitavia, toiminnan jatkuvuutta tukevia ja asiakkaan prosesseihin integroituvia ratkaisuja. 

Kilpailuetua voidaan luoda erityisesti silloin, kun palvelut onnistutaan muuntamaan 

näkyviksi, mitattaviksi ja todistettavasti vaikuttaviksi osiksi asiakkaan kriittisiä toimintoja. 

Empiirinen aineisto tuki vahvasti näitä teoreettisia havaintoja. Asiakkaat korostivat 

palveluiden roolia erityisesti toiminnan jatkuvuuden, potilasturvallisuuden ja 

riskienhallinnan näkökulmista. Useat palvelut koettiin tärkeiksi, mutta niiden arvoa ei aina 

osata tuoda esiin hankintaprosesseissa, missä palveluiden osuus usein typistyy 

vähimmäisvaatimusten tasolle, mikäli toimittajat eivät kykene kuvaamaan ja 

konkretisoimaan palvelun asiakkaalle tuottamaa arvoa. Tämä havainto tuli esiin sekä 

sisäisessä- että asiakasnäkökulmassa.  



 75 

Arvo-erottuvuus-potentiaali -analyysi ja haastattelujen tulokset osoittivat, että joillain 

palveluilla on merkittävä vaikutus hankintojen päätöksentekoon, mutta myös sen, että osalla 

palveluita ei ole asiakkaan päätöksentekoon juuri mitään vaikutusta. Yhteistä 

päätöksentekoon vaikuttaville palveluille oli niiden suora yhteys asiakkaan toimintaan sekä 

konkreettisesti tunnistettava merkitys. 

Työn keskeinen kontribuutio on palveluiden numeeristen arvioiden tarkasteluun kehitetty 

palveluportfolion analyysimalli, joka yhdistää asiakkaan kokeman arvon, kilpailullisen 

erottuvuuden ja tulevaisuuden kehityspotentiaalin selkeäksi työkaluksi.  

Kokonaisuutena tutkimus vahvistaa käsitystä siitä, että palvelut ovat merkittävä osa 

toimialan asiakasarvoa ja toimittajavalintaa, mutta niiden rooli jää helposti näkymättömäksi. 

Konkretisoimalla palveluiden vaikutukset, kehittämällä läpinäkyviä mittareita ja 

hyödyntämällä työssä kehitetyn mallin kaltaisia systemaattisia työkaluja, yritysten on 

mahdollisuus rakentaa palveluista kilpailuetuja myös julkisten hankintojen säännellyssä 

ympäristössä. 
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Liitteet 

Liite 1. Sisäiset haastattelukysmykset 

Nykytila: Asiakkaiden näkemys palveluiden arvosta 

1. Miten näet asiakkuutesi päättäjien näkemyksen palveluiden arvosta ja merkityksestä 

heidän hankintapäätöksille? 

i. Miten tämä näkyy käytännössä tarjouspyynnöissä ja keskusteluissa? 

ii. Onko tässä tapahtunut muutosta viime vuosina? 

2. Miten asiakkaasi arvioivat palveluiden laatua ja hyötyjä? 

i. Saammeko tähän liittyen palautetta? 

ii. Onko arviointi systemaattista (mittareita, KPI:itä)? 

iii. Liittyykö asiakkuuteen jotain erityispiirteitä palveluiden osalta? 

Palveluiden rooli kilpailutuksissa 

3. Miten palveluita on arvotettu viimeisissä kilpailutuksissa? 

i. Mitkä palvelut ovat olleet mukana laatukriteereissä (esim. huolto, 

koulutus, tukipalvelut)? 

ii. Mikä käytännön merkitys palveluiden arvotuksella on kun 

kilpailutukset ovat olleet kuitenkin hintakeskeisiä? 

4. Onko sinulla esimerkkejä tilanteista, joissa palveluiden arvo on onnistuttu 

perustelemaan ja se on vaikuttanut kilpailutuksen lopputulokseen? 

Palveluiden arvottamisen haasteet 

5. Mikä on näkemyksesi, miksi palveluita ei arvoteta kilpailutuksissa enempää? 

i. Johtuuko se asiakkaan ostomalleista, kustannuspaineista vai 

vaikeudesta konkretisoida arvo? 

ii. Ketkä asiakkaan organisaatiossa vaikuttavat tähän eniten? 

6. Millaisia haasteita kohtaat keskustellessasi asiakkaiden kanssa palveluiden arvosta? 

i. Ovatko päätöksentekijät mielestäsi halukkaita keskustelemaan 

palvluiden arvosta? 



 

 

Kehitysnäkökulma ja ideointi 

7. Miten koet, että tarjoamamme palvelut eroavat kilpailijoiden palveluista asiakkaiden 

näkökulmasta? 

i. Missä olemme vahvoilla? 

ii. Missä on selkeää kehittämisen tarvetta? 

8. Millaisia palveluita asiakkaasi arvostaisivat enemmän, jos niiden hyöty pystyttäisiin 

osoittamaan paremmin? 

i. Miten arvoa voisi konkretisoida (esim. referenssit, data, laskelmat)? 

9. Jos saisit päättää, mitä muuttaisit kilpailutusprosesseissa, jotta palveluiden arvo tulisi 

paremmin huomioiduksi? 

Tulevaisuus 

10. Miten näet palveluiden roolin kehittyvän seuraavien 3–5 vuoden aikana 

asiakkuuksissasi? 

i. Mitä odotuksia asiakkaat esittävät jo nyt tulevaisuuden palveluille? 

ii. Mihin suuntaan heidän ostokäyttäytymisensä on menossa? 

iii. Kenet asiakkaan organisaatiosta suosittelisit haastateltavaksi? 

 

  



 

 

Liite 2. Asiakashaastattelukysymykset 

Palvelut yleisesti ja nykytila 

1. Miten kuvailisitte yleisesti palveluiden (huolto, logistiikka, it, koulutus, konsultointi) 

merkitystä teidän toiminnallenne ja toteutuneissa hankintapäätöksissänne? 

 

2. Onko palveluiden merkitys muuttunut viime vuosina (esim. digitalisaation, pandemian, 

kestävyysvaatimusten myötä)? 

 

Arvottaminen ja kehityspotentiaali 

3. Mitkä palvelut koette olevan toimintanne kannalta erityisen merkityksellisiä - Miksi? 

 

4. Missä näette suurimman kehityspotentiaalin palveluissa lähivuosina? 

 

5. Millä tavoin palveluiden arvo olisi teidän näkökulmastanne parasta konkretisoida (esim. 

tehokkuus, eurot, laatu, potilasturvallisuus)? 

 

Tulevaisuus ja odotukset 

6. Kun katsotte 3–5 vuotta eteenpäin, miten palveluiden rooli muuttuu ja mitä uusia 

odotuksia tämä kehitys tuo esimerkiksi digitalisaation, automaation, kestävyyden tai 

raportoinnin näkökulmista? 

  



 

 

Liite 3. Numeerisen arvioinnin kyselylomake 



 

 

 


