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ABSTRACT
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Janne Backman

Development of services from qualifiers to differentiators

Master’s thesis

2026

79 pages, 5 figures, 2 tables and 3 appendices

Examiners: Professor Janne Huiskonen, Docent Jouni Koivuniemi

Keywords: Servitization, service value, competitive advantage, public procurement

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,
yet their valuation and weighting in competitive tendering remain relatively limited in
relation to their actual significance.

The empirical data were collected through interviews with both internal experts of the case
company and its customers. As part of the customer interviews, quantitative data were also
gathered on how customers value the examined services. These numerical evaluations were
analyzed using an analytical model developed as part of this thesis.

The key conclusions emphasize the importance of concretizing service value through clearly
measurable impacts on customer processes, as well as the role of the supplier’s resource-
and competence-based capabilities as a source of competitive advantage that is difficult for
competitors.
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1  Johdanto

Tédmin diplomityon tavoitteena on tunnistaa kohdeyrityksen palveluiden nykyinen arvo ja
erottautuvuus kilpailijoista sekd luoda yleinen malli palveluiden kehittimiseen arvoa ja
kilpailuetua tuottaviksi tekijoiksi julkisissa hankinnoissa. Ty0 tarkastelee, miten palveluiden
avulla voidaan erottautua kilpailijoista ymparistdssi, jossa tuotteiden tekninen suorituskyky

ja laatu eividt endd yksin riitd luomaan pysyvéa kilpailuetua.

Palvelullistuminen on kehityssuunta, joka on néhtdvissd useilla toimialoilla viime
vuosikymmenten aikana. Sen taustalla on muutos, jossa pelkét tuotteen ominaisuudet tai
laatu eivdt endd tarjoa yrityksille riittdvda erottumiskykyd, vaan markkinoilla useimmat
tuotteet pystyvit tuottamaan samankaltaisen lopputuloksen. Tdémé on johtanut tilanteeseen,
jossa yritykset pyrkivét 16ytdméén uusia tapoja erottautua ja luoda kilpailuetua esimerkiksi
palveluiden ja asiakasarvoon perustuvan liiketoiminnan avulla (Kohtaméki et al., 2021;
Rabetino et al., 2016). Palvelullistuminen perustuu ajatukseen, ettd asiakkaat eivdt endd
hanki pelkéstddn tuotteita, vaan kokonaisratkaisuja, jotka tuottavat heidén toiminnalleen
mitattavaa hyotyd. Palveluiden avulla yritykset voivat luoda pitkékestoisia asiakassuhteita
ja kumppanuuksia, tasoittaa liikketoiminnan syklisyyttd ja parantaa kannattavuutta pitkalla
aikavililld (Baines et al., 2014). Samalla palvelut mahdollistavat asiakkaiden tarpeiden
syvdllisemmdn ymmaértimisen ja sen pohjalta tapahtuvan tuotteiden ja palveluiden

yhteiskehittdmisen.

Julkisia hankintoja ohjaavat kansallinen hankintalaki sekd EU:n hankintadirektiivit, joiden
tavoitteena on varmistaa julkisten varojen tehokas ja avoin kiyttd. Kdytdnnossd tdmé
tarkoittaa, ettd tarjoajia on kohdeltava yhdenvertaisesti ja hankintayksikon tulee valita joko
hinnaltaan halvin tai kokonaistaloudellisesti edullisin ratkaisu (Ty0- ja elinkeinoministerid,
2025). Tama asettaa yritykset tilanteeseen, jossa niiden on pystyttidvi osoittamaan tarjottujen
ratkaisujen vaikutus hankinnan kokonaistaloudellisuuteen. Mikili palveluiden tuottamaa
lisdarvoa ei pystytd konkretisoimaan, kilpailu ajautuu puhtaasti hintaperusteiseksi, eikd

hankintayksikkd vilttdimattd saavuta parasta mahdollista lopputulosta kokonaisuuden



ndkokulmasta. Tdssd tutkimuksessa tarkastellaan palveluiden merkitystd juuri tdssé
kontekstissa ja etsitdén keinoja palveluiden arvon osoittamiseksi siten, ettd tarjottava

kokonaisratkaisu vastaisi mahdollisimman hyvin hankintayksikdiden todellisia tarpeita.

1.1  Kohdeyrityksen kuvaus ja tutkimuksen tausta

Kohdeyritys on terveydenhuollon diagnostisia ratkaisuja toimittava paikallinen organisaatio,
joka on osa suurta kansainvélistd yritystd. Palveluiden merkitys asiakastyytyvédisyyteen on
tunnistettu jo aiemmin merkittavéksi tekijaksi, mutta niiden arvostus / pisteytys asiakkaiden
kilpailutuksissa on jadnyt hyvin pieneksi. Vasta viime vuosina palveluista on tullut tekija,
joita kohdeyrityksen edustamien diagnostiikkaratkaisujen julkisissa kilpailutuksissa on
pisteytetty ja siten niiden kayttd kilpailutuksissa erottavana tekijdnd on noussut esille.
Yrityksen sisdinen késitys on, ettd sen tuottamat palvelut ovat laadultaan yhtd hyvié tai
parempia kilpailijoihin verrattuna ja yrityksen strategian yksi tavoitteista on erottautua
kilpailijoista palveluiden avulla. Taémén vuoksi diplomityon aihe on hyvin linjassa yrityksen

strategian ja liiketoiminnan kehittimisen kanssa.

Kokonaisratkaisun tuottaminen vaatii kattavia palveluita ja laajoissa kilpailutuksissa asiakas
on méadritellyt hyvin tarkasti palvelutasovaatimukset. Tdstd on seurannut se, etti riippumatta
palveluiden vaatimustasosta kaikki toimittajat sitoutuvat tuottamaan ndméi ns. pakolliset
palvelut. Hyvin perustelluilla palveluiden arvolla ja laadulla yritys voi kilpailutuksissa
erottautua muista tarjoajista kyetessédn konkreettisesti tuomaan esille palveluiden tuottaman

asiakashyodyn.

1.2 Tutkimuksen ongelman maédrittely ja tutkimuskysymykset

Kohdeyrityksessd on tunnistettu tilanne, jossa asiakkaat arvostavat yrityksen tuottamaa
laadukasta palvelua, mutta sen arvottaminen julkisen hankinnan kilpailutuksissa ei toteudu
taysimadrdisesti. Toisaalta tuotteet eivit yksinddn tuo endd riittivdd erottuvuutta
kilpailijoihin. Niistd syistd myds yrityksen strategiaan on maédritelty tavoitteeksi erottua

kilpailussa palveluiden ja niiden ominaisuuksien avulla.



10

Pakolliset palveluvaatimukset aiheuttavat tilanteen, jossa kaikki toimijat joutuvat
vastaamaan tarjouspyynnon pakollisiin kohtiin ‘kylld’, vaikka eivét vilttdmattd olisikaan
varmoja siitd, miten tulevat tdyttimiddn vaatimuksen. Toisaalta hankintayksikot eivét
julkisten hankintasddaddsten vuoksi voi asettaa kilpailutukseen ehtoja, joita vain yksi toimija
tayttdd, koska tdma rajoittaisi kilpailua ja olisi syrjivdd (Hankintalaki 1397/2016, 3 §;
Markkinaoikeus, 2020, MAO:15/20).

Diplomityon tarkasteltavaksi ongelmaksi on valittu keskittyd tutkimaan miten yrityksen
palvelutarjonnan voisi rakentaa niin, ettd pakollisien vaatimusten sijaan palvelut voisi jakaa
vihimmadisvaatimuksiin ja lisdarvoa tuottaviin palvelutasoihin. Paitutkimuskysymys on
”Miten pakollisten palveluiden asiakasarvoa kasvattamalla voidaan luoda erilaistavaa

kilpailuetua julkisissa hankinnoissa?” Tarkentaviksi tutkimuskysymyksiksi on valittu:
e Miten asiakkaat kokevat eri palveluiden arvon ja merkityksen kilpailutuksessa?
e Miten voidaan erottaa pakolliset ominaisuudet lisdarvoa tuottavista ominaisuuksista?

e Minkélaisella mallilla voidaan tukea asiakasarvoa ja kilpailuetua tuottavia

palveluita?

Naéiden tutkimuskysymysten kautta on tarkoitus tunnistaa kohdeyritykselle merkitykselliset
palvelut, joiden kehittimiseen on syytd kiinnittdd erityistd huomiota mahdollisen

kilpailuedun luomiseksi.

1.3 Tutkimuksen tavoite ja rajaus

Tyon tavoitteena on kehittdd yleinen malli, jonka avulla voidaan tunnistaa palvelut, joilla on
erottavaa arvoa, sekd 10ytdd keinoja muuttaa julkisissa hankinnoissa pakollisina pidetyt
peruspalvelut  kilpailuetua  tuottaviksi tekijoiksi  esimerkiksi palvelun laadun,

asiakaskokemuksen tai muun arvoa lisdavin ominaisuuden kautta.

Ty0ssi keskitytddn hyodyntdméén kohdeyrityksen nykyistd palvelukonseptia, joka perustuu
sopimuksen eri elinkaaren vaiheissa tuotettaviin palveluihin, joten tydssi ei ole tarkoituksen
mukaista rakentaa uutta palvelukonseptia itsessddn. Téstd syystd tyon ulkopuolelle rajautuu

itse palvelukonseptin rakentaminen sekd siihen paikallisen linjauksen mukaisesti



11

kuulumattomat palvelut/tuotealueet. Tarkoitus on siis keskittyd olemassa olevan

palvelukonseptin ja sen mukaisten palvelujen kehittimiseen.

1.4 Tutkimusmenetelmit ja -aineisto

Tutkimusmenetelmien ja  aineiston valinta madrittivit sen, milld tavoin
tutkimuskysymyksiin voidaan vastata ja miten palveluiden arvoa seki erottavuutta voidaan
arvioida kdytdnnon kontekstissa. Téssd tyOdssd pyritddn yhdistimdin sekd teoreettinen ja
empiirinen ldhestymistapa hy0dyntdmélld useita eri olemassa olevia teoreettisia
viitekehyksiéd palveluiden arvon ja kilpailuedun muodostumiseen sekd palvelullistumiseen
ettd palveluliiketoiminnan kehittdmiseen liittyen. Empiirisen osuuden tavoitteena on pyrkié
ymmértimadn, miten ndma eri ilmidt nakyvit kdytdnndssé erityisesti julkisten hankintojen
ympdristossd ja voidaanko ndiden olemassa olevien viitekehysten avulla tuoda paremmin

esiin palveluiden arvo ja luoda kilpailuetua yritykselle.

Tutkimuksen péddasiallinen metodologinen valinta on laadullinen tapaustutkimus.
Menetelmd soveltuu erityisesti tilanteisiin, joissa tarkasteltava ilmid on monimuotoinen,
vahvasti kontekstisidonnainen ja kytkeytyy organisaation omiin kaytintoihin ja
toimintaymparistoon. Eriksson ja Kovalainen (2008) korostavat, ettd tapaustutkimus on
toimiva ldhestymistapa silloin, kun tavoitteena on ymmairtdd ilmiotd kokonaisuutena ja
tuottaa syvillistd, kontekstuaalista tietoa, jota ei voida saavuttaa irrottamalla ilmiotd
ympdristostddn tai pelkistimalla sitd kvantitatiiviseksi mittaristoksi. (Eriksson & Kovalainen
2008) Koska tydssé pyritddn ymmartiméén palveluiden roolia seké sisdisesté ettd erityisesti
asiakkaan nékokulmasta, laadullinen ldahestymistapa tarjoaa tarkoituksenmukaisen tavan

hahmottaa ilmi6 kokonaisuutena.

Empiirinen aineisto kerittiin puolistrukturoitujen haastattelujen avulla. Sisdiset haastattelut
kohdistettiin kohdeyrityksen suurimpien asiakkuuksien parissa toimiviin henkil6ihin, jotka
tuntevat  palveluiden roolin asiakkaiden prosesseissa ja  julkisen  sektorin
hankintapaitoksissd. Asiakashaastatteluihin pyrittiin 16ytdmadn mahdollisimman hyvin
markkinan isoimpia toimijoita edustavia henkilditd eri rooleissa ja erilaisissa asiakkuuksissa.
Puolistrukturoitu haastattelumuoto valittiin, koska se mahdollistaa yhdenmukaisen
kysymysrungon, mutta jattad riittdvasti tilaa haastateltavien omille tulkinnoille ja uusille

nikokulmille (Eskola & Suoranta, 1998). Menetelmé soveltuu erityisesti tilanteisiin, joissa
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tutkittava kokonaisuus on monitasoinen ja valmiita vastausvaihtoehtoja ei ole mahdollista
maédritelld etukéteen (Hirsijarvi et al., 2011). Asiakashaastattelujen yhteydessa haastateltavia
pyydettiin my0s arvioimaan palveluita numeerisesti, jolloin voitiin tehdd johtopddtoksid
sekd haastatteluissa esiin tulleiden ndkemysten kautta ettd yhdistimalld nditd numeerisiin

arvioihin.

Keritty aineisto analysoitiin laadullisen siséltdanalyysin keinoin. Analyysissa tunnistettiin
toistuvia teemoja, palveluiden koettuun arvoon liittyvid tekijoitd sekd havaintoja, jotka
auttavat  erottamaan pakolliset peruspalvelut asiakkaalle lisdarvoa tuottavista
ominaisuuksista. Analyysin tavoitteena oli muodostaa kokonaiskuva siitd, millaiset palvelut
tai palveluominaisuudet voivat toimia kilpailuetua tuottavina elementteind ja miten ndméa

voidaan kuvata palvelukehitysti ja kaupallistamista tukevaksi malliksi.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen rakenne koostettiin tutkimusasetelmaa ja tavoitteita tukevista teoreettisista
viitekehyksistd. Eri viitekehysten kautta on pyritty ldhestyméédn rakennetta, joka toimisi
yleisend mallina siitd, miten yritykset voivat ldhestya palvelullistamista. Ajatuksena tdssd on
malli, joka ldhtee siitd, ettd yritys tekee tietoisen padtdksen ldhted muuttamaan toimintaansa
palvelukeskeisemmaiksi. Pddtoksenteon jdlkeen on arvioitava nykytila ja se, miten
palveluiden avulla konkreettisesti asiakkaiden tarpeet on mahdollista tayttdd paremmin. Kun
ymmairretdén asiakkaiden tarpeet ja yrityksen omat vahvuudet, voidaan ndiden pohjalta
tunnistaa kilpailutekijoitd ja etsid mahdollisesti kilpailijoista erottavaa kilpailuetua. Koska
kaikki asiakkaat eivdt halua tai tarvitse saman tasoisia palveluja, eikd siten ole jirkevad
tuottaa samantasoisia palveluja kaikille, on syytd pyrkid myds tunnistamaan tarvittavat eri
palvelutasot ja mééritelld ne. Lopputuloksena pitiisi olla rakenteellinen kokonaisuus, jossa
palvelutasot on tunnistettu ja eroteltu siten, ettd yrityksen on mahdollista tarjota palveluita
asiakkaille, joiden tarpeet tdyttdd perinteinen huoltosopimusmalli ja toisaalta tuottaa
tulosperusteisia palveluita asiakkaille, joiden kanssa kumppanuus on mahdollista viedd

hyvinkin pitkille.

Tyon yhteydessa rakennettiin malli, jonka avulla voi arvioida tarjottavien palveluiden arvoa,
arvopotentiaalia ja erottuvuutta sekd nédiden kautta tunnistaa mm. kilpailuetua tuottavat

palvelut. Tdméd malli perustuu esiteltyihin teoreettisiin viitekehyksiin yhdistellen erityisesti
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Terry Hillin Qualifier-Order Winner mallia Vierulan, Olsenin ja Barneyn ndkemyksiin miten
tuottamalla vaikeasti kopioitavaa arvoa asiakkaalle on mahdollista tuottaa kilpailuetua ja

erottua kilpailijoista.

Tutkimuksessa kuvataan miten malli on luotu ja kehitetyn mallin kdytto, lisdksi sitd
hyodynnetddn asiakkaiden numeerisesti arvioimien palveluiden luokittelussa ja
johtopaitosten teossa. Numeeristen arvioiden ja mallin luokittelua hyddyntdmalld sekéd
yhdistdimélld ndin saatu tieto haastattelujen laadulliseen tietoon oli mahdollista tarkastella

esiin nousseita teemoja kattavasti ja tehdd niiden pohjalta johtopaatoksia.

Tutkimuksen rakenne on kuvattu alla kuvassa 1.

TUTKIMUKSEN TAVOITE

Palveluiden arvo asiakkaalle
Karsintatekijoiden tunnistaminen
Erottuvien palveluiden tunnistaminen

MITEN TEOREETTISET VIITEKEHYKSET
TUKEVAT PALVELULLISTUMISEN VAIHEITA

PALVELUIDEN JA TUOTTEIDEN ERO

TUTKIMUSMENETELTMAT
Empiirinen tapaustutkimus

Haastattelut (asiakkaat ja siséiset) _
) ) e PALVELULLISTUMINEN ILMIONA
Palveluiden numeerinen arvionti

PALVELULIIKETOIMINNAN JA KILPAILUEDUN KEHITTAMINEN

VERTAILU TEORIAN JA
AINESTON ANALYYSI AINEISTON KESKEN

Laadullinen ainestoanalyysi ja teemoitus _ STRATEGINEN VALINTA

Arvo-Erottuvuus-Potentiaali -analyysi

NYKYTILA JA ASIAKASTARPEET

HAVAINNOT JA ANALYYSIN TULOKSET
Arvoon vaikuttavat tekijat KILPAILUTEKIJOIDEN TUNNISTAMINEN
Palveluiden erottuvuus

VERTAILU TEORIAN JA
HAVAINTOJEN SEKA KILPAILUEDUN LUOMINEN
TULOSTEN KESKEN

Kehityspotentiaali

JOHTOPAATOKSET

Miten pakollisista palveluista
muodostetaan kilpailuetu

PALVELUIDEN ARVO

Analyysi mallin sovellettavuus

Suositukset

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

Téssd kappaleessa kasitellddn palveluiden ja tuotteiden eroa sekéd palveluiden huomioon

otettavia erityispiirteitd ja miten niiden rooli eroaa kilpailuedun ndkékulmasta.

2.1  Palveluiden ja tuotteiden médrittely

Tuotteet ja palvelut eroavat toisistaan ennen kaikkea siind, miten ne médritellddn ja milla
tavoin ne syntyvét asiakkaalle. Kotler ja Keller (2016) kuvaavat tuotteet péddosin
konkreettisiksi, fyysisiksi hyodykkeiksi, jotka voidaan valmistaa asiakkaasta riippumatta,
varastoida ja toimittaa myohemmin. Fyysiset tuotteet ovat siis konkreettisesti omistettavissa
olevia ja niiden tuotanto, jakelu sekd kéytto tapahtuvat toisistaan erillisind vaiheina. Palvelut
puolestaan perustuvat toimintaan ja osaamiseen. Ne ovat aineettomia (intangibility), eika
niitd voi ndhdi, koskettaa tai arvioida etukéteen samalla tavalla kuin fyysisid tuotteita. Toisin
kuin tuotteet, palvelut tuotetaan ja kulutetaan samanaikaisesti. Asiakas siis yleensi osallistuu
jollain tavalla itse palveluprosessiin, eikd asiakasta siten voida tdysin erottaa palvelun
suorituksesta tai tuottajasta (inseparability). Lisdksi palvelut ovat luonteeltaan katoavia
(perishability), eli niitd ei voi varastoida (esim. hotelliydpyminen on palvelu, joka on
saatavilla silld hetkelld ja jos sité ei kdytetd, niin tulevina ajankohtina ei ole yhtdin enempéé
yopymiskapasiteettia tarjolla). Siten myds palvelun arvo syntyy sen tuottamisen hetkelld ja
perustuu asiakkaan kokemaan hyotyyn. Palveluiden tuottajasta riippuen myds sama palvelu
on mahdollista tuottaa hyvin eri tavoin tai eri tasolla (esim. hiusten leikkuu parturissa
onnistuu varmasti kaikilta, mutta saavutetaanko asiakasta tyydyttivd lopputulema, on
parturin ammattitaidosta riippuvainen). Tatd ominaisuutta kutsutaan heterogeenisyydeksi

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

Naitd piirteitd voidaan pitdd palveluiden keskeisind tunnusmerkkeind ja ne selittdvét miksi
palveluiden markkinointi, johtaminen ja kehittiminen edellyttdvét erilaisia l&hestymistapoja

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

Témin tutkimuksen kannalta ndistd ominaisuuksista yksi merkittdvin tekiji on

heterogeenisuus, koska etsittiessé kilpailuetua on 10ydettdva myds eroa siind, miten tuottaa
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tiettyd palvelua niin, ettd asiakas on valmis arvottamaan sitd, miten kyseinen palvelu

tuotetaan.

2.2 Palveluiden erityispiirteet ja niiden vaikutus asiakaskokemukseen

Palveluiden erityispiirteet  (aineettomuus, erottamattomuus, heterogeenisyys ja
katoavaisuus) vaikuttavat suoraan siithen, miten palvelua voidaan tuottaa ja miten asiakas
palvelun kokee. Aineettomuuden vuoksi palvelun laatua ei voi etukéteen tarkistaa, jolloin
luottamuksen merkitys toimittajaan kasvaa. Se luo my0s tarpeen pystyd kuvaamaan selkedsti
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 liittyvd vuorovaikutus asiakkaan kanssa voi merkittavésti
vaikuttaa, sithen miten asiakas kokee palvelun (Esimerkiksi auton korjaus voi onnistua
taydellisesti, mutta jos kommunikaatio asiakkaan kanssa ei toimi, voi kokemus jaidda
huonoksi). Tdmin vuoksi henkildston osaaminen ja vuorovaikutustaidot, sekd asiakkaan
oma kéyt0s, voivat aiheuttaa merkittdvaa vaihtelua tuotettavan palvelun kokemukseen. Siten
myo0s heterogeenisyys vaikuttaa siithen, ettd palveluiden lopputulos vaihtelee tuottajasta ja
tilanteesta riippuen. Palvelun laatua méériteltdessd onkin syytd huomioida prosessien
standardoinnin, koulutuksen ja jatkuvan kehittdmisen tarve. (Gronroos, 2007; Zeithaml,

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

Palveluiden katoavaisuus korostaa kapasiteetin  hallinnan  merkitystd, koska
palvelukapasiteettia ei voida varastoida eikd kayttdmitontd kapasiteettia voida hyddyntda
myOhemmin. Kéyttdimdton kapasiteetti realisoituu ndin suoraan tehottomuutena ja
kustannuksina yritykselle. Zeithaml, Bitner ja Gremler (2010) tuovat esiin, ettd juuri
palveluiden ajan- ja tilannekohtainen luonne tekee kapasiteetin suunnittelusta keskeisen
osan palvelujohtamista. Yrityksen on kyettdvd sovittamaan yhteen vaihteleva kysyntd ja
rajallinen kapasiteetti siten, ettd seké palvelun laatu ettd asiakaskokemus voidaan varmistaa.

(Zeithaml, Bitner & Gremler, 2010)
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Kaytdnnossa tdma tarkoittaa kompromissien tekemistd esimerkiksi huoltopalveluissa, joissa
vasteaikavaatimukset tai sopimuksiin sisdltyvét palvelutasolupaukset voivat edellyttdd
varakapasiteetin ylldpitoa. Yritykset joutuvat arvioimaan tavoitteidensa mukaisesti, kuinka
paljon vapaata kapasiteettia on hyvaksyttavaa pitdd, jotta palvelulupaukset voidaan tiyttaa
luotettavasti myds kysynnédn piikkien tai ennakoimattomien tilanteiden aikana. Toisaalta
lilan pieni resursointi lisdd riskid palvelutason pettimiselle, mikd voi heikentdd

asiakaskokemusta ja luottamusta palveluntarjoajaan.

2.3 Palveluiden vaikutus kilpailuetuun

Servitisaatiolla  tarkoitetaan  siirtymistd tuotteiden myynnistd kohti laajempia
asiakasratkaisuja, joissa palvelut muodostavat merkittivin osan kokonaisarvosta.
Tutkimusten mukaan kilpailuetua syntyy erityisesti silloin, kun palvelut integroituvat syvélle
asiakkaan prosesseihin ja tuottavat hyotyjd, joita pelkilld tuotteilla ei voida saavuttaa.
Palvelut voivat esimerkiksi vidhentdd asiakkaan riskejd, parantaa jarjestelmien
kaytettavyyttd, tehostaa asiakkaan omaa toimintaa ja sitouttaa asiakkaan pitkdaikaiseen
yhteistyohon. (Rabetino, Kohtamdki & Gebauer, 2016; Kohtaméki et al., 2021) Téllaiset
palvelut ovat usein vaikeasti kopioitavissa, mikd tekee niistd mahdollisia kilpailuedun

lahteita.

Palveluiden erityispiirteet vaikuttavat suoraan sithen, milld tavoin yritys voi rakentaa
kilpailuetua ja erottautua markkinoilla. Palveluiden katoavaisuus korostaa tehokkuuden,
kapasiteetin hallinnan ja ennakoivan toiminnan merkitystd. (Lovelock & Wirtz, 2016)
Kéaytdnnossd tdmén tutkimuksen kontekstissa tdméd tarkoittaa sitd, ettd huolto- ja
ylldpitopalveluissa on pystyttdvd toimimaan mahdollisimman ennakoivasti reaktiivisen
toiminnan sijaan. Mitd enemmin toiminnassa onnistutaan siirtymédn reaktiivisesta
toiminnasta suunnitelmalliseen, ennakoituun huoltoon, sitd paremmin on mahdollista
hyodyntdd resursseja tehokkaasti ja vidhentdd odottamattomia seisokkeja asiakkaiden
toiminnassa. Jos yritys kykenee hallitsemaan palvelukapasiteettia kustannustehokkaasti ja
pystyy tuottamaan asiakkaalle tasaisempaa palvelua, on mahdollista saavuttaa kilpailuetua

erityisesti ympéristdissd, joissa palvelun saatavuus ja kédytettdvyys ovat kriittisia.

Palveluiden heterogeenisyys korostaa henkildston osaamisen, kokemuksen ja

toimintatapojen merkitysti. Koska palvelut syntyvit ihmisten toiminnan seurauksena, niiden
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laatu vaihtelee luonnollisesti palvelutilanteiden, tyontekijoiden ja asiakkaiden mukaan. Eli
mikali organisaatio pystyy vdhentdmain titd vaihtelua selkeilld prosesseilla, ohjeistuksilla
ja koulutuksella antaa se hyvit lahtdkohdat toiminnankehittimiselle sellaisten palvelujen
suuntaan, jotka voivat tuottaa kilpailijoita parempaa palvelua. (Zeithaml, Bitner & Gremler,
2018; Gronroos, 2007). Mikéli palveluiden tydvaiheet saadaan standardoitua toistettaviksi,
voidaan palvelun luotettavuutta lisdtd ja vaikuttavuuden vaihtelua vdhentdd (Hill, 1991;
Kohtamiki et al., 2021). Tamin seurauksena palveluiden toteutus ja niistd syntyvd arvo
voidaan kuvata selkeimmin. Kun toimittaja on kyennyt kuvaaman toteutuksen ja arvon,
asiakkaan on helpommin mahdollista muodostaa niistd konkreettisempia hankinnan osa-
alueita ja siten helpompi hyddyntdd niitd tarjouspyyntokriteereissd. Eli toimittaja, joka

kykenee tekemdin palvelunsa laadun nékyviksi ja mitattavaksi, erottuu kilpailutuksissa.

Koska erottamattomuus korostaa asiakaskokemuksen ja vuorovaikutuksen roolia palvelun
tuotannon ja kulutuksen tapahtuessa ldhtOkohtaisesti samanaikaisesti on asiakkaan ja
palveluntarjoajan vuorovaikutuksella suora vaikutus asiakaskokemukseen. (Bitner, Booms
& Tetreault, 1990; Parasuraman, Zeithaml & Berry, 1985). Huoltopalveluiden osalta tdmi
voi kdytdnnossé tarkoittaa esimerkiksi ongelmatilanteita, joissa tekninen suoritustaso voi
olla moitteeton, mutta heikko kommunikaatio voi silti heikentéd palvelukokemusta. Ndin
ollen keskeiseksi kysymykseksi jai, voiko asiakkaan kanssa tapahtuva vuorovaikutus, eli
asiakaspalvelu (ennakoiva viestintd, asiakkaan tilanteen huomiointi ja selked tieto tyon
etenemisestd), muodostua erottavaksi kilpailutekijiksi ja kuinka sitd voisi konkretisoida.
Ilman konkretisointia asiakaskokemuksen merkitys on vain vaikuttaa mielikuvaan ja siten

yleisesti asiakkaiden halukkuuteen kuunnella toimittajan mahdollisia ratkaisuja.

Aineettomuus nivoo nditd tekijoitd yhteen, koska se tekee palvelun laadun ja sisdllon
arvioinnista haastavaa ennen ostopddtostd. Kilpailuetua syntyy, jos organisaatio pystyy
konkretisoimaan palvelun arvoa esimerkiksi mittareiden, laaturaporttien, palvelulupausten
ja asiakaskertomusten avulla. Mitd paremmin tarjoaja pystyy védhentimédn asiakkaan
epdvarmuutta ennen palvelun toteutusta, sitd vahvemman aseman se voi saavuttaa

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

Palveluissa erityisesti osaaminen, vuorovaikutustaidot, prosessit ja kumuloituneet
asiakaskokemukset voivat auttaa synnyttdmain kilpailuetua. Esimerkiksi organisaation kyky
tuottaa tasalaatuista huoltopalvelua kaikissa tilanteissa, sekd teknisesti ettd asiakkaan

kokemuksen nékokulmasta, on usein vaikeasti kopioitava kokonaisuus, koska se rakentuu
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pitkdaikaisista investoinneista henkilostoon, prosesseihin ja asiakastuntemukseen. Tamén
nopeasti jiljitelld eli organisaation hiljaiseen tietoon, toimintakulttuuriin, kumuloituneisiin

asiakassuhteisiin ja palvelumalleihin (Barney, 1991; Kohtamiki et al., 2021).
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3  Palvelullistuminen ilmiona

Téssd kappaleessa tarkastellaan palvelullistumista ilmioénd, palveluiden arvon
muodostumisen periaatteita sekd siirtymédd tuoteldhtdisestd liiketoimintalogiikasta
palveluldhtoiseen ajatteluun. Lisdksi késitellddn tdhdn siirtymdén mahdollisesti liittyvid

riskeja.

3.1 Palvelullistuminen yleisesti

Palvelullistuminen = kuvaa  teollisuusyritysten  siirtymdd  tuotemyynnistd  kohti
kokonaisvaltaisia ratkaisuja, joissa arvo syntyy palveluiden, osaamisen ja jatkuvan
yhteistyon kautta yhdessd asiakkaan kanssa. Muutos ei rajoitu palveluiden lisddmiseen
tuotteiden ympdrille, vaan se edellyttdd siirtymdd kohti liiketoimintalogiikkaa, jossa
yrityksen tehtivind on tukea asiakkaan suorituskykyéd, parantaa kaytettdvyyttd ja vihentdd
asiakkaan riskejd osana pitkdaikaista arvonluontia. Palvelullistuminen on pitkéjénteinen
muutos, joka voi sisdltdd yksinkertaisia tuotteen kéyton tukipalveluja tai laajoja
asiakaskohtaisesti rdétdloityja ratkaisuja, kuten kokonaisvastuunkantoa laitteiden
ylldpidosta, toimintojen ulkoistusratkaisuja tai suorituskykypohjaisia sopimuksia. Keskeistd
palvelullistumisessa on se, ettd yritys siirtyy tuoteldhtdisestd litketoimintalogiikasta kohti
palvelu- ja arvoldhtdistd liiketoimintalogiikkaa, jossa tavoitteena on pelkdn tuotteen
toimittamisen sijaan asiakkaan ongelman ratkaiseminen ja selkeén lisdarvon tuottaminen
asiakkaan arvoketjuun. Palveluiden merkitys yrityksen strategiassa kasvaa merkittaviksi
tekijaksi, kun asiakassuhteet perustuvat entistd enemmén yhteiseen arvonluontiin asiakkaan

kanssa heidin prosesseissansa ja ekosysteemeissdnsi. (Kohtamiki et al., 2021)

Riskind palveluliiketoiminnan kehittdmisessd on ns. service paradox eli ilmid, jossa
valmistava yritys investoi merkittdvésti palveluliiketoiminnan kehittimiseen, mutta ei
saavuta odotettua kannattavuuden kasvua. (Gebauer, Fleisch & Friedli, 2005) Eli lisdtdan
palvelutarjontaa ja resursseja, jotka kasvattavat kustannuksia, mutta kannattavuus ei kasva
odotetusti. Varsinkin jos asiaa katsotaan hyvin lyhyelld aikavililla ei tilanne ole kovinkaan
tavaton. Paradoxin ydin on siind, ettd palveluliiketoiminnan hy6dyt realisoituvat usein vasta

pitkélld aikavalilld ja niiden saavuttaminen vaatii erilaista osaamista ja hinnoittelumalleja.
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Mikdli yritys ei pysty muuttamaan strategiaansa ja toimintapojaan kokonaisvaltaisesti voi se
jdada tilanteeseen, jossa palveluiden lisddminen tuotteiden rinnalle tuo ldhinnd lisdd

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

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

Palveluiden erityispiirteet  (aineettomuus, erottamattomuus, heterogeenisyys ja
hévidvaisyys) vaikuttavat siithen, miten palvelut tuotetaan ja koetaan sekd siihen, miten
asiakkaat voivat arvioida palveluiden laatua. Nami tekijit myds korostavat
vuorovaikutuksen, palvelukokemuksen ja henkildston roolia arvon muodostumisessa ja
tarjoavat yrityksille mahdollisuuden erottautua markkinoilla, joilla tuotteet ovat teknisesti
samankaltaisia tai helposti kopioitavissa. Asiakkaan ndkokulmasta erottautumistekijoitd
voivat olla esimerkiksi luotettavuus, vasteaika, kiytettivyyden parantaminen, operatiivisen

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

Palvelullistumisen kautta yritysten on mahdollista kasvattaa liiketoimintaansa ja tasoittaa
kassavirtaa. Varsinkin syklisilld markkinoilla, joissa kassavirta on voimakkaasti
riippuvainen toteutuneista uusista tilauksista, kassavirran tasaantuminen voi olla hyvin
merkittdvdd yrityksen toiminnan vakaudelle. Pitkdaikaiset palvelusopimukset ja
suorituskykymallit tuottavat ennakoitavaa kassavirtaa ja vdhentdvdt riippuvuutta
yksittéisistd tuotemyynneistd. Palveluiden avulla yritys saa myds syvemmaén nikyvyyden
asiakkaan toimintaan, mikd luo pohjan jatkuvalle kehittimiselle ja wuudenlaisille
palveluinnovaatioille. B2B-markkinoilla tdmi tarkoittaa usein kumppanuusmalleja, joissa
toimittaja osallistuu asiakkaan prosessien optimointiin ja ottaa roolia jopa asiakkaan

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

Ulaga ja Reinartz nostavat tutkimuksessaan esiin sen, ettd palvelullistuminen ei tarkoita
pelkdstddn tuotteiden rinnalle tuotujen yksittdisten palvelujen tarjoamista vaan kokonaan
uudenlaisten hybriditarjoomien kehittdmistd, joissa tuotteet ja palvelut suunnitellaan
tdydentdméén toisiaan ja niitd myydaén yhtend kokonaisratkaisuna. Téssi laitevalmistajilla
on selked etu verrattuna pelkkdd palvelua tarjoaviin yrityksiin mm. saatavilla olevan datan

ja tuotekehityksen kautta. (Ulaga & Reinartz, 2011)

Kotlerin ja Kellerin esittelemd service-mix jaottelu korostaa, ettd palvelut voivat olla osa
tuotetta tdydentividi tarjoamaa tai muodostaa itsendisen arvonluonnin perustan, jolloin rajat

tuotteen ja palvelun vélilld himaértyvit (Kotler & Keller, 2016). Siirtyminen tuoteldhtdisesta
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ajattelusta kohti tuotteiden ja palveluiden muodostamia kokonaisratkaisuja edellyttid
organisaatiolta merkittdvid muutoksia sekd osaamisessa ettd ajattelutavoissa. Pelkkd
palvelujen lisddminen tuotteen ympdrille ei vield tuota asiakkaalle todellista lisdarvoa, mikéli
palvelut jaavét irrallisiksi ja vain tdydentdviksi elementeiksi. Merkittivimpié arvoa syntyy
vasta silloin, kun yritys omaksuu palveluldhtdisen logiikan, jossa ratkaisut kehitetddn
yhdessd asiakkaan kanssa ja integroidaan osaksi asiakkaan prosesseja. Tdméd edellyttdd
ratkaisukeskeisti myyntid, syvempdd asiakastarpeiden ymmaérrystd, datan hyodyntdmisté
tuotteiden ja palveluiden muodostaman kokonaisratkaisujen suunnittelussa. Digitalisaatio
(esim. IoT-teknologiat, etdpalvelut ja data-analytiikka) mahdollistaa suurten tietomaérien
ldhes reaaliaikaisen analysoinnin (Kohtaméki et al., 2021). Tdmé puolestaan avaa uusia
tapoja hyOdyntdd saatavilla olevaa dataa ja mahdollistaa esimerkiksi ennakoivien
huoltotoimenpiteiden suunnittelun, ldpindkyvdmmén suorituskyvyn seurannan seki

kokonaan uudenlaisten palvelumallien kehittdmisen.

Kokonaisuutena palvelullistuminen on noussut merkittdviksi kilpailutekijéksi, koska se
tarjoaa yrityksille keinon tuottaa syvempid ja pitkdkestoisempaa arvoa asiakkaille sekd
luoda liiketoimintamalli, joka on vdhemmaén altis hintakilpailulle ja tuotemyynnin

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

3.2 Palvelullistumisen haasteet ja riskit

Palvelullistuminen ei kuitenkaan ole kaikille yrityksille automaattisesti kannattava
strateginen valinta eiki siithen kannata siirtyd ilman selkeitd perusteita. Aiemmin mainittu
ns. service paradox -ilmid, jossa palvelutarjooman laajentaminen lisdd kustannuksia ja
monimutkaisuutta, mutta ei johda odotettuun kannattavuuden kasvuun, mikéli palveluiden
arvoa ei saada hinnoiteltua tai liitettyd selkeésti asiakkaan padtoksentekoon (Kohtamaiki et
al., 2021; Baines et al., 2017). Ulaga ja Reinartz (2011) nostavat esiin my0s selkeiden
kohderyhmien ja segmentoinnin puutteen keskeisend syynd paradoxin mukaisen tilanteen

syntymiseen.

Taloudellisesta nédkokulmasta palvelullistuminen siirtdd wusein merkittavad riskid
toimittajalle. Esimerkiksi kdytettdvyyteen tai tuloksiin perustuvat sopimusmallit (kuten
performance-based tai outcome-based -sopimusmallit) voivat altistaa palveluntarjoajan mm.

teknisistd vioista, asiakkaan prosessien vaihteluista tai dataan liittyvistd epdvarmuuksista
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aiheutuville kustannuksille. Jos riskejd ei tunnisteta ja hinnoitella oikein, palveluntarjoaja
voi joutua tilanteeseen, jossa sopimuksen tdyttdminen edellyttdd odottamattomia

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

Markkina- ja asiakasldhtoiset tekijat voivat my0s rajoittaa palvelullistumisen onnistumista.
Ty6- ja elinkeinoministerion mukaan julkisissa hankinnoissa on valittava joko hinnaltaan
halvin tai kokonaistaloudellisesti edullisin vaihtoehto (Tyo- ja elinkeinominsterié 2025).
Ministeri0 korostaa myds, ettd hankintapddtokset on tehtivd ennalta madriteltyjen

valintaperusteiden mukaan, seké toimittajia kohdeltava tasapuolisesti.

Kéaytdnnossd kokonaistaloudellisuuden perustelu voi monesti olla haasteellista eivétkd
asiakkaat ole aina valmiita maksamaan lisdpalveluista, vaikka ne tuottaisivatkin
toiminnallista hyotyd. Julkisissa hankinnoissa palveluiden arvon todentaminen voi olla
erityisen haastavaa, jos hankintakriteerit painottavat hintaa eikd kéytdssd ole selkeitd
mittareita, joiden avulla olisi mahdollista maiérittdd palvelun  vaikutusta
kokonaistaloudelliseen edullisuuteen. Téllaisissa tilanteissa toimittajan on vaikea hinnoitella
palvelun todellista arvoa, mikd heikentda toimittajien halua investoida palvelujen laatuun tai
laajentamiseen. Myods asiakkaiden organisaatiot voivat olla tottuneita perinteisiin
toimintatapoihin, jolloin esimerkiksi tulosperusteiset palvelusopimukset ja mallit voidaan

kokea riskialttiiksi tai vaikeasti hallittaviksi ja budjetoitaviksi.

Tulosperusteisten sopimusmallien osalta Korkeaméki et al. (2021) nostavat esiin
skaalautuvuuteen ja erityisesti suureen kokoluokkaan liittyvan riskin, mikéli palveluita ei
saada standardoitua, vaan niitd tuotetaan hyvin rdétéloidysti eri asiakkaille.
Tulosperusteisten sopimusmallien ollessa tyypillisesti sopimuksellisesti ja toiminnallisesti
monimutkaisia, siséltden esim. suorituskykymittareihin kuten prosessin ldpimenoaikaan
liittyvid sanktioita tai kannustimia, ajavat ne helposti kohti voimakasta palveluiden
radtalointid. R&&talOinti puolestaan ajaa tilanteeseen, jossa tuotettavat palvelut ovat niin
erilaisia tai kompleksisia eri asiakkuuksien vélill4, ettd niiden hallinnointi kéy liian raskaaksi

ja skaalaaminen kaytinnossa taloudellisesti kannattamattomaksi. (Korkeamaéki et al., 2021).

Palvelullistuminen ei siis itsessddn takaa kilpailuedun syntymistd, vaan edellyttdd sekd
organisaation kykya rakentaa palveluliiketoiminnan vaatimia kyvykkyyksii ettd asiakkaiden
valmiutta sitoutua palvelupohjaisiin ratkaisuihin. Mikali niitd edellytyksii ei ole, palvelujen

laajentaminen voi lisdtd kustannuksia, vaikeuttaa strategista fokusta ja heikentdd yrityksen
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kustannuskilpailukykya sen sijaan, etté se loisi todellista erottumista markkinoilla (Ulaga &

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

3.3 Palveluiden arvon muodostuminen

Palveluiden arvo perustuu asiakkaan kokemukseen siitd, kuinka hyvin palvelu vastaa
asiakkaan tarpeita, vihentdd riskejd tai parantaa toimintaa suhteessa sen kustannukseen.
Arvo ei siis synny palveluntarjoajan tuottamasta toiminnasta sindnsd, vaan siitd
vaikutuksesta, joka palvelulla on asiakkaan omaan tekemiseen ja kykyyn saavuttaa haluttuja
lopputuloksia. Néin ollen arvon muodostuminen on sidoksissa asiakkaan kdyttoympéristoon
ja kontekstiin. Siten se voi my0s muuttua tilanteen, osaamisen tason tai palvelun kayttdtavan

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

Service-dominant -logiikan mukaan arvo ei synny palveluntarjoajan tuottamasta toiminnasta
tai palvelun ominaisuuksista vaan siitd, miten asiakas kdyttdd palvelua omassa

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

Gronroos nostaa esiin, ettd ldhtokohtaisesti asiakas on aina arvonluoja ja toimittaja
arvonluonnin mahdollistaja. Toimittaja kehittdd ja toimittaa palveluja, joiden avulla asiakas
voi itse luoda arvoa. Gronroos korostaakin vuorovaikutuksen merkitystd arvonluonnin
yhteydessd. Jos toimittaja ei osallistu suorassa vuorovaikutuksessa asiakkaan prosessiin se
el myOskddn voi kontrolloida arvon muodostumista. Talldin lupauksen toteutuminen jii
asiakkaan kyvykkyyksien ja tulkinnan varaan ja on siten tdysin asiakkaasta riippuvainen.
Riskind on, ettd palvelun arvoa ei koeta kuten toimittaja on kuvannut ja suunnitellut, eivétka
asiakkaat ole halukkaita maksamaan palvelusta pitkélld aikavélilld. Ilman suoraa
vuorovaikutusta asiakkaan prosessiin, toimittaja voi siis tarjota ainoastaan lupauksen
tulevasta arvosta (value proposition). [lman vuorovaikutusta toimittaja ei kuitenkaan voi
vaikuttaa siithen, miten arvo lopulta muodostuu. Vasta toimittajan toimiessa suorassa
vuorovaikutuksessa, silldi on mahdollisuus osallistua prosessiin ja luotavan arvon
muodostumiseen yhdessd asiakkaan kanssa. Télloin on myds todenndkdisempdd, ettd
palvelu toteutuu luvatulla tavalla ja seurauksena toimittajalla on suurempi mahdollisuus

taloudellisesti kannattavaan toimintaan pitkalld aikavélilld. (Gronroos 2011)
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Tédmin tutkimuksen kontekstissa on merkittivdd huomioida, ettid lyhyelld aikavililla tai
huonosti toteutettuna tdstd voi myds syntyd merkittdvésti enemmin kustannuksia kuin
hyotyd service paradox ilmion mukaisesti. Erityisesti jos palvelutasoa nostetaan
merkittdvisti, mutta sen arvoa ei onnistuta saamaan kilpailutuksissa esiin. Télldin luodaan
helposti epdedullinen tilanne, jossa ei onnistuta erottautumaan parempien palveluiden

avulla, mutta ei my6skadn pérjata hintakilpailussa.

3.4 Palveluiden erottuvuus

Julkisissa hankinnoissa kilpailutusprosessi korostaa tasapuolisuutta, vertailtavuutta ja
toimittajien yhdenvertaista kohtelua (Tyd- ja elinkeinoministerid 2025). Niin ollen
palveluiden vaatimukset kohdistuvat tyypillisesti viahimmaistasoon, jonka kaikki tarjoajat
kykenevit tayttimédn ja palvelut mairitellddn usein niin, ettd niiden tuottama arvo jdi
ndkymittoméksi, eikd niistd muodostu todellisia erottavia tekijoitd markkinoilla. T&té
voidaan tarkastella Terry Hillin (1991) klassisen kilpailutekijamallin kautta, jossa
palveluiden vihimmadistaso toimii qualifier-tekijénd, eli sisddnpddsyn ehtona, mutta ei vield
erota tarjoajia toisistaan. Jotta palveluista voisi muodostua todellisia kilpailuetua tuottavia
order winner -tekijoitd, niiden pitdisi tuottaa asiakkaalle sellaista arvoa, joka ndkyy

konkreettisesti asiakkaan toiminnassa ja jota kilpailija ei pysty helposti jéljittelemaén.

Rabetino, Kohtamiki ja Gebauer (2016) toteavat asiakasarvon syntyvén tekijoistéd, joiden
vaikutus voidaan suoraan osoittaa asiakkaan prosesseissa, kuten suorituskyky ja
prosessihdirididen vdheneminen. Kohtamiki et al. (2021) esittdvit teoksessa The Palgrave
Handbook of Servitization puolestaan, ettd palveluiden tuottama arvo voidaan tunnistaa ja
osoittaa vain, mikili toimittajalla on kyky kerdtd, analysoida ja kommunikoida asiakkaan
toimintaan liittyvdd dataa. Arvon kvantifiointi, vaikutusten todentaminen ja suorituskyvyn
mittaaminen (esimerkiksi kdyton aikaisen prosessidatan, kustannusvaikutusten tai toiminnan
luotettavuutta mittaavien mittareiden avulla) ovat keskeisid edellytyksid sille, etté
palveluiden arvo voidaan todentaa. (Kohtamaéki et al., 2021). Ndiden ndkemysten perusteella
voidaan péételld, ettd palveluiden arvon osoittamiseksi tarvitaan konkreettisia mittareita,
jotka ndyttivit miten palvelu kdytdnnossd vaikuttaa asiakkaan prosessiin ja sitd kautta on
mahdollista nostaa palvelutekijoitd vihimmaistasosta todellisiksi order winner -tekijoiksi.

Voidaan myos paitelld, ettd pelkkd palvelukuvaus siitd miten palvelua toteutetaan ei riité,
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vaan toimittajien pitdd pystyd mittareiden avulla osoittamaan mikad vaikutus palvelun

toteutumisella on.
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4  Palveluliiketoiminnan ja kilpailuedun kehittdminen

Téssd kappaleessa kisitellddn olemassa olevia teoreettisia viitekehyksid ja miten niiden
avulla on mahdollista rakenteellisesti edistdd yrityksen siirtymistd palvelullistumisen
suuntaan. Eri viitekehykset pyritdén sitomaan konkreettisiin palvelukehityksen vaiheisiin,

joiden my6td on mahdollista rakentaa eri tasoisia palveluja sisdltiva kokonaisuus.
4.1 Strateginen valinta erottua kilpailijoista palveluiden avulla

Porterin erilaistumistrategia on esitelty Porterin kirjassa Competetive Strategy 1980.
Viitekehys kuvaa yleiselld tasolla yrityksen vaihtoehtoja erottautua kilpailussa jakaen
erottumisen kolmeen piddkategoriaan; kustannusjohtajuus (overall cost leadership),
erilaistuminen (differentation), keskittyminen (focus). Yleiselld tasolla ajatus on, etti
yrityksen taytyy pddttdi strategia, milld luoda kilpailuetua kilpailijoihin verrattuna ja erottua

kilpailijoista. (Porter 1980)

Kun yrityksessd mietitdén strategiaa ja sitd, mistd mahdollisesti tulevaisuuden kilpailuetu on
16ydettdvissd, on mahdollista pdétyd siihen, ettd tuotteet pelkdstdéin eivét riitd luomaan
riittdvad kilpailuetua. Silloin vaihtoehtona on Porterin mallin mukaisesti erilaistua ja yksi
erilaistumisen keinoista on pyrkid erilaistumaan palveluiden kautta. Palvelullistumisen
kannalta merkittdvdd on se, ettd yritys tekee tietoisen strategisen valinnan eli padttda siirtyd
tuoteldhtdisestd litkketoiminnasta kohti palveluliiketoimintaa. Tdma tarkoittaa samalla siti,
ettd organisaation osaamista ja ajattelutapaa ldhdetddn tietoisesti muokkaamaan vastaamaan

uudenlaisen palvelukeskeisen toimintamallin edellytyksia.

Palvelullistumista/servitisaatiota késittelevdssd kirjallisuudessa on tunnistettu useita
perusteita, jotka tukevat strategista valintaa siirtyd palveluliiketoimintaan. Palvelut tarjoavat
keinon luoda asiakkaalle arvoa tavoilla, joita tuotteilla ei voida saavuttaa. Palvelut
mahdollistavat syvemmén integroitumisen asiakkaan prosesseihin, mikd vahvistaa
asiakkaan sitoutumista toimittajaan ja lisdd kumppanuuden pitkdjinteisyyttd (Rabetino,
Kohtamiki & Gebauer, 2016; Kohtamaiki et al., 2021). Palveluiden kautta on mahdollista

saavuttaa yritykselle vakaampaa ja ennustettavampaa kassavirtaa kuin syklisen
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tuotemyynnin kautta, miké lisdd litkketoiminnan resilienssié erityisesti markkinoilla, joissa

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

Digitalisaation rooli on merkittdvd tekijd palveluliiketoimintaan siirtymisessd. loT-
teknologiat, etdvalvonta ja data-analytiikka mahdollistavat uudenlaiset palvelumallit, kuten
ennakoivan huollon ja suorituskykyyn perustuvat sopimukset, joita ei voida toteuttaa pelkdn
tuotemyynnin kautta (Kohtaméki et al.,, 2021). Tdmé laajentaa yrityksen tarjoamaa,
vahvistaa asiakaskohtaista arvoa ja luo mahdollisuuden erottautua markkinoilla, joilla

tekninen tuotekilpailu on tiukkaa.

Lisdksi useat tutkijat korostavat, ettd palvelut voivat olla kilpailijalle vaikeasti jiljiteltévia,
koska ne perustuvat toimittajan osaamiseen, prosesseihin, kumuloituneeseen asiakastietoon
ja vuorovaikutukseen yksittéisten teknisten ominaisuuksien sijaan, jotka ovat helpommin
kopioitavissa (Barney, 1991; Ulaga & Reinartz, 2011). Téma tekee palveluista potentiaalisen

kestdvéan kilpailuedun l&hteen tilanteissa, joissa fyysisten tuotteiden erot tasoittuvat.

Palveluliiketoimintaan siirtyminen voidaankin n&hdd keinona vastata asiakkaiden
muuttuneisiin odotuksiin. Osa asiakkaista ei halua hankkia ainoastaan tuotteita, vaan
odottavat  ratkaisuja, jotka parantavat toimintavarmuutta, kiytettivyyttd ja
kokonaisprosessin suorituskykya. Palvelut auttavat toimittajaa vastaamaan niihin odotuksiin
ja tuottamaan lisdarvoa tavalla, joka on mahdollista sitoa suoraan asiakkaan toiminnan
tavoitteisiin (Chowdhury et al., 2025). Strateginen valinta erilaistua palveluiden avulla
voidaan siten perustella sekd markkinoiden kehitykselld ettd asiakkaiden kasvavilla
odotuksilla, mutta myds yrityksen omalla halulla rakentaa vaikeasti kopioitavaa,

asiakasarvoon perustuvaa kilpailuetua.

4.2 Nykytilan ja asiakastarpeiden tunnistaminen - Voice of the Customer

Jotta liiketoimintaa voidaan kehittdd haluttuun suuntaan, on luonnollisesti ymmarrettdva
toiminnan nykytila, niin asiakkaiden ndkdokulmasta, kuin myods sisdisesti. Tdtd voidaan
lahestyd esimerkiksi Voice of the Customer -viitekehyksen kautta. Voice of the Customer

(VoC) on rakeenteellinen ldhestymistapa asiakastarpeiden ja -odotusten kerdédmiseen ja
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hyodyntdmiseen. Tavoitteena on ymmartdd asiakkaan tarpeet ja jdsentdd ne eri tasoille.

Tarpeet voidaan jakaa esim.
e perustarpeisiin
e tarpeisiin, jotka asiakas itse osaa kuvata

e piileviin tarpeisiin, joita asiakkaat eivét valttdmattd itsekddn osaa kuvata suoraan,

mutta osaavat kuvata toivotun lopputuleman mihin pyrkivit.

VoC soveltuu erityisesti tuotekehityksen alkuvaiheeseen, kun yritetddn ymmartdd, milld

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

Palveluiden laatua voidaan arvioida ennen kaikkea asiakkaan odotusten ja toteutuneiden
kokemusten suhteena, ei pelkdstdin organisaation sisdisten prosessien perusteella
(Gronroos, 2009). Voice of the Customer -menetelmi (VoC) voi toimia vilineend sen
arvioimisessa, miten hyvin tarjottu palvelu vastaa asiakkaan odotuksia ja missd kohdin

syntyy laadullisia puutteita (Melander, 2019).

Palveluprossessit ovat kaksijakoisia, eli osa palvelusta tapahtuu asiakkaan kanssa
vuorovaikutuksessa (frontstage) kun taas merkittdva osa tuotetaan asiakkaalta tiysin piilossa
(backstage). Nykytilan kartoituksessa on syytd ymmértdd molemmat ndkdkulmat, koska

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

VoC:n rinnalla voi hyddyntdd menetelmid, jotka jdsentdvédt asiakkaan kokemaa
palvelupolkua.  Customer Journey Mapping auttaa  kuvaamaan  asiakkaan
vuorovaikutuspisteet ja tunnistamaan arvonmuodostuksen kannalta kriittiset kohdat
(Rosenbaum, Otalora & Ramirez, 2017), kun taas Service Blueprint laajentaa tarkastelua
ndyttdimadlla myos palvelun taustalla toimivat prosessit ja roolit (Bitner, Ostrom & Morgan,

2008).

VoC:n rooli nykytilan kartoituksessa ulottuu asiakkaan tarpeiden ymmaértdmisestd myos
organisaation sisdisen muutoskyvykkyyden arviointiin. Griffin (2015, 857—-858) tuo esiin
kokoelma teoksessa The SAGE Encyclopedia of Quality and the Service Economy
(Dahlgaard-Park, 2015), ettd asiakasldhtdisyys edellyttdd organisaatiolta kyvykkyyksid
tunnistaa asiakkaiden tarpeita heiddn omilla termeillddn, toimivia prosesseja ndiden
tarpeiden luokitteluun seké aitoa halua hyodyntaa asiakastietoa toiminnan kehittimisessi ja

padtoksenteossa. Niiden edellytysten avulla voidaan luoda perusta palveluiden
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systemaattiselle kehittdmiselle ja jatkuvalle parantamiselle. VoC-viitekehystd hyddyntden
on mahdollista my0s saada esiin organisaation sisdisid osaamiseen ja prosesseihin liittyvid
puutteita, jotka estdvdt vastaamasta tunnistettuihin odotuksiin ja siten tunnistaa myos

organisaation muutostarpeita. (Dahlgaard-Park, 2015)

Téssd tyossd VoC-viitekehystd hyddynnetddn sekd sisdisten- ettd asiakashaastattelujen
kysymysten rakentamisessa. Tavoitteena on tunnistaa nykytilan ja asiakkaiden kuvaamien
odotusten viliset erot, jisentdd 16ydokset VoC:n mukaisiin tarveluokkiin sekd arvioida,
kuinka hyvin nykyiset palvelut vastaavat asiakkaiden tarpeisiin. Samalla pyritdén
tunnistamaan piilevid tai artikuloimattomia tarpeita, joiden ymméirtdminen voisi
mahdollistaa odotusten tdyttdmisen nykyistd paremmin. Kokonaisuutena tavoitteena on

16ytid palveluista tekijoitd, jotka voivat toimia kilpailuedun ldhteind tulevaisuudessa.

4.3 Kilpailutekijoiden tunnistaminen

Porterin ja Vierulan mukaan kilpailuetu on yrityksen kyky luoda ostajalle ylivertaista arvoa
suhteessa kilpailijoihin, joko kustannusedun tai erottautumisen kautta. Eli tarjoamalla joko
vastaavat hyddyt edullisemmin tai tarjoamalla ainutlaatuisia hyotyjd, jotka erottavat

toimittajan kilpailijoista. (Porter 1985 & Vierula 2024)

Kilpailuedun muodostaminen palveluliiketoiminnassa edellyttda sellaisten
palveluominaisuuksien tunnistamista ja kehittdmisté, jotka vastaavat asiakkaiden keskeisiin
tarpeisiin ja ylittavat markkinan yleisen suorituskykytason. Dan Olsenin Product-Market Fit
-viitekehys tarjoaa tdhén selkedn logiikan, jonka mukaan kilpailuetu syntyy silloin, kun
palvelun arvolupaus, ominaisuudet ja palvelukokemus ovat linjassa asiakkaiden tdrkeimpien
odotusten ja tavoitteiden kanssa. Olsenin mukaan Kkilpailuetu ei perustu palvelun
kattavuuteen sininséd, vaan palvelun asiakkaalle tuottamaan arvoon. (Olsen, 2015) Siten
voidaan todeta, ettd jotta tarjottava palvelu tai ratkaisu olisi asiakkaan ndkokulmasta
merkityksellinen, tdytyy 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) eivit
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tuota kilpailuetua, mutta niiden puuttuminen aiheuttaa vélittomésti tyytymattomyytta.
Suorituskykytekijét (performance) parantavat kilpailukykya lineaarisesti laadun kasvaessa,
eli mitd paremmin ndmé tekijdt toteutuvat, sitd korkeammaksi asiakkaan kokema arvo
nousee. Innostavat tekijat (delighters) puolestaan ovat ominaisuuksia, joita asiakas ei
vélttimaittd osaa odottaa, mutta joiden ldsndolo voi tuottaa poikkeuksellisen korkean arvon
ja mahdollistaa todellisen erilaistumisen. (Materla et al., 2017, Bigorra A.M. et al 2018)
Kano-malli auttaa siten erottamaan, mitké palveluominaisuudet ovat vihimmaéistasoa, mitka
vaikuttavat suoraan asiakkaan kokeman arvon tasoon ja mitkd voivat toimia erottavina
kilpailutekijoina.

Julkisten hankintojen kontekstissa kilpailuedun muodostaminen on haasteellista, koska
hankinnoissa médritelldén tyypillisesti véhimmaéisvaatimukset, jotka tarjoajan on tdytettdva
paidstdkseen mukaan vertailuun (European Commission, 2018). Nemecin ja Kubakin (2024)
mukaan EU-maissa kidytetddn laajasti pelkkdd alinta hintaa valintaperusteena, jolloin
lisdarvoa tuottavia ratkaisuja ei juurikaan palkita erillisilld laatukriteereilld. Kilpailuedun
rakentaminen palveluilla edellyttdd, ettd toimittaja kykenee osoittamaan palvelujensa
asiakkaalle tuottaman mitattavan hyddyn ja sen vaikutuksen kokonaistaloudelliseen

edullisuuteen.

Hankintalaki (1397/2016, 3 §) méadrittdd hankinnoille yleiset periaatteet, kuten tarjoajien
tasapuolisen ja syrjiméttomédn kohtelun sekd avoimuuden, mutta jattdd hankintayksikolle
harkintavallan kayttdd kokonaistaloudellisesti edullisimman tarjouksen valintaperusteita
silloin, kun ne on ennalta médritelty. Markkinaoikeuden ratkaisun MAO:15/20 mukaan
hankintayksikén on noudatettava valintaperusteita ja vertailutapaa sellaisina kuin ne on
tarjouspyynndssd méadritelty, mutta ratkaisu ei esté kiyttdmésté laadullisia tai arvoperusteisia

vertailukriteereitd, mikédli ne on asetettu lain edellyttamélla tavalla.

Niin ollen palveluiden tuottaman lisdarvon mittaaminen ja osoittaminen tarjoaa toimittajalle
mahdollisuuden erottautua silloin, kun hankintayksikko hyodyntda kokonaistaloudellisesti
edullisen tarjouksen valintaperustetta eika perusta pdétosta yksinomaan halvimpaan hintaan.
Palvelun arvoa voidaan tdlloin osoittaa esimerkiksi yhdistimidlld toiminnalliset
suorituskykymittarit ~ (kuten laitteiden  kéytettdvyys,  seisokkiaika,  vasteajat,
analyysikapasiteetti ja virheiden miédrd) ja taloudelliset vaikutukset (esimerkiksi
elinkaarikustannukset, henkilGstoresurssien tarve, uusintatutkimusten madrd tai

potilasprosessien sujuvuus) asiakkaan kannalta hyvéksyttiviksi, todennettaviksi ja
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mitattaviksi kokonaisuuksiksi. Tdmi kuitenkin vaatii sekd toimittajalta ettd asiakkaalta
hyvdd ymmairrystd nididen tekijoiden kustannusvaikutuksista. Koska ldhtokohtaisesti
erityisesti asiakkaan avainosaaminen luonnollisesti keskittyy muihin asioihin, esimerkiksi
diagnostiikan merkitykseen potilaiden hoidossa, pitdisi toimittajan pystyd tuomaan
palveluiden tuottamat vaikutukset hyvin selkeésti esiin, mikédli ndiden avulla halutaan

erottua kilpailussa.

Jos palvelun vaikutus voidaan kdéntdd konkreettiseksi tunnusluvuksi (esim. viltettyjen
héiriéiden taloudellinen arvo), on tarjottavan palvelun tai korkeamman palvelutason arvo ja
vaikutus kokonaistaloudellisuuteen mahdollista maérittdd esimerkiksi Total Cost of
Ownership tyyppisen laskennan kautta. Siten myds kokonaisratkaisusta saattaa muodostua,
kokonaistaloudellisesti edullisempi vaikka suora hankintahinta olisikin korkeampi.

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

Olsenin Product-Market-Fit auttaa tunnistamaan mistd kilpailutekijoistd on mahdollista
muodostaa kilpailuetua ja toisaalta Kanon malli voi auttaa luokittelemaan palveluita siten,
ettd kehityspanokset kohdistetaan palveluihin, joilla on potentiaalia kehittyd erottaviksi
tekijoiksi. Jotta voidaan puhua varsinaisista kilpailueduista, on ndin tunnistettuja tekijoita
pystyttdvd vertaamaan olemassa olevaan markkinaan esim. Terry Hillin kehittimén

Qualifiers-Order winners viitekehyksen kautta.

Tamén tutkimuksen kontekstissa mahdollisia kilpailuetua tuottavia palveluita pyritddn
tunnistamaan sen perusteella, miten paljon ne tuottavat arvoa asiakkaiden nékokulmasta.
Tété arvioidaan numeerisesti kysymalld asiakkailta tarjottavien palveluiden arvoa perustuen
sithen, kuinka paljon kullakin palvelulla on merkitystd hankinnan paitdoksentekoon. Ne
palvelut, jotka asiakkaat kokevat merkittiviksi pddtoksenteon kannalta ndhdddn mallissa

mahdollisina kilpailutekijoind Terry Hillin mallin mukaisesti.

4.4 Kilpailutekijoisti kilpailueduksi

Kun potentiaaliset kilpailutekijit on tunnistettu asiakasodotusten, arvolupauksen ja
palveluominaisuuksien perusteella, voidaan niistd pyrkid muodostamaan varsinaista

kilpailuetua markkinassa. Moni tunnistetuista kilpailutekijoisté tdyttdd asiakkaan odotukset
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ja tuottaa arvoa, mutta ovat sellaisia, joita kaikki toimijat pystyvét toimittamaan eikd siten

erota toimittajaa muista.

Vasta erottautuminen suhteessa Kkilpailijoithin muuttaa kilpailutekijat markkinassa
vaikuttavaksi kilpailueduksi. Markku Vierulan mukaan kilpailuetu syntyy aina asiakkaan
ndkokulmasta, riippumatta yrityksen sisdisistd vahvuuksista ja se realisoituu vain, jos asiakas
tunnistaa toimittajan tarjoaman hyodyn merkittdvésti paremmaksi tai ainutlaatuiseksi.
Vierula korostaakin asiakkaalle tuotettavan arvon merkitysté, sen sijaan ettd keskityttdisiin
pelkdstddn vertailemaan yrityksen tuotteita ja palveluita kilpailijoihin. (Vierula 2021 &

Vierula 2024)

Terry Hillin Qualifiers-Order Winners- viitekehys auttaa ymmartdmaéin, mitka tunnistetuista
kilpailutekijoistd ovat markkinassa yleisid vdhimmaisvaatimuksia ja mitkd niistd voivat
toimia todellisina erottavina tekijoind. Qualifier -tekijét ovat karsintatekijoité, joita jokaisen
toimittajan on pystyttdva toimittamaan, jotta voi ylipdatdin osallistua kilpailutukseen. Order
winner -tekijdt puolestaan ovat palveluiden ja kokonaisratkaisun osa-alueita, jotka
vaikuttavat suoraan asiakkaan paatoksentekoon. Order winner -tekijoiden osalta on myos

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

Yhdistamélld Barneyn ja Vierulan resurssiperusteisen kilpailuedun ndkdkulmat Hillin order
lukeutuvien palveluiden joukosta on mahdollista 16ytdéd kilpailuetua tuottavia palveluita,
mikdli ne pohjautuvat kyvykkyyksiin, joita kilpailijoiden on vaikea kopioida. Namé
kyvykkyydet ovat yrityksen kestdavén kilpailuedun kannalta avainasemassa. Tdma luo myos
tilanteen, jossa se, miten yritystd johdetaan, jotta niitd kyvykkyyksid omaavat ihmiset
pysyvit palveluksessa, muuttuu avaintekijdksi pitkédn aikavélin menestyksen kannalta.
(Vierula 2021, Barney 1991) Voidaan siis tulkita, ettd pelkkd order winner -tekijéiden
tunnistaminen ei vield riitd kilpailuedun muodostamiseen, koska ne eivét itsessddn erota
kilpailijoista.

Yritysten kilpailukyky ei rakennu ominaisuuksista sindnsé, vaan kyvystd toteuttaa ndmé

asiakkaalle merkitykselliset tekijét tavalla, jota kilpailijoiden on vaikea jdljitella (Vierula

2021).

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

esittdmén resurssiperusteisen kilpailuedun ndkokulman kautta, voidaan tunnistaa myds
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palvelutekijoitd, joiden taustalla olevat nykyiset tai kehitettdvit kyvykkyydet mahdollistavat
yrityksen suoriutumisen Kkilpailijoita paremmin tai eri tavalla. Nédiden ndkdkulmien
yhdistdminen tarjoaa perustan kilpailutekijoiden arvioinnille kolmen keskeisen kysymyksen

kautta:
1. Hill: Mitka tekijét ovat toimialan perustasoa, joilla ei voi erottautua (qualifiers).

2. Hill: Mitké tekijit ovat asiakkaalle aidosti merkityksellisid ja voivat vaikuttaa

valintaan (order winners).

3. Vierula: Mitkd yrityksen omista nykyisistd tai kehitettdvistd kyvykkyyksistd
mahdollistavat kilpailuetua tuottavien tekijoiden uskottavan ja kilpailijoihin ndhden

vaikeasti jdljiteltdvin toteutuksen?

Néin tulkittuna Hillin markkinaldhtdinen luokittelu ja Vierulan sekd Barneyn
resurssiperustainen kilpailuetuajattelu tdydentédvét toisiaan. Hill auttaa tunnistamaan, milld
tekijoilla kilpailu voitetaan ja Vierula sekd Barney osoittavat, milld kyvykkyyksilld ndmé

tekijét voidaan toteuttaa tavalla, joka tuottaa kestiviaa kilpailuetua.

Tédmin tyon kontekstissa tima tulkinta Hillin, Barneyn ja Vierulan nidkokulmista pyritdan
liittdmédn asiakashaastatteluihin ja niiden tulosten tulkintaan. Liittiminen tehdddn
kartoittamalla minké&laiset palvelut luovat merkittdvdd arvoa, milldi on todellista
erottautumispotentiaalia ja mitkd edellyttavét sellaisia kyvykkyyksid, joita kilpailijoiden on

vaikea jdljitelld.

4.5 Palvelutasojen luominen

Siirryttiessd perinteisestd tuotemyynnistd ldhemmais palveluldhtdistd litkketoimintalogiikkaa
on huomattava, ettd eri asiakkailla on erilaisia tarpeita sekd valmiuksia ja halukkuutta siirtyé
enemmdn palveluita painottaviin sopimuksiin. Osa asiakkaista haluaa toimittajan
palvelutarjonnasta riippumatta hankkia tuotteita ja mahdollisesti vain peruspalveluita, kun
taas toiset hankkivat selkeésti kehittyneempié palveluratkaisuja. (Lightfoot, Baines & Smart
2013; Oliva & Kallenberg 2003)

Palvelutasot voidaan ndhdd keinona yhdistdd palveluiden standardointi ja joustava

asiakaskohtainen radtilointi siten, ettd palvelut muodostavat loogisesti etenevin
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kokonaisuuden peruspalveluista aina tulosperusteisiin ratkaisuihin. Tasoajattelu heijastaa
myo0s siirtymdd kohti palveluldhtdistd logiikkaa, jossa alemmilla tasoilla yritys tarjoaa
asiakkaalle tukitoimintoja, kun taas ylemmilld tasoilla se osallistuu aktiivisesti asiakkaan
arvonluontiprosessiin ja kantaa suuremman vastuun lopputuloksista (Lightfoot, Baines &
Smart 2013; Kohtaméki et al. 2021; Korkeaméki, Kohtaméki & Parida 2021). Palvelutasojen
avulla palveluiden arvo voidaan perustella ja konkretisoida asiakkaalle tuotettu hydty ja siten
mahdollistaa lisdarvoa tuottavien tekijoiden hinnoittelu (Terho et al. 2012; Kerénen &

Jalkala 2013).

Ylimmilla tasoilla yritykset voivat kehittdd palveluita kohti outcome-perusteisia ratkaisuja,
joissa toimittaja ei endd myy yksittdisid palveluja tai aktiviteetteja, vaan mitattua
lopputulosta, kuten kéytettdvyyttd, suorituskykyd tai kapasiteettia. Téllaiset ratkaisut
edellyttdvit olemmassa olevaa dataa sekd sen kéyttdmistd toiminnanohjaukseen, eli kykyé
seurata ja optimoida asiakkaan prosesseja. Tulosperusteiset mallit vaativat toimittajalta
myo0s valmiutta kantaa suurempi osa operatiivisesta ja taloudellisesta riskistd (Korkeaméki,

Kohtamaiki & 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 myds tdmédn tutkimuksen kontekstissa tarjonnan rakentamisen
siten, ettd alimman tason peruspalvelut tayttavit karsintatekijoiden vaatimukset ja ylemmaén
tason palvelut vastaavat mahdollisten order-winner tekijéiden avulla korkeampiin tarpeisiin,

joita kilpailutuksessa on mahdollista arvottaa esimerkiksi laatupisteiden kautta.

4.6 Palveluiden arvon kaupallistaminen

Edellé esitettyjen teoreettisten viitekehysten perusteella palveluiden arvon kaupallistaminen
voidaan ndhdd vaiheittaisena prosessina, jossa strateginen valinta, asiakastarpeiden
ymmértiminen, kilpailutekijoiden tunnistaminen ja palvelutarjoaman rakenteellinen
muotoilu muodostavat toisiaan tdydentdvin kokonaisuuden. Palveluiden kaupallistaminen
ei siten perustu yksittdiseen menetelméén, vaan useiden ndkdkulmien yhdistdmiseen siten,
ettd palveluista voidaan muodostaa asiakkaalle arvoa tuottava ja kilpailullisesti erottuva
kokonaisratkaisu. Kuvassa 2. on esitetty kdsiteltyjen teoreettisten viitekehysten kautta

vaiheittainen ldhestymistapa siirtymélle kohti palvelullistumista.
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STRATEGINEN VALINTA ASIAKASTARPEET JA KILPAILUTEKIJOIDEN KILPAILUEDUN PALVELUTASOJEN ARVON
NYKYTILA TUNNISTAMINEN LUOMINEN LUOMINEN KAUPALLISTAMINEN

*Tietoinen valinta *Yrityksen nykytila ja *Asiakas tarpeiden *Tunnistettuihin *Palvelutasojen *Tunnistettujen
pyrkia erottumaan sisdinen ymmarrys kartoittaminen tarpeisiin perustuvan erottelu pakollisista tarpeiden mukaiset
palveluiden avulla vahvuuksista *Mihin tarpeeseen kilpailuedun vaatimuksista palvelut eri

palveluita halutaan luominen erottaviin tekijoihin. elinkaaren vaiheisiin

tuottaa? *Mitka tarpeet *Palvelutasojen

Tarpeiden jaottelu tayttamalla erottelu tarpeiden

mm. perus- ja piilevat paremmin kuin jaottelun ja

tarpeet kilpailija on mahdollisen
mahdollista luoda kilpailuedun
kilpailuetua? perusteella
Tarpeiden luokittelu

Kuva 2. Palvelullistumisen vaiheittainen eteneminen teoreettisten viitekehysten kautta

Palveluiden arvon kaupallistaminen edellyttdd yhtddltd asiakkaan tarpeiden syvéllistéd
ymmaértdmisti ja toisaalta rakenteellista tapaa muotoilla palvelut kilpailullisesti relevantiksi
tarjoamaksi. Edelld esitetyt viitekehykset muodostavat pohjan tille kokonaisuudelle
auttaessaan tunnistamaan palveluiden arvotekijat, luokittelemaan ne markkinan
ndkokulmasta, sitomaan ne yrityksen kyvykkyyksiin ja muotoilemaan ne selkeiksi
palvelutasoiksi. Néitd periaatteita hyodynnetddn seuraavissa luvuissa, joissa tarkastellaan
asiakkaiden kokemaa arvoa ja tunnistettuja kehitystarpeita valitun tapaustutkimuksen

kontekstissa.

4.7 Teorian hyddyntdminen tdssé tutkimuksessa

Témin tutkimuksen kontekstissa esitellyistd teorioista hyOdynnettiin erityisesti
asiakashaastatteluiden kysymysasettelun yhteydessd Voice of the Customer viitekehysta,
joka auttoi merkittdvdsti hahmottamaan kysymysasettelua vastaamaan tutkimuksen

tavoitteita.

Tutkimuksen yhteydessd kehitetyn mallin laadintaan hyddynnettiin varsinkin Terry Hillin
Qualifiers — Order Winner viitekehystd sekd Barneyn ja Vierulan ndkemyksid siitd miten
kilpailijoista on mahdollista erottua. Niitd yhdistelemilld on luotu tutkimuksessa kéytettava
arvo-erottuvuus-potentiaali -analyysimalli, jossa ajatuksena on tunnistaa palvelut, joilla

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

kilpailijoihin verrattuna (erottuvuus).

Yhdistamaélld nditd teorioita hyddyntdmalld saatu data, eli laadullinen ja numeerinen tieto eri
palveluiden merkityksesté asiakkaille ja ndkemykset siitd miten tarpeet tulevat muuttumaan
tulevaisuudessa voidaan pelkkié haastatteluja laajemmin analysoida keréttyd dataa ja tehdd

luotettavampia johtopdatoksia.
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5 Tapaustutkimuksen toteutus ja tutkimusmenetelmét

Téssd luvussa kuvataan, miten tutkimus toteutettiin kdytdnndssd ja miten valitut
tutkimusmenetelmat tukivat asetettujen tutkimuskysymysten tarkastelua. Luvussa esitelldan
tapaustutkimuksen kdytdnnon toteutus, aineiston keruu sisdisten ja asiakashaastattelujen
avulla sekd menetelmit, joilla aineisto analysoitiin. Tarkoituksena on antaa selked kuva
tutkimusprosessin etenemisestd ja siitd, miten kerdttyd aineistoa hyddynnettiin palveluiden

arvon, erottuvuuden ja kehityspotentiaalin arvioimisessa.

5.1 Tutkimuskysymysten yhteys tutkimusmenetelmiin

Tutkimus on toteutettu tapaustutkimuksena, koska tavoitteena on ymmirtdd hankintoihin
liittyvid palvelujen monitahoisia sidonnaisuuksia, seka sité, miten palveluiden koettu arvo ja
mahdollinen kehityspotentiaali ndyttiytyy valitussa markkinassa asiakkaiden nédkokulmasta.
Laadullinen tapaustutkimus soveltuu tilanteisiin, joissa ilmié on monimuotoinen,
kontekstisidonnainen ja vuorovaikutteinen. Ilmid ei ole seurausta yksittdisestd syysté, vaan
muodostuu useiden toimintatapojen, tulkintojen ja kéytintojen kautta (Eriksson &
Kovalainen, 2008). Koska palveluiden arvoa ei voida tarkastella erillddn niiden
kayttokontekstista, eli asiakkaan prosessista, tarjoaa laadullinen tapaustutkimus tdahén
tarkoitukseen luontevan tavan tutkia ilmiotd. Tdméd ldhestyminen palvelee siten myos
padtutkimuskysymyksen “Miten pakollisten palveluiden asiakasarvoa kasvattamalla

voidaan luoda erilaistavaa kilpailuetua julkisissa hankinnoissa?” tarkastelua.

Tarkentavien tutkimuskysymysten osalta laadullinen tutkimus palvelee myos pyrkimysté

vastata tutkimuksessa ndihin kysymyksiin.
e Miten asiakkaat kokevat eri palveluiden arvon ja merkityksen kilpailutuksessa?
e Miten voidaan erottaa pakolliset ominaisuudet lisdarvoa tuottavista ominaisuuksista?

e Minkélaisella mallilla voidaan tukea asiakasarvoa ja kilpailuetua tuottavia

palveluita?
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5.2 Tapaustutkimuksen tutkimusmetodit

Téssd tutkimuksessa tapaustutkimuksen metodologinen ldhestymistapa toteutettiin
kiytannossd siten, ettd 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 ilmi6 on vahvasti kontekstisidonnainen ja liittyy siihen, miten asiakkaat
kokevat palveluiden arvon hankintojen pédtoksenteossa. Laadullinen tapaustutkimus
soveltui menetelmaélliseksi perustaksi, koska tavoitteena oli ymmartdé palveluiden tuottamaa
arvoa ja erottuvuutta osana asiakkaiden prosesseja, eikd irrottaa ilmidtd omasta

toimintaympdristostdan (Eriksson & Kovalainen, 2008).

Tutkimus toteutettiin vaiheistetulla asetelmalla. Ensimmaisesséd vaiheessa kerittiin siséisté
tietoa puolistrukturoitujen haastatteluiden avulla, joiden tavoitteena oli jisentdd palveluiden
nykytilaa, kilpailutekijoitd ja aiemmissa kilpailutuksissa esiin nousseita havaintoja. N&ité
havaintoja hyddynnettiin asiakashaastattelujen kysymysrungon muodostamisessa, jolloin
ulkoiseen aineistoon saatiin sisdiseen nidkemykseen perustuva, mutta ei sitd ohjaava,
rakenne. Toisessa vaiheessa toteutettiin asiakashaastattelut, joita syvennettiin numeerisella

arvioinnilla palveluiden arvosta, erottuvuudesta ja kehityspotentiaalista.

Triangulaatiota ~ hyddynnettiin ~ tutkimuksen  luotettavuuden  vahvistamiseksi.
Menetelmaétriangulaation avulla laadulliset haastatteluhavainnot yhdistettiin numeeriseen
arviointiin, mikd mahdollisti palveluiden arvon tarkastelun sekd kuvailevasta etté
vertailevasta ndkokulmasta. Aineistotriangulaatio toteutui yhdistimalld  sisdisten
asiantuntijoiden nakemykset asiakkaiden kokemuksiin ja numeriisin arvioihin, jolloin saman
ilmidn tarkastelu useammasta nédkokulmasta véhensi yksittdisen informantin painoarvoa ja
paransi tulosten uskottavuutta. Niin triangulaatio tuki ilmidon kokonaisvaltaisempaa

ymmaértamisté ja vahvisti johtopditdsten luotettavuutta.

Aineiston analysoinissa hyodynnettiin Eskolan ja Suorannan (1998) esittdmié laadullisen
siséllonanalyysin keinoja teemoittamalla haastattelut. Lisdksi pyrittiin hyodyntiméan
triangulaatiota Erikssonin ja Kovalaisen (2008) esittimien periaatteiden mukaisesti
yhdistimalld laadulliset havainnot muihin tietoihin, tdssd tapauksessa numeeriseen
arviointiin. Tutkimusmetodin kokonaisuus tarjoaa siten mahdollisuuden tarkastella

palveluiden arvon muodostumista seké asiakas- ettd toimittajaldhtoisestd ndkokulmasta ja
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muodostaa pohjan Arvo—Erottuvuus—Potentiaali-analyysin rakentamiselle.
Menetelmévalinnat ~ tukivat  tutkimuskysymysten  tavoitetta  tunnistaa, = miten
vihimmadiisvaatimuksista voidaan kehittdd erottavia tekijoitd ja milld perustein palveluiden

lisdarvo voidaan osoittaa julkisissa hankinnoissa.

5.3 Haastattelut menetelméani

Empiirinen aineisto keréttiin puolistrukturoitujen haastatteluiden avulla. Tdima menetelmé

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

1. Haastattelurungon tuottama systemaattisuus mahdollistaa palveluiden arvon eri

ulottuvuuksien vertailun kaikkien osallistujien vélilla.

2. Keskustelun avoimuus ja joustavuus puolestaan mahdollistaa sen, ettd haastateltavat
voivat nostaa esiin heille merkityksellisid havaintoja, jotka eivdt vilttdmattd olisi

tulleet esille strukturoituja menetelmid kéayttimalld (Hirsjarvi & 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 eivit pysty ilmaisemaan
ilman tutkijan ohjaamaa keskustelua, esimerkkien lapikdyntid ja reflektointia. (Hirsjérvi &

Hurme 2015)

5.4 Sisaiset haastattelut

Sisdiset haastattelut muodostivat tutkimuksen empiirisen tyon ensimmaéisen vaiheen. Niiden
tavoitteena oli kartoittaa kohdeorganisaation nikemys nykyisestd palvelutarjoamasta,
palveluiden arvosta sekd kilpailutuksissa korostuvista tekijoistd. Samalla sisdisten
haastattelujen ~ avulla  pyrittiin ~ tunnistamaan  teemat, joita  myOdhemmissé
asiakashaastatteluissa olisi tarpeen syventdd. Menetelmiksi valittiin puolistrukturoitu
haastattelu, silli sen joustava luonne mahdollisti ennalta méériteltyjen aihealueiden
kisittelyn, mutta antoi samalla tilaa haastateltavien omille ndkemyksille ja esiin nouseville

uusille teemoille.
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Haastatteluihin osallistui yhteensd nelja henkildd: kolme keskeisistd suurimmista
asiakkuuksista vastaavaa henkil6d ja heiddn esihenkilonsd. Valinta perustui siithen, ettd
palveluiden kehittdminen ja kaupallistaminen kohdistuvat nimenomaan isoimpiin
asiakkuuksiin riippumatta tuotealueesta. Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina ja
keskustelun annettiin edetd vapaasti teemojen ympérilld, jotta ndkokulmat eivit jéisi liian
kapeiksi. Haastattelurunko (Liite 1) ohjasi keskustelua kahteen kokonaisuuteen: palveluiden
nykytilan ja sen taustatekijoiden tarkasteluun sekd aiempien ja tulevien kilpailutusten

analysointiin.

Néiden keskustelujen perusteella pyrittiin sekd tunnistamaan aiheita mistd asiakkaiden
kanssa olisi hedelmillistd keskustella, ettd méérittimadn, ketd asiakkaiden puolelta tulisi
seuraavassa vaiheessa haastatella. Sisdiset haastattelut auttoivat tunnistamaan palveluihin
liittyvit keskeiset kysymykset sekd teemat, joissa organisaation oma ndkemys kaipasi
vahvistusta asiakaspuolelta. Néiden havaintojen pohjalta pystyttiin tdsmentdméan
asiakashaastattelujen kysymysrunko siten, ettd ulkoisilla haastatteluilla saataisiin
mahdollisimman konkreettisia ja kdytainnonldheisid ndkemyksii siitd, mitd asiakkaat todella

arvostavat ja miten he kokevat palveluiden erottuvuuden ja kehitystarpeet.

5.5 Asiakashaastattelut

Haastateltavat asiakkaat (6 henkildd) valittiin niin, ettd he edustaisivat mahdollisimman
kattavasti markkinan merkittdvid asiakkaita. Asiakkuudet, joilla oli tutkimuksen toteutuksen
aikana kdynnissd olevia hankintaprosesseja, jétettiin pois, jotta ei syntyisi virheellisid
tulkintoja  hankintoihin vaikuttamisesta tutkimuksen kautta. Asiakkuuksissa on
kohdeyrityksen nykyisid asiakkaita ja suurimmalla osalla haastateltavista on kokemusta
my0s muiden alan toimijoiden palveluista ja siten he pystyivdt arvioimaan my0s alan
kaytantdjd yleisesti sekd kohdeyrityksen toiminnan laatua siind kontekstissa. Haastateltavat
henkildt edustavat isoja julkisia sekd yksityisid toimijoita, mutta haastatteluissa korostettiin
vastauksia késiteltdvan yksittdisten henkildiden mielipiteind ja ndkemyksind. Haastateltavat
toimivat kattavasti eri rooleissa, mutta yhteistd kaikille oli, ettd he osallistuvat oleellisesti

hankintoihin.
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Empirian merkitys tutkimuksessa oli ensiarvoisen tidrkedd, koska ilman laadullista
tutkimusta jdisi tdysin oletuksien varaan mitkd palvelut ovat merkityksellisid asiakkaan

paétoksenteolle ja mihin palveluiden kehityksessé tulevaisuudessa kannattaa panostaa.

My®ds asiakashaastattelut toteutettiin puolistrukturoituina videohaastatteluina. Kysymykset

jaettiin kolmeen teemaan (kyselylomake liitteend 2):

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

miten ne vaikuttavat hankintojen paatoksentekoon.

2. Arvottaminen ja kehityspotentiaali, eli miten palveluiden arvo koetaan ja mitd
mahdollisuuksia nykyisin tarjolla olevia palveluita kehittdd paremmin vastaamaan

asiakkaiden tarpeita.

3. Tulevaisuus ja odotukset, eli mitd teemoja tai trendejd on ndhtdvissd, ja niiden
perusteella mitd osaamista mahdollisesti tulevaisuudessa tarvitaan, jotta

tulevaisuuden tarpeita vastaavia palveluita olisi mahdollista kehittda.

Lisdksi asiakkaita pyydettiin numeerisesti arvioimaan olemassa olevan palvelukonseptin
mukaisia yksittdisid palveluita kolmesta ndkokulmasta. Arvoa pyrittiin kartoittamaan
arvioimalla kunkin palvelun osalta kuinka paljon kyseinen palvelu vaikuttaa koko hankinnan
paidtoksentekoon. Potentiaalia pyydettiin arvioimaan sen osalta, kuinka paljon kunkin
palvelun arvoa olisi mahdollista kasvattaa, jos se toteutettaisiin merkittavésti paremmin kuin
nykyisin. Erottuvuutta puolestaan pyydettiin arvioimaan yksinkertaisesti vertaamalla

kohdeyrityksen tuottamaa palvelutasoa muihin toimijoihin.

5.6  Arvo—erottuvuus—kehityspotentiaali -malli

Asiakashaastattelujen yhteydessd asiakkailta kysyttiin numeerisia arvioita yrityksen
sopimusten elinkaaren vaiheisiin perustuvan palvelukonseptin mukaisista palveluista.
Analyysi pohjautuu vakiintuneisiin palvelu- ja kilpailustrategian teorioihin. Asiakkaan
kokema hydty, kilpailullinen erottuvuus ja palvelun kehityspotentiaali muodostavat
toisistaan riippuvia, mutta erillisind arvioitavia kokonaisuuksia. Ndiden avulla pyritddn
luokittelemaan palvelut siten, ettd yritys voi tunnistaa ne palvelut, joilla on suurin

kaupallinen potentiaali kilpailuedun muodostamiseksi. Tdmé yhdistelmdmalli 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 tdhdn
teoriaan asiakasarvon muodostuksesta. Servitisaatiokirjallisuus korostaa myos palveluiden
kykya tukea asiakkaan prosesseja ja litketoiminnallisia tavoitteita eri elinkaaren vaiheissa
(Kohtamidki et al., 2021). Arvopisteytyksen pyrkimyksend on siten kuvata asiakkaan
nykyistd kokemusta ja palvelun tuottamaa hyotyd padtoksenteossa. Eli sitd, missd méérin
palvelu tukee asiakkaan toimintaa ja hankintakriteerejd, sekd onko kyseiselld palvelulla
varsinaista vaikutusta padtoksentekoon. Tdméa arvon madritys kytketéddn Terry Hillin order-
winner malliin siten, ettd mikéli tekijdlld ei ole lainkaan arvoa ei silld ole silloin my6skédan
vaikutusta paitoksentekoon, eikd tekijélld ole siind tapauksessa merkitystd hankinnassa.
Mikéli tekijdlld on vihdistd merkitystd padtoksenteolle, on se karsintatekijd, jonka
toteutustavalla ei ole merkitystd asiakkaalle. Mikéli tekijélld on jonkin verran tai merkittdva
vaikutus pédédtoksentekoon tulkitaan se tdssd yhteydessé tekijdksi, joka luokitellaan Hillin

mallia mukaillen order-winner tekijéksi.

Tédmin tutkimuksen yhteydessd arvolla tarkoitetaan kunkin tarkasteltavan palvelun osalta
sitd kuinka paljon kyseinen palvelu vaikuttaa hankinnan paatoksentekoon. Eli mitd suurempi
vaikutus piaitoksenteolle sen suurempi arvo. Syy tdhdn ldhestymiseen on se, ettd vaikka
asiakkaat kokisivat jonkin palvelun tirkeédksi ja siten arvokkaaksi, mutta jos kyseiselld

palvelulla ei ole pddtoksenteolle merkitystd on sen realistinen arvo vihdinen.

Palveluiden arvoa mitattiin silld, kuinka suuri merkitys kyseiselld palvelulla on hankinnan

paitoksentekoon liittyen. Kéytetty kysymysasettelu ja asteikko alla:
Arvo (0-3): Miten tirked kyseinen tekijd on ollut padtdksenteossa?

0: ei merkitystd paidtoksenteolle eikd ldhtokohtaisesti kilpailutuksissa esim.

laatupisteissé arvotettava tekijé

1: nden jonkin verran merkitysti ja mahdollisena arvotettavana tekijana
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2: selked lisdarvo ja arvostettava tekija

3: tekijélla on merkittava vaikutus paitoksentekoon

5.6.2 Potentiaali

Potentiaali-ulottuvuus  perustuu  palveluiden  kehitysmahdollisuuksiin ~ ja  niiden
kyvykkyyksiin tuottaa mahdollista arvoa tulevaisuudessa. Titd logiikkaa késitelldén
kirjallisuudessa erityisesti servitisaation strategiakarttojen yhteydessd, joissa palvelut
luokitellaan nykyarvon liséksi sen mukaan, kuinka helposti niitd voidaan laajentaa, tehostaa
tai integroida osaksi laajempia ratkaisumalleja (Rabetino et al., 2016). Potentiaalin arviointi
on myos linjassa Blue Ocean -strategian Raise/Create -periaatteiden kanssa, joissa
tunnistetaan alueet, joilla palveluun voidaan lisdtd asiakkaalle merkityksellisid
ominaisuuksia tai luoda kokonaan uusia arvoelementteji (Kim & Mauborgne, 2015).
Potentiaalin tarkastelu tuo siksi ndkyvidksi ne palvelut, jotka eivit vield ole kilpailua
ratkaisevia, mutta joita kehittdmalla yritys voisi saavuttaa erottuvuuden ja lisdarvon tulevissa

hankinnoissa.

Téssd tutkimuksessa potentiaalilla tarkoitetaan kunkin tarkasteltavan palvelun
mahdollisuutta kehittyd korkeamman asiakasarvon suuntaan. Potentiaali kuvastaa erityisesti
sitd, kuinka paljon palvelu vaikuttaa asiakkaan pédatoksentekoon hankinnan yhteydessa.
Télla kisitteelld pyritddn kuvaamaan, sitd kuinka paljon kullakin palvelulla on

mahdollisuutta kasvattaa arvoa eli tissd yhteydessd merkitystd paatoksenteolle.

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

tuotettaisiin merkittdvasti nykyistd paremmin. Kéytetty kysymysasettelu ja asteikko alla:

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

kuinka paljon sen arvo voisi nousta?
0: ei potentiaalia kasvaa nykyisesta
1: vihiistd potentiaalia

2: jonkin verran potentiaalia

3: merkittévisti potentiaalia
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5.6.3 Erottuvuus

Erottuvuusulottuvuutta pyrittiin selvittdimdian kysymaélld, miten kohdeyrityksen tuottama
palvelu vertautuu muihin toimijoihin. Kysymyksen tarkoituksena on selvittdi, tuotetaanko
joitain palveluita paremmin tai huonommin, kuin muut toimijat ja linkittdd se palvelun
arvoon. Oletuksena on, ettd mikéli tiettyd palvelua tuotetaan poikkeuksellisen hyvin, mutta
se el vaikuta paitoksentekoon, on sen tuottaminen ylipalvelua. Servitisaatiokirjallisuudessa
tama 1lmio liittyy service paradox -kisitteeseen, jossa yritys panostaa palveluihin, joista ei
synny vastaavaa lisdarvoa asiakkaalle eik siten liiketoiminnallista hyotyéd (Kohtaméki et al.,
2021). Samaa ilmidtd kuvaavat myos Ulaga ja Reinartz (2011), joiden mukaan kaikki
palvelut eivét tuota kilpailuetua, vaikka niiden toteutustaso olisi korkea. Resurssiperusteisen
nidkemyksen mukaan (Barney, 1991) yrityksen ei tulisi panostaa kyvykkyyksiin, jotka eivét

muodosta arvoa asiakkaalle tai eroa kilpailijoista.

Erottuvuus-ulottuvuus auttaa siten tunnistamaan palvelut, joilla on todellista merkitysté
asiakkaan valintakriteereissd ja erottamaan ne palveluista, joiden korkea taso ei ndy

asiakkaan kokeman arvon kasvuna tai kilpailuetuna.

Tédmin tutkimuksen yhteydessd termilld erottuvuus tarkoitetaan sitd, miten kohdeyritys
eroaa kunkin palvelun osalta muista toimialan toimijoista. Tavoitteena on tunnistaa palvelut
arvon ja potentiaalin lisdksi my0s sen perusteella, miten ne erottuvat kilpailijoista. Ndin
voidaan luokitella merkittdvdd arvoa tuottavat palvelut kohdeyrityksen nékokulmasta ja
tunnistaa, mitké palvelut muodostavat nykytilanteessa joko kohdeyrityksen tai kilpailijoiden

kilpailuetua.

Palveluiden erottuvuutta mitattiin silld, miten kohdeyrityksen tuottama palvelu vertautuu

muihin toimijoihin. Kéytetty kysymysasettelu ja asteikko alla:

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

toimijoihin ndhden?

1: merkittdvasti huonompi

2: jonkin verran huonompi

3: samalla tasolla kuin muilla toimijoilla

4: jonkin verran parempi
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5: merkittévisti parempi

Néiden teorioiden ja kolmen eri ndkdkulman (arvo, potentiaali ja erottuvuus) pohjalta
toteutettu analyysi tarjoaa systemaattisen tavan tunnistaa palveluiden keskeiset erot,
priorisoida kehityskohteita ja luoda pohjaa palvelutasojen seka kilpailuedun rakentamiselle.
Analyysimalli yhdistdd nykyisen asiakasarvon, markkinaerottuvuuden ja palveluiden
strategisen potentiaalin yhdeksi selkedksi visuaaliseksi esitystavaksi, joka tukee seki sisdisté
paidtoksentekoa ettd julkisten hankintojen kilpailuetua korostavien palveluratkaisujen

suunnittelua.

5.6.4 Palveluiden luokittelu analyysin perusteella

Télld analyysilla tavoitellaan nikyviksi myds “harmaata aluetta”, jossa palvelu tuotetaan
korkealla tasolla asiakastyytyvéisyyden takaamiseksi, mutta se ei vield muodosta selkedd
kilpailullista etua. Tamé erottelu on keskeinen erityisesti julkisissa hankinnoissa, joissa
minimivaatimusten tdyttdmisen jélkeen kilpailu kdyddén hinnan ja laadullisten tekijoiden
kautta. Arvo kertoo, kuinka tarked palvelutekija on asiakkaan pditoksenteossa. Potentiaali
puolestaan kuvaa, onko kyseiseen tekijdén panostaminen perusteltua tulevaisuuden kannalta.
Erottuvuus ulottuvuus auttaa tunnistamaan, tuottaako palvelu kilpailuetua vai onko kyse
ylipalvelusta tilanteessa, jossa palvelu tehddén kilpailijoita paremmin mutta ilman vaikutusta
asiakkaan valintaan. Kuvassa 3. pyritddn havainnollistamaan analyysimallin rakennetta. Y-
akselilla (0-3) kuvataan kunkin palvelun arvoa. Mitd korkeammalle palvelu sijoittuu sitéd
suurempi merkitys kyseiselld palvelulla on asiakkaan péatoksenteolle. X-akselilla (1-5)
kuvataan sitd, miten kukin palvelu eroaa muista toimijoista. Pallon koko puolestaan kuvaa

kyseisen palvelun arvonkehityspotentiaalia.
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Arvo-Erottuvuus-Potentiaali

KILPAILUHAITTA HARMAA ALUE ORDER WINNERS

QUALIFIERS
YLIPALVELU

MERKITYKSETTOMAT TEKIJAT

Kuva 3. Arvo—erottuvuus—kehityspotentiaali -malli
Y-akseli - Arvo: merkitys paitoksenteolle
X-akseli - Erottuvuus: miten kohdeyrityksen tuottama palvelu vertautuu muihin toimijoihin

Pallon koko - Potentiaali: mahdollisuus arvon nousulle, mikéli palvelu tuotettaisi nykyista

paremmin

5.6.5 Kilpailuhaitta

“Kilpailuhaitta” alueeksi nimetty alue muodostuu palveluista, jotka asiakas ndkee
merkitykselliseksi padtoksenteon kannalta, mutta kohdeyritys tuottaa palveluita selkeésti
heikommin kuin muut toimijat. Mikili tdnne luokkaan sijoittuu palveluita, on syyté olettaa
kilpailijoiden pystyvén niiden avulla erottautumaan niiden avulla positiivisesti asiakkaiden
ndkokulmasta. Témé luo tilanteen, jossa kilpailijalla on mahdollisesti kilpailuetu, eli

kohdeyrityksen kannalta timé ryhma muodostaa silloin kilpailuhaitan.

5.6.6 Harmaa alue

“Harmaa alue” on luokka, jossa palvelu tuotetaan korkealla tasolla asiakastyytyvéisyyden
takaamiseksi, mutta se ei muodosta selkeédd kilpailullista etua. Harmaan alueen palveluiden

osalta asiakkaat ndkevit siis palvelulle arvon, mutta télld hetkelld kohdeyritys tuottaa sen
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yhtd hyvin kuin muut toimijat eikd yksikd&n toimijoista ei erotu silldi miten palvelu
toteutetaan. Nididen palveluiden osalta ei silli, miten palvelu tuotetaan tai sen arvo
konkretisoidaan, ole tdlld hetkelld merkitystd asiakkaalle. Mikili ndille palveluille on
16ydettdvissd muista toimijoista erottavia tekijoitd, joiden avulla ne voidaan tuottaa
merkittdvisti paremmin (esim. tunnistamalla jokin kohdeyrityksen osaamiseen liittyvé etu
jonka avulla on mahdollista selvisti alentaa asiakkaan kustannuksia) voi niistd muodostua

yrityksen kilpailutekijoita.

5.6.7 Qualifier

Qualifier tyyppisille palveluille ratkaisevaa on kehityspontentiaali. Palveluita, joille
asiakkaat ndkevét merkittdvan arvopotentiaalin on mahdollista kehittdd enemmin arvoa
tuottaviksi ja siten padtoksentekoon vaikuttaviksi palveluiksi. Tdmén analyysin tyyppinen
palveluiden luokittelu on keskeistd erityisesti julkisissa hankinnoissa, joissa

minimivaatimusten tdyttdmisen jalkeen kilpailu kdydéén laadullisten tekijoiden kautta.

5.6.8 Order winner

Tédmin ryhmén palveluilla on merkittidva vaikutus asiakkaan padtoksentekoon ja kohdeyritys
tuottaa ne muita toimijoita paremmin. Néiden palveluiden tunnistaminen on erityisen
tarkedd, jotta tiedetdéin mitd palveluita asiakkaille on sekd yrityksen ettd asiakkaiden edun
mukaista nostaa esiin osana myyntiprosessia keskusteltaessa yrityksen tarjoamasta

kokonaisratkaisusta.

5.6.9 Merkityksettomét tekijét

Palvelut, joilla ei ole merkitystd pddtoksenteon kannalta eikd niitd mydskdén tuoteta
poikkeuksellisen hyvin muihin toimijoihin n&hden, tulkitaan timén tutkimusasetelman
kannalta merkityksettomiksi. Eli tdhidn ryhméén lukeutuvilla palveluilla ei ndhda merkitysta

hankinnan kannalta.
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5.6.10 Ylipalvelu

Ylipalveluksi tulkitaan tissd yhteydessd palvelut, joiden tuottamiseen kaytetddn
oletusarvoisesti merkittdvid resursseja, koska niitd tuotetaan muita toimijoita paremmin,
mutta asiakkaat eivdt nde niille arvoa eli merkitystd pddtoksenteolle. Eli vaikka niitd
palveluita toteutettaisiin tehokkaammin tai heikommalla laadulla ei se l4dhtokohtaisesti

heikenni toimittajan kilpailuasetelmaa.

5.6.11 Analyysimallin tulkinta

Arvo-Erottuvuus-Potentiaali

A

KILPAILUHAITTA HARMAA ALUE ORDER WINNERS
B

QUALIFIERS E

YLIPALVELU
MERKITYKSETTOMAT TEKIJAT D

Kuva 4. Analyysimallin tulkinta

Ajatus analyysin tulkinnassa on luokitella palveluita kuvan mukaisiin luokkiin.
Arvopotentiaalin merkitys on siini, ettd se kertoo kyseisen palvelun potentiaalista siirtyd
arvo asteikossa korkeammalle. Se ei vield yksissddn riitd selittdiméén palvelun siirtymisti
Order-winner —kategoriaan, vaan erottuvuudelle pitdéd 16ytyd my®ds riittdvid perusteita, jotta

sen olisi mahdollista liikkua kuvaajassa myds 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 paitoksentekoon ja
tuotetaan paremmin kuin muut toimijat, eli order-winnerit joita voi nykyisin

hy6dyntia kilpailuetua tuovina tekijoina.

B) Palvelut, jotka sijoittuvat harmaalle alueelle ovat asiakkaiden arvottamia, mutta niit
tuottaminen ei erota positiivisesti muista toimijoista. Ndiden osalta on mahdollista,

ettd kyseinen palvelu on kilpailijan kilpailuetu.

C) Palvelut, joilla on korkea arvopotentiaali, mutta nykyinen arvostus on matalalla.
Némid palvelut ovat sellaisia, joiden kehittimiselle asiakkaat nidkevét

mahdollisuuden siirtyd merkittavimmaksi tekijiksi pddtoksenteon kannalta.

D) Palvelut, joiden arvopotentiaali on pieni, mutta jotka tuotetaan Kkilpailijoita
paremmin, edustavat service paradox -ilmiotd. Néissd palveluissa panostukset eivét
realisoidu asiakkaan kokeman arvon tai kilpailuedun kasvuna, vaan ilmenevit

yrityksen ndkokulmasta ylipalveluna ja toiminnan tehottomuutena.

E) Palvelut, jotka myos sijoittuvat ylipalvelukategoriaan, mutta omaavat asiakkaiden
ndkokulmasta korkean arvopotentiaalin. Néiden palveluiden on mahdollista siirtyd
kilpailuetua tuottaviksi, mikédli asiakkaiden tunnistama arvopotentiaali osataan

hy6dyntda.

F) Merkityksettomddn luokkaan sijoittuvat palvelut, joilla ei ole merkittavaa
arvopotentiaalia, ovat palveluita, joiden osalta asiakkaat eivdt nde merkitysti
padtoksenteon kannalta. Riskind on niihin panostaminen ja sitd kautta niiden

siirtyminen ylipalveluluokkaan.

Tavoitteena on siis tunnistaa ne palvelut, joita voidaan suoraan hyddyntdd luomaan
kilpailuetua ja toisaalta palvelut, jotka voidaan realistisesti muuttaa order-winner
palveluiksi. Niin luokitelluista palveluista voidaan erotella ne, joiden kehittimiseen

kannattaa keskittya.

5.7 Numeeristen tulosten ja haastattelujen yhdistiminen

Liittdmalla numeerinen tieto laadullisten kysymysten tuloksiin pyritdéin ymmértimaan miten

jamistd tekijoistd eri palveluiden arvo muodostuu sekd mihin suuntaan tulevaisuuden tarpeet
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palveluiden osalta on menossa. Yhdistimalla ndma kaksi aineiston muotoa saadaan niakyviin
paitsi asiakkaiden kuvaamat perusteet palveluiden tirkeydelle, myds numeerinen arvio siitd,
kuinka vahvasti kyseinen palvelu vaikuttaa pédatoksentekoon, miten se vertautuu

kilpailijoihin ja millaista kehityspotentiaalia asiakkaat siind nékevat.

Témi yhdistelmd tukee analyysid kahdella tavalla. Ensiksi se mahdollistaa laadullisten
havaintojen validoinnin numeerisella aineistolla, jolloin yksittdisten vastausten vaikutusta
voidaan suhteuttaa laajempaan kokonaisuuteen. Toiseksi se auttaa tunnistamaan tilanteet,
joissa palvelu koetaan laadullisesti tirkeédksi, mutta numeerinen arvio ei tue sen strategista
merkitystd tai erottuvuutta markkinassa. Toisaalta numeerisesti vahvat arviot voidaan
yhdistdd laadullisiin kuvauksiin siitd, mikd konkreettinen arvo palvelulla on asiakkaan

prosesseissa.

Triangulaatiolla tarkoitetaan useiden aineistoldhteiden, menetelmien tai ndkokulmien
yhdistdmistd, jolla pyritddn parantamaan tutkimuksen luotettavuutta ja tulosten
uskottavuutta (Eriksson & Kovalainen, 2008). Triangulaatio mahdollistaa saman ilmion
tarkastelun eri tavoin. Téssé tutkimuksessa sisdisten haastattelujen, asiakashaastattelujen ja
numeerisen arvioinnin kautta. Hirsjdrvi ja Hurme (2022) korostavat, ettd tillainen
menetelmallinen yhdistdiminen auttaa tunnistamaan ilmiditd, joita yksittdinen aineistotyyppi

ei yksin paljasta, ja tukee laadullisen aineiston systemaattista tulkintaa.

Téssd tutkimuksessa triangulaatiota hyddynnetdén erityisesti kahdessa tarkoituksessa.
Ensimmadiseksi sen avulla voidaan varmistaa, ettd laadullisesti esiin nousseet teemat nékyvét
johdonmukaisesti my0s numeerisissa arvioissa. Toiseksi triangulaatio auttaa havaitsemaan
mahdolliset ristiriitaisuudet eri aineistolahteiden vililld. Eli timén tutkimuksen kontekstissa
se auttaa tunnistamaan palvelut, joiden koettu arvo- erottuvuus on ristiriidassa
haastattelukysymyksissé esiin tulleiden kommenttien kanssa. Timéa kokonaisuus muodostaa
perustan sille, miten empiirisesti kerdttyé aineistoa voidaan tulkita palveluiden kehittimisen

nikokulmasta.



51

6 Aineistoanalyysi ja havainnot

Téssd luvussa esitetddn empiirisen aineiston analyysi ja keskeisimmadt havainnot. Ensin
kuvataan, miten analysoitava aineisto kdytdnndssd keréttiin, jonka jdlkeen tarkastellaan
sisdisissd haastatteluissa ja asiakashaastatteluissa esiin nousseita keskeisid teemoja.
Numeerisesti asia arvioidaan palvelun arvon, potentiaalin ja erottuvuuden nékokulmista ja

lopuksi esitetdén ndiden pohjalta muodostettu kokonaiskuva.
6.1 Analyysimenetelma

Haastatteluaineiston analysoinnissa pyrittiin hyddyntdméain olemassa olevia teoreettisia
viitekehyksid (Voice of the Customer, Product Market Fit, Kano, Terry Hill sekd
palvelullistumisen ilmidtd yleisesti). Sisdiset- ja asiakashaastattelut tehtiin pddosin
etdyhteyksien kautta videopuheluina. Haastatteluja ei haastateltavien toiveesta nauhoitettu
vaan haastatteluiden yhteydessé tehtiin kattavat muistiinpanot haastateltavien vastauksista.
Kysymysasettelu oli luotu kolmen eri aiheen ympirille 1. Palvelut yleisesti ja nykytila, 2.
Arvottaminen ja kehityspotentiaali, 3. Tulevaisuus ja odotukset. Vastaukset analysoitiin ja
ryhmiteltiin myds ndiden ryhmien mukaisesti. Tavoitteena oli tunnistaa toistuvia teemoja ja
tekijoitd sekd sisdisissd, ettd asiakkaiden ndkemyksissd ja liittdd ne numeerisen analyysin
taustaksi. Analyysin avulla pyrittiin myds saamaan vahvistus tai kumoamaan yrityksen

sisdisten nadkemyksien ja olettamien paikkansapitévyys.

Asiakashaastattelujen yhteydessd kerdttiin my0s numeerinen arvio kullekin valitulle
palvelulle kolmen ulottuvuuden suhteen: arvo, erottuvuus ja kehityspotentiaali. Arvo kuvasi
palvelun merkitystd pddtoksenteossa, erottuvuus sitd, miten kohdeyrityksen palvelu
vertautuu kilpailijoiden vastaaviin palveluihin, ja potentiaali sitd, missd méérin palvelu voisi
tulevaisuudessa tuottaa nykyistd enemmén arvoa. Numeerinen aineisto koottiin taulukkoon,
josta laskettiin kullekin palvelulle keskiarvot ja tarkasteltiin myds vaihtelua vastaajien

vélilla.

Sisdisten haastattelujen, asiakashaastattelujen ja numeeristen arvioiden tuloksia peilattiin

toisiinsa, jotta voitiin tunnistaa sekd yhteneviisid havaintoja ettd tilanteita, joissa koettu arvo,
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erottuvuus tai potentiaali eivdt olleet keskendén linjassa. Tdmé loi perustan palveluiden

myo6hemmalle luokittelulle ja kehityskohteiden tunnistamiselle.

6.2 Haastatteluiden teemoittelu

Haastatteluissa nousi esiin neljd keskeistd 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 vililla, mutta kaikkiaan se oli selked yhdistiavé teema.

Palveluiden arvottamisen ja arvioinnin haasteet. Useat haastateltavat nostavat esiin
palveluiden merkityksen, mutta haasteen niiden arvottamiseksi kilpailutuksissa ja eri

toimijoiden arvioinnin sekéd vertailun haasteellisuuden.

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.

Tulevaisuuden kehityssuunnat ja potentiaali. IT-rajapinnat nousivat osana
digitalisaatiota merkittdvimmaksi tulevaisuuden tarpeeksi. Kestidvyys ja tekodly
nousivat esiin useissa kommenteissa, mutta niiden osalta tulevaisuuden nidkymii ei

néhty selkeini.



Teema Keskeiset loydokset Sisdinen nakemys

Palvelutndahddéan toiminnan
edellytyksena: huolto, IT ja
logistiikka ratkaisevat
kayttévarmuuden.
Kumppanuus ja osaaminen
koetaan merkittavina
tekijoina.

Pitkdaikainen luottamus
vahentaa halua vaihtaa
toimittajaa

1. Palveluiden rooli
asiakkaan toiminnalle

Palveluiden laatu,
potilasturvallisuus ja
osaaminen vaikeita
konkretisoida hankinnoissa.

2. Palveluiden
arvottamisen ja

Paatoksentekijoilla ei ole
riittavia tyokaluja vertailla

arvioinnin haasteet - . palvelutasoa.
Arvo jaa usein
nakymattomaksi.
Toiminnan jatkuvuus, .
Painotus

vasteajat, TAT, tehokkuus ja
kustannukset ohjaavat
koettua arvoa.

3. Arvon konkretisointi potilasturvallisuuteen ja

héairiottomyyteen.

Suurimmat
kehityspotentiaalit liittyvat IT-
rajapintoihin, digitaalisiin
palveluihin,
varastonhallintaan ja
osaamisen tukeen.
Digitalisaatio, automaatio ja
tekoaly muuttavat
palvelutarpeita ja
tulevaisuuden
osaamistarpeita

Tarve prosessituelle,
lapinakyvyydelle ja ESG-
datan tuottamiselle on

tunnistettu.
Digitalisaation nahdaan
taydentavan, ei korvaavan,
henkilokohtaista palvelua.

4. Tulevaisuuden
kehityssuunnat ja
potentiaali

Asiakkaiden nakemys

Huolto jalT-tuki tadrkeimmat.

Ongelmatilanteisiin
reagointi ja osaaminen
keskiossa.

Asiakkaat pitavat palveluja
kriittisina, mutta
haasteellisina pistetyttaa
kilpailutuksissa.

Uptime ja TAT kriittiset.
Kustannuspaine kasvanut.

IT-rajapinnat,
tiedonhallinta, ennakoiva
huolto, raportointi ja
hiilijalanjaljen nakyvyys
arvioitiin tulevaisuuden
keskeisikisi odotuksiksi.

Taulukko 1. Haastatteluissa esiin nousseet teemat

Yhteys Arvo-Erottuvuus-
potentiaali analyysiin

Korkea merkitys
paatéksenteolle, mutta
arvoa vaikea konkretisoida

Haasteena arvon
konkretisointi.
Analysoiduista palveluista
suurin osa tuotetaan muita
toimijoita paremmin

Palvelulla on arvoa jos sen
vaikutus asiakkaan
prosessiin voidaan

konkretisoida

Palvelutjoilla ndhdaan
arvopotentiaalia ovat
mahdollisia tulevaisuuden
kilpailuetua tuottavia
tekijoita
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6.3  Sisaisten haastatteluiden havainnot

Sisdisissd haastatteluissa korostui nikemys siitd, ettd asiakkaat ovat péddosin tyytyviisid
nykyisiin palveluihin ja ettd yhteistyd on kehittynyt vuosien aikana vakaan luottamuksen
varaan. Sisdisten havaintojen mukaan tdmi heijastuu myds véhdisend haluna vaihtaa
toimittajaa, mika tulkittiin merkiksi siitd, ettd palvelut koetaan kokonaisuutena toimiviksi.
Liséksi

havaittiin, ettd osa asiakkaista voisi hyddyntdd palveluiden arvottamista
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kilpailutuksissa esimerkiksi selkiyttimdén omia vaatimuksiaan. Toisaalta pitkdaikaisissa
asiakkuuksissa korkeaa palvelutasoa voidaan pitdd luonnollisena osana yhteistyotd, jolloin

erot eri toimittajien vélilld eivédt aina nayttdydy yhté selkeini.

Haastatteluissa nousi esiin my0s havainto siitd, ettd hankinnoista vastaavilla
padtoksentekijoilld ei aina ole kéytettdvissddn kaikkia niitd tietoja, joiden avulla palveluita
olisi mahdollista vertailla tai arvottaa hankintaprosessissa. Sisdisesti tdmé tunnistettiin
tekijéksi, joka voi osaltaan vaikuttaa siithen, miten palveluiden rooli ja vaikutus
asiakastoiminnan arkeen hahmotetaan. Samalla korostettiin, ettd palveluilla voi olla
merkitystd pddtoksenteossa erityisesti pitkdkestoisten sopimusten yhteydessd, koska

asiakkaat sitoutuvat valittuun toimittajaan vuosiksi eteenpiin.

Sisdisen aineiston perusteella asiakkaiden toiminnan kannalta keskeisimmiksi tarpeiksi
arvioitiin potilasturvallisuus ja toiminnan jatkuvuus. Namé tarpeet heijastuivat erityisesti
huoltopalveluiden toimivuuteen, logistitkan varmuuteen sekd ympéarivuorokautiseen IT-
tukeen liittyviin odotuksiin. Lisdksi ympéristoon ja toimintaympéristoon liittyvien
muutosten, kuten pandemian ja geopoliittisten jannitteiden, ndhtiin korostaneen palveluissa

joustavuuden ja paikallisen ldsndolon merkitysté.

Kehityskohteiden osalta sisdisissd haastatteluissa korostui tarve tehdd palveluiden
vaikutuksia asiakkaiden toimintaan nikyvdmmiksi. Keskusteluissa todettiin, ettd palvelut
voivat jddda helposti taustalle, ellei niiden hyotyjd tuoda esiin riittdvéin konkreettisesti
esimerkiksi ajansddston, riskienhallinnan tai kdyttévarmuuden ndkdkulmista. Tamén néhtiin
edellyttdvin selkedmpid mittareita ja numeroihin perustuvaa viestintdd, jonka avulla
asiakkaiden olisi helpompi arvioida palveluiden vaikutuksia sekd omassa toiminnassaan etti
kilpailutustilanteissa. Lisdksi toivottiin yhtendisempid tapoja seurata palveluiden toteutusta

ja kehitysti, jotta yhteistyo6té voitaisiin vahvistaa pitkdjanteisemmassd kumppanuusmallissa.

6.4 Asiakashaastatteluiden havainnot

Asiakashaastatteluissa korostui palveluiden yleinen merkitys asiakkaan toiminnan tukena.
Haastateltavat kuvasivat palveluiden vaikuttavan erityisesti sithen, miten ennakoitavasti ja

keskeytyksettd pdivittdinen tyd voidaan toteuttaa. Asiakkaiden ndkokulmasta palvelut
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muodostavat kokonaisuuden, joka tukee toimintavarmuutta ja auttaa hallitsemaan tilanteita,

joissa tyOprosesseihin kohdistuu muutoksia tai héirioita.

Haastateltavat toivat esiin, ettd palveluiden merkitys nidkyy arjessa erityisesti silloin, kun
toiminnan sujuvuus riippuu useiden eri osa-alueiden yhteen toimivuudesta. T&lldin
odotukset liittyvdt ennen kaikkea siihen, ettd palvelut ovat johdonmukaisia, saavutettavia ja
tukevat asiakkaiden omia toimintatapoja. Palveluiden kokonaisuutta tarkasteltiin usein

osana pitkén aikavilin yhteistyotd, ei yksittdisten palveluiden perusteella.

Digitalisaation ja automaation lisdéntyminen néhtiin tekijoind, jotka muuttavat
tulevaisuuden palvelutarpeita. Asiakkaat arvioivat, ettd sekd jarjestelmien vilisen
yhteensopivuuden ettd tiedonhallinnan ratkaisut tulevat vaikuttamaan siihen, millaista tukea
palveluilta jatkossa odotetaan. Nédiden teemojen ndhtiin olevan osa toimialan laajempaa

kehitysti, jonka vaikutukset ulottuvat palveluiden suunnitteluun ja toteutukseen.

Koulutukseen ja henkiloston osaamiseen liittyvdt ndkokulmat nousivat esiin erityisesti
tilanteissa, joissa asiakkaiden prosessit tai jarjestelmét uudistuvat. Haastateltavat arvioivat,
ettd selkedt ja helposti hyddynnettdvit oppimisen muodot tukevat toimintaa erityisesti uusien

tyontekijoiden perehdytyksessé ja muutostilanteissa.

Haastatteluissa tuotiin esiin myds tarve sille, ettd palveluiden toteutumisesta ja vaikutuksista
olisi saatavilla ajantasaista ja helposti tulkittavaa tietoa. Asiakkaat kuvasivat, ettd tillainen
ndkyvyys auttaisi sekd toiminnan kehittdmisessd ettd yhteistyon pitkdjianteisessi
suunnittelussa. Toiveet liittyivédt kuitenkin yleiselld tasolla nidkyvyyden ja raportoinnin

parantamiseen, ei tiettyjen palveluiden sisdltdjen yksityiskohtaiseen muotoiluun.

Tulevaisuuden ndkdkulmissa korostuivat laajemmat alan kehityssuunnat, kuten datan
hyodyntdminen, vastuullisuus ja  vaatimukset ldpindkyvdmmaille raportoinnille.
Haastateltavat arvioivat, ettd niilld osa-alueilla palveluiden rooli saattaa vahvistua, mutta

nidkemykset olivat yleisluonteisia eikd yksittéisid palveluita nostettu erityisesti esiin.

6.5 Arvo-erottuvuus-potentiaali -analyysi

Arvo-erottuvuus-potentiaali -analyysin tavoitteena on jasentéd palvelut niiden asiakasarvon,
kilpailullisen erottuvuuden ja tulevaisuuden potentiaalin perusteella. Analyysin tuloksena

palvelut voidaan ryhmitelld neljaén eri luokkaan, jotka havainnollistavat niiden suhteellista
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merkitystd asiakkaan padtoksenteossa sekd toiminnan ndkokulmasta. 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 lukuméérd 6 henkiloa.

Vastausten keskiarvot Vastausten hajonta
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 14 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

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

Kuvassa 5. on asiakashaastattelujen yhteydessi annetut arviot kullekin palvelulle sijoitettuna

tahin tarkoitukseen luodun analyysin mukaiseen kuvaajaan.

Arvo-Erottuvuus-Potentiaali

KILPAILUHAITTA HARMAA ALUE

QUALIFIERS
YLIPALVELU

MERKITYKSETTOMAT TEKIJAT

Kuva 5. Numeeristen arvioiden tulokset luokiteltuna
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6.5.1 Order winners

Order winners -ryhmaéin sijoittuvat palvelut, joiden asiakkaat arvioivan olevan merkittavasti
paitoksentekoon vaikuttavia ja jotka tuotetaan muita toimijoita paremmin. Téssd analyysissa
order winner -palveluiksi luokiteltiin palvelut A, B, D, E, F ja G. Ndma palvelut ndyttaytyvét
siis asiakkaiden nidkokulmasta selkeimmin arvoa tuottavana ja kilpailullisesti merkittdvana
osana tarjottavaa kokonaisratkaisua. Ndille palveluille on ominaista, ettd laadullisen
aineiston kommentit ovat pddosin hyvin yhtenevid, eli asiakkaiden ndkemykset niiden
tarkeydesti ja toimivuudesta ovat johdonmukaisia ja asiakkaiden toimintaympaéristdjen erot
selittdvdt numeeristen arvioiden hajonnan, erityisesti hajonnaltaan korkeiden D ja G
palveluiden kohdalla. Témé vahvistaa tulkintaa siitd, ettd kyseiset palvelut muodostavat

kokonaisuuden, joka tuottaa selkedd lisdarvoa ja erottuu positiivisesti markkinoilla.

6.5.2 Harmaa alue

Harmaalle alueelle jdi arvioiduista palveluista vain kaksi. Tdméa ryhma koostuu palveluista,
jotka vastausten perusteella vaikuttavat asiakkaiden pédadtoksentekoon, mutta kohdeyritys
tuottaa niitd yhtd hyvin tai heikommin kuin muut toimijat. Téhdn ryhmédn sijoittuvat
palvelut C ja I. Ne muodostavat kokonaisuuden, jossa palvelut ovat péddosin tarkeitd
toiminnan kannalta, mutta niiden erottuvuus ei ole riittivan vahva, jotta niitd voitaisiin pitié
varsinaisina kilpailuedun ldhteind. Potentiaalin lisdksi oleellista tdhén ryhmaéén sijoittuvien
palveluiden osalta on ymmairtdd, miksi niiden tuottamisessa ei ole eroa muihin toimijoihin
ndhden tai se on hyvin pieni. Merkittdvin kysymys tdmédn ryhmén palveluiden osalta on,
olisiko eroa mahdollista kasvattaa siind miérin, ettd palvelu voisi siirtyd order winner -

kategoriaan ja siten toimia kilpailuetua tuottavana tekijana.

6.5.3 Qualifiers

Qualifiers-luokkaan kuuluvat palvelut ovat sellaisia, joiden odotetaan tdyttdvin toimialan
perustason vaatimukset. Ne eivét ole toimittajavalinnan kannalta ratkaisevassa roolissa,
mutta niiden tulee toimia moitteettomasti, jotta asiakas voi ylipdatadn harkita toimittajaa. Eli

ne ovat ovat Terry Hillin mallin mukaisia karsintatekijoitd tai Kano —mallin mukaisia must
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be tekijoitd. Tyypillisesti nima edustavat kilpailutusten vihimmaisvaatimuksia palveluiden
osalta. Téhén luokkaan sijoittuvat palvelut H ja K. Téhén ryhméén kuuluvien palveluiden
osalta on keskeistd tunnistaa niiden arvopotentiaali ja ymmértdd korkean potentiaalin
omaavien palveluiden osalta ne ominaisuudet, joita kehittimalla niiden arvoa ja erottuvuutta
olisi mahdollista kehittdd, jotta ne olisi mahdollista kehittdd order-winner -luokkaan ja siten

kilpailuetua tuottaviksi palveluiksi.

6.5.4 Merkityksettomat tekijat

Merkityksettomaét tekijét ovat analyysin luokka, joihin sijoittuvien palveluiden tuottamisella
ei ldhtokohtaisesti ole merkitystd asiakkaiden paitoksentekoon. Néilld palveluilla ei siten
ndhda merkitysti asiakkaiden ndkokulmasta. Timédn ryhmén palveluista on kuitenkin tarked
huomioida palvelut, joiden potentiaalia asiakkaat ovat arvottaneet korkealle ja pyrkid
ymmartdmédn, miten realistista olisi niiden arvon kasvattaminen ja milld toimenpiteilld.
Téhin luokkaan analyysin perusteella sijoittuu vain palvelu L. Tdhdn vaikuttaa varmasti
my0s se, ettd sisdisen ndkemyksen mukaan arvioitavaksi valituilla palveluilla on

lahtokohtaisesti jonkinlaista merkitystd asiakkaan toiminnalle.

6.5.5 Ylipalvelu

Oleellista palveluiden tehokkaan tuottamisen ja kestdvdn liiketoiminannan kannalta on
tunnistaa palvelut, joiden vaikutus pédtoksentekoon on matala tai olematon ja joita
kohdeyritys tuottaa muita toimijoita paremmin. Ndma palvelut muodostavat ryhmén, joiden
osalta yritys tuottaa selkedd ylipalvelua, ilman arvon tuottoa. Vain jos asiakkaiden arvioissa
tahdn ryhmédn kuuluvalle palvelulle on annettu korkea arvo potentiaalin suhteen, silld on
mahdollisuus nousta péédtoksen tekoon vaikuttavaksi tekijaksi. Muuten tdhdn ryhmédin
kuuluvien palveluiden ei ole mahdollista ilman todellista potentiaalia nousta merkittavaksi
paidtoksentekoon vaikuttavaksi tekijéksi. Téhdn ryhmddn asiakkaiden arvioiden mukaan

sijoitettu palvelut J ja M.
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6.6 Havainnot palveluittain

Palvelu A arvioitiin asiakkaiden ndkokulmasta merkittdviksi ja hyvin toimivaksi
kokonaisuudeksi. Arviot olivat keskendén johdonmukaisia, ja palvelu koettiin kilpailijoita
paremmin toteutetuksi, mikd ndkyi myds siind, ettd sen pdatoksentekovaikutus arvioitiin
korkeaksi. Laadullisessa materiaalissa nousee esiin, cttd haasteena nihtiin sen konkretisointi
kilpailutuksissa. Silld kuitenkin todettiin olevan merkittdva vaikutus mielikuvaan toimittajan

luotettavuudesta ja ammattimaisuudesta.

Palvelu B koettiin toiminnallisesti tirkeéksi, ja sen arvo asiakkaiden toiminnalle oli selked,
mutta sen erottuvuus jd4 muihin verrattuna samalle tasolle. Arviot osoittavat, ettd
kohdeyrityksen tuottama palvelu toimii osana kokonaisuutta, mutta sen toteutuksen ei nihda

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

Palvelu C néhtiin osaksi asiakkaiden arjen sujuvuutta ja kohdeyrityksen koettiin ajoittain
tuottavan sitd keskiméérin kilpailijoita hiukan paremmin (3.3/5). Palvelulla koettiin olevan
selked lisdarvo (2/3) arvioitaessa sen merkitystd padtoksenteolle. Laadullisessa materiaalissa
tamén osalta oli kuitenkin havaittavissa merkittdvdd vaihtelua sen merkityksesté

paétoksenteolle.

Palvelu D sijoittui selkedsti order winner -ryhméén, sen merkitys padiatoksenteolle on
merkittidva ja kohdeyrityksen toteutus koettiin muita toimijoita paremmaksi. Tdssd huomion
arvoista on my0s se, ettd laadullisen materiaalin perusteella timén palvelun erottuvuus on

voimakkaasti henkildsidonnainen.

Palvelu E sijoittui selkeésti Order-winner -ryhmaéin ja koettiin asiakkaiden toimesta erittdin
vahvasti arvoa tuottavaksi sekd vertailussa kilpailijoita paremmaksi. Arviot olivat tasaisia ja
korostivat palvelun keskeistd merkitystd niin operatiivisen toiminnan kuin paitdksenteon

nikokulmasta.

Palvelu F lukeutuu Order-winner -ryhmaéén ja tukee asiakkaiden toimintaa monella tavalla
ja se koetaan merkittiviksi kokonaisuudeksi pdédtoksenteon kannalta. Vaikka palvelu toimii
hyvin, sen kilpailullinen erottuvuus ei nouse yhtd selkedsti esiin kuin voimakkaimmin
arvotetuilla palveluilla. Palvelun merkitys kuitenkin nousee laadullisessa materiaalissa

merkittivisti esiin sen toimintavarmuuteen liittyvan vaikuttavuuden vuoksi.
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Palvelu G on voimakkaasti muista toimijoista erottava palvelu. Sen koettu hyoty vaihtelee
jonkin verran asiakaskohtaisesti, ladhinné riippuen asiakkaan toiminnan laajuuden mukaan.
Palvelua pidetddn yleisesti tirkednd osana kokonaisratkaisua, paitsi asiakkailla, joiden
toiminta ei ole ympérivuorokautista. Kyseistd palvelua kohdeyritys tuottaa merkittavésti

paremmin kuin muut toimijat.

Palvelu H sijoittuu Qualifier ryhméin, eli se koetaan ldhinnd karsintatekijdnd, jonka
tyyppisid palveluita kaikilta toimijoilta oletetaan 10ytyvdn jollain tasolla. Niiden

toteutuksella ei kuitenkaan laadullisen materiaalin perusteella koeta olevan juuri merkitysta.

Palvelu I sijoituu harmaalle alueelle. Se koetaan péédtoksenteon kannalta hiukan
karsintatekijoitd merkittdvdmmaéksi, mutta sen konkretisointi ja laadullinen arviointi koetaan
laadullisen materiaalin perusteella 1ihes mahdottomaksi till4 hetkelld. Vastaukset korostavat

konkreettisesti palvelusta saatavia hyotyja, joita asiakkaat eivét tdlld hetkelld née.

Palvelu J sijoittuu ylipalvelun ryhméén. Sen konkreettinen arvo jéd asiakkaille usein
avoimeksi ja sen merkitys koko elinkaaren aikana ei ole selvisti arvotettavissa, ndiden

tekijoiden vuoksi sen vaikutusta paatoksentekoon ei ndhdd merkittavaksi.

Palvelu K sijoittuu Qualifiers ryhmdén. Vaikka numeerisesti sen potentiaali ei arvioiden
mukaan merkittdvésti nouse, tulee sen merkitys péddtoksenteolle laadullisen materiaalin

perusteella tulevaisuudessa nousemaan.

Palvelu L sijoittuu merkityksettdmien palveluiden joukkoon. Sille ei ndhdi paétoksenteossa

arvoa eikd sen erottuvuutta muista toimijoista juuri osata arvioida.

6.7 Havainnot haastatteluista ja numeerisesta analyysista

Haastatteluaineiston ja numeerisen analyysin yhdistetty tarkastelu tarjoaa kokonaisvaltaisen
kuvan siitd, millaisena asiakkaat kokevat kohdeyrityksen palvelut ja missd miérin
palveluilla on potentiaalia tukea kilpailuedun muodostamista. Yhdistimalla laadulliset
havainnot ja palveluille annetut arviot palveluiden arvosta, erottuvuudesta ja potentiaalista
on mahdollista tunnistaa sekd yhtenevié teemoja ettd tilanteita, joissa asiakkaiden sanalliset

kuvaukset ja numeeriset arviot eroavat toisistaan.
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Sekd sisdiset- ettd asiakashaastattelut osoittivat, ettd palvelut ovat asiakkaiden
toimintaympdériston kannalta merkittdvid ja vaikuttavat suoraan toiminnan jatkuvuuteen,
potilasturvallisuuteen ja pdivittdisen toiminnan sujuvuuteen. Asiakkaat Kkuvasivat
palveluiden merkityksen ndkyvin erityisesti tilanteissa, joissa toiminnan keskeytykset on
saatava minimoitua ja mahdollisiin ongelmatilanteisiin on pystyttivd reagoimaan nopeasti.
Témd ndkyi myOs numeerisessa analyysissa, jossa erityisesti toiminnan

keskeytyméttomyyteen suoraan vaikuttavat palvelut néhtiin arvoltaan korkeiksi.

Haastatteluissa nousi esiin myos se, ettd yrityksen tuottamat palvelut koetaan luotettaviksi
ja toimiviksi. Tétd ndkemystd vahvistaa myOs numeeriset arviot, jossa padtdksenteon
kannalta merkittidvit palvelut tuotetaan kohdeyrityksen toimesta, jonkin verran paremmin
kuin muut toimijat. Toisaalta mikddn palveluista ei noussut esiin niin, ettd se olisi kautta
linjan koettu merkittavésti paremmin toteutetuksi muihin toimijoihin verrattuna. Palvelut,
joiden merkitys paitoksenteolle on alhaisempi, my0s tuotetaan heikommin verrattuna
kilpailijoihin.

Numeerisissa arvioissa vain kaksi palvelua sijoittui ylipalvelun alueelle. Témid on
litketoiminnallisesti positiivinen havainto, koska se osoittaa, ettd resurssit kohdentuvat
padsddntoisesti palveluihin, joilla on todellista arvoa asiakkaiden nékokulmasta. Lisdksi
tahdnkin ryhméén sijoittuvilla palveluilla nédhtiin ainakin jonkin verran arvo potentiaalia.
Laadullinen aineisto tukee titi tulkintaa, silli haastatteluissa ei noussut esiin palveluita, joita

pidettdisiin tarpeettomasti ylikorostettuina tai ylimitoitettuina.
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7  Havaintojen vertailu teoriaan

Téssd luvussa tulkitaan empiirisen aineiston keskeisid havaintoja suhteessa teoriaan.
Tavoitteena on ymmartdd, mikd teoreettinen logiikka selittdd sitd, mitd asiakkaat ja

organisaatio kuvaavat tarkeiksi, arvokkaiksi tai erottuviksi tekijoiksi.
7.1 Havainto 1: Arvo rakentuu asiakkaan toiminnan jatkuvuuden ympérille

Asiakkaat kuvasivat arvoa ensisijaisesti toiminnan hairiottomyyden, kiytettivyyden ja

ennakoitavuuden kautta. Arvo on konkreettista silloin, kun palvelu:
e vihentad seisokkeja
e nopeuttaa palautumista héiriista
o tukee henkildston tydrauhaa
e varmistaa kriittisen kapasiteetin

Tama vastaa suoraan value-in-use -logiikkaa, jonka mukaan arvo syntyy siiné hetkessé, kun
asiakas hyodyntdd palvelua omassa prosessissaan, eikd palvelun aktiviteeteista sindnsi.

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

Teorian valossa voidaan tulkita, ettd palvelut, jotka vaikuttavat suoraan asiakkaan
operatiiviseen varmuuteen, koetaan arvokkaimmiksi, koska ne integroituivat suoraan
asiakkaan pdivittdiseen arvoa tuottavaan prosessiin. Tdmi selittdd myds sen, miksi osa
palveluista nousi selkeiksi order winnereiksi, niiden vaikuttaessa suoraan asiakkaan

kriittiseen toimintaan.

Tati havaintoa tukee palveluiden A, B, D, E, F ja G sijoittuminen order winner -kategoriaan.
Naitd palveluita yhdistié niiden véliton ja ndkyvé vaikutus asiakkaan toimintaan. Néin ollen
niiden merkitys on helppo tunnistaa. Haasteena order-winner -ryhmién sijoittuneiden
palveluiden osalta on kuitenkin niiden arvon konkretisointi. Asiakkaat ndkevét ndiden
vaikuttavan pédétoksentekoon eli tunnistavat niiden arvon, mutta toimittajien pitéisi osata

paremmin kuvata palveluiden vaikuttavuus, eikd pelkéstidén se miten niitd tuotetaan.
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7.2 Havainto 2: Osa palveluista on vilttdmattomié, mutta ei erottavia

Useat palvelut tunnistettiin asiakkaille tarkeiksi, mutta niilld ei ollut merkittavaé vaikutusta
toimittajavalintaan. Néitd kuvattiin laadullisessa aineistossa mm. seuraavilla kommenteilla:

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

Té&mai on linjassa tutkimuksen keskidssé olevan Terry Hillin qualifier-order winner -logiikan
kanssa. Asiakkaat siis tunnistavat arvon, mutta se, miten niitd tuotetaan ei ole

merkityksellistd, vaan ainoastaan se, ettd tietty vihimmaisvaatimus tayttyy.

Tétd tukee myds Kano-mallin mukainen jaottelu must-be, performance ja delighter
ominaisuuksiin, joissa must-be ominaisuuksien puuttumien aiheuttaa voimakasta

tyytymattomyytta.

Tétd havaintoa tukee esimerkiksi palveluihin C ja I liittyvdt laadullisen materiaalin
kommentit. Niille yhteistd on, ettid ne ovat karsintatekijoité, jotka kaikki toimittajat hoitavat
riittdvdn hyvin. Kommenttien perusteella kukaan toimijoista ei juurikaan erotu nididen
palveluiden osalta. Toisaalta myoskadn asiakkaat eivédt kuvanneet ndiden osalta sitd, miten
ndité voisi tuottaa merkittdvésti paremmin, vaikka palvelulle I ndhtiinkin keskimé&éarin jonkin

verran potentiaalia ja joissain arvioissa myds merkittdvié arvopotentiaalia.

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

toisiaan

Asiakkaat arvostavat useita palveluita arjessaan, mutta silti ne eivdt aina ndy vaatimuksina
hankinnoissa. Tatd havaintoa tukee sisdisten haastattelujen perusteella yrityksen sisdinen
ymmarrys asiakkaiden yleisestd palveluiden arvottamisesta ja tarjouspyyntdjen kriteereiden
ristiriidasta. Tatd ilmiotd voisi selittdd Voice of the Customer -teorian mukaan joko silld, etti
ndmid ovat ns. implisiittisid tarpeita eli, ne ndkyvit asiakkaan toiminnassa, mutta eivét
dokumenteissa. Tai silld, ettd osa tarpeista voi olla ns. latentteja, eli asiakas ei vield itse osaa
pyytéd niitd, vaikka ne tuottavat arvoa. Siksi osa palveluista, jotka ovat kdytdnnon toiminnan
kannalta hyvinkin tarkeitd, jéisivdt joissain tilanteissa hankintakriteereissd ldhes

nékymattomiksi.
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Vaikka sisdiset haastattelut jossain méaérin tdtd teoriaa tukevatkin, eivét asiakashaastattelut
kuitenkaan tue titd VoC teorian mukaista selitystd. Asiakashaastattelujen perusteella nousee
merkittivimmaksi tekijdksi se, ettei toimittajat osaa kertoa miten kyseisié palveluita voisi
konkretisoida. Néin ollen asiakkaiden haastattelut tukevat paremmin niitd teoreettisia
viitekehyksid, jotka korostavat palveluiden arvon konkretisointia toimittajavalinnan
ndkokulmasta. Erityisesti Hillin (1991) qualifiers—order winners -malli selittda titd ilmiota
jossain mdiérin. Vaikka palvelu tuottaa asiakkaalle arvoa arjessa, siitd ei muodostu
kilpailullisesti merkityksellistd tekijdd, ellei palveluntarjoaja pysty osoittamaan ajateltua

hyotya selkedsti, mitattavasti ja hankinnan kielelle kdannettyna.

Tédmai havainto liittyy keskeisesti timén tutkimuksen tavoitteeseen ja selittdd, miksi osa order
winner -luokkaan sijoittuneista palveluista koetaan kdytinnossd tdrkeiksi, mutta niiden
arvotus Kkilpailutuksissa vaihtelee huomattavasti. Kilpailutusten pisteytyksen tarkempi
analyysi rajautuu kuitenkin tdmén tutkimuksen ulkopuolelle, mutta havaintoja on

mahdollista hyddyntéa jatkossa palveluiden kehittdmisen perustana.

7.4 Havainto 4: Palveluista syntyvé kilpailuetu on vahvasti kyvykkyyspohjaista

Empiiriset tulokset osoittavat, ettd kilpailuetu syntyy erityisesti palveluista, joiden taustalla
on yrityksen oma osaaminen ja kyvykkyydet, kuten asiantunteva henkildsto, toimivat
prosessit, paikallinen reagointikyky ja kyky hyodyntdd dataa. Resurssiperusteisen
kilpailuedun mukaan (Barney, 1991) juuri téllaiset kyvykkyydet ovat arvokkaita, harvinaisia
ja vaikeasti kopioitavia, miké tekee niistd kilpailuetua tuottavia. Servitisaatiokirjallisuus
tukee samaa ajatusta. Mitd syvemmadlle palveluntarjoajan asiantuntemus ja toimintamallit
kytkeytyvit asiakkaan prosessiin, sitd vaikeampaa kilpailijan on jdljitelld palvelua
(Kohtamadki et al., 2021). Tama selittdd, miksi order winner -palvelut olivat aineistossa juuri

niitd, joiden taustalla nékyi vahva osaaminen ja vakiintuneet toimintatavat.

Tatd havaintoa tukee Order-winner -luokkaan sijoittuvien palveluiden keskeiset
ominaisuudet. Kaikkien ndiden palveluiden (A, B, D, E, F ja G.) tuottaminen on vahvasti
riippuvaisia henkilOston riittdvastd mééristd ja osaamisesta. Ndiden resurssien kehittdminen
on pitkdjanteistd ja kestdd useita vuosia, joten niiden mukaista kilpailuetua on vaikea

kopioida.
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Kokonaisuudessaan empiiriset havainnot ovat vahvasti linjassa kirjallisuuden kanssa ja
tukevat tulkintaa, ettd palveluista muodostuva kilpailuetu syntyy seké asiakkaan kokeman

arvon konkretisoinnista ettd yrityksen vaikeasti kopioitavista kyvykkyyksisté
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8  Analysointimallin toimivuuden arviointi

Téssd luvussa arvioidaan osana tutkimusta luodun analysointimallin toimivuutta

tutkimuksen keskiossé olevien palveluiden analysoinnissa.

Kehitetyn Arvo—Erottuvuus—Potentiaali -analyysimallin toimivuutta arvioitaessa keskeisté
on tarkastella, kuinka hyvin malli pystyy kuvaamaan palveluiden nykyistd roolia, niiden
kilpailullista erottuvuutta sekd kehityskelpoisuutta julkisten hankintojen kontekstissa.
Mallin tarkoituksena ei ollut ainoastaan luokitella palveluita, vaan tarjota systemaattinen
kehikko, jonka avulla voidaan tunnistaa palvelut, joiden kehittdmiseen kohdeyrityksen olisi

syyta keskittya.

Malli auttaa erottamaan pakolliset, Hillin (1991) tarkoittamat qualifier-tasoiset peruspalvelut
niistd palveluista, jotka asiakkaiden mukaan tuottavat selkedd lisdarvoa ja voisivat toimia
potentiaalisina order winner -tekijoind. Tamé jésentely osoittautui hyddylliseksi, silld
sisdisten ja asiakashaastattelujen perusteella palveluiden koettu arvo ei aina heijastu suoraan
julkisten kilpailutusten pisteytyksiin. Malli auttaa tunnistamaan myos “harmaan alueen”,
jossa palvelua tuotetaan korkealla laatutasolla, mutta siitd ei saada kaupallista hyotyd, tai

pahimmillaan kilpailija saa siité etua.

Pelkkien numeeristen tulosten valossa voi péételld eri palveluiden merkitystd kilpailuedulle
ja sen kehittdimiselle. Mallin avulla on mahdollista tunnistaa my0s palvelut, joiden
tuottaminen on télld hetkelld paatoksenteolle kdytdnndssd merkityksetontd ja toisaalta ne
palvelut, joiden tuottaminen nykyiselld tasolla voidaan tulkita ylipalveluksi. Erityisesti
palvelut, joiden merkitys pédtoksenteolle ja erottuvuus korkea, ovat kilpailuedun
muodostamisen kannalta merkittdvid. Néiden tekijoiden valossa voidaan todeta mallin

toimivan suunnitellulla tavalla.

Analyysimalli osoitti toimivuutensa my0s siind, ettd se kokoaa yhteen asiakkaan kokeman
arvon eri ulottuvuudet (esim. hyoty toiminnalle, kdytettidvyys, riskienhallinta) ja yhdistié ne
kilpailulliseen erottuvuuteen. Malli toi ndkyviksi tilanteet, joissa palvelu on asiakkaalle
erittdin tirked, mutta erottuvuutta ei synny. Vastaavasti malli nosti esiin palveluita, joilla on

korkea kehityspotentiaali, mutta joiden nykyinen toteutus ei viela riitd luomaan kilpailuetua.
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Yhdistamélld numeerisiin tuloksiin laadulliset tulokset, pystytddn paremmin arvioimaan
miksi tietty palvelu sijoittuu johonkin ryhmidn ja mihin mahdollinen arvopotentiaali
perustuu. Tdma antaa hyvit lahtokohdat toiminnan kehittdmiselle ja mahdollistaa perustelun
strategisille pdatoksille keskittyd joidenkin palveluiden tuottamiseen ja toisaalta paatoksille

tuottaa tietyt palvelut mahdollisimman kustannustehokkaasti.

Analyysimallin rajoituksena voidaan todeta, ettd julkisten hankintojen rakenteellinen
jaykkyys rajoittaa joidenkin palveluiden erottuvuuspotentiaalia, vaikka palveluiden
operatiivinen arvo olisi asiakkaalle suuri. Malli kuitenkin auttaa ttomaan ndma4 tilanteet esiin

ja auttaa siten tunnistamaan ndma4 rajoitteet.

Kaikkiaan analysointimalli osoittautui tarkoituksenmukaiseksi tydkaluksi palveluiden
nykytilan, erottuvuuden ja kehityspotentiaalin systemaattiseen tarkasteluun. Se antaa
yritykselle konkreettisen tavan priorisoida kehittimiskohteita ja rakentaa palveluista
johdonmukaisia kokonaisuuksia, jotka tukevat sekd asiakasarvon lisddmistd ettd

kilpailuedun muodostamista tulevissa julkisissa kilpailutuksissa.
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9 Johtopaitokset

Téssd kappaleessa vastataan tyon tutkimuskysymyksiin ja esitetddn tutkimuksen kannalta

oleelliset johtopditokset.

Témin diplomitydon tavoitteena oli  selvittdd, miten julkisten hankintojen
vihimmaiisvaatimuksiksi mielletyistd palveluista voidaan kehittdd kilpailuetua tuottavia
tekijoitd. Tarkoituksena oli myos luoda yleistettavd malli palveluiden arvon, erottuvuuden
ja kehityspotentiaalin arviointiin. Tutkimus osoitti, ettd palveluiden vaikutus asiakkaiden
paitoksentekoon on selvésti suurempi, kuin mité tarjouspyyntdjen nykyiset kriteerit antavat
ymmartdd. Osa palveluista omaa merkittdvin potentiaalin kehittyd kilpailuetua tuottaviksi
tekijoiksi, mikdli niiden arvo asiakkaan prosessille pystytddn konkretisoimaan. Tulokset
tuovat esiin erityisesti kyvykkyyspohjaisen kilpailuedun ndkokulman ja osoittavat, ettd
palveluista syntyvd kilpailuetu on vahvasti riippuvainen palveluntarjoajan osaamisesta,

toiminnan laadusta ja kyvystd todentaa palvelun tuottama arvo.

9.1 Miten tutkimus vastaa tutkimuskysymyksiin

Tutkimuksen pédatutkimuskysymyksend oli ”Miten pakollisten palveluiden asiakasarvoa
kasvattamalla voidaan luoda erilaistavaa kilpailuetua julkisissa hankinnoissa?”.
Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd pakollisista palveluista on mahdollista kehittéa
asiakasarvoa kasvattamalla kilpailuetua tuottavia tekijoitd silloin, kun ne kyetddn
muuntamaan ndkyviksi, mitattavaksi ja vaikeasti jéljiteltdviksi arvoksi, joka parantaa
asiakkaan toimintaa tavalla, jota kilpailijat eivét pysty vastaavasti tarjoamaan. Kéytdnnossa
tarjottavista palveluista on ensin pystyttdvd tunnistamaan ne, joilla on asiakkaan
paétoksenteolle todellista merkitystd ja ymmartid ne tekijat mistd merkitys paatoksenteolle
syntyy. Tdma ei kuitenkaan riitd, mikali kilpailijat voivat tarjota vastaavia palveluita tai
kopioida tuotettava palvelu helposti. Tdman vuoksi on liséksi tunnistettava, miten tuotettava
palvelu eroaa kilpailijoista ja mitd kyvykkyyksid sen tuottaminen vaatii. Kyvykkyyksien
tunnistaminen on tutkimuksessa kisitellyn kirjallisuuden ja tutkimustulosten perusteella
avain asemassa erottuvuutta arvioitaessa, koska kyvykkyysiin perustuva erottuvuus on

vaikeasti kopioitavissa ja mahdollistaa siten pitkédkestoisen kilpailuedun luomisen.
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Tatd vastausta tukee empiirinen aineisto sekd tutkimuksen perustana kéytetyt teoreettiset
viitekehykset. Nédiden  perusteella voidaan todeta  useiden  pakollisina
vihimmadiisvaatimuksina esiintyvien palveluiden kilpailullisen arvon nousevan vasta, kun
niiden vaikutus asiakkaan toiminnan jatkuvuuteen, kdytettivyyteen tai riskienhallintaan
voidaan osoittaa selkedsti. Terry Hillin (1991) qualifier-order winner -mallin mukaisesti
vihimmdiisvaatimuksina esiin nousevat palvelut toimivat Kkarsintatekijoind. Naisté
karsintatekijoistd on mahdollista kehittdd kilpailuetua tuottavia tekijoitd vain, jos
korkeamman palvelutason vaikutus asiakkaan prosessiin on mahdollista todentaa
konkreettisin mittarein. Tutkimuksen havainnot ovat yhdenmukaiset Vierulan (2024)
kanssa, eli toimittajan pitdd pystyd osoittamaan palvelun konkreettinen arvo sekd 16ytdd
vaikeasti kopioitava keino erottua kilpailijoista. Analyysin havainnot tukevat myos Barney
(1991) ndkemystd resurssipohjaisesta Kkilpailuedusta ja osaamisen sekd muiden

kyvykkyyksien vaikeasta kopioitavuudesta.

Tarkasteltaessa ensimmadisti tarkentavaa tutkimuskysymystd “Miten asiakkaat kokevat eri
palveluiden arvon ja merkityksen kilpailutuksessa?” tutkimus osoittaa, ettd asiakkaat
arvottavat palveluiden merkityksen ensisijaisesti toiminnan jatkuvuuden, héirididen
minimoinnin, vasteaikojen, kaytettivyyden ja luotettavuuden ndkokulmasta. Arvo on
vahvasti sidoksissa arjen operatiivisiin prosesseihin ja syntyy erityisesti niissd hetkissi,
joissa palvelu ehkdisee keskeytyksid tai nopeuttaa palautumista hiiridistd. Tamé vastaa
Gronroosin (2008 ja 2011) sekd Vargo & Lusch (2008) esittiméé value-in-use -ajattelua ja
vahvistaa, ettd arvon kokemus on koettuun tilanteeseen ja toimintaympéristoon sidottu.
Arvokkaimmiksi koetut palvelut olivat niitd, jotka vaikuttivat suoraan asiakkaan kykyyn

varmistaa katkeamaton analytiikka.

Tutkimuskysymystd “Miten voidaan erottaa pakolliset ominaisuudet lisdarvoa tuottavista
ominaisuuksista?” ldhestyttiin osaltaan teoreettisten viitekehysten kautta, joiden avulla
pyrittiin kuvaamaan miten yritykset voivat hyddyntdd olemassa olevia viitekehyksid
siirtyessdén kohti palveluliiketoiminnan logiikkaa. Néiden viitekehysten avulla kuvattiin
muutokseen liittyvit vaiheet ja vaiheisiin liittyvdt viitekehykset, sekd se miten ndmé
viitekehykset tukevat muutoksen lépivientid kussakin vaiheessa. Empiirisen tyon osana
kehitettiin numeerisiin asiakashaastatteluihin perustuva Arvo—Erottuvuus—Potentiaali —
analyysi, jonka tavoitteena oli arvioida palveluita kolmen keskeisen nikokulman 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 kehittdé kilpailuetua, (3) palvelut, jotka mahdollisesti ovat
kilpailijoille kilpailuetua tuottavia palveluita, eli kohdeyrityksen kannalta kilpailuhaitta, (4)
karsintatekijat, sekd (5) ylipalveluksi tulkittavat palvelut, joita tuotetaan kilpailijoita
paremmin ilman mitddn vaikutusta asiakkaan péatoksentekoon ja (6)  asiakkaan
paidtoksenteon kannalta merkityksettomaksi jaavét palvelut. Malli perustuu vahvasti Terry
Hillin (1991) qualifier-order winner -logiikkaan yhdistden sithen nidkemyksid Olsenin
(2015) Product-market-fit -mallista sekd Gronroosin ja Vierulan esittimistd palveluiden
kilpailukyvyn ja arvon muodostumisen periaatteista. Ndiden yhdistiminen mahdollisti
yleistettdvan ja kdytdnnonldheisen viitekehyksen luomisen, jonka avulla palveluiden

kehityspolku voidaan kuvata systemaattisesti.

Tutkimuskysymykseen Minkélaisella mallilla voidaan tukea asiakasarvoa ja kilpailuetua
tuottavia palveluita?” voidaan tutkimuksen perusteella vastata yhdistimalld asiakkaiden
nikemykset systemaattiseen numeeristen arvioiden arviointimalliin. Haastatteluiden
laadullinen analyysi sekd numeeriset arviot mahdollistivat sen, ettd palveluiden merkitysté
voitiin tarkastella sekd asiakkaan kokeman arvon ettd palveluiden kilpailullisen
erottuvuuden nékokulmasta. Arvo—Erottuvuus—Potentiaali -analyysimalli tarjoaa rakenteen,
jonka avulla palveluiden ominaisuuksia voidaan luokitella sen mukaan, toimivatko ne
ensisijaisesti karsintatekijoind (qualifiers), todellisina erottuvuustekijoind (order winners)
vai palveluina, jotka eivdt nykytilassa tuota asiakkaalle pddtoksenteon kannalta
merkityksellistd hyotyd. Yhdistdmélld haastatteluissa kerdtty laadullinen materiaali
analyysimallin avulla tulkitun numeerisen tiedon kanssa voidaan tunnistaa palveluiden arvoa
tuottavat ominaisuudet ja erottaa se, miksi osa palveluista toimii karsintatekijoind ja osa
kilpailuedun mahdollistajina. Laadullinen materiaali mahdollistaa tarkemman analyysin

pakollisista ja arvoa tuottavista ominaisuuksista.

Tutkimuskysymyksiin 16ydetyt vastaukset osoittavat, ettd palveluiden kilpailullinen
merkitys ei synny yksittdisistd ominaisuuksista, vaan palveluiden kyvysta tuottaa asiakkaalle
ndkyvid, mitattavaa ja vaikeasti kopioitavaa lisdarvoa. Aiemmin pakollisiksi mielletyt
palvelut voivat kehittya kilpailuedun 14hteiksi, mikéli niiden vaikutus asiakkaan prosesseihin
voidaan osoittaa konkreettisesti ja erottuvalla tavalla. Tutkimuksen tulokset korostavat
liséksi, ettd asiakkaiden kokema arvo on vahvasti sidoksissa toiminnan jatkuvuuteen ja

riskienhallintaan, mikd vahvistaa value-in-use -ajattelun keskeisyyttd. Arvo—Erottuvuus—
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Potentiaali -analyysin avulla palvelut voidaan jésentdd systemaattisesti ja tunnistaa ne osa-
alueet, joissa palveluiden erottuvuutta voidaan kasvattaa. Ndméa havainnot muodostavat
perustan  johtopédétoksille ja suosituksille, joiden avulla yritys voi suunnata

palvelukehitystdin kohti pitkdjinteistd kilpailuetua.

9.2 Teoreettiset johtopadtokset

Tutkimuksen tulokset vahvistavat keskeisid palveluliiketoiminnan ja kilpailuedun
teoreettisia ndkemyksid. Ensinndkin aineisto tukee Hillin (1991) qualifier—order winner -
logiikkaa osoittamalla, ettd merkittivd osa palveluista toimii ldhtokohtaisesti
vihimmadiisvaatimuksina, joiden kilpailullinen arvo realisoituu vasta konkreettisen ja
mitattavan hyotyndyton kautta. Tdma korostaa sitd, ettd palvelujen vaikutus asiakkaan
prosessiin on tehtidvd nikyviksi, jotta ne voivat ylittdd karsintatekijan rajan ja muodostua

todellisiksi erottuvuustekijoiksi.

Toiseksi tutkimuksen havainnot vahvistavat value-in-use -ajattelun (Gronroos 2008;
Gronroos 2011; Vargo & Lusch 2008) keskeisen roolin palveluarvon muodostumisessa.
Asiakkaan kokema arvo syntyy vasta palvelun vaikutusten kautta, erityisesti silloin, kun
palvelu vdhentdd hairiditd, parantaa toimintavarmuutta tai nopeuttaa toipumista
keskeytyksistd. Tdméa korostaa arvon dynaamisuutta ja kontekstisidonnaisuutta, mikd on

linjassa palveluléhtoisen logiikan kanssa.

Kolmanneksi havainnot tukevat resurssipohjaisen nikemyksen (Barney, 1991) keskeisid
periaatteita, joiden mukaan palveluista syntyvi kilpailuetu edellyttdd kyvykkyyksid, jotka
ovat vaikeasti kopioitavissa. Erottuvuustekijdt perustuivat erityisesti yrityksen
henkilokunnan osaamiseen ja ymmarrykseen asiakkaan toiminnasta sekd timén osaamisen
hyodyntdmiseen palveluiden tuottamisessa siten, ettd tukevat asiakkaan toimintaa

mahdollisimman konkreettisesti.

9.3 Kéytinnon johtopddtokset

Tutkimuksen merkittdvin kdytdnnon johtopdidtds perustuu keskeiseen havaintoon, ettd
palveluiden kilpailullinen merkitys jdd usein hyoddyntdmaittd, koska niiden vaikutuksia

asiakkaan toimintaan ei kuvata tai todenneta riittivén selkeésti. Jotta palvelut voivat toimia
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kilpailuetua tuottavina tekijoind, ei riitd, ettd kuvataan miten niitd tuotetaan, vaan niiden

tuottama arvo on konkretisoitava mittareiden ja datan avulla.

Toisaalta tutkimus vahvistaa sité, ettd palveluita ei pidd kehittdd vain sisdisen kisityksen
pohjalta, vaan palveluiden merkitystéd padtoksenteolle on kysyttiva asiakkailta, jotta voidaan
viélttdd oletusten aiheuttama vidiristymé. Asiakkaiden ndkemysten avulla on mahdollista
erottaa selkedsti peruspalvelut ja lisdarvoa tuottavat palvelut. Tima edellyttdd systemaattista
mallia, jonka avulla palveluiden nykytila voidaan arvioida ja tulkita karsintatekijoiden,
erottuvuustekijoiden sekd ylipalvelun ndkdkulmasta. Arvo—Erottuvuus—Potentiaali -malli

osoittautui kaytinnolliseksi tyokaluksi timin kokonaisuuden jisentdmisessa.

Tutkimus tuo esiin, ettd kilpailuetua tuottavat palvelut perustuvat kyvykkyyksiin, joita ei
voida kopioida nopeasti. Tdmédn perusteella voidaan tehdd johtopditds, ettd yrityksen
kestdvdn kilpailukyvyn kannalta henkiloston osaaminen on avainasemassa ja siten

avainhenkildiden sitouttaminen yritykseen nousee merkittdviksi tekijéksi.

Jotta palveluiden vaikutus hankinnan kokonaistaloudellisuuteen voidaan konkreettisesti
osoittaa, pitdisi palvelun vaikutusta asiakkaan toiminnalle pystyd mittaamaan kuvaavin
mittarein ja tunnusluvuin. Kiytinndssd tdméa tarkoittaa esimerkiksi kiytettdvyyden,
seisokkiaikojen, vasteaikojen, virheiden tai uusintatutkimusten médrdn mittaamista, seki
ndiden kddntdmistd elinkaarikustannuksiin, henkilostoresurssien tarpeeseen tai prosessien
tehokuuteen. Kun palvelun vaikutuksista voidaan esittdd taloudellisesti perusteltu
kokonaislaskelma esimerkiksi elinkaarikustannusten kautta, on myo6s mahdollista tuoda

palveluiden arvo osaksi asiakkaan kokonaistaloudellisuuden arviointia.

Kaiken kaikkiaan tulosten perusteella voidaan todeta, ettd palveluiden arvon nékyviksi
tekeminen edellyttdd sekd sisdistd ettd asiakkaisiin suuntautuvaa toimintaa. Yrityksen on
vahvistettava kykyddn tuottaa, seurata ja raportoida palvelun vaikutuksia jérjestelmaéllisesti,

jotta palveluiden arvo voidaan tuoda esiin kilpailutuksissa ja asiakaskohtaamisissa.

9.4 Tutkimuksen rajoitteet

Tutkimuksella on useita rajoitteita, jotka on huomioitava tulosten tulkinnassa. Ensinnékin
aineiston laajuus ja kvalitatiivinen luonne rajoittavat mallin yleistettivyyttd. Haastattelut

kohdistuivat vain kuuteen asiakkaaseen (vaikkakin hyvin heterogeeniseen ja markkinasta
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kattavaan otantaan) ja sisdisiin asiantuntijoihin, minka vuoksi ndkemykset voivat heijastaa

nédiden yksittdisten henkildiden kokemuksia.

Toiseksi julkisten hankintojen rajoitteet vaikuttavat sithen, missé méérin palveluita voidaan
tuoda esiin kilpailutuksissa. Vaikka palveluiden merkitys asiakkaalle on suuri, hankintojen
sadntely voi rajoittaa palveluiden pisteytettivyyttd ja siten niiden hyddyntdmisté
kilpailutekijoina.

Kolmanneksi Arvo—Erottuvuus—Potentiaali -mallin toimivuutta arvioitiin vain yhden
organisaation kontekstissa. Vaikka malli pohjautuu vahvasti teoriaan, sen yleistettdvyytti ja
sovellettavuutta muilla toimialoilla tai toisissa organisaatioissa ei ole mahdollista arvioida

ilman mahdollista jatkotutkimusta.

My0s se, ettd haastatteluja ei nauhoitettu vaan dokumentoitiin muistiinpanoja kirjoittamalla
lisdsi tulkinnanvaraa analyysivaiheessa, vaikka kirjalliset muistiinpanot pyrittiin tekeméan
mahdollisimman kattavasti. Tdmé voi vaikuttaa joidenkin ilmausten tarkkuuteen ja aiheuttaa

virheellisié tulkintoja.

9.5 Mahdollinen jatkotutkimus

Mikéli arvo-erottuvuus-potentiaali -analyysid haluaisi kehittdd eteenpdin, mahdollinen
jatkotutkimus voisi olla tutkia sen soveltuvuutta eri organisaatioissa, jotta mallin toimivuutta
ja yleistettavyyttd voisi arvioida laajemmin. Téllainen tutkimus voisi tuoda lisdarvoa mallin

kehittdmiseen toimivammaksi.

Palveluiden taloudellista arvoa yleisesti voisi olla hyddyllistéd tarkastella tutkimalla, miten
palveluiden vaikutus paédtoksenteon painoarvoon suhtautuu asiakkaan
kokonaiskustannuksiin, toimintavarmuuden kasvuun tai toiminnan techokkuuteen. Tama

voisi auttaa palveluiden arvon konkretisoinnissa.

Lisdksi voisi olla hyodyllistd tutkia, miten palveluiden arvoa voidaan visualisoida ja
kommunikoida asiakkaalle systemaattisemmin datapohjaisten mittareiden avulla, silld
tutkimus osoitti, ettd arvon nédkyvéksi tekeminen on keskeinen tekijd kilpailuedun

saavuttamisessa.
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10 Yhteenveto

Tédmin diplomityon tavoitteena oli tarkastella, miten kohdeyrityksen toimialalla julkisissa
hankinnoissa vaadittavista pakollisista palveluista voidaan kehittdd kilpailuetua tuottavia
tekijoitd. Tutkimus vastasi tdhdn kysymykseen yhdistdmélld olemassa olevia teoreettisia
viitekehyksid, puolistrukturoiduista sisdisistd- ja asiakashaastatteluista keréttyihin tietoihin
sekd osana asiakashaastatteluja keréttyihin numeerisiin arvioihin palveluista. Palveluiden
analysoimista varten osana tyOtd kehitettiin analyysimalli, jonka avulla analysoitiin
asiakkaiden numeerisia arvioita palveluista kolmesta eri ndkokulmasta (asiakasarvo,
kilpailullinen erottuvuus ja kehityspotentiaali). Teoreettisten viitekehysten kautta
muodostettiin Arvo—Erottuvuus—Potentiaali -analyysi, joka mahdollisti numeerisen datan
analysoinnin ja palveluiden luokittelun sekd kilpailuetua tukevien kehityskohteiden
systemaattisen tunnistamisen. Yhdistdmalld malliin haastattelujen laadullinen materiaali
pystyttiin myds analysoimaan tarkemmin kunkin tarkastellun palvelun piirteitd ja

kehitysmahdollisuuksia.

Tyon teoreettinen osuus osoitti, ettd palveluista syntyvé kilpailuetu edellyttdd asiakkaan
kokeman arvon, palvelun vaikuttavuuden ja yrityksen kyvykkyyksien yhteensovittamista.
Ty06ssé hyodynnettiin erityisesti Terry Hillin (1991) Qualifier-Order winner -jaottelua, joka
toimi 1dhtokohtana pakollisten karsintatekijoiden ja péddtoksenteon kannalta merkittdvien
palveluiden tunnistamisessa. Kirjallisuuden, sekd tutkimuksen tulosten, perusteella
erottuvuuden saavuttaminen edellyttdd palveluiden kehittdmistd kohti vaikeammin
kopioitavia, toiminnan jatkuvuutta tukevia ja asiakkaan prosesseihin integroituvia ratkaisuja.
Kilpailuetua voidaan luoda erityisesti silloin, kun palvelut onnistutaan muuntamaan

nédkyviksi, mitattaviksi ja todistettavasti vaikuttaviksi osiksi asiakkaan kriittisid toimintoja.

Empiirinen aineisto tuki vahvasti nditd teoreettisia havaintoja. Asiakkaat korostivat
palveluiden roolia erityisesti toiminnan jatkuvuuden, potilasturvallisuuden ja
riskienhallinnan ndkokulmista. Useat palvelut koettiin tarkeiksi, mutta niiden arvoa ei aina
osata tuoda esiin hankintaprosesseissa, missd palveluiden osuus usein typistyy
vihimmdiisvaatimusten tasolle, mikdli toimittajat eivdt kykene kuvaamaan ja
konkretisoimaan palvelun asiakkaalle tuottamaa arvoa. Tdmid havainto tuli esiin sekd

sisdisessi- ettd asiakasnidkokulmassa.
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Arvo-erottuvuus-potentiaali -analyysi ja haastattelujen tulokset osoittivat, ettd joillain
palveluilla on merkittidva vaikutus hankintojen paitoksentekoon, mutta myds sen, ettd osalla
palveluita ei ole asiakkaan pédtoksentekoon juuri mitddn vaikutusta. Yhteistd
paétoksentekoon vaikuttaville palveluille oli niiden suora yhteys asiakkaan toimintaan sekd

konkreettisesti tunnistettava merkitys.

Tyon keskeinen kontribuutio on palveluiden numeeristen arvioiden tarkasteluun kehitetty
palveluportfolion analyysimalli, joka yhdistdd asiakkaan kokeman arvon, kilpailullisen

erottuvuuden ja tulevaisuuden kehityspotentiaalin selkedksi tyokaluksi.

Kokonaisuutena tutkimus vahvistaa késitystd siitd, ettd palvelut ovat merkittdvd osa
toimialan asiakasarvoa ja toimittajavalintaa, mutta niiden rooli jd4 helposti nakymattomaksi.
Konkretisoimalla palveluiden vaikutukset, kehittdmélld ldpindkyvid mittareita ja
hyodyntdmalla tydssd kehitetyn mallin kaltaisia systemaattisia tydkaluja, yritysten on
mahdollisuus rakentaa palveluista kilpailuetuja myos julkisten hankintojen sddnnellyssé

ympéristossa.
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Liitteet

Liite 1. Sisdiset haastattelukysmykset

Nykytila: Asiakkaiden nikemys palveluiden arvosta

1. Miten néet asiakkuutesi paéttéjien nikemyksen palveluiden arvosta ja merkityksesta
heidin hankintapditoksille?
i. Miten tdmd ndkyy kéytdnndssé tarjouspyynnoissi ja keskusteluissa?
ii. Onko tdssd tapahtunut muutosta viime vuosina?
2. Miten asiakkaasi arvioivat palveluiden laatua ja hy&tyja?
i. Saammeko tdhén liittyen palautetta?
ii. Onko arviointi systemaattista (mittareita, KPI:itd)?

iii. Liittyyko asiakkuuteen jotain erityispiirteitd palveluiden osalta?
Palveluiden rooli kilpailutuksissa

3. Miten palveluita on arvotettu viimeisissé kilpailutuksissa?
i. Mitkd palvelut ovat olleet mukana laatukriteereissd (esim. huolto,
koulutus, tukipalvelut)?
ii. Mikd kdytdnnon merkitys palveluiden arvotuksella on kun
kilpailutukset ovat olleet kuitenkin hintakeskeisid?
4. Onko sinulla esimerkkejd tilanteista, joissa palveluiden arvo on onnistuttu

perustelemaan ja se on vaikuttanut kilpailutuksen lopputulokseen?
Palveluiden arvottamisen haasteet

5. Miké on ndkemyksesi, miksi palveluita ei arvoteta kilpailutuksissa enempaa?
i.  Johtuuko se asiakkaan ostomalleista, kustannuspaineista vai
vaikeudesta konkretisoida arvo?
ii.  Ketkd asiakkaan organisaatiossa vaikuttavat tahén eniten?
6. Millaisia haasteita kohtaat keskustellessasi asiakkaiden kanssa palveluiden arvosta?
i.  Ovatko péatoksentekijat mielestdsi halukkaita keskustelemaan

palvluiden arvosta?



Kehitysnikokulma ja ideointi

7. Miten koet, ettd tarjoamamme palvelut eroavat kilpailijoiden palveluista asiakkaiden
nékokulmasta?
i.  Missd olemme vahvoilla?
ii.  Missd on selkedd kehittamisen tarvetta?
8. Millaisia palveluita asiakkaasi arvostaisivat enemmaén, jos niiden hydty pystyttdisiin
osoittamaan paremmin?
i.  Miten arvoa voisi konkretisoida (esim. referenssit, data, laskelmat)?
9. Jos saisit pdattda, mitd muuttaisit kilpailutusprosesseissa, jotta palveluiden arvo tulisi

paremmin huomioiduksi?
Tulevaisuus

10. Miten néet palveluiden roolin kehittyvdn seuraavien 3-5 vuoden aikana
asiakkuuksissasi?
i.  Mitd odotuksia asiakkaat esittdvét jo nyt tulevaisuuden palveluille?
ii.  Mihin suuntaan heidén ostokéyttdytymisensi 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)

merkitystd teiddn toiminnallenne ja toteutuneissa hankintapidtoksissanne?

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

kestdvyysvaatimusten myotd)?

Arvottaminen ja kehityspotentiaali

3. Mitka palvelut koette olevan toimintanne kannalta erityisen merkityksellisid - Miksi?

4. Missé ndette suurimman kehityspotentiaalin palveluissa ldhivuosina?

5. Milld tavoin palveluiden arvo olisi teiddn ndkokulmastanne parasta konkretisoida (esim.

tehokkuus, eurot, laatu, potilasturvallisuus)?

Tulevaisuus ja odotukset

6. Kun katsotte 3—5 vuotta eteenpdin, miten palveluiden rooli muuttuu ja mitd uusia
odotuksia tdmd kehitys tuo esimerkiksi digitalisaation, automaation, kestdvyyden tai

raportoinnin ndkdkulmista?



in kyselylomake

1S€n arviomn

Liite 3. Numeer

Seuraavien arvioiden tavoitteena on tunnistaa palvelut, joihin kohde

yrityksen olisi syyta panostaa tulevaisuudessa
palvelukokonaisuudessaan

Arvioi eri palveluita

Arvo (1-3): Miten tarkea kyseinen tekija on ollut paatoksenteossa?
0: ei merkitysta paatoksenteolle
1. nden jonkin verran merkitysta ja mahdollisena arvotettavana tekijana
2: selked lisdarvo ja arvostettava tekija

on merkittava vaikutus paatoksentekoon

Potentiaali (1-3): jos palvelua tuotettaisiin merkittavasti korkeammalla tasolla, kuinka paljon

0: ei potentiaalia kasvaa nykyisesta
1 vahaista potentiaalia
2: jonkin verran potent
3: merkittavasti potentiaalia

Erottuvuus (1-5): Miten yrityksen tuottama palvelu vertautuu muiin toi
1 merkittavasti huonompi
2: jonkin verran huonompi
3: samalla tasolla kuin muilla to
4: jonkin verran parernpi

5: merkittavasti parempi

Shtokohtaisesti kilpailutuksissa esim. |aatupisteissa arvotettava tekija

hin ndhden?

D

Arvo (1-3): Miten tarkea kyseinen tekij

Potentiaali (1-3): jos palvelua tuotettaisiin merkittavasti korkeammalla tasolla, kuinka paljon sen arvo voisi nousta?

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

ihin nahden?







