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Tiivistelm& - Abstract

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd ostajan ndkemys palvelullistamisesta,
jossa tarkastellaan erityisesti koettua arvoa, hyotyjd, haittoja sekd riskejd, tar-
peita, odotuksia sekd ostopdadtokseen johtavia tekijoita.

Tutkimus suoritettiin kvalitatiivisella tutkimusmetodilla, jonka tutkimustyy-
piksi valittiin puolistrukturoitu haastattelu. Haastateltaviksi valittiin palvelullis-
tamisen saralla toimivia ostajia, joilla oli omakohtaista kokemusta aiheesta.
Haastattelun aineistoa analysoitiin teoriaohjaavasti, jossa pyrittiin 16ytamaan
teorian pohjalta yhtenevaisyyksid sekd myos tdysin uusia ndakdkulmia aiheeseen.

Palvelullistaminen koetaan kannattavana toimintamallina, joka edist&da kil-
pailukykyd, syventdd asiakassuhteita sekd mahdollistaa ydinosaamiseen keskit-
tymisen. Palveluita liitetddn kasvavissa madrin tuotteisiin toimialasta ja sekd
markkinasta riippumatta, joten palvelullistamisen esiintyvyys ja soveltaminen
ndhdédan olevan merkittdavassa kasvussa. Jatkuva kehitys, kiristyva kilpailu seka
merkitykselliset arvot kuten vastuullisuus, ovat avain asemassa palvelullistami-
sen kasvussa. B2B-nikokulmasta tdrkeimpind palvelullistamisen kasvuun ja
kannattavuuteen vaikuttavina tekijoind ovat resurssien optimointi ja ydinosaa-
miseen keskittyminen.

Tutkielma lisdd tietoisuutta palvelullistamisesta yleiselld tasolla, erityisesti
ostajan ndkokulmasta, josta ei ole aiemmin suoritettu tutkimusta. Tulokset laa-
jentavat mahdollisesti yritysten ostajien ja myyjien kasitystd palvelullistamisen
osallisuudesta ja lainalaisuuksista nykypdivan kovan kilpailun markkinoilla.
Yrityksen voivat mahdollisesti kehittdd omaa tekemistdan palvelullistamisen sa-
ralla seké valttdda ongelmakohtia tdiméan tutkimuksen tuloksia apuna kayttaen.
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1 JOHDANTO

1.1 Yleista

Tamd pro gradu- tutkielma keskittyy palvelullistamisen tarkasteluun uudesta
ndkokulmasta. Palvelullistaminen tarkoittaa toimintamallia, jossa tuote ja pal-
velu on yhdistetty kokonaisratkaisuksi, johon sisidltyy tuotekeskeisen ajattelu-
mallin muuttaminen kokonaisvaltaiseen ja ratkaisukeskeiseen suuntaan (Kamal
ym., 2020; Rabetino ym., 2017). Palvelullistamisessa on olennaista arvon lisdami-
nen palveluiden avulla (Baines ym., 2009).

Yritysmaailmassa pyritddn jatkuvasti kehittymadan sekd saavuttamaan kil-
pailuetua. Palvelullistaminen tarjoaa uusia mahdollisuuksia yrityksen erilaistu-
miseen sekd kestdvan kilpailukyvyn tavoittelemiseen (Macdonald ym., 2016).
Kasvavissa madrin B2B-yrityksien kilpailukyvyn kehittdminen perustuu palve-
lullistamiseen, jonka takia siitd on muodostettu keskeinen osa yrityksien strate-
giaa (Huikkola ym., 2020). Palvelullistaminen on ollut strategiana kéaytossda B2B-
markkinoilla jo yli 30 vuotta, mutta se oli aluksi melko véhdistéd ja rajoittunutta
(Baines ym., 2009). Palveluiden kehittyminen, jossa keskiossd on digitalisaatio,
on tarjonnut palvelullistamiselle uusia mahdollisuuksia (Raddats ym., 2022).

Palvelullistamisesta tiedetddn jo suhteellisen paljon tarjoavan yrityksen na-
kokulmasta, siitd miten se koetaan hyodylliseksi, luo arvoa (Raddats ym., 2022)
ja miten se edistdd yrityksen kannattavuutta sekd kilpailuetua (Bustinza ym.,
2015; Rau ym., 2017). Aihetta ei kuitenkaan olla tutkittu juurikaan asiakkaan eli
ostajan ndkokulmasta, joka luo tille tutkielmalle tutkimusaukon. Yritysmarkki-
noilla on tavanomaista tutkia aiheita laaja-alaisesti yrityksen ndkokulmasta, joka
myy, mutta ei yrityksen, joka myytdvaa tuotetta tai palvelua ostaa. Yritysmark-
kinoiden tutkijat ovat pitkddan tukeutuneet B2C kuluttajien piirteisiin ja tutkimus-
tuloksiin tulkitessaan B2B-markkinoiden ostokayttaytymistd (Mohan ym., 2022).

Aihe valikoitui ajankohtaisuuden sekd tutkimusaukon myotd. Palvelullis-
tamisen ostajien ndkokulman tutkiminen on niin ikddn tarpeellista teoreettisen
sekd liiketoiminnallisen kehityksen kannalta. Palvelullistamisen teorian ja kay-
tannon lisdiaminen sekéd kehittdminen tulisi olla erityisesti Suomen ndkokulmasta



tarked tavoite. Suomessa teollisuus on vahvasti osana taloutta sekd vientid, joten
uusien mahdollisuuksien selvittaminen on erityisen tdrkedd kokonaistalouden
kannalta. Suomessa ei voida kilpailla juurikaan tuoteperusteisessa hintakilpai-
lussa korkeiden kustannuksien takia, joten palvelullistaminen mahdollistaa mo-
nelle suomalaiselle teollisuusyritykselle kilpailukykya. Palvelullistaminen osit-
tain vapauttaa hintaperusteisesta kilpailusta (Rau ym., 2017), joka olisi suomalai-
sille yrityksille hyvin merkittavaa.

Suomalaisista yrityksistd osa onkin omaksunut palvelullistamisen periaat-
teet ja ovatkin omalla alallaan hyvin menestyneitd. Hyvand esimerkkind on
KONIE, joka tarjoaa laitteita eli tuotteita yhdessd palvelun kanssa. Tama on joh-
tanut siihen, ettd KONE saa nykyddn suurimman osa tuotoistaan palveluiden
kautta.

1.2 Tutkielman tavoitteet ja tutkimusongelma

Tutkielman tavoitteena on selvittdd ostajan ndkemys palvelullistamisesta eli
tuotteen ja palvelun luomasta kokonaisratkaisusta. Pyritddn selittiméddn tarpeet
ja odotukset, koettu arvo, hyodyt, haitat ja riskit sekd ostopaatokseen vaikuttavat
tekijat. Olennaista on selvittdd palvelullistamisen merkitystd ja kannattavuutta
osana B2B-markkinoilla toimivien yritysten toimintamallia ja liiketoimintastrate-
giaa. Tutkimusongelman selvittdmiseksi tutkielman tavoitteen puitteissa muo-
toillaan seuraavanlaisia tutkimuskysymyksia.

Millaisena ostajat ndkevét palvelullistamisen?

Mitka tekijat vaikuttavat ostajan ostopddtokseen tuote-palvelujdrjestelmien ja
palvelullistamisen osalta?

Miten arvo koetaan palvelullistamisessa?

Mité hyotyjad ja haasteita seka riskejd palvelullistamisessa koetaan olevan?

1.3 Tutkielman rakenne

Tutkielma rakentuu viidesti erillisestd luvusta. Johdannon eli ensimmaisen lu-
vun jdlkeen tarkastellaan aihealueelle oleellista teoriaa, jossa keskitytddn palve-
lullistamisen teoriaan aiempien tutkimusten muodossa. Palvelullistamisen teo-
rian lisdksi kdsitelldaan my0s sitd tukevia aihealueita seké yritysmarkkinoiden eli
B2B-markkinoiden ostajan ndkokulmaa kasittelevdd teoriaa. Kolmannessa paa-
luvussa esitellddn tutkielmassa kdytettdvad tutkimusmenetelmdd eli metodia
sekd empiirisen aineiston keruuta, valitun tutkimusmetodin toteutusta sekd ana-
lysointia. Neljannessd luvussa kuivaillaan kerdttyd aineistoa sekd késitellddn
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tutkimuksen tuloksia. Viimeisessi eli viidennessi luvussa saaduista tuloksista
tehddan tutkimuksen kannalta oleellisia johtopddtoksid sekd esitetddn jatkotutki-
musehdotuksia.



2 TEORIA

2.1 Palvelullistaminen

Palvelullistaminen perustuu muutokseen, jossa tuotekeskeisestd toimintamal-
lista siirrytddn tuotteen ja palvelun integraation muodostamaan kokonaisratkai-
suun (Bustinza ym., 2015). Palvelullistaminen ndhd&&n ja méaritellaéan erityisesti
teollisuudessa sopimuksena, jossa keskeistd on lopputulos, sitd kutsutaankin
usein yleisesti nimelld lopputulosperusteinen sopimus. Silld korvataan perintei-
nen tuotteiden myynti, joilla pyritddan kyseiseen tavoiteltuun lopputulokseen.
(Schaefers ym., 2021.) Yksinkertaisesti madriteltynd palvelullistaminen on tuot-
teen ja palvelun yhdistdmista tietyn tavoitteen saavuttamiseksi.

Palvelullistamisen alku ajoittuu vuoteen 1988 Vanderaman ja Radan tut-
kielmaan, jossa termi mainittiin ensimmadisen kerran (Baines ym., 2009). Teok-
sessa keskiossd oli arvon lisidminen palveluiden lisddmiselld (Vandermerwe &
Rada, 1988). Palvelullistaminen strategiana on heréttanyt mielenkiintoa ja sitd on
tutkittu useiden tutkijoiden toimesta 1980-luvun lopusta ldhtien. Termin esiinty-
vyys on ollut kasvussa niin tieteellisissd julkaisuissa kuin yritysmaailmassa
alusta alkaen. (Baines ym., 2009.)

Tuotannon toimialalla, jossa palvelullistaminen on yleistd, keskitytdan
muutokseen, jossa standardoitujen tuotteiden ja lisdpalveluiden tilalle tulee raa-
taloidyt ratkaisut ja kehittyneet palvelut. Kehittyneet palvelut, jotka ovat osa pal-
velullistamisessa, ndhddan usein olevan riippuvaisia rdatdloidystd tuotteesta,
mutta kuitenkin tuotteen ja palvelun vilinen suhde on kasvavassa mdérin enem-
ménkin vastavuoroisesti riippuvainen. (Kohtaméki ym., 2020.) Tuote vaatii pal-
velua samoin kuin palvelu vaatii tuotetta.

Palvelullistuneen yrityksen liiketoimintamallissa yritys on omaksunut rat-
kaisukeskeisen ja rdatdloidyn tarjonnan. Tarjonta keskittyy toiminnalliseen ja
lopputulemaan keskittyviin palveluihin, joihin usein siséllytetddan tuote, ohjel-
mistot, kehittyneet palvelut sekd uudenlainen hinnoittelumenetelma. (Kohta-
méki ym., 2020.) Oivallinen esimerkki palvelullistamisen omaksuneesta toimi-
jasta on Rolls-Royce, joka tarjoaa lentokoneen moottoreita palveluna, eikd niin-
kddan myy moottoreita yksittdisesti. (Agnihotri ym., 2022; Lee ym., 2016.) Rolls-
Roycen strategia on nimeltddn “power by the hour”, joka keskittyy moottorin
jatkuvaan huoltoon ja kokonaisarvon lisddmiseen. Yritys saakin suuremman
osan tuotoistaan palveluiden myynnistd tuotteiden myynnin sijaan. (Bustinza
ym., 2015.)

Palvelut maéadritelldadn palvelullistamisen ja tuotannon toimialan konteks-
tissa tuotetta ymparoivind palveluina, myynnistd ja tarjonnasta aina asiakkaan
kayttoon (Bustinza ym., 2015) seké joissain tilanteissa jopa elinkaareen péatteessa
havittdmiseen ja kierrdtykseen asti (Schaefers ym., 2021). Palveluita ovat esimer-
kiksi aktiviteetit kuten myynnin jdlkeisten osien ja varusteiden saatavuus, sisil-
tden asennukset, seurannan, aikataulutetut huollot (Bustinza ym., 2015), sekd
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koulutukset ja konsultointi (Hakanen ym., 2017). Palveluita on luonnollisesti hy-
vin monessa eri muodossa, silld ne pyritddn raatdloiméan juuri tietylle asiak-
kaalle (Huang ym., 2022), mutta yleisesti palveluilla pyritddn mahdollistamaan
tavoiteltu tulos, suorituskyky seka arvon lisdys (Bustinza ym., 2015).

Yrityksen tuottavat palvelullistamisen saralla palveluita kolmella eri tasolla,
jotka luokitella vaativuuden ja kehittyneisyyden mukaan. Perustason palvelut
ovat yksinkertaisesti tuotteiden, laitteiden ja varaosien tarjonta ja toimitus sopi-
muksen mukaisesti. Keskitason palveluihin siséltyy tuki, koulutus, huolto, kor-
jaus sekd yleistarkastukset. Korkeimman tason eli kehittyneiden palveluiden tar-
jontaan kuuluu laaja asiakastuki sekd lopputulokseen ja ratkaisuun keskittyvat
sopimukset. (Bustinza ym., 2015.) Vaihtelevasti vain keskitason ja korkean tason
palvelullistaminen ndhdddn nykyaikaisena palvelullistamisena, toisin kuin pe-
rustason palvelullistaminen. Uusimpien palvelullistamisen maédritelmien mu-
kaan perustason palvelullistaminen ei ole niinkdan palvelullistamista. Téastd paa-
tellen palvelullistaminen on kehittynyt ja keskittyy entistd enemmaén ratkaisuun
ja kokonaisuuden hallintaan.

Palvelullistamisen teoriassa ja tutkimuksessa tarjottavasta kokonaisuu-
desta kdytetddn myos usein termid tuote-palvelujdrjestelmd, joka médritellddan
vastaavasti muutoksena tuotekeskeisestd logiikasta ja toimintamallista palvelu-
keskeiseen, johon sisdltyy vastaavasti tuote ja palvelu (Kohtamidki ym., 2020).
Usein palvelullistaminen ja tuote-palvelujédrjestelmit ndhddan niin ikddn myos
kokonaisvaltaisina ratkaisuina (Zimmer ym., 2020). Tuote-palvelujdrjestelméssa
ndhd&dan olevan myos paljon yhtildisyyksid paketti/ yhteismyynnin kanssa, jossa
vastaavasti kaksi elementtid myyd&dan yhdessa (Lee ym., 2016). Tuote-palvelujdr-
jestelmad tarvitsee toimiakseen tiedon asiakkaan tarpeista, joiden mukaan tarjon-
nan kokonaisuus rdatdloiddaan. Raatalointiin sisdltyy luonnollisesti tuotteen ja
sen ominaisuuksien kustomoinnin liséksi kehittyneiden palveluiden raatalointi.
(Kohtamaki ym., 2020) Tuote-palvelujadrjestelmien arvo muodostuukin tarpeiden
sekd toiveiden tunnistamisen ja niiden tdyttamisen kautta (Zhao, 2022).

Palvelullistamisen onnistuminen vaatii uudelleen jdrjestelyd ja kehitysta
monimuotoisesti, kuten jarjestelmien integraatiota, projektin hallintaa, IT-jérjes-
telmid, taloudellista kyvykkyyttd, toimituksen ja myynnin palveluita sekd kykya
yhteistoimintaan logistiikan/toimittajien kanssa (Huikkola ym., 2020; Huikkola
& Kohtamiki, 2017). Palvelullistaminen vaatii toimiakseen tehokasta yhteistyota
ja jopa arvioidaan, ettd palvelullistaminen ei olisi edes mahdollinen tai kannat-
tava toteutettavaksi vain yhden toimijan toimesta (K. Zhang ym., 2023).

Yritykselld on palvelullistamisessa kdytannossa kaksi kasvustrategiaa. En-
simmadinen strategia keskittyy keskipitkdan kasvuun, johon sisédltyy uusien asi-
akkaiden ja asiakassegmenttien tavoittelu sekd olemassa olevien asiakassuhtei-
den syventdminen. Toinen kasvustrategia perustuu pitkdn tdhtdimen tavoittei-
siin ja siind olennaista on yrityskulttuurin muokkaaminen yhteensopivaksi pal-
velullistamisen kanssa sekd palveluiden jatkuva kehittdiminen niin yrityksen si-
sdlld kuin asiakkaiden kanssa. Myos kestdvidkehitys ja tuotteen mahdollisimman
pitkdn elinkaaren tavoittelu on osa titd pitkdn tihtdimen strategiaa. (Rabetino
ym., 2017.) Yrityksen palvelullistamisen yhdistdiminen innovaatioprosesseihin,



10

joita ratkaisut ja kehittyneet palvelut vaativat, ovat myos kytkoksissdd pitkdai-
kaiseen kannattavuuteen (Bustinza ym., 2015).

Tarjottavia ratkaisuja luokitellaan sopimuksen tavoitteiden mukaan neljalla
eri attribuutilla, joista kaksi keskittyy arvon muodostamisen periaatteeseen ja toi-
set kaksi palvelun orientaatioon. Arvon muodostaminen perustuu joko suoritet-
tavaan toimeen tai tietyn suorituskyvyn saavuttamiseen. Palvelun orientaatiot
kohdistuvat joko suoraan tarjottavaan tuotteeseen tai koko prosessiin. Ndilld att-
ribuuteilla tarjottavat kokonaisuudet jaetaan neljan luokkaan, jotka ovat nimel-
tadn tuotteen elinkaaren palvelut, omaisuustehokkuuspalvelut, prossien tukipal-
velut sekd prosessien kokonaispalvelu. (Ulaga & Reinartz, 2011.)

Tuotteen elinkaaren palvelut keskittyvit suoritettavaan toimeen seké tar-
jottavaan tuotteeseen. Siind palveluilla pyritddn saavuttamaan kunnollinen toi-
mivuus tuotteen elinkaaren jokaisessa vaiheessa. Esimerkkind raha-automaattien
tarkastus- ja huoltotoimenpiteet. Omaisuustehokkuuspalvelussa pyritddn asiak-
kaan omaisuuden ja resurssien kannattavaan sekd tuottavaan hyodyntamiseen.
Lentokonesuihkumoottorien etdmonitorointi on hyvéa esimerkki kyseisesta pal-
velusopimuksesta. Prosessien tukipalvelut perustuvat nimensad mukaisesti asiak-
kaan prosessin tukeviin toimiin, johon siséltyy yleisen tuen liséksi prosessin ke-
hittdminen. Esimerkkind energiatehokkuuden konsultaatiot. Prosessien koko-
naispalvelu on kokonaisvaltaisin muoto, silld se sisdltdd kdytannossa kaiken tar-
vittavan, mitd kyseiseen tuotteeseen tulee. Olennaista on tarjoavan yrityksen vas-
tuu koko prosessista asiakaan puolesta. Asiakas on ulkoistanut tarjoavalle yri-
tykselle sopimuksen mukaisesti koko prosessin. Hyva esimerkki on raskaanka-
luston ajoneuvojen renkaiden toimintavarmuuden ylldpito, jossa tarjoava yritys
pitdd huolen kaikesta renkaisiin liittyvéstd ja asiakas keskittyy vain kyseisilld ren-
kailla ajamiseen. (Ulaga & Reinartz, 2011.)

2.1.1 Hyodyt

Palvelullistaminen mahdollistaa erilaistumista ja edistdéd kilpailukyky4d, joka taas
vahvistaa yrityksen kannattavuutta sekd suorituskykya (Macdonald ym., 2016;
Sousa & da, 2020), jotka ovatkin palvelullistamiseen sisdltyvdan muutoksen ta-
voitteet (Bustinza ym., 2015). Integroitu tuotteen ja palvelun kokonaistarjonta
sekd kustomointi eli raatdalointi mahdollistaa korkeamman koetun arvon (Kohta-
maki ym., 2020) ja kdyttoarvon (Hakanen ym., 2017) asiakkaalle, mutta hanka-
loittaa kokonaisuuden toimittamista ja mahdollistamista. (Kohtaméki ym., 2020;
Parry ym., 2012.) Ra&téloidyn palvelullistamisen ratkaisun tulisi olla seké asiak-
kaan, ettd tarjoavan tahon kannalta mahdollisimman tehokas eri parametrien,
kuten esimerkiksi kustannuksien ja koetun yleishyddyn saralla kannattava (Koh-
tamdki ym., 2020). Jos haasteiden merkitys kasvaa liian suureksi koettuun hyo-
tyyn ndhden, on véistamattd oleellista miettid tarjottuun ratkaisuun muutoksia
tai valita vaihtoehtoinen ratkaisu.

Kilpailukyvyn edistdmiseksi ja erilaistumisen saralla yritykset keskittyvit
usein kolmeen keskeiseen erilaistumisen attribuuttiin, jotka ovat toiminnallinen
erinomaisuus, asiakassuhteen intiimiys ja ylivertaisen tuotteen tai palvelun ke-
hittdminen. Toiminnallinen erinomaisuus sisdltdd kilpailukyvykkdan
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hinnoittelun, laadun, luotettavuuden sekd saatavuuden osa-alueet. Asiakassuh-
teen intiimiys pitdd sisdllddn yritysten vilisen kumppanuuden, yhteistyon vai-
vattomuuden (Rabetino ym., 2017) sekd luottamuksen kasvun (Schaefers ym.,
2021). Ylivertainen tuote- ja palvelukehitys pitdd sisdllddn poikkeuksellisen de-
signin, toimivuuden ja brandin. (Coreynen ym., 2020; Rabetino ym., 2017.) Nai-
hin attribuutteihin keskittymalld yritys voi kohentaa palvelullistamisen imple-
mentoinnin onnistumisen ja pitkdn aikana vélin kannattavuuden todennakoi-
syyttd. Kaikissa attribuuteissa tulisi saavuttaa toimialan standardit, mutta attri-
buuteista yksi pitdisi valita osaksi erilaistumisen strategiaa (Coreynen ym., 2020).

Palveluiden lisidminen osaksi tuotetta on ollut merkittava kehitysaskel kil-
pailukyvyn kannalta, silld palveluiden kopioiminen ja standardointi on huomat-
tavasti vaikeampaa kuin tuotteiden. Palvelut ovat aineettomia, sidonnaisia tilan-
teeseen ja muuttuvia, joten niitd ei voi tdydellisesti toistaa tai kopioida, vaikka
ydinperiaate voikin olla kdytannossa sama (Bustinza ym., 2015).

Palveluilla on merkittdva rooli myos asiakastyytyvaisyyden kannalta (Zhao,
2022), joten lisdamalld palveluita tuotteen kanssa tarjottavaksi kokonaisratkai-
suksi, voi yritys saavuttaa entistd korkeamman asiakastyytyvdisyyden. Palvelul-
listamisen liiketoimintamalli on todettu olevan toimiva toimintamalli tavoitta-
maan uusia asiakassegmenttejd sekd kasvattamaan asiakaskantaa (X. Zhang ym.,
2022).

Palvelullistaminen ja palveluiden tarjonta luonnollisesti vaatii toimiakseen
korkean asiakkaan sitouttamisen. Palvelullistaminen itsessdan myds mahdollis-
taa asiakassuhteen syventymisen ja tarpeiden todenmukaisemman ymmartami-
sen. (Huang ym., 2022.) Asiakassuhteiden vahvistamisen liséksi myos suhteet tu-
keviin toimijoihin kasvaa palvelullistamisen seurauksena (Bastl ym., 2012). Kes-
tavat asiakassuhteet luonnollisesti johtavat toistuviin ostoihin ja mahdollistaa
ndin ollen vakaat sekd ennustettavat tulot (Jang ym., 2021). Palvelullistamisen
hyotyind ndhddankin myos olevan tulonldhteen tasaisuus, silld se usein on tois-
tuva maksu, eiki kertaluontoinen kuten se on usein tuotekeskeisessd toiminta-
mallissa, jossa tulo keskittyy tavanomaisesti yhteen suoritteeseen (Huang ym.,
2022).

Asiakkaiden tarpeiden ymmartaminen ja ongelmanratkaisukyky kehittyy
ajan myotd palvelullistamisessa, silld tarjoavan tahon edustaja on aktiivisesti te-
kemisissd asiakkaan kanssa ja heiddn ongelmiensa parissa. Kohtaamiset ja koke-
mukset mahdollistavat asiakkaan toimintamallien paremman ymmaértdmisen ja
ndin ollen tarpeiden, joka mahdollistaa vield paremmin rditdldidyn ja arvoa tuot-
tavan tarjonnan asiakkaalle. (Huang ym., 2022.) Koska tarjonta on yritysmarkki-
noilla ja yritysten vilisessd kaupankdynnissa rdaataloityd, tulee myos kaupante-
kotilanteen olla raat&loity asiakkaalle eli ostajalle sopivaksi. (Mier ym., 2020.)

Kattavan asiakastiedon kerdaminen johtaa kestdvddn kilpailuetuun, silld
tieto, jota syventyneen asiakassuhteen kautta kerdtddn, on oleellinen tieto, jota
kilpailijoilla ei vastaavasti ole (Huang ym., 2022). Oletettavasti kovan kilpailun
markkinoilla oleva yritys, joka tietdd asiakkaasta eniten, voi tarjota kaikista hou-
kuttelevimman kokonaisratkaisun. Asiakkaiden tarpeita parhaiten ymmartanyt
yritys onnistuu radikaaleissa teknisissd innovaatioissa korkeimmalla
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todenndkoisyydelld (Wang ym., 2022). Asiakastiedon kerddminen edesauttaa
palvelutarpeiden ennakoimista ja ennaltaehkdisya. Esimerkiksi hissiyhtio OTIS
on ottanut kdyttoon reaaliaikaisen seurantapalvelun hissien epdakuntoisuustilan
todenndkoisyyden minimoimiseksi. (Raddats ym., 2022.)

Usein keritty data on erityisen arvokasta my0s siitd syystd, ettd asiakas ei
ole useimmissa tilanteissa vastaavaa tietoa edes kerdnnyt (Ulaga & Reinartz,
2011). Palvelullistamista myyva yritys voi ndin ollen tarjota asiakkaalleen uusia
arvokkaita ndkokulmia kerédtyn datan pohjalta.

Arvon maksimoimiseksi asiakkaan tarpeet tulisi tiedostaa mahdollisimman
pitkélle ennen tuotteen ja palvelun myymistd (Jang ym., 2021), joten ajan kanssa
arvon tarjonta kasvaa. Tuote-palvelujdrjestelmid voi ja kannattaakin kehittda yh-
teistoiminnassa asiakkaan kanssa, jolloin tarpeet tulevat ydinasemaan ja koko-
naisuus on vaistamattd tarpeellinen, hyodyllinen ja arvokas. Todellinen arvon
syntyminen koetaankin muodostuvan luomisvaiheessa asiakkaan kanssa (Jang
ym., 2021). Onnistuneimmat ja kannattavimmat innovaatiot ja kehitykset saavu-
tetaan yhteistyond asiakkaan kanssa (Wang ym., 2022).

Asiakas ja tuote-palvelujdrjestelmid tarjoava yritys kokee arvoa samasta so-
pimuksesta hieman erilaisten kriteerien puitteissa, mutta ne voivat ilmenty4 sa-
manaikaiset. Asiakas saa eniten arvoa tilanteessa, jossa laitteisto toimii mahdol-
lisimman pitkddn ilman suunnittelemattomia huolto- tai korjaustarpeita, jota pi-
tdd tulla paikan péaélle katsomaan. Tarjoava yritys saa eniten arvoa, kun huollot,
korjaukset ja ongelmatilanteet voidaan hoitaa pitkilti etdnd, jolloin sddstytdaan
tarpeettomilta kustannuksilta, joita paikan pddlld suoritettavat toimenpiteet
usein vaativat. (Raddats ym., 2022.) Asiakkaan toimintamallien oppiminen sekd
aktiivinen tarkkailu ja monitorointi edesauttaa ongelmatilanteiden ennakointia
ja ndin ollen kasvattaa arvoa molempien osapuolien osalta (Jang ym., 2021; Rad-
dats ym., 2022).

Palvelullistamisen tarjonnassa yritykselld on vaikutusvaltaa hinnoittelussa
kertyneen tietotaidon takia, silld tarjoava yritys on luonnollisesti taho, joka tietdd
sen tuotteista ja palvelusta eniten, joka on arvokas voimavara hintaa sopiessa.
Asiakas myos ajansaatossa kerryttdd omaa tietoaan tarjonnan osa-alueilla ja voi
ndin ollen kehittdd kokoanisuutta tarjoavan yrityksen kanssa yhteisvuorovaiku-
tuksessa, joka on innovaatioiden kannalta hyvin tarkedd. (Huang ym., 2022.) La-
heisen ja pitkdaikaisen asiakassuhteen perustaminen johtaa korkeampaan asia-
kaslojaaliteettiin ja entistd parempiin hinnoittelu mahdollisuuksiin (Hakanen
ym., 2017; Huang ym., 2022). Muutos palveluiden lisddmiseen lisdd yrityksen kil-
pailukykyé ja vapauttaa hintaperusteisesta kilpailusta (Rau ym., 2017), vaikka
toisaalta palvelullistaminen mahdollistaa hintaperusteiseen kokonaiskustannuk-
seen keskittymisen, jossa pitkilld aikavalilld voidaan palveluiden avulla alittaa
halvimman tuotteen tarjoavan yrityksen hinta. Palvelullistamista esiintyykin
merkittdvissd mddrin aloilla, jossa ydintuote on kypsa eli varsin standardoitu ja
loppuun asti kehitetty, joten erilaistamiseksi ja kilpailukyvyn edistamiseksi
tuote-palvelujarjestelmdt ovat elinehto (Macdonald ym., 2016).

Tavaran tuottajat ja teollisuuden toimijat ovat kasvavissa mdérin lisinneet
digitaalisten palveluiden osallisuutta tarjonnassaan (Raddats ym., 2022).
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Digitaalinen muutos mahdollistaa teknologiset ja dlykkddt kokonaisratkaisut,
joka taas johtaa uusiin mahdollisuuksiin kestdvéan kilpailukyvyn rakentamiseksi
(Vendrell-Herrero ym., 2017). Teknologian kehittymisen ja dlykkdiden ratkaisu-
jen myotd yksittdisten tuotteiden ja palveluiden merkitys on viahentynyt. Tekijat,
jotka yhdistavit tuotteet sekd palvelut ja luovat niistd kokonaisuuden, ndhddan
olevan hyvin merkittdvassd roolissa. (Vandermerwe & Erixon, 2023.)

Yleistd onjoidenkin toimintojen ulkoistaminen, erityisesti ydintoiminnoista
poikkeavat kuten raakamateriaalin tuotanto. Ulkoistaminen mahdollistaa strate-
gisiinja kilpailuetua edistdviin toimintoihin keskittymisen. (Huikkola ym., 2020.)
Kun palvelullistamisen ratkaisun kaikki toimijat keskittyvdt omaan ydinaluee-
seen ja integroituvat, voidaan asiakkaalle tarjota laadultaan korkea kokonaisrat-
kaisu (Reim ym., 2018) Ulkoistamiseen ja omaan ydinalueeseen keskittyminen
on todennettu olevan palvelullistamisen mahdollistavan kokonaisratkaisun va-
linnan houkutteleva tekija myos asiakkaan nakokulmasta (Borgstrom ym., 2021).

2.1.2 Haasteet ja riskit

Palvelullistaminen vaatii yrityksen vallitsevien toimintamallien muutosta. Muu-
tos tdytyy tapahtua myo6s ydinajatusmalleissa sekd resurssien kohdentamisessa.
Muutosprosessina palvelullistaminen ndhdddn hyvin haastavana ja vaikeana
hallittava sekd epilineaarisena muutoksena (Kohtaméki ym., 2020).

Haasteita usein koituu implementointivaiheessa useiden ristiriitaisen toi-
mintamallien ja ajatusmallien konflikteissa, silld uuden tavan omaksuminen on
kriittisessd asemassa palvelullistamisen kannattavuudessa ja yrityksen suoriutu-
misessa (Huang ym., 2022; Rabetino ym., 2017). Vanhojen toimintamallien ja aja-
tusmallien hylkddminen sekd muuttaminen vaatii aikaa, joka kohdataan usein
palvelullistamisen integroinnin kompastuskivend sen alkutaipaleella (Lenka ym.,
2018). Ongelmien valttamiseksi yrityksen sisélla tulisi olla selkeé linja toiminta-
mallien osalta. Organisaatiokulttuurin kehitys tulisi suunnata palvelujohtoiseen
suuntaa niin myynnin, tuotannon ja palveluita tuottavan osaston kohdalla (Ra-
betino ym., 2017). Yleisesti yrityskulttuurin tulisi olla linjassa valitun palvelullis-
tamisen strategian kanssa (Kamal ym., 2020).

Palvelullistaminen aiheuttaa myos henkilostokulujen kasvun, silld uusi toi-
mintamalli vaatii henkilokohtaisempaa ja aktiivisempaa asiakaskohtaamista tar-
peiden tunnistamiseksi ja lisdarvon tuottamiseksi (Kamal ym., 2020). Erityisesti
etulinjan tyontekijoiden mddrd odotettavasti kasvaa, silld maantieteellisesti laa-
jan yrityksen huoltovarmuuden takaamiseksi, jokaisen asiakkaan maassa ja mah-
dollisesti jopa joka kaupungissa olisi hyva olla tarvittavia palveluita suorittavia
tyontekijoitda (Kreye ym., 2021). Esimerkiksi hissejd valmistavalla yritykselld tu-
lisi olla valmius huoltaa tuotteitaan nopealla aikataululla, kuten monet yritykset,
kuten OTIS (Raddats ym., 2022) ja KONE (KONE, 2023) ovatkin tehneet.

Tyontekijdtasolla havaitaan haasteita uuden toimintamallin implementoin-
tivaiheessa, silld he joutuvat opettelemaan uusia tyotapoja sekd taitoja, joka joh-
taa usein osittaiseen vastarintaan (Coreynen ym., 2020). Tam& ongelma havaittiin
esimerkiksi yhdessd metallityoyrityksessd, jossa myyntitiimi aiemmin myi vain
metalliosia, kun taas jatkossa heiddn tdytyi myos rakentaa ja ylldpitad
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asiakassuhteita (Coreynen ym., 2017). Luonnollisesti myyntitiimin taytyy kehit-
tdd omaa osaamistaan ja opetella uusia taitoja, joita ei mahdollisesti ole ennen
tarvittu, kuten palveluiden ja ratkaisujen myyntid (Huikkola & Kohtamaki, 2017).
Motivoitunut ja osaava palvelun tarjoaja mahdollistaa laadukkaamman ja arvok-
kaammaksi koetun palvelun, joten on siis tirkedd, ettd yritys ja sen tyontekijat
omaksuvat uuden tavat (Coreynen ym., 2020). Asiakasyrityksen tyontekijdtasolla
koetaan puolestaan pelkoa oman vaikuttavuuden ja tyonjatkuvuuden saralla.
Kokonaisratkaisujen peldtddn vihentdvan omia henkilokohtaisia vaikutusmah-
dollisuuksia sekd korvaavaan tyontekijdt asiakasyrityksissd. (Macdonald ym.,
2016.) Tuote-palvelujdrjestelmit ja palvelullistaminen saatetaan kokea uhkana,
mutta niin on hyvin monen innovaation kohdalla, joka pyrkii tehostamaan tyon-
tekoa. Usein tehostamiseen liittyy henkilostoresurssien kustannustehokkuuden
kehittamiseen, silld henkilostokulut ovat usein yrityksen suurin menoera.

Tuote-palvelujdrjestelmit ei useissa tilanteissa tuota vilittomasti suuria tu-
loja, jonka takia yritykset herkésti alkuhaasteiden takia ovat taipuvaisia muutta-
maan palvelullistamisen strategian vanhaan malliin (Coreynen ym., 2020). Esi-
merkiksi General Motors lakkautti auton jakamiseen keskittyvan palvelun tuot-
tojen kerryttamisen haasteiden takia (X. Zhang ym., 2022).

Asiakkaat kokevat usein haasteita palveluiden arvon maddrittelyssa (Y.
Zhang ym., 2022) ja ndin ollen mahdollisesti my6s palvelullistamisen saralla. Pal-
veluiden hinnan ja arvon maédarittelyd hankaloittaa sen aineettomuus ja hetero-
geenisyys, jonka lisdksi myos eri asiakkaiden vililld maksuhalukkuus vaihtelee
palveluiden kohdalla merkittavasti (Yilun ym., 2021). Erityisesti digitaalisten pal-
veluiden arvo on vaikea maéadritelld, silld digitaalisissa palveluissa yksikon mar-
ginaalinen kustannus laskee usein ldhes olemattomiin, joka johtaa arvon maarit-
telyn haasteisiin entisestddn asiakkaan nakokulmasta. Konkreettisen arvon maa-
rittelyn vaikeus johtaa kokonaisarvon késityksen laskuun. (Vendrell-Herrero
ym., 2017.) Vaikka usein palveluiden arvon ja hinnan mdérittely on haastavaa,
korostuu haasteet vield entisestddn digitaalisten palveluiden osalta. Voidaan kui-
tenkin olettaa, ettd palveluiden hinnoittelun ja arvon méérittelyn periaatteet ke-
hittyvit, kun palveluiden rooli kasvaa entisestddn ja luodaan parempi kisitys
palveluiden kokonaisarvosta.

Toisaalta palvelullistamisen tutkimuksissa on my6s havaittu riski tuotein-
novaatiolle, silld tuotekehitykselle ei ndhda vastaavasti yhtd painavaa syyta pa-
nostaa kuin ennen. Aktiivinen yhteistyo asiakkaan kanssa tuotekehityksessa ja
innovaatioissa vdahentdd negatiivisten vaikutteiden riskia. (Wang ym., 2022.) Kes-
kitason palvelullistaminen on suositeltavaa, jos tavoitteena on kuitenkin osaltaan
korostaa tuotekehitystd myos tulevaisuudessa (Huikkola ym., 2020), silla kor-
keimman tason palvelullistaminen ndhdddn olevan ristiriidassa korkean tason
tuoteinnovaatioiden kanssa, silld se ei anna tilaa innovaatioille.

Palvelullistamisen ratkaisuun keskittyvat sopimukset ovat alttiita vadrin-
kaytolle. Asiakkaat saattavat vadrinkdyttdd esimerkiksi tuotteita tai olla entistd
huolimattomampia, joka johtaa palvelutarpeiden lisddntymiseen huoltojen muo-
dossa, joka taas johtaa kustannusten kaavoittamattomaan nousuun. Esimerkiksi
lentokonemoottoreita valmistava yritys raportoi huoltotarpeiden merkittavan
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kasvun suhteessa aiempaan, jolloin huollot eivdt kuuluneet osaksi tuotetta.
(Reim ym., 2018.)

Vadrinkdyton riski on erityisen korkea alkutaipaleella, jolloin asiakas on
varsin tuntematon. Ajansaatossa tiedot asiakkaasta kerddntyy, mikd vahentdd
riskid vadrinkdyttoon ja luonnollisesti lisdd yritysten vilistd luottamusta. Alussa
toimittavan yrityksen olisi kannattavaa monitoroida asiakasyritystd aktiivisesti
palvelutarpeiden tiedostamiseksi ja vaarinkdyton minimoimiseksi. Riittdvan tie-
donkeruun jdlkeen ratkaisusopimus voi olla kasvavissa madrin luottamukseen
perustuva. Luottamukseen perustuva sopimus on molemmille osapuolille lo-
pulta kannattavampi, silld yrityksen monitoroimiseen kuluu usein paljon resurs-
seja. (Reim ym., 2018.)

Tuote-palvelujdrjestelmid tarjoavana yrityksen kaikki asiakkaat eivit to-
dennidkoisesti tarvitse kokonaisratakisuja, joten niitd ei ole kannattavaa pyrkid
myymadn kaikille. Palvelullistamisen ratkaisuja on erityisen vaikea myyda asi-
akkaille, joilla on valmius laaja-alaiseen komponenttien integroimiseen, joten
palvelullistaminen ei ndin ollen sovellu kaikille (Zimmer ym., 2020). Palvelullis-
tamisen haasteiden takia yrityksen on kuitenkin kannattavaa valita strategiaksi
palvelullistamisen mahdollistava strategia, mutta ei kuitenkaan muiden toimin-
tamallien kustannuksella. Toisin sanoen suotavaa on tarjota molempia eli perin-
teistd tuotekeskeistd sekd palvelullistamiseen pohjautuvaa tarjontaa. (Kohtamaki
ym., 2020.)

2.1.3 Kuluttajamarkkinat

Kuluttaminen on muutoksessa tuotekeskeisestd kohti palvelukeskeiseen, jonka
on mahdollistanut teknologinen kehitys ja innovatiiviset uudet yritysmallit. Ku-
luttajien on mahdollista kdyttdd tuotteita ja kuluttaa myds ilman omistamista.
(Fritze ym., 2018.) Kuluttajamarkkinoilla palvelullistaminen on harvinaisempi il-
mid kuin yritysmarkkinoilla, mutta my6s toimiva liiketoiminta strategia. Palve-
lullistaminen on ldhtokohtaisesti yritysmarkkinoihin keskittyva strategia, mutta
palvelullistamisen maddritelmd ominainen mallin on myos sovellettavissa kulut-
tajamarkkinoilla toimiviin yrityksiin.

Yritykset kuten Netflix ja Spotify, jotka ovat toimintamalleillaan korvanneet
tavanomaiset fyysiset tuotteet kuten DVD-levyt omilla tilausjdrjestelmilldén, joka
mahdollistaa kuukausimaksua vastaan esimerkiksi elokuvien katsomisen rajat-
tomasti (Agnihotri ym., 2022). Yleisesti ndhd&én, ettd palvelullistaminen kulut-
tajamarkkinoilla vaatii riittdvan teknisesti monimutkaisen ja tietotaitoa vaativan
tuotteen (Kreye ym., 2021). Tuotteen tai ratkaisun on oltava sellainen, johon voi
ja kannattaa ylipddtdadn liittad palveluita.

Kasvavissa méddrin kuluttajamarkkinoilla julkaistaan tuotteita, johon sisil-
tyy jokin mobiilisovellus, joka on niin ikddn palvelu. Tuote-palvelujdrjestelmait,
kuten dlykotiratkaisut ovat kasvattaneet suosiotaan viime vuosina. Alykotirat-
kaisut toimivat pddsdantoisesti mobiilisovelluksen avulla. (Vandermerwe & Eri-
xon, 2023.) Markkinoilla ndhdddn koko ajan enemmaén ja enemman perinteisid
tuotteita, joihin on tavalla tai toisella saatu sisdllytettyd osaksi sen kokonaisuutta.
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Uusissa autoissa on myos teknologisia ominaisuuksia palvelullistamisen
saralla, silld niissd hyodynnetdan myos mobiilisovelluksia (Vandermerwe & Eri-
xon, 2023). Esimerkiksi Teslan avaimena voi kdyttdd dlypuhelimeen ladattavaa
Tesla-mobiilisovellusta, jonka varmasti tulee yleistymddn my6s muiden autoval-
mistajien autoissa.

Autoja my0s ostetaan ja vuokrataan kuluttajamarkkinoilla kasvavin méarin
kokonaisratkaisuna, jossa tiettyyn hintaan saa kdyttoon auton ja siihen tarvitta-
vat huollot sekd muut mahdolliset palvelut, joka on perinteisempi esimerkki pal-
velullistamisesta kuluttajamarkkinoilla.

214 Kestiavikehitys

Puoleensa vetdviin tekijoihin vaikuttaa my6s kasvava tietoisuus kestdvastd ku-
lutuksesta, johon palvelullistaminen ndhdddn hyvand keinona vaikuttaa positii-
visesti kuluttajavalintoja tehdessa (Kreye ym., 2021). Liiketoimintamallina palve-
lullistaminen ndhddadnkin vihrednd ja kestdavaa kehitystd edistdvand mallina, silld
se vihentdd materiaalien sekd energian kulutusta (X. Zhang ym., 2022). Tuotan-
nollinen palvelullistaminen, joka johtaa tuotteiden vahentymiseen ja palveluiden
lisidntymiseen, on todettu vahentdvan paastoja (Deng ym., 2023). Tuotteiden
tuotanto luonnollisesti aiheuttaa merkittavid padstojd, joten palveluita lisdaamalla
voidaan vidhentdd tuotteiden tuotantoa ja niiden aikaansaamia paastoja. Padsto-
jen vahentamiselld ja palvelullistamisella ndhdéénkin siis olevan suuri merkitys
kestdvan kehityksen edistimisen kannalta.

Kestédva kehitys ja vihredt arvot on havaittu olevan kasvavia trendejd niin
kuluttajamarkkinoilla kuin yritysmarkkinoilla. Palvelullistamisessa kasvavissa
maédrin solmitaan sopimuksia liittyen tuotteen elinkaareen, sisdltden yleisesti toi-
mituksen, tarkastuksen, huollon ja kierrdatyksen (Schaefers ym., 2021). Kestdvan
kehityksen kannalta on tdrkedd ottaa huomioon tuotteen koko elinkaari.

Kestadvad kehitystd tukee myo6s esimerkiksi tuote-palvelujdrjestelman méaa-
ritelmddn soveltuvat autojen jakamisen palvelut, joka mahdollistaa useiden asi-
akkaiden autotarpeiden tayttamisen vahemmalld maéaralla autoja. Esimerkiksi Ir-
lantilainen GoCar-palvelu perustuu varausjdrjestelméan ja se hinnoitellaan ker-
taluontoisen liittymismaksun lisdksi ajettujen kilometrien mukaisesti. (Vander-
merwe & Erixon, 2023.) Vastaavaa toimintaa ndhddan kasvavissa maarin muilla-
kin aloilla ja eri tuotekategorioiden kohdalla, esimerkiksi kotiviihdejarjestelmia
kuten televisioita kaikkine palveluineen (Vandermerwe & Erixon, 2023) seka ko-
dinkoneita voi kdyttdd vastaavalla jakamiseen perustuvalla menetelmalla. (X.
Zhang ym., 2022.) Jakaminen ja omistamisen tarpeettomuus ndhd&éan olevan kas-
vussa, jonka nykyajan nuoret aikuiset ovat omaksuneet normaalina kdytantong,
joka on merkittdva edistysaskel aiemmasta ja vanhanaikaisesta ajatusmallista,
jossa omistaminen oli keskeistd ja tavoiteltavaa.

215 Asiakkaan nikokulma

Asiakkaan ndkokulmasta tiedetddn aiheesta melko viahg, silld palvelullistamista
ei ole juuri tutkittu niistd ldhtokohdista. Asiakasldhtoisyyttd on kuitenkin
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kasitelty joissain maddrin aiemmin, vaikkakin vain védhdisesti ja vain osana tutki-
muksien pddaiheita. Asiakasldhtoisen palvelullistamisen keskitssd on asiakkai-
den tarpeiden ja vaatimusten ymmartadminen sekd tuotteen elinkaaren selvitta-
minen, jossa oleellista on asiakkaan kokonaistyytyvdisyyden taso, ymparisto,
kestava kehitys sekd aiheutuvat kulut (Fargnoli ym., 2018.)

Asiakkaat kokevat heidédn tarpeidensa tulevan kuulluksi ja ymmarretyksi
paremmin palvelullistamiseen perustuvalla kokonaistarjonnalla suhteessa tuote-
perusteiseen tarjontaa (Yilun ym., 2021). Asiakkaat arvostavat raataloityjd ratkai-
suja ja tarjontaa standardoitujen sijaan (Y. Zhang ym., 2022). Asiakkaat ostavat
todenndkoisemmin myyjaltd, joka korostaa olevan ratkaisujen myyja perinteisen
tuotekeskeisen ajattelumallin sijaan (Zimmer ym., 2020), joka kuvastaa hyvin pal-
velullistamisen kasvua.

Asiakkaat arvostavat palvelun syvyyttd enemmaén kuin palveluiden laa-
juutta. Tarjoavien yritysten tulisi ndin ollen keskittya yksittdisten palveluiden ke-
hittyneisyyteen, tarpeellisuuteen ja rdadtdlointiin, sen sijaan, ettd pyrkii tarjoa-
maan monia erilaisia yksittdisid palveluita. (Y. Zhang ym., 2022.) Ennen kaikkea
asiakas pyrkii saavuttamaan kustannustehokkuuden, eikd ndin ollen ole valmis
maksamaan mistddan mitd se ei oikeasti tarvitse.

Kokonaistarjonnan toimivuuden lisdksi asiakastyytyvdisyyden kannalta,
niin B2C-markkinoilla kuin B2B-markkinoilla, oleellista on my6s oikea hinnoit-
telu (Yilun ym., 2021). Hinnoittelun tulisi olla linjassa koetun arvon kanssa, jotta
asiakastyytyvdisyys voidaan mahdollistaa. B2B-markkinoilla ndhdddn ekono-
misten tekijoiden olevan ydinasemassa tuote-palvelujadrjestelmien valinnassa,
kun taas kuluttajamarkkinoilla asiakkaat perustelevat ostonsa kasvavissa méarin
kestavan kulutuksen kautta (Kreye ym., 2021).

Asiakkaat arvostavat erityisesti palautteen antamisen helppoutta, joka on
suhteellisen vaivatonta palvelullistamisen saralla. Aktiivinen palautteen antami-
nen auttaa niin ikddn asiakasta itseddn sekd tuote-palvelujdrjestelmid tarjoavaa
yritystd. (Parry ym., 2012.)

Palvelullistamisessa syntyva yrityssuhde on tdrked osa kannattavuuden ja
arvon kannalta. Erityisesti asiakkaat ndkevat palvelullistamisen relationaalisena
kokonaisuutena ja prosessina, jossa tirkedd on vuorovaikutus ja yrityssuhteen
syventdminen (Ulaga & Reinartz, 2011).

Kokonaisratkaisuissa asiakasyritykset kokevat saavansa arvoa palvelullis-
tamisesta yhdekséllad eri tavalla. Naistd nelja keskittyy toiminnalliseen suoritta-
miseen, jotka ovat viivdstyksien vilttdminen, nopea ongelmien ratkaisu, matalat
kulut, kiintedn pddoman vahentdminen. Loput arvoa tuottavat ominaisuudet
ovat prossien kehittdminen, innovaatiot, toimittaja riippuvuuden véalttaminen,
taloudellisten ongelmien riskien lasku seka kilpailuedun kehittaminen. (Mac-
donald ym., 2016.) Yleisesti asiakkaat toivovat palvelullistamiselta riskien mini-
moimista ja huolettomuutta, josta asiakas on valmis my6s maksamaan (Ulaga &
Reinartz, 2011). Riskien jako sisdltyykin usein oleellisena ja keskeisend osana pal-
velullistamiseen keskittyvid sopimuksia (Macdonald ym., 2016; Ulaga & Reinartz,
2011).
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Siind missd tarjoava yritys nikee kokevan hyodylliseksi ulkoistamisen ja
ydinalueeseen keskittymisen, on tilanne myds vastavuoroisesti asiakkaan nako-
kulmasta vastaavanlainen. Asiakas kokeekin saavansa arvoa my0s tietotaidosta,
jota tuote-palvelujdrjestelmid tarjoava yritys omaa ja jakaa yhteistyossd asiak-
kaan kanssa (Raddats ym., 2022). Kuka muukaan omaisi kaikista kattavimman
tiedon kyseessd olevasta tuotteesta ja palveluista kuin niitd valmistava ja tarjoava
yritys? Vaikka joitain palveluita voisi ulkoistaa my6s muille kuin tuotetta val-
mistavalle yritykselle, on kuitenkin todenndkoistd, ettd juuri kyseinen taho luo
korkeimman kokonaisarvon.

2.2 B2B-ostaja ja ostopditos

Usein ajatellaan, ettd yritysmarkkinoilla ostot ovat tdysin rationaalisia ja jopa ko-
nemaisesti suoritettuja ostoja, mutta kasvavissa méadrin on huomattu, ettd ndin se
ei tdysin ole (Mohan ym., 2022). Ostajan henkilokohtaiset ominaisuudet, kuten
kokemukset, tunteet sekd muut psykologiset tekijat (Mohan ym., 2022), on tun-
nistettu vaikuttavat vahvasti myos ostokdyttaytymiseen B2B-markkinoilla toimi-
essaan asiakasyrityksen ostajina (Mier ym., 2020). B2B-kontekstissa on ostokayt-
tdytymiseen tunnistettu vaikuttavan useat ominaisuudet kuten arvot (Anwer
ym., 2020), bréandin tunnistaminen, yrityssuhteen laatu, ostositoutuminen seka
yrityksen vaikutusvalta (Chatterjee ym., 2022).

Ostopddtokseen vaikuttavia tekijoitd ei kannata liiakseen erotella B2C-
markkinoiden ja B2B-markkinoiden ostotilanteiden valilld, silld ostajan pa&atok-
sentekoon vaikuttava ajatusmalli on pohjimmiltaan kasvavissa mé&arin hyvin sa-
manlainen riippumatta kontekstista ja markkinasta (Mier ym., 2020). Esimerkiksi
teollisuusyritykset ovat kasvavassa maddrin omaksuneet ostostrategioita, jotka
ndhd&ddn olevan verrannollisia B2C-markkinoiden ostostrategioihin (Chatterjee
ym., 2022). Endd ei yrityksid ndhdd kasvottomina koneistoina ilman inhimillisid
ominaisuuksina vaan enemmaén ja enemmaén erilaisten henkiliden muodosta-
vana kokoanisuutena, jossa ihmisten erilaisuus ja inhimilliset piirteet ovat voi-
mavara.

B2B-ostopddtokseen vaikuttaa kuitenkin luonnollisesti myos joissain maa-
rin muodolliset periaatteet ja toimintatavat, joiden lisdksi merkittdvana tekijand
yrityksen asettamat tavoitteet. Verraten kuluttajamarkkinoihin, yritysmarkkinoi-
den ostajilla on taloudelliset ja kustannukselliset periaatteet vield merkittdvam-
maéssd roolissa ostopdétostilanteessa. (Purmonen ym., 2023.) Usein yritysmarkki-
noilla ostopddtokseen johtanut valinta perustellaan alhaisimmalla kokonaishin-
nalla ja korkeimmalla toiminnallisella kyvykkyydelld (Anwer ym., 2020).

Yritysmarkkinoilla ostotilanteissa otetaan my6s huomioon suhteen luomi-
sen mahdollisuudet sekd pitkdn tdhtdimen tavoitteet (Mohan ym., 2022). B2B-
markkinoiden ostokokonaisuus on my6s huomattavasti pidempi ja moniosai-
sempi, sisdltden useita vaihteita sekd mahdollisesti enemmaén yhteydenottoja tar-
joavan osapuolen suuntaan (Nyadzayo ym., 2020).
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Usein yritysmarkkinoilla ostot ovat usean eri ihmisen vaikutuksen alaisia,
joten ne ovat ndin ollen kuluttajamarkkinoiden ostotilanteita monimutkaisempia
(Purmonen ym., 2023). Yritysmarkkinoilla ostot ovat usein laaja-alaisemmin har-
kittuja, silld usean ihmisen panostuksen takia ndkokulmia on useampia. Vaikka
pddtokset ovatkinjoukossa padtettdvid, vaikuttaa padtokseen vahvasti myos hen-
kilokohtaiset ndkemykset (Marvasti ym., 2021).

B2B-ostokokonaisuuteen liitetddn usein teemoja, kuten vuorovaikutus,
transaktio, ihmissuhteet sekd verkostot (Chatterjee ym., 2022). Teemojen koros-
taminen B2B-markkinoiden ostokokonaisuudessa voidaan ndin ollen tulkita tee-
mojen olevan merkittdivimpid teemoja B2B-konteksissa kuin vastaavasti B2C-
konteksissa.

Asiakassuhteilla ndhddan olevan merkitystd ostopddtosten kanssa, silld os-
tajaan vaikuttaa tunneperdiset tekijdt ostotilanteessa, jos toisena osapuolena on
yritys, jonka kanssa on luotu asiakassuhde tai on tavoitteena luoda asiakassuhde.
Asiakassuhteen merkitys korostuu kriisitilanteissa, jossa ostaja todenndkoisesti
valitsee tutun toimijan uuden sijaan, vaikka uuden toimijan kanssa voisi jopa
sddstdd kuluissa. (Mohan ym., 2022.) Jos padtoksen teko olisi tdysin rationaalinen,
olisi valintana ldhtokohtaisesti edullisempi uusi toimija. Ostajat voivat myos toi-
mia vaistomaisesti ostotilanteissa, silld usein miirdalennuksien kohdalla tilataan
yli tarpeen, joka ei ole perinteisesti katsottuna rationaalinen p&itos (Mohan ym.,
2022).

Asiakkaat jaetaan B2B-markkinoilla kolmeen luokkaan, jotka ovat sisdisen
arvon ostajat, ulkoisen arvon ostajat seka strategiset ostajat. Sisdisen arvon ostaja
on kiinnostunut vain ydintuotteesta, eikd ndin ollen myyjalla ole juurikaan peli-
varaa tai merkittdvid mahdollisuuksia vaikuttaa asiakkaaseen. Ulkoisen arvon
ostaja arvostaa puolestaan ydintuotteen lisdksi, muiden tekijoiden luomaa arvoa,
jota on esimerkiksi kadyttokonsultaatiot tai muut lisdpalvelut. Tassd tilanteessa
myyijalld on tdarked rooli tarpeiden tunnistamisessa, jotta ulkoisen arvon ostajan
arvostamat tekijat saadaan kohdennettua ja radtaloityd oikeanlaisiksi. Strategisen
arvon ostaja tavoittelee pitkdaikaista yrityssuhdetta ja kokonaisvaltaista ratkai-
sua, jossa kumpikin osapuoli pyrkisi saavuttamaan yhteiset tavoitteet. (Kaski
ym., 2017.)

Yritysmarkkinoilla on tunnistettu palvelutakuun merkitys ostopdatokseen
ja maksuhalukkuuteen, silld palvelutakuu ndhddan merkittdvan lisdarvon tuot-
tajana. B2B-yritysten ostajat ovat valmiita maksamaan korkeampaa hintaa, jos
palvelun laatu ja tyytyvdisyys taataan tavalla tai toisella. Ostajat arvostavat ndin
ollen varmuutta ja luotettavuutta ostettavan kokonaisuuden ostotilanteessa, joka
korostuu entisestddn vaikeasti hinnoiteltavien monimutkaisten palveluiden
osalta. (McColl ym., 2019.)

Ostajat suhtautuvat tuotteiden ja palveluiden ostoon eri tavalla, joiden
eroavaisuudet perustuvat arvon luomiseen, arvon tuottamiseen, asiakkaan si-
touttamiseen, resurssien hyodyntdmiseen, asiakkaan ndkokulmaan ja liiketoi-
minnalliseen painopisteeseen (Kaski ym., 2017). Palvelullistamisen ja ratkaisujen
saralla voidaan olettaa palveluiden oston piirteet olevan enemman esilld hankin-
toja suorittaessa.
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Ostajat kokevat ratkaisujen ostamisen haasteellisena, silld ne vaativat paljon
resursseja niin ostoa ennen, sen aikana seka oston jdlkeen asiakassuhteen yllépi-
don muodossa. Tarpeiden ja ratkaisujen maérittelyn vaikeudet koetaan osaksi
oston haasteita. Ostajat eivét usein tdysin luota ratkaisun olevan ongelmaton tai
linjassa tarpeiden kanssa. (Lindberg & Nordin, 2008.)

Ratkaisujen ostosta seuraava yrityssuhde ndhd&dan osaltaan my6s negatii-
visessa valossa (Lindberg & Nordin, 2008), vaikka toisaalta suhteiden luominen
on tunnistettu olevan vastaavasti positiivinen ja puoleensa vetdvana tekija (Kaski
ym., 2017). Negatiiviseksi ndhdddn yrityssuhteen ylldpitoon kuluvat resurssit
sekd mahdollisen riippuvuussuhteen muodostuminen (Lindberg & Nordin,
2008). Riippuvuussuhde ndhddan kuitenkin kannattavana tarjoavan osapuolen
puolesta. Riippuvuussuhde johtaa vaihtamisen vaikeuteen, joka on usein ostajan
puolesta haitallista, mutta myyjdn puolesta tavoiteltavaa. (Nyadzayo ym., 2020.)
Oletettavasti myos palvelullistamisen kontekstissa huoli ongelmallisesta riippu-
vuussuhteesta on vahvasti ldsna.

2.2.1 Ostoprosessi

B2B- yrityksen ostoprosessin starttaa liiketoiminnallinen tarve tai ongelma, johon
ostolla pyritddn l1oytaméadn ratkaisu. Taman jdlkeen ongelmaa tarkennetaan ja
ndin ollen rajataan myos ostovaihtoehtoja. Jaljellejadvistd vaihtoehdoista luodaan
rationaalinen kokonaisuus, jossa pohditaan vaihtoehtojen vahvuuksia ja heik-
kouksia. Prosessia jatketaan, kunnes vaihtoehtoina on jljelld kaksi tai kolme yri-
tystd, joihin perehdytddn tarkemmin. Tarkemman perehtymisen ja mahdollisten
yhteydenottojen sekd tarjousten jdlkeen valitaan vaihtoehtojen joukosta optimaa-

lisin. (Marvasti ym., 2021.)
Liiketoiminnallinen Tarkentaminen Potgntiaaliset Vaihtqerjtojen Tarkem_pi valinta
tarve tai ongelma vaihtoehdot karsiminen perehtyminen

KUVIO 1 Ostoprosessi

Koko ostoprosessi vaihtoehtojen etsintd alkaa kasvavissa méadrin hakukoneen
avulla internetissd, silld nykyddn noin 70-85 % B2B-yritysten ostajista hakee en-
simmadisend tietoa jonkin hakukoneen, kuten Googlen kautta (Chatterjee ym.,
2022; Marvasti ym., 2021). Yritysten on ndin ollen kannattavaa panostaa hakuko-
neoptimointiin. B2B-markkinoinnin kontekstissa hakukoneoptimointi onkin tun-
nistettu olevan merkittdva osa markkinointistrategiaa (Hosford, 2012) jo usean
vuoden ajan. Arvion mukaan yritysmarkkinoilla monimutkaisen oston osalta
noin 60 % ostoprosessista on suoritettu internetin avulla, ennen kuin ostaja ottaa
yhteyttd myyntiedustajaan (Marvasti ym., 2021). On arvioittu, ettd vainnoin17 %
ostopddtokseen kadytettdvastd ajasta pitdd sisdlladn myyjan kanssa neuvottelua,
joka on vihentynyt huomattavasti viimeisten vuosikymmenien aikana (Mohan
ym., 2022). Voidaan olettaa, ettd tima koskee kaiken kokoisia ja eri vaativuusas-
teen hankintoja, jossa on suurin osa pienid ja merkitykseltdan vahaisid hankintoja.
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Suurien ja monimutkaisten hankintojen osalta on kuitenkin luonnollista kayda
dialogia myyvan osapuolen kanssa perinteiseen tapaan.

Digitaalisten palveluiden lisddntyessa tiedonsaanti on helpottunut huomat-
tavasti, joka on vaikuttanut ostoprosessiin, ostopdatoksentekoon seka ostokayt-
taytymiseen. B2B-ostajat kdyttavat kasvavissa médadrin hyvikseen suosituksia ja
arvosteluita, joita muut ostajat ovat internetin vilitykselld jakaneet. Ostokayttay-
tymisen saralla ostajat suorittavat internetin vilitykselld yli 67 prosenttia kaikista
suoritettavista ostoista. (Steward ym., 2019.) Sen voidaan olettaa vain kasvavan
kehittyneiden ohjelmistojen ja tekodlyn kdyton lisidmisen myota.

Useat ostajat ovat todenneet, ettd perinteiset myyjien esitelmaét eivit kiin-
nostaneet heitd eikd edistdneet ostoaikeita, mutta sen sijaan perusteellinen dia-
logi koettiin puolestaan ostoa edistavand. Ostajat arvostavat keskustelua, suhtei-
denluomista ja todellisen ymmairryksen rakentumista puolin ja toisin. (Kaski ym.,
2017.)

Ostajat arvostavat myyjien asiantuntijuutta ostotilanteissa. Asiantuntijuus
ja ammattitaito koettiin erityisen tdrkeind tilanteissa, jossa asiakkaalla on useita
tarkentavia ja mahdollisesti teknisesti vaativia kysymyksid esitettivand. Myyta-
vdn tuotteen tai palvelun asiantuntijuus ndhdddn olevan melko alhaisen tason
kriteeri kokonaisarvon takaamiseksi, joten sen oletetaan olevan melko vakio yri-
tysten vilisessd kaupankdynnissd. (Kaski ym., 2017.)

Yritysten vilisessd kaupankdynnissd ostajat toivovat myds tietoa ja tukea
innovointiin. Ostajat odottavan myyjien esittdvan useita kysymyksid asiakasyri-
tykseen liittyen, jotta tarjonta voidaan radatdloida oikeanlaiseksi. Tarjoavan yri-
tyksen odotetaan ottavan selvidd asiakasyrityksen liiketoiminnasta, jotta se voisi
myo6s uudenlaisella ndkokulmalla tarjota lisdarvoa ja kehitysehdotuksia. (Kaski
ym., 2017.)

2.3 Viitekehys

Tassd luvussa esitellddn tutkimuksen viitekehys, jossa on teoriaosuuden oleelli-
simmat aihealueet esitettynd kuviona, jota my6s hyodynnetdan empiirisen ai-
neiston keruussa ja analysoinnissa. Tutkielmassa pyritddan selvittimadn ja ym-
mértdimaddn B2B-ostajan ndkemystd palvelullistamisesta, selvittamalld tarpeet,
odotukset, koettu arvo seka ostopddtokseen vaikuttavat tekijat. Ndiden lisaksi ta-
voitteena on tunnistaa hyodyt seka haitat ja riskit.
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KUVIO 2 Viitekehys
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3 METODOLOGIA

Tassd luvussa kasitellddan tutkielman tutkimusmenetelméd, empiirisen aineiston
hankintaa, valitun menetelméan toteutusta sekd analysointia.

3.1 Tutkimusmenetelmi ja aineiston hankinta

Tutkielman tavoitteena on selvittdd ostajan ndkemyksid palvelullistamisesta.
Tutkimus on kuvaileva, jossa tarkoituksena on ymmartda ja kuvailla ostajan na-
kokulmasta koettua arvoa, tarpeita, odotuksia sekd ostopddtokseen vaikuttavia
tekijoitd eli miten ostopdatos rakentuu. Tavoitteena on myos tarkastella palvelul-
listamisen hyottyjd sekd haasteita ja riskejd ostajan nakokulmasta.

Tutkielman tutkimusmenetelmd on laadullinen eli kvalitatiivinen. Kvalita-
tiivinen tutkimusmetodi soveltuu tamén aiheen tutkimiseen erityisesti syystd,
ettd aihetta ei olla juurikaan tutkittu, joten avoin ja kuvaileva aineistoin keruu on
oivallinen menetelmd. Tarkoituksena on selvittdd ostajien ndkemyksid ja niiden
selvittamiseksi on kannattavaa suorittaa laadullinen tutkimus. Ottaen huomioon
aiheen luomat rajoitteet sekd tutkimuksen tavoitteet, kvalitatiivinen tutkimusme-
netelmd on ndiden puitteissa validi.

Empiirisen aineiston kerddmiseksi tutkimuksen laadulliseksi tutkimustyy-
piksi valikoitui haastattelu. Tavoitteiden ja tutkielman luonteen kannalta haas-
tattelu osoittautui kannattavimmaksi tutkimustyypiksi. Haastattelu méaaritelldan
henkilokohtaisena haastatteluna, jossa kysymykset esitetddn suullisesti tiedon-
antajalle eli haastateltavalle. Haastattelusta saadut vastaukset tallennetaan ana-
lysointia ja tuloksien ldpikdymistd varten nykyddn dédnittamalld sen sijaan, ettd
kirjoitettaisiin vastaukset muistiin, kuten ennen tallennuksen mahdollistavaa
teknologiaa tehtiin. (Eskola & Suoranta, 1998.)

Haastattelutyyppejd on useita, joista soveltuvin, ottaen huomioon tutki-
musongelman ja tutkimuksen tavoitteet, on puolistrukturoitu haastattelu. Haas-
tattelu koostuu kysymyksistd, jotka perustuvat tutkielman kannalta keskeisiin
teemoihin ja aihealueisiin, jota my0s viitekehys tukee. Puolistrukturoitu haastat-
telu rakentuu kysymyksistd, jotka ovat valmiiksi muotoiltu, mutta vastausvaih-
toehtoja sen sijaan ei tarjota valmiina haastateltavalle (Eskola & Suoranta, 1998).
Kysymykset ovat kuitenkin muokattavissa haastatteluiden edetessd, jos se ndh-
dédan tarpeelliseksi. Usein ensimmadisten haastattelujen kohdalla vastuksien ja
haastattelun sujuvuuden kautta haastattelun rakennetta voidaan nahda tarpeel-
liseksi muokata. Haastateltavat saattavat vastata joihinkin kysymyksiin hyvin sa-
malla tavalla, joten tarpeeton toistaminen pyritdian karsimaan haastattelutilantei-
den tehostamiseksi. Haastattelukysymysten sanamuotoja ja asettelua voidaan
vastaavasti muokata haastatteluiden edetessd, jotta ne olisivat mahdollisimman
selkeitd ja tuottaisivat juuri tarkoitettuun aihealueeseen vastauksia.
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Tutkimusongelman ja sen tavoitteiden valossa haastattelun etuina voidaan
ndhdéd sen tarjoama joustavuus. Toisin kuin kyselyssd, erityisesti lomakeky-
selyssd, haastattelussa on mahdollista tarkentaa kysymystd ja korjata mahdollisia
vadrinkdsityksid. Haastattelun joustavuus ilmenee esimerkiksi siind, ettd kysy-
myksid voidaan tarvittaessa toistaa ja esittdd tutkimuksen kannalta relevantissa
jarjestyksessd. Haastattelun perusajatuksena on kerdtd mahdollisimman paljon
tietoa halutusta aiheesta. Taman tavoitteen saavuttamiseksi on suositeltavaa var-
mistaa haastateltavan valmius haastatteluun toimittamalla kysymykset tai va-
hintddn aiheeseen liittyva tiedote. (Hirsjarvi ym., 2009; Tuomi & Sarajarvi, 2009.)
My0s vastausten avoimuus mahdollistaa jopa yllattavidkin vastauksia, joita ei
olisi ennalta osannut ajatella. Jos vastausvaihtoehdot olisi my6s valmiiksi muo-
toiltu, ei ylladttavid vastauksia oletettavasti voisi esiintya.

Tutkimusmetodina haastattelukaan ei ole tdysin ongelmaton, silla siindkin
on omat heikkoutensa ja ongelmansa. Keskeisin ongelma on se, ettd se vie suh-
teellisen paljon aikaa ja mahdollisesti muita resursseja. Aikaa kuluu niin ikdan
suunnitteluvaiheessa sekd haastattelijaksi kouluttautumisessa. (Hirsjarvi ym.,
2009.) Tutkimuksen tavoitteiden luomien kriteerien takia haastattelu on kuiten-
kin parhaiten soveltuva metodi myds sen heikkoudet huomioon ottaen.

3.2 Kiytinnon toteutus

Haastattelut suoritettiin marraskuussa 2023 etdnd, joko puhelimen vélitykselld
tai videopuhelusovellusta kdyttden. Haastateltaviksi valittiin aihealueen ja ai-
heen mukaisesti B2B-ostajia, joilla on jokin kokemus tai ndkemys palvelullista-
misesta. Haastateltavia rekrytoitiin sihkopostin avulla, jossa kartoitettiin yrityk-
sen ostamisen ja hankinnan olevan aihealueen kannalta sopivia. Haastateltavien
ostajien tulisi siis olla tydsuhteessa yrityksessd, joka ostaa tuote-palvelukokonai-
suuksia. Yrityksen tuli my6s olla riittdvén iso ja kehittynyt, jotta niilld olisi lahto-
kohtaisesti edes mahdollisuus toimia aihealueen maéritelméan puitteissa ja ndin
ollen olla soveltuvia haastatteluun. Jos kyseessd oli jokin muu kuin Helsingin
porssiin listattu valmistavan teollisuuden yritys, suoritettiin yrityksestd tausta-
tutkimuksia ja selvitettiin yrityksen toimintamenetelmid. Toki myos listattujen
porssiyritysten soveltuvuutta médriteltiin ennen yhteydenottoa, jotta tarpeetto-
milta yhteydenotoilta viltyttaisiin.

Haastateltavien rekrytointi osoittautui ylldttavan haastavaksi, silld yhtey-
denottojen suhde haastateltaviksi suostuviin henkil6ihin oli hyvin heikko. Yli-
pddtdan vastauksia sdhkoposteihin tuli varsin heikosti, silld yli 80 % kontakteista
jatti kokonaan vastaamatta. Vastauksia tuli siis alle 20 % kaikista kontakteista,
joista suurin osa oli kielteisid. Myonteisid vastauksia tuli noin hieman yli 5 % kai-
kista yhteydenotoista. Vastaushaluttomuus on kuitenkin varsin ymmarrettavad,
silld yritykset eivit juurikaan priorisoi kovin korkealle tutkimukseen osallistu-
mista, joka ei suoranaisesti ole hyodyksi heidédn yritykselleen. Mahdollisesti ylei-
nen heikko taloustilanne ja muut haasteet joidenkin yritysten kohdalla ajaa
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vdistamattd tilanteeseen, jossa pro-gradu tutkimuksen haastatteluun osallistumi-
nen ndhdddn turhanpdivéiselts.

Haastattelun alussa kaytiin 1dpi haastattelun kannalta oleellisia alustavia
tietoja haastattelun kulun osalta sekd madadriteltiin palvelullistaminen tutkiel-
massa esiintyvan maaritelman mukaisesti. Taman jdlkeen siirryttiin esitietoihin,
jossa haastateltavalta kysyttiin nykyinen titteli sekd tytvuodet oston parissa. Esi-
tietojen kohdalla aloitettiin ddnitallennus, jota kdytetddn vastausten lapikdayntid
jalitterointia varten, joka poistetaan tietoturvallisuuden periaatteiden mukaisesti
tutkielma padtyttyd. Esitietojen jdlkeen siirryttiin varsinaisiin kysymyksiin (liite
1), jotka olivat jaettu teemojen mukaisiin osioihin.

Haastattelut tilanteet olivat sujuvia ja kestoiltaan tehokkaita. Haastattelu
pyrittiin rakentamaan hyvinkin tehokkaaksi osittain siitd syystd, ettd haastatelta-
via ei olisi pidempiin haastatteluihin edes saanut. Sahkopostien vastausten
médrd kasvoi merkittavasti, kun viestissd korostettiin haastattelun olevan hyvin
lyhyt ja vield entisestddn kun sen kestoksi ilmoitettiin noin 15 minuuttia. Haas-
tattelun rakennetta jouduttiin rajoitteiden takia keventamain, sillda alkuperdinen
haastattelu olisi ollut kestoltaan liian pitkd haastateltavien houkuttelemiseksi.
Haastattelut olivat lopulta kestoiltaan 10-40 minuuttisia ja pituuksien keskiarvo
oli 20 minuuttia. Yksi haastatteluista oli huomattavasti pidempi muihin verrat-
tuina. Kysymykset pyrittiin muotoilemaan laadullisen tutkimuksen puitteissa
melko avoimiksi, jotta aiheesta saataisiin laadukkaita ja monimuotoisia vastauk-
sia, mutta kuitenkin riittdvan kohdistettuja, jotta vastaukset ovat aihealueen kan-
nalta oleellisia ja kyettdisiin hyodyntdmé&an rajattu haastattelun aikataulu mah-
dollisimman tehokkaasti.

Haastattelut lopetetiin kuudennen haastattelun jalkeen, silld uusia ndkokul-
mia ei juurikaan endd onnistuttu saavuttamaan. Vastaukset alkoivat olemaan
varsin samanlaisia keskenddn haastateltavien kesken, josta pédatellen saavutettiin
empiirisen aineiston keruun saturaatiopiste eli aineiston kyllddntyminen.

TAULUKKO 1 Tutkimuksen otos

Titteli Vuosia oston
parissa

H1 Tuoteryhmépaillikko 10
H2 Hankintapaallikko 7

H3 Ostojohtaja 17
H4 Hankintapaallikko 20
H5 Tuoteryhmaépaallikko 22
H6 Hankintapaallikko 17
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3.3 Analyysimenetelma

Aineiston analysoinnissa kdytettdan abduktiivista analyysimenetelmad, jossa yh-
distettddn teoriassa ilmenneitd nikokulmia ja haastattelun tuloksia, joiden valilld
pyritddn 16ytamadan yhteys. Tavoitteena on my6s 16ytdd uusia ndkdkulmia aihe-
alueeseen liittyen kerdtyn aineisto pohjalta. Analyysissd hyodynnetéddn siis teo-
riaohjaavaa menetelméd, jossa analysointi ei ole tdysin teorian varassa, vaan
mahdollistaa uusia ndkokulmia, mutta kuitenkin teoriallakin on merkityksensa
kokonaiskuvan kannalta. (Tuomi & Sarajarvi, 2009.) Analysointi ei voi liikaa tu-
keutua teoriaan, silld tutkimusongelman ndkokulmaa ei ole aiemmin juurikaan
tutkittu. Abduktiivinen analysointimenetelma soveltuu tdhan tutkielmaan hyvin,
silldi se mahdollistaa my0s teoriasta poikkeavaa analysointia, eikd ndin ollen
vaadi kattavaa aiempaa teoriaa.

Haastatteluiden tallennetut vastaukset eli keritty aineisto kirjoitettiin puh-
taaksi eli litteroitiin. Haastattelut litteroitiin aluksi sana sanalta, jonka jdlkeen
tekstid hieman siivottiin ja selkeytettiin, jos se ndhtiin tarpeelliseksi. Litterointi
on kriittinen osa laadullisen aineiston ldpikdynnissd, joka suoritetaan laadullisen
tutkimuksen aineiston analysointia varten (Hirsjarvi ym., 2009). Haastatteluiden
tallenteet kdytiin lapi yksitellen kysymys kerrallaan, josta litteroitua tekstia ker-
tyi aluksi noin 10 sivua, jonka jdlkeen sitd hieman alustavasti jasenneltiin, siivot-
tiin sekd selkeytettiin ja jdljelle ji 8 sivua.

Kerdtyn aineiston analysoinnissa hyodynnettiin tyypittelyd seka teemoitte-
lua, joissa on hyvin olennaista aineiston jakaminen ja ryhmittely aihealueiden ja
oleellisten teemojen mukaisesti (Tuomi & Sarajdrvi, 2009). Teemoja oli ostajan
yleinen ndkemys palvelullistamisesta, koettu arvo, tarpeet ja odotukset, ostopada-
tokseen vaikuttavat tekijat, hyodyt, haitat seka riskit. Aineiston teemoittelua oh-
jasi padsdantoisesti tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset, mutta myos tutki-
mubksen viitekehys. Aineiston analysoinnissa otettiin huomioon aihealueen, tut-
kimusongelman, tutkimuskysymysten ja viitekehyksen kannalta oleellisimmat
asiat. Pyrittiin 16ytdmaéan teoriassa ilmenneiden teemojen lisdksi myos uusia tee-
moja sekd ndkokulmia aiheeseen. Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan teemoit-
telun ndhdddn olevan onnistunut, jos tekstissd ndkyy sekd teorian ettd empirian
osallisuus.

Teemoittelun jdlkeen siirryttiin aineiston tyypittelyyn eli pyrittiin 16yta-
mé&an teemojen sisdltd samankaltaisuuksia, joita hyodyntamalla aineisto lopulta
ryhmiteltiin. Tdssd tavoiteltiin teemojen yhdistdmistd tyyppiesimerkkien saavut-
tamiseksi. Keskeistd tyypittelyssd on tietdd, keskitytdanko aineiston tarkastelussa
samankaltaisuuteen vai erilaisuuteen (Tuomi & Sarajdrvi, 2009). Tyypittelya kay-
tettiin avuksi teorian ja aineiston samankaltaisuuden hahmottamisessa, jonka li-
sdksi pyrittiin tutkimuksen asetettujen tavoitteiden mukaisesti 1oytamééan ja sel-
vittamdan uusia ndkokulmia aiheesta.

Kédytannon tasolla analysointia toteutettiin yhdistamalld vastauksia teemo-
jen mukaisesti, joista pyrittiin 10ytdimé&an teoriasta vastikkeita, yhtdldisyyksia tai
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muita yhdistdvid tekijoitd tutkielman tavoitteiden valossa. Jos yhdistdavia teki-
joitd ei loytynyt, todettiin tuloksien olevan uusi ndkokulma aiheeseen.
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassd luvussa késitellddan tutkimuksen empiirisen aineiston keruusta saatuja tu-
loksia. Ensimmadisend késitellddn yleistd ndkemystd palvelullistamisesta, sisdl-
tden koetun muutoksen ja merkityksen yrityksen tasolla sekd sen vaikutukset
yrityssuhteisiin. Tamdn jdlkeen kdyd&an lépi koettua arvoa, jonka jdlkeen siirry-
tddn kasittelemddn ostajan tarpeita ja odotuksia. Sitten siirrytddan kasittelemddan
niakemyksid ja kokemuksia palvelullistamisen hyodyistd sekd haitoista ja ris-
keistd, joiden jdlkeen lopuksi tuloksissa kdydédan lépi ostopddtokseen ja ostopro-
sessiin liittyvid tekijoitd palvelullistamisen osalta.

4.1 Yleinen nikemys palvelullistamisesta

Nakemystad palvelullistamisesta kasiteltiin niin ikddn yleisen ndkemyksen lisdksi,
kokemusten, merkityksien ja vaikutusten kautta. Pyrittiin selvittimé&an palvelul-
listamisen vaikutuksia niin yrityksen toimintaan kuin asiakassuhteisiin.

Palvelullistaminen yleisesti nédhtiin oleellisena osana yrityksen hankintoja
ja ostoja. Sitd kuvailtiin strategiseksi ja tavoitteen mukaiseksi toimeksi osana yri-
tyksen toimintaan. Innovaatiot ja vastuullisuus ndhtiin osana palvelullistamista.
Haastateltavat mainitsivat palvelullistamisen olevan kasvussa hankintojen osalta,
silld yhd enemmissd madédrin ostetaan kokonaisuuksia, johon tuotteen lisdksi kuu-
luu palveluita. Osa haastateltaviksi kuvaili ilmittd arkipdivdiseksi ja vakiintu-
neeksi tavaksi toimia. Kasvavissa mdérin joitain tuotteita ei edes saa ilman siihen
liitettyjd palveluita, kuten esimerkiksi tietyt komponentit tulevat ohjelmistojen ja
palveluiden kanssa.

H4: Se on olennainen osa kentissd, jossa toimin, on hyvin tirkedd, ettd on
saatavilla palveluita myds liittyen tuotteisiin.

H2: Meillihin on jopa tavoitteena tillainen, ettd yritetidin yhdistid nimenomaan
palveluita ja tuotteiden hankintaa isoiksi paketeiksi.

He: Vilttamittd ei ole muita vaihtoehtoja, ei voida edes ostaa tuoteta ja palveluita
erikseen, nykyddin kasvavissa médrin myyddin kokonaisuuksia.

Haastateltavilla oli padsadantoisesti hyvida kokemuksia palvelullistamisen saralta,
mutta my06s haasteita ja huonoja kokemuksia oli esiintynyt. Hyvissa kokemuk-
sissa korostui tarjoavan osapuolen asiantuntijuus, yhteydenottojen tehokkuus,
kyvyt, huolettomuus sekd oikeanlainen raitdldinti asiakkaan eli haastateltavien
tarpeisiin. Huonoissa kokemuksissa korostui toisaalta haasteet tarpeellisuuden
sekd saatavuuden suhteen, erityisesti pandemian aiheuttamien rajoitteiden puit-
teissa. Puolestaan huonoissa kokemuksissa ilmeni yhteydenottojen haasteet, joka
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ndyttaytyi ongelmatilanteiden ratkaisujen hitautena tai vahdisend palvelualttiu-
tena.

H3: Hyvid ja huonoja kokemuksia on ollut.

H4: Sopimuskumppanit kylld tuotteistavat ja tuntevat sen tuotteen siten, ettd ky-
kenevit tarjoamaan sithen oikeat palvelut miti tarvitaan.

Nakemyksissd ja kokemuksissa korostettiin myyvan yrityksen ammattitaidon
tarkeyttd kokonaisuuden onnistumisessa. Myos palvelunja tuotteen korrektia ni-
voutumista toisiaan tukevina toimina néhtiin ensisijaisena tekijana.

4.1.1 Muutos ja merkitys

Palvelullistamisesta seurannut muutos ja merkitys nahtiin lahtokohtaisesti mer-
kittdavind, vaikka myos merkityksen ja muutoksen suuruutta myos osaltaan vé-
hiteltiin, joidenkin haastateltavien toimesta. Toimintamallien muutos oli merkit-
tdvin mainituista muutoksista, jossa korostettiin ydinasioihin keskittymisen kas-
vua. Haastateltavien mukaan yritykset kykenivit keskittymdan paremmin oleel-
lisimpiin toimiin ulkoistamalla tietyt yksityiskohdat muille, mahdollisesti asian
kannalta osaavimmille toimijoille. Palvelullistaminen on myos haastateltavien
mukaan selkeyttdnyt toimintatapoja ja vastuunjakoa, silld aiemmin tiettyjen pal-
veluiden rajapinnat olivat harmaata aluetta. Jossain ongelmatilanteissa harmaan
alueen ongelmat ovat haastavia, silld ei ole varmaa tietoa kenen vastuulla sen
hoitaminen on, mutta palvelullistamisessa, jossa kokonaisuus on tietylld toimit-
tajalla, ei vastuiden kanssa ole vastaavia ongelmia.

Ulkoistaminen koettiin kasvavissa maarin tarkeéksi kilpailukyvyn kannalta.
Palvelullistaminen on haastateltavien mukaan muuttanut hankintojen osalta aja-
tusmaailmaan sithen suuntaan, ettd nykydan enemman hankkiessa tuotteita mie-
titddan lahtokohtaisesti mitd palveluita siihen voisi sisdllyttaa.

H4: Enemmiin otetaan huomioon tuotteita hankkiessa, miti palveluita sithen mah-
dollisesti voidaan sisillyttid. Palvelu puolen saatavuuteen ja arvioidaan siti enem-
man.

H3: On se osaltaan tehostanut toimintaa.
H1: Ei ole juurikaan muuttanut, yksi tapa muiden joukossa.

Vaikka muutosta korostettiin, oli suhtautuminen palvelullistamiseen muutok-
seen ja merkitykseen osaltaan myos neutraali, mutta myos positiivista ndkemysta
esiintyi. Varsinaisesti negatiivista yleisndkemystd muutoksesta ei koettu, vaikka
joitain haasteita, huonoja kokemuksia ja ongelmatilanteita olikin tullut vastaan.
Palvelullistaminen on aiheuttanut ldhtokohtaisesti positiivisen muutoksen, joka
ndhd&ddn eteenpdin vievana ja jopa kehityksellisena.
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4.1.2 Yrityssuhteet

Palvelullistamisen vaikutukset yrityssuhteisiin koettiin suhteita tiivistdvina ja sy-
ventdvind haastateltavien osalta. Yrityssuhteita kuvailtiin muuttuneen, jopa
kumppanuudeksi ja tiiviiksi yhteistyosuhteeksi palvelullistamisen johdosta. Yri-
tysten viliset yhteistyot kehityksen ja ongelmienratkaisujen osalta olivat haasta-
teltavien mukaan kasvaneet. Asiakassuhteen yleistd helppoutta ja sen lisdanty-
mistd korostettiin.

H1: Toimittajasuhteet ovat vihdn tirkedmpid ja syvempid, jos sithen liittyy palve-
luita. Yhdessd haetaan ratkaisuja. Sillasta yhteistyotd enemmun.

H5: Se helppous on positiivinen, helppo tehdi yhteistyétd.

Ostajat ndkevit palvelullistamisella olevan positiivinen vaikutus yrityssuhteisiin.
Yrityssuhteen kehittymiselld ja vahvistumisella ndhtiin vastaavasti olevan 1dhto-
kohtaisesti hyvid vaikutuksia molempien yritysten liiketoimintaan.

4.2 Koettu arvo

Palvelullistamisessa arvo ndhtiin muodostuvan erikoisosaamisesta, kokonaisuu-
den hallinnasta, luotettavuudesta, toimintavarmuudesta sekd ennakoitavuu-
desta. Haastateltavat korostivat tuotteeseen liittyvan tietotaidon ja erikoisosaa-
misen olevan avainroolissa ostotilanteessa ja arvon arvioinnissa. Ostajat luotta-
vat siihen, ettd tuotetta tarjoava yritys kykenee luomaan lisdarvoa kokonaisuu-
den kannalta oleellisen asiantuntijuuden kautta. Myos kustannusten hallintaa ja
ennakointia pidettiin merkittdvand arvon luojana, silld tarjoava yritys ottaa vas-
tuun palveluiden kautta esimerkiksi laiterikkojen ennakoimisen osalta, joka on
asiakasyrityksen kannalta lisdarvoa tuottava tekijd. Asiakasyritykset eli ostajat
vélttyvat ndin ollen yllattaviltd kuluilta, joka ndhd&dan tarkednd kokonaisarvon
kannalta.

H1: Kylli se on se erikoisosaaminen jollain tietylli alueella, joka saadaan kiyttéon
titd kautta.

H3: Se on se kokonaistoimivuus niin kaupalliselta nikoékulmalta, kuin operatiivi-
selta.

H5: Sen toimittajan sellaisesta syvdstd osaamisesta sen asian suhteen. Se tuottaa
lisdarvoa, myds esimerkiksi kustannusten hallinnan nikokulmasta, jos se liittyy
esim. johonkin laitehuoltoihin ennakoitavasti se voi estd laiterikkoja ja se taas estdi
sen, ettd tulisi tuotantokatkoja.
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Haastateltavat ndkivit palvelullistamisen selkednd lisdarvon tuojana monelta
kannalta. Palvelullistaminen n&htiin ostajan ndkokulmasta kannattavana ja ar-
vokkaana toimena.

4.3 Tarpeet ja odotukset

Palvelullistamisen odotuksissa korostui asiakkaan eli ostajan tarpeiden tunnista-
minen ja tdyttdminen. Myyjan rooli korostuu ostotilanteessa, erityisesti tarpeiden
kartoittamisen saralla, silld ostaja odottaa muun muassa myyjdltd oikeanlaisia
kysymyksid. Pohjimmiltaan kuitenkin tarpeiden tunnistaminen ja odotusten
tayttaminen ldhtee liikkeelle dialogista ostajan ja myyjan vélilld. Odotuksiin ja
tarpeisiin sisdltyy korkea asiantuntijuus, palvelun taso, prosessien sujuvoittami-
nen, resurssien vapauttaminen sekd myyjan avoimuus. Myyijéltd odotetaan avoi-
muutta ja rehellisyyttd palveluiden sekd kokonaisuuden saralla, jossa tulisi rei-
lusti osoittaa palvelun laajuus eli mitéd palvelut kattavat. Haastateltavat mainitsi-
vat myos odottavansa lisdarvoa sekd kustannustehokkuutta.

H4: Tirkeintd on, etti pystytidn vastaamaan sithen tarpeeseen mikd meilld
on. Myyjit ovat siind ratkaisevassa roolissa, koska he tuntevat sen tuotteen,
toki se on lopulta sillainen dialogi.

Heé: Pdistid kisiksi toimittajan omiin innovaatiothin. Pddstidn ehkd ohjaamaan ja
tekemdin yhteistydtd innovaatioiden saralla.

Ostajat odottavat palvelullistamiselta, ettd kokonaisuus hoidetaan sovitulla ta-
valla tarpeiden mukaisesti. Palvelullistamisella haetaan my6s vastuunsiirtoa ja
riskien jakoa, josta myos ollaan valmiita maksamaan. Myo6s arvojen yhteensopi-
vuutta sekd kestdavad kehitystd odotetaan myyvalta yritykseltd, joiden merkitys
ndhdéddan olevan huomattavassa kasvussa. Toimittajan kanssa tehdystd yhteys-
tyostd odotettaan myos tukea kehitykseen ja innovaatioihin. My0s ostajat toivo-
vat ja odottavat pddsyd kdsiksi toimittajan omiin innovaatioihin, jotka ovat rele-
vantteja ostetun palvelullistamisen kokonaisuuden kanssa. Tietynlaisia etuuksia
odotetaan, jos tehddan tiivista yhteystyota palvelullistamisen merkeissa.

4.3.1 Asiakastyytyvidisyys

Asiakastyytyvdisyyden tarkeyttd korostettiin haastateltavien toimesta. Padsaan-
toisesti kokonaisuuden onnistuminen, sopimuksessa pysyminen, toimintavar-
muus, toimivuus ja oikea hinnoittelu oli asiakastyytyvdisyyden kannalta aivan
ensisijaista. Hinnoittelussa korostui hinnan stabiilius sekd kilpailukyvykkyys.
Tyytyvéisyyttd lisdsi myos asiakaspalvelun taso, jossa korostetiin vastaamisen
nopeutta ongelmatilanteissa, joten toimittajan tavoitettavuus on hyvin tarke&a.
Tehokas kommunikointi toimittajan ja ostajan valilld on siis tdarkedd kokonaistyy-
tyvédisyyden saralla. Tarpeiden tayttaminen korostui myos tyytyvdisyyden osalta
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vastaavasti haastateltavien vastauksissa, silld ostajat pyrkivit saavuttamaan tar-
peiden tdyttdmisen siten, ettd ei olisi mitddn turhaa, mutta kaikki tarpeellinen.
Yleinen mittari asiakastyytyvdisyyden osalta ndhtiin olevan myos reklamaatioi-
den médra.

H5: Laitteiden ja palveluiden toimivuus ensisijaisena tekijind. Reklamaatioiden
mddrd eli niiden vihdisyys.

Lahtokohtaisesti asiakastyytyvdisyys rakentuu kokonaisuuden toteuttamisesta
sovitulla tavalla, lapindkyvyydestd sopimusta tehdessd sekd sopimuskauden ai-
kana ja toimittajan aktiivisesta asennoitumisesta kommunikointiin sekd ongel-
matilanteiden ratkaisemiseen.

4.4 Hyodyt

Palvelullistamisen hyotyind ndhtiin olevan muun muassa resurssien vapautumi-
nen ydinosaamiseen, asiantuntijuuden lisddntyminen, yhteinen kehittdminen
sekd helppous. Hyotyind resurssien vapautumisessa korostettiin kehittymisen ja
kilpailukyvyn kasvua, silld yritys kykenee keskittymédan strategisiin ja oleellisiin
toimiin entistd tehokkaammin. Myos selkeyttd ja hallittavuutta korostetiin, viita-
ten toimien keskittdmiseen harvemmille sopimuskumppaneille palvelullistami-
sen johdosta. Palvelullistamisessa olennaista onkin kokonaisuuksien hankinta
yhdeltd toimijalta useamman sijaan eli toimittajakentdn pieneneminen. Yhtey-
denotto ja ongelmatilanteiden ratkaiseminen tehostuvat, kun ei tarvitse ottaa yh-
teyttd moneen eri toimittajaan.

H2: Meillid on mahdollisuus itselli keskittyd nithin strategisiin asioihin miti me
piddmme tirkeind.

H6: Innovaatiot, nopeus sekd hallittavuus ndiin ensimmdisend tulee mieleen. Re-
surssien hyotykdytto. Hyddytidn toimittajien kehitystydstd yms. Voidaan keskittyi
omaan.

Hyotyjen osalta haastateltavat mainitsivat useita hyotyjd, joiden keskiossa nah-
tiin olevan omaan ydintoimintaan panostaminen. Palvelullistaminen johtaa os-
tajien ndkokulmasta uudenlaiseen priorisointiin, joka taas mahdollistaa yrityk-
sen kilpailukyvyn kehittamistad. Palvelullistamisella on mahdollista saavuttaa re-
surssien optimointia, vdhentdd tuotekehityskuluja sekd mahdollistaa erilaisten
ammattilaisten hyodyntdamisen, joita omassa organisaatiossa ei ole. Haastatelta-
vien mukaan omassa yrityksessd ei valttaimattd kannata olla jokaisen osa-alueen
eksperttid, silld se ei valttamattd ole kustannustehokasta ja ndin ollen kannatta-
vaa.
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4.5 Haitat ja riskit

Palvelullistaminen ei koettu olevan tdysin ongelmaton, sillda my6s haasteita, hait-
toja sekd riskejd tunnistettiin haastateltavien toimesta. Padllimmaiseksi nostettiin
myyvdn yrityksen kyvykkyys suoriutua sovitulla tavalla, jossa korostetiin talou-
dellista riskid. Huolta aiheutti riskikartoitus ja sen merkitys, silld ostaessa ei voi
olla varma toimittajan talouden tilasta. Mys oleellista oli toimitusvarmuus ja sen
aiheuttamat ongelmat, jos siitd ei pystytd pitdméadn kiinni. Konkreettisten haitto-
jen ja riskien lisdksi haastateltavat kokivat riskejd mainehaitan ja arvojen saralla.
Haastateltavat korosti arvojen osalta vastuullisuuden ja kestdvan kehityksen tar-
keyttd, joiden kohdalla voi myyva yritys aiheuttaa ristiriitaisia tilanteita. Ostajille
on tarkedd, ettd arvot, erityisesti vastuullisuus, olisi myyvén yrityksen osalta lin-
jassa omien eli ostajan yrityksen arvojen kanssa. Haasteita koettiin niin ikdan ar-
von ja hinnan méarityksen saralla, jossa riskind korostettiin myos taloudellista
kannattavuutta. Hinnoittelun lapindkyvyys mainittiin hdlvenevan palvelullista-
misessa, silld ostaja ei voi tietdd kuinka paljon marginaalia mihinkin osioon on
laitettu.

H4: Kestivyys ja erilaiset vastuullisuus teemat ovat tind pdivind tirkeitd, joita
huomioidaan ja vaaditaan toimittajilta.

H1: Ei ole niin helppoa vaihtaa sitd toimittajaa. Riskind, ettei synnytetd
toimittajalle monopoliasemaa, toimittaja sanelee hinnat ja ehdot.

He6: Hankalaa jos yrityksen tarjoaman kokonaisuuden jokin prosessi ei ole tiysin
kunnossa, koska me emme voi vaihtaa yhtdi prosessia, kun se on osana kaikkea.

Huolta aiheutti myos liiallinen sitoutuminen toimittajaan eli toimittajariippu-
vuus, joka voi olla haitallista kilpailutuksen ja hinnoittelun sekd ehtojen osalta.
Liiallinen tukeutumien ja sitoutuminen yhteen toimittajaa néhtiin riskind myos
oman osaamisen kehittymisen kannalta kuin yleisen markkinandkemyksen hei-
kentymisen osalta. Toimittajariippuvuus aiheuttaa myods ongelmia tilanteissa,
jossa toimittaja haluttaisiin syystd tai toisesta vaihtaa, mutta liiallisen sitoutunei-
suuden myotd se voi olla hyvinkin hankala ja kallis prosessi. Vastaavanlainen
ongelma on tilanteessa, jossa palvelullistettu kokonaisuus on yhtd osa-aluetta lu-
kuun ottamat toimivat, mutta kokonaisuuden luonteen puitteissa sitda kyseista
yhtd osa-aluetta ei voi vaihtaa tai irrottaa kokonaisuudesta. Osa-alueen ongelmat
pitdd hoitaa tarjoavan yrityksen kanssa palautteen muodossa tai pahimmassa ta-
pauksessa vaihtaa toimittajaa yhden heikon osa-alueen takia, joka on suhteessa
osa-alueen ongelmaan sekd myos yleisesti hyvin kallista ja aikaa vievéaa.
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4.6 Ostopaitos

Ostopadtostd selvitettiin aiempien palvelullistamisen aihealueen ostojen kautta,
jossa pyrittiin 16ytdamé&an syyt valinnalle, verraten mahdollisesti sitd perinteiseen
tuoteostoon. Paitokseen vaikutti enimmikseen oman osaamisen taso, resurssien
optimointi ja kokonaiskustannus. Omaa osaamista verrattiin tarjottuun kokonai-
suuteen, jossa arvioidaan ulkoistamisen kannattavuutta tehostamisen ja kustan-
nusten kautta. Haastateltavat nostivat esille tuotteen valmistajan tuotteeseen kyt-
kettyjen palveluiden tason olevan usein korkeampia, mitd mahdollisesti saa
muualta tai suoritettua oman yrityksen sisdlld. Usein ostopddtos perusteltiin
my0s resurssien optimoinnilla, jossa ostajan yritys keskittyy omaan ydinosaami-
seensa ja tuotteen valmistaja hoitaa palveluillaan oman osansa. Oleellista on tie-
tenkin kokonaiskustannus, jota korostettiin odotetulla tavalla, silld sen néhtiin
kuitenkin olevan lahtokohta ostopddtostd tehtdessd. Ostopddtokseen lopulta vai-
kuttaa useampi henkild, varsinkin suurempien kokonaisuuksien kohdalla, mika
tietenkin hankaloittaa lopulliseen padatokseen paatymista.

Hb5: Ammattitaito on usein valmistajan puolella, silli he omaavat usein parhaat
mahdollisuudet tarjota palveluita kyseiseen tuotteeseen.

Ostopddtokseen vaikuttaa myos oleellisesti ostettava kokonaisuus, joita haasta-
teltavien osalta oli lukuisia erilaisia. Eniten palvelullistamista esiintyi monimut-
kaisten koneiden huollon, kunnossapidon, asennusten, kalibroinnin ja ohjelmis-
tojen muodossa. Palveluita ja tuotteita ostettiin myos yksinkertaisempien tuottei-
den kohdalla, kuten esimerkiksi vesiautomaatteja ostettiin tayttopalvelun kanssa.
Vastaavasti tyokaluja ja yleisid varaosia ostettiin palvelullistamisen periaatteen
mukaisesti, jossa toimittaja huolehtii jatkuvasta saatavuudesta sovittujen tuottei-
den osalta.

4.6.1 Ostoprosessi

Useimmat haastateltavat kuvailivat ostoprosessin olevan paédpiirteittdin saman-
lainen kuin mika tahansa siihen verrattava hankinta. Ostajan ndkdkulmasta ei ole
lahtokohtaisesti merkittdvad eroa onko hankinnan kohteena tuote, palvelu tai
ndiden yhdistelmd. Haastateltavien osalta mainittiin kuitenkin, ettd usein palve-
lullistamisen aihealueen ostot sisdltdvdt monimuotoisempia sopimuksia. Tama
aiheuttaa sen, ettd sopimuksen laatiminen ja tarpeiden kartoittaminen on kuiten-
kin hieman ty6laampi kokonaisuus verraten perinteiseen tuotehankintaan. Pal-
velullistamisen ostoprosessiin sisdltyy kokonaisvaltaisempaa ja pidemmaille
ajalle kohdistettua suunnittelua. Erityisesti my6s kokonaiskustannuksien osalta
arviointi on tarkeampdd ja siihen keskitytddan tuoteostoa tarkemmin. Palvelullis-
tamisessa kuten monessa muussakin hankinnassa oleellista on tiedustella toimit-
tajan olemassa olevilta ja aiemmilta asiakkailta arvioita ja mielipiteitd toimittajan
tarjonnasta seka toimintamalleista.
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H1: Keskitytiin enemmin sithen kokonaiskustannukseen ja sen arviointiin keski-
tytdin. Lasketaan pidemmiiltd ajalta kustannuksia.

Ha3: Ei se oikeastaan ole poikkeavaa juurikaan.

Vaikka eroavaisuuksia esiintyi haastateltavien osalta, korostui kuitenkin var-
muus siitd, ettd palvelullistamisen ostoprosessia ei koeta mullistava ongelmalli-
sena tai lilan poikkeavana perinteisien hankintamenetelmien hyodyntdmisen
kannalta. Palvelullistamisen ostoprosessissa voi hyddyntdd yrityksen aiempia
hankinnoissa yleisesti kdytettdvid malleja ja jarjestelmid ilman suurempia ongel-
mia.
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5 JOHTOPAATOKSET

Viidennessd ja viimeisessd tutkielman luvussa tehd&ddn tutkimuksen tuloksista
johtopddtokset sekd yhteenveto. Ensimmaiseksi pyritddn haastattelun tuloksista
tunnistamaan yhtenevdisid piirteitd teorian kanssa tutkimuskysymysten valossa,
sekd keskitytddn 1oytamddn uusia ilmenneitd ndkokulmia, joilla ei ole aiempaa
teoreettista pohjaa. Teoreettisten johtopddtosten jalkeen pohditaan tutkielman lii-
kejohdollisia johtopddtoksid. Tutkimustulosten analysoinnin jdlkeen arvioidaan
tutkimuksen laatua sekd mahdollisia rajoitteita, jonka jdlkeen esitetddn jatkotut-
kimusehdotuksia.

5.1 Teoreettiset johtopditokset

Tutkimuksen tavoitteena oli ymmartdd ja kuvailla miten ostajat ndkeviat palve-
lullistamisen yleisesti kokonaisuutena, jonka liséksi otettiin selvdd tarpeista, odo-
tuksista, koetusta arvosta, hyddyistd, haitoista seka riskeista. Tavoitteisiin sisaltyi
pyrkimys selvittdd ostopddtokseen johtavia syitd sekd ostoprosessia luonnetta
palvelullistamisen saralla. Tutkimuksessa pyrittiin lisdidmé&an tietamystd palve-
lullistamisesta ja sen kannattavuudesta osana B2B-markkinoilla toimivien yritys-
ten liiketoimintastrategiaa sekd toimintamallia. Téassd alaluvussa kasitelldan tut-
kimuksen tuloksia teoriassa ilmenneiden asioiden kautta ja pyritdan l6ytamaan
yhteys teorian ja tuloksien valilla.

Ensimmadinen tutkimuskysymys kisitteli ndkemystd palvelullistamisesta
ostajan ndkdkulmasta, mutta yleiselld tasolla sithen ei 16ydy kattavasti tukevaa
teoriaa. Sen sijaa aiempaa teoriaa on osittain asiakassuhteista, hyddyistd, hai-
toista sekd riskeistd. Myos koettua arvoa on késitelty teoriassa, kuten myos osal-
taan ostopadtosta.

Palvelullistamista kuvailtaiin yleiselld tasolla oleellisena, strategisena ja ta-
voitteellisena osana nykypdivdn hankintoja, joita vastaavia kuvailuja ndhddan
laajasti teoriassa. Nakemys palvelullistamisen aiheuttamasta muutoksesta yri-
tyksen toimintamalleihin ja liiketoimintastrategiaan sai tukea teoriasta, jossa to-
dettiin palvelullistamisen muuttaneen yritysten toimintaa ydinosaamiseen kes-
kittyvddn suuntaan, jossa palvelullistaminen on keskeinen tekija (Ulaga &
Reinartz, 2011). Vastaavasti tuloksissa korostettiin vastaavaa muutosta, jonka
palvelullistaminen on B2B-yritystoiminnassa saanut aikaan. Voidaan siis todeta
palvelullistamisen vaikuttavan toimintamalleihin siten, ettd yritykset kasvavissa
madrin ulkoistavat ydinosaamisen ulkopuolelle jadviad toimia niihin paremmin
keskittyneille yrityksille. Palvelullistaminen johtaa ydinosaamisen panostami-
seen ja tukitoimintojen lisidmiseen. Kuten myos teorian mukaan ulkoistaminen
ndhddan mahdollistavan strategisiin ja kilpailuetua edistdviin toimintoihin kes-
kittymisen (Huikkola ym., 2020).
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Teoriasta poiketen ostajat kuvailevat palvelullistamisen vakiintuneena ja
jopa arkipdivdisend, joka on uusi ndkemys aiheesta, silld teoriassa ei sitd yleisesti
ndhda vield niin vakiintuneena. Toki teoria kattaakin laajemman ndkemyksen ja
monet toimialat, joten varmasti haastattelun tuloksiin vaikuttaa toimiala ja yritys
sekd niiden kehityksen taso. On kuitenkin paljon yrityksid, jotka eivét ole vield
siirtyneet palvelullistamisen pariin, vaikka kdytdnnon kriteerit olisivat kohdil-
laan. Toisaalta on my0s vastaavasti olemassa jo yrityksid, jotka eivdat myy tuot-
teitaan ilman siihen liitettyja palveluita. Kasvavissa maddrin teknologian toi-
mialalla tuotteet myydé&&n vain ohjelmistojen tai muiden palveluiden kanssa. T4-
mén ilmion voidaan odottaa levittyvan my6s muille toimialoille tulevaisuudessa.
Tuotteiden monimutkaistuessa niihin liitetyt palvelut tulevat entistd kriittisem-
miksi toimintakyvyn ja elinidn takaamiseksi, joka johtaa luonnollisesti palvelul-
listamisen merkityksen kasvuun.

Palveluiden ja palvelullistamisen kokonaisuuden raatdlointiad ja sen merki-
tystd korostettiin haastatteluista saaduista tuloksista, joka esiintyi vastaavalla
merkitykselld palvelullistamisen teoriassa (Kohtaméki ym., 2020). Palvelullista-
misessa onki keskeisen tarkedd radtaloida kokonaisuus juuri asiakkaan tarpeiden
mukaan kannattavuuden ja kokonaisuuden onnistumisen saavuttamiseksi. Os-
tajat odottavat palvelullistamiselta toimintavarmuutta ja luotettavuutta toimitta-
valta taholta, joka on B2B-ostamisen teorian kulmakivid(McColl ym., 2019),
vaikka palvelullistamisen teoriassa sitd ei ole vastaavasti ennen todettu. Palve-
lullistamisessa korostuu toimintavarmuuden lisdksi palveluiden tarpeellisuus ja
oikeellisuus, silld ostajat korostavatkin palveluiden oikeanlaista liittamistad tuot-
teeseen sekd oikeanlaista hyddyntdmistd kokonaisuuden ja koetun arvon puit-
teissa.

Palvelullistaminen on muuttanut hankintojen osalta ajatusmaailmaa sithen
suuntaan, ettd kasvavissa mdarin tuotehankintojen kohdalla mietitddnkin mitd
palveluita siihen voisi sisdllyttda. Muutos kertoo tuotekeskeisen ajatusmallin
merkityksen vdhentymisestd ja puolestaan palveluiden sekd ratkaisukeskeisen
mallin lisddntymisestd. Ostajat kokevat, ettd tuote ei ole endd riittdva sellaisenaan,
vaan jopa odotetaan siihen sisédltyvdn edes mahdollisuuden tasolla palveluita.
Palvelullistaminen koetaan myos vastuullisempana toimintamallina kuin tuote-
keskeistd, silld siind keskitytddn koko elinkaareen.

Palvelullistaminen koettiin mahdollistavan asiakassuhteen syventymisen,
joka on yhteneviinen teorian kanssa (Huang ym., 2022). Palvelullistaminen nah-
déddn kannattavan toimintamallina, jos tavoitteena on syventdd asiakassuhteita.
Palvelullistamiselta odotettaankin niin tuloksien kuin teorian varjossa yritysten
valiltd tietynlaista tiivistd yhteistyotd. Teoriassa tiivis yhteisty6 nahd&dan kannat-
tavana innovaatioiden ja kehityksen kannalta toimittajan ndkokulmasta (Wang
ym., 2022), kun taas tuloksien osalta my0s ostajan nikokulmasta. Tiivis yhteistyo
ndhddan mahdollistavan edistyksellisemmaén kehitystyon ja innovaatiot. Palve-
lullistaminen mahdollistaa molemminpuolista kannattavuutta yhteistyon tiivis-
tymisen kautta.

Palvelullistaminen on kehittanyt ja muuttanut yritysten toimintaa ja mene-
telmid sithen suuntaan, ettd vastuut ovat yritysten valilld selkeampid. Tilanteissa,
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jossa yksi kokonaisuus on jaettu monelle eri toimijalle, voi ilmetd tilanteita, jossa
rajapintojen harmaiden alueiden ongelmatilanteet ovat haastavia, silld ei niiden
vastuuta ei valttamattd kyetd selkedsti kohdentamaan. Puolestaan palvelullista-
misessa kokonaisuus on yhden toimittajan vastuulla, joten rajapintojen harmaita
alueita ja vastuunjaon ongelmia ei vastaavasti ilmene. Myos yhteydenottaminen
ongelmien sattuessa on suoraviivaisempaa ja yksinkertaisempaa, kun yhteyden-
ottoja on monen sijaan vain yksi. Palvelullistaminen helpottaa ja selkeyttdd seka
tehostaa ongelmatilanteiden ratkaisua ja vastuunjakamista. Vastuunjakamisen
selkeys ja ongelmatilanteiden tehokas ratkaiseminen puolestaan tehostaa yrityk-
sen ja kokonaisuuden suorituskykyd, luo arvoa sekd lisdd yrityksen kannatta-
vuutta.

Koettua arvoa selvitettiin haastatellussa, joiden tulokset vastasivat teoriassa
ilmenneitd asioita. Teoriassa korostettiin tietotaidon tdrkeyttd arvon luomisessa
ja kokemisessa (Raddats ym., 2022), kuten my®os tuloksissa, silld sielld vastaavasti
korostettiin palvelullistamisen ohella saatavan ammattitaidon merkitystd arvon
kannalta. Teoriassa todetaan ettd, asiakasyritykset kokevat saavansa arvoa pal-
velullistamisesta yhdeksalld eri tavalla. Niitd ovat viivastyksien valttdiminen, no-
pea ongelmien ratkaisu, matalat kulut, kiintedn pddoman viahentdminen, pros-
sien kehittdminen, innovaatiot, toimittaja riippuvuuden véalttaminen, taloudellis-
ten ongelmien riskien lasku sekéd kilpailuedun kehittdminen. (Macdonald ym.,
2016) Teorian lisdksi monet mainitut kohdat tulivat ilmi my6s haastattelussa ja
tuloksissa, silld ostajat kokevat saavansa arvoa pitkalti teoriassa mainittujen asi-
oiden kautta. Tosin toimittaja riippuvuus seké taloudellisten ongelmien riski ko-
ettiin puolestaan myo6s huolestuttavina ja kokonaisriskid lisddvind tekijoind han-
kintoja tehdessé palvelullistamisen tiimoilta.

Hyotyjen osalta ndhtiin joitain yhtenevdisyyksid tuloksien ja teorian valilla.
Vastaavasti hyotyind ndhtiin useita samoja ulottuvuuksia kuin koetun arvon
kohdalla, kuten muun muassa uudenlaisen ammattitaidon ja tietotaidon saami-
nen palvelullistamisen kautta. Kokonaisuuden hytyyn ja maksuvalmiuteen vai-
kuttaa merkittivisti saatava ammattitaito, vaikka suoranaisesti ammattitaito ei
ole varsinainen pddkohta tai merkittavin hinnan maériteleva tekija sopimuksessa,
on se silti usein oleellinen tekija kokonaisuuden kannalta. Ammattitaidon ja tie-
totaidon merkitystd korostettiin kilpailukyvyn ndkokulmasta niin teoriassa
(Huang ym., 2022) kuin tuloksissa. Voidaan siis nahdd, ettd ammattitaito ylipda-
tddn luo ldhtokohtaisen tarpeen palvelullistamiselle, silld ilman sitd palvelut oli-
sivat huomattavasti tarpeettomampia. Erikoisosaamisen ja ammattitaidon tulisi
olla silld tasolla, ettd palvelu on kannattava siséllyttdad osaksi tuotehankintoja.

Kiristyvédssd ja kehittyvassa kilpailussa markkinoilla ndhdddn kasvavissa
médrin palvelullistaminen kannattavaksi, silld ei ole usein jarkevdd suorittaa
kaikkia toimintoja sisdisesti. Kilpailukyvyn saavuttamiseksi palvelullistamisesta
seurannut ulkoistaminen on tuloksien mukaan joillain toimialoilla jopa elinehto.
Palvelullistamisella yritys padédsee késiksi erityisosaamiseen, jota silld ei mahdol-
lisesti ole. Ilman palvelullistamisen tarjoamaan mahdollisuutta erityisosaami-
seen, olisi organisaatio ja henkilosto usein tarpeettoman suuri ja suhteellisen te-
hoton kokoonsa ndhden. Palvelullistamisella saavutetaan hyottyind resurssien
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optimointi, jossa korkea toimintakyky ja osaamisen taso suhteessa kaytettyihin
resursseihin on erinomainen.

Haitat ja riskit tuloksien osalta saivat niin ikddn osittain tukea palvelullista-
misen teoriasta. Haasteita koetaan muun muassa arvon maédrittelemisen saralla
niin tuloksien kuin teorian osalta, jossa korostettaan juuri palvelullistamisen ko-
konaisuuden arvon maaritelman vaikeuksia (Y. Zhang ym., 2022). Toisaalta myy-
vén yrityksen marginaalin hahmottaminen aiheuttaa myts ongelmallisia ja tilan-
teita ja riskejd, silld asiakas ei tiedd mistd lopulta maksaa ja kuinka paljon. Huolta
ja riskejd aiheuttaa myos toimittajan mahdolliset ongelmat toimitusvarmuuden
osalta sekd mahdollinen toimittajariippuvuus. Toimittajariippuvuudesta aiheu-
tuu ongelmia kilpailukykyisen hinnan tavoittelun saralla. Palvelullistamisesta
johtuva sitoutuminen ja riippuvuus voi johtaa tilanteeseen, jossa ostaja ei voi va-
lita kilpailukykyisintd hintaa tarjoavaa toimittajaa. Toimittajariippuvuus on os-
tajan ndkokulmasta palvelullistamisen riskeistd yksi merkittdvimmista.

Saaduista tuloksista ostoprosessin ja ostopddtoksen osalta 16ydettiin osittai-
sia yhtenevdisyyksid teorian kanssa. Ostoprosessia kuvailtiin tavanomaisena
hankintaprosessina, jolla on teoreettinen pohja. Haastattelussa kuvailtiin osto-
prosessin olevan samankaltainen kuin teoriaosuudessa kuvailtu prosessi, sisal-
tden kaikki oleelliset vaiheet aina ongelman ja tarpeen maarittelemisestd, vaihto-
ehtojen karsimiseen sekd lopulta valintaan eli ostopddtokseen (Marvasti ym.,
2021). Hankintojen paatoksenteon monimuotoisuutta korostettiin haastattelussa,
joka my0s ilmeni teoriassa, jossa hankintoja hankaloittaa usean henkilén mielipi-
teen huomioon ottaminen paatoksenteon yhteydessa (Purmonen ym., 2023).

Ostopddtokseen palvelullistamisen osalta tutkimuksessa pddstiin myos uu-
siin ndkokulmiin, joka on varsin luonnollista, sill4 sitd ei ole aiemmin palvelul-
listamisen saralla tutkittu. Palvelullistamisen ostopddtoksenteossa vetdvina teki-
joind on koettu hyoty suhteessa haittoihin sekd sen tuoma lisdarvo, joka ilmenee
myo6s hankinnoissa palvelullistamisen ulkopuolellakin. Palvelullistamisessa sen
sijaan, poiketen perinteisestd ostosta, ostopddtostd tukee sen helppous, innova-
tiivisuus ja resurssien optimointi, jossa korostuu omaan ydinosaamiseen keskit-
tyminen. Ostopadétosta tehtdessd ostajat puntaroivat halua ja kykyé suorittaa toi-
mintoja sisdisesti pohtien muun muassa tarvittavia resursseja, joita suhteutetaan
kannattavuuteen, toimintakykyyn ja kustannuksiin, joita toiminnon ulkoistami-
nen sisaltaa.

Ostoprosessin suhteen palvelullistaminen ei suoranaisesti poikkea perintei-
sestd ostosta, vaikkakin se saattaa olla hieman monimutkaisempi ja ajallisesti
vaativampi kokonaisuus, mutta ei kuitenkaan aiheuta suurempi ongelmia. Osto-
prosessin samankaltaisuus voidaan ndhdéa positiivisena asiana, silld se ei ostona
itsessddn aseta kynnystd yrityksen hankinnoille ja on ndin ollen vield kannatta-
vampi vaihtoehto tulevaisuuden hankintojen osalta. Joten yritys, joka ei vield
palvelullistamisen aihealueen tiimoilla tee hankintoja, voi siirtya palvelullistami-
sen hankintojen pariin ilman suurempia kouluttautumisia ostoprosessin suhteen.

Kestdvad kehitystd ja oikeanlaisia arvoja korostettiin sekd teorian (Kreye
ym., 2021), ettd haastattelun tuloksien osalta. Ndiden merkitys ndhd&an olevan
kasvussa niin hankintoja tehdessd kuin sen aikana. Ostajien mukaan on yha
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kasvavissa mddrin tirkeampad, ettd palvelullistamisen kokonaisuutta tarjoava
yritys omaa vastaavia arvoja sekd ndkemyksid, erityisesti kestdvan kehityksen ja
vastuullisuuden osalta. Palvelullistamisen vastuullisuus korostuu verrattaessa
sitd tuotekeskeisen toimintamalliin, jossa tuotteiden tuotannosta aiheutuneet
pddstot ovat merkittdvid suhteessa palveluihin, jotka ovat usein aineettomia
(Deng ym., 2023) ja joiden osuutta nimenomaan palvelullistamisessa lisataan.

Ydinosaaminen Helppous

Ammattitaito

Toimittajariippuvuus

Innovaatio ¥ Toimitusvarmuus
Koettu arvo || Hyddyt Riskit ja haitat 1{
Raataldinti k I_; J Taloudelliset ongelmat
L
Tarpeet ja l Resurssien
odotukset - n optimointi
Y Osannkemys | opn |t
Vactuuliisius paivelu Istamisesta Kokonaiskustannus
KUVIO 3 Pidatulokset

Keskeisimmait tulokset ovat esitettynd kuviona (kuvio 3). Ostajan ndkemys koos-
tuu tarpeista ja odotuksista, koetusta arvosta, hyodyistd, riskeistd sekd haitoista
ja ostopddtoksestd, jossa olennaisinta on ostopddtokseen vaikuttavat tekijat.
Useat tekijdt korostuvat monen teeman kohdalla, mutta paallimmaisiksi nousi-
vat innovaatio sekd ammattitaito. Toimittajan erikoisosaaminen eli ammattitaito
koetaan hyotynd, arvoa tuottavana osa-alueena, jota myos odotetaan ja ndhddan
tarpeena palvelullistamisessa. Vastuullisuutta puolestaan odotetaan palvelullis-
tamisessa sekd itsessddn palvelullistaminen ndhdddn vastuullisena. Tarpeissa ja
odotuksissa padkohtina ilmenee myos oikeanlainen kokonaisuuden ra&talointi.
Hyotyjen osalta nousi paallimmaisiksi ydinosaamiseen keskittymisen mahdollis-
taminen seké yleinen helppous, jonka palvelullistaminen mahdollistaa. Riskien
ja haittojen ongelmallisimmat osa-alueet ovat toimittajariippuvuus, toimitusvar-
muus sekd taloudelliset ongelmat. Ostopddtoksessd tarkeimpind asianhaaroina
ovat omien resurssien optimointi, kokonaiskustannus seka koetut hyodyt, joista
merkittivimpand ostopddtoksen suhteen korostuu omaan ydinosaamiseen kes-
kittyminen.

Yleisesti palvelullistaminen ndhdddn edistyksellisend ja kannattavana toi-
mintamallina, joka parhaimmillaan mahdollistaa kilpailukykyé ja edistdd asia-
kassuhteita. Palvelullistamisella koetaan olevan vakaa pohja ja se on laajasti kéy-
tossd, mutta sen ndhdédan vain kehittyvin ja kasvavan jatkossa.

Uusimmat innovaatiota niin B2B kuin B2C markkinoilla pohjautuvat kas-
vavissa maddrin palveluihin ja niiden hyodyntdmiseen, jossa keskidssd on
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digitalisaatio ja taustalla vahvasti palvelullistamisen soveltaminen. Palvelullista-
misella on vield paljon tilaa ja kdyttomahdollisuuksia eri toimialoilla seké erilai-
silla markkina-alueilla, erityisesti kehittyvilld alueilla. Palvelullistamisella voi-
daan olettaa olevan myds merkitystd vastuullisuuden, kestdvan kehityksen ja
muiden vihreiden arvojen edistdmisessd. Kehittyneiden maiden tuotannon tuo-
tekeskeinen toimintamalli ndhdddn olevan merkittdva ilmastonmuutoksen ai-
heuttaja, joten aineettomia palveluita lisdéamalla eli palvelullistamisella voisi jopa
hidastaa ilmastonmuutosta.

Tuloksissa ilmeni ylldttden odotusten vastaisesti ylldttdvan paljon teoriassa
ilmenneitd asianhaaroja, mutta my6s uusia ndkokulmia aiheeseen onnistuttiin
loytamaan. Uusien ndkokulmien 16ytaminen olikin tutkielman tarkeimpid tavoit-
teita, silld ostajan ndkokulmaa ei olla aiemmin ndin kattavasti tutkittu. Tulokset
B2B-ostajan ndkemyksistd ovat my0s edistyksellisid yleiseltd kannalta, silld osta-
jan ndkemystd ei olla juurikaan tutkittu aihealueesta riippumatta. Lahtokohtana
on ollut tukeutua B2C-kuluttajan ostokdyttdytymisen piirteisiin tutkiessa vastaa-
vasti B2B-ostajaa, vaikka ne eivit tdysin vastaa toisiaan.

5.2 Liikejohdolliset johtopadtokset

Liikejohdollisesta ndkokulmasta tutkielma tarjoaa selvitystd ja ymmarrysta pal-
velullistamisen nykytilasta ja mahdollisuuksista. Erityisesti toimittajat ja muut
palvelullistamista tarjoavat yritykset pddsevéat kehittdimdan tarjontaan parem-
paan suuntaan ymmartdessdadn paremmin heiddn asiakkaitaan eli ostajia. Myyjat
voivat rakentaa tarjottavan palvelullistamisen kokonaisuuden paremmin asiak-
kaalle soveltuvaksi ottaen huomioon tutkielmassa kisitellyt teemat. Tutkiel-
massa ilmenee toimittajalle kriittisid aihealeuita oikeanlaisen tarjonnan mahdol-
listamiseksi ja asiakkaan ymmartamiseksi, kuten tarpeet, odotukset, arvon koke-
minen, hyddyt, haitat ja ostopddtoksenteko. Yleisesti katsoen, kokonaisuuden,
tarjonnan ja myynnin onnistuminen tarvitsee tuekseen hyvin asiakkaan nako-
kulman ymmartamisen, jota tdlld tutkimuksella pyrittiin tukemaan. Kovan kil-
pailun markkinoilla se, joka tuntee asiakkaat parhaiten, usein my6s pérjda vas-
taavasti parhaiten. Asiakkaan nakokulman ymmartdminen auttaa niin toimitta-
jaa kuin asiakasta.

Palvelullistamisen tietoisuuden kasvattaminen kehittdd palvelullistamisen
toimintamallia ja levittdd sen esiintymistd markkinoilla. Tutkielma lisdd var-
muutta toimittavan yrityksen palvelullistamiseen siirtymiseen tarjoamalla tietoa
asiakkaiden tarpeista. Tutkimus pyrkii selkeyttamaan palvelullistamisen, jotta se
olisi mahdollista ottaa kdyttoon minka tahansa kriteerit tayttavan yrityksen toi-
mesta. Kdytannossd palvelullistamista voidaan harjoittaa minka tahansa yrityk-
sen toimesta, joka myy jotain tuotteeksi mééariteltdvad, johon on mahdollista liit-
tad palveluita.

Palvelullistaminen voi tarjota myts kansainvélistd menestystd suomalai-
sille yrityksille, jotka omaksuvat palvelullistamisen toimintamallin. Suomessa
B2B-markkinoilla on hyvin vaikeaa haastaa kansainvilisid toimijoita



42

hintakilpailussa, silld tydvoimakustannukset ovat suomessa huomattavasti kor-
keampia kuin monessa muussa maassa. Palvelullistaminen tarjoaa suomalaisille
yrityksille mahdollisuuden edistda kestdavaa kilpailukykya tarjoamalla palveluita,
joita kilpailijat eivét voi sellaisenaan kopioida. Palvelullistamisen omaksunut yri-
tys verrattuna tuotekeskeiseen yritykseen ndhdddn edistyksellisempénd ja pa-
remmat arvot omaavana yrityksend asiakkaiden nikokulmasta.

Vastaavasti myos ostajat voivat kehittdd omaa tekemistddn ja hankintojen
suorittamista palvelullistamisen saralla, silld tdima tutkimus mahdollisesti antaa
uusia ndkokulmia, joita ei ole omakohtaisesti kokenut tai tarvinnut aiemmin. Os-
tajat voivat mahdollisesti kehittdd tutkielman teorian, tuloksien ja johtopaatok-
sien pohjalta uusia toimintamalleja hankintojen osalta ymmadrtdessddan laajem-
min oston ja palvelullistamisen suhdetta. Ostajat kykenevit kartoittamaa ja valt-
tdamadan paremmin mahdollisia ongelmakohtia ja riskejd, joita palvelullistamisen
ostojen kohdalla saattaa ilmetd. Tutkielma tarjoaa tukea palvelullistamisen oston
onnistumisen todenndkoisyyden maksimoimiseksi.

Kokonaisuuden puitteissa tutkielman tulokset kannustavat palvelullistami-
sen yrityksid toimimaan palvelullistamisen piirissd ostajina ja/tai myyjind. Tut-
kimuksen tulokset korostavat kannattavuutta ja hyotyjd enemmaén kuin mahdol-
lisia riskeja tai haittoja. Palvelullistaminen mahdollistaa kilpailuetua tavalla, jota
kilpailijat eivét kykene kopioimaan verraten aiempaan toimintamalliin, joka on
perustunut ldhtokohtaisesti tuotekeskeisyyteen. Kovan kilpailunmarkkinoilla
on jatkossa ldhes mahdotonta selvitd tuotekeskeiselld ajatusmallilla ilman palve-
lullistamista.

5.3 Laadun arviointi

Korkean luotettavuuden saavuttamiseksi tutkimuksessa pyrittiin saavuttamaan
mahdollisimman kattava ja laadukas aineiston keruu (Hirsjarvi ym., 2009), mah-
dollisten rajoitteiden puitteissa. Haastateltaviksi valittiin ostajia, joilla oli usean
vuoden kokemus niin ostosta ylipddtddn kuin palvelullistamisestakin. T4lld py-
rittiin saavuttamaan laadukkaat vastaukset ja sitd kautta laadukas aineisto.
Aineiston laadun takaamiseksi aineiston keruu eli haastattelun kysymykset
pyrittiin luomaan riittdvan monipuoliseksi, mutta aikarajoitteiden takia niiden
maédrda jouduttiin rajoittamaan. Aikarajoitteet muodostuivat siitd, ettd haastatel-
tavia oli vaikea saada pidempddn haastatteluun, joten tavoiteaika haastattelulle
oli 15 minuuttia. Kysymykset pyrittiin muotoilemaan riittivan avoimiksi, jotta
niistd saisi mahdollisimman paljon irti erilaisia vastauksia, mutta kuitenkin riit-
tavan kohdistettuja, jotta pysyttdisiin aihealueella. Laéhtokohta kysymysten muo-
toilulle oli ymmarrettdavyys, jotta vastaaja kykenee ymmartamaan ja lopulta vas-
taamaan kysymykseen tarkoituksen mukaisesti. Vastauksiksi haettiin mahdolli-
simman monimuotoisia, koska monimuotoiset vastaukset ovat luotettavuuden
kannalta oleellisia, silld ne jattavat vdhemman tilaa analysointi vaiheen tulkin-
noille, joka luonnollisesti lisdd luotettavuutta (Korstjens & Moser, 2018). Tulosten
luotettavuuden ja ldpindkyvyyden lisddmiseksi haastattelun vastuksista



43

esitettiin muutamat oleellisimmat vastaukset sitaatteina, mutta sitaattien maarda
pyrittiin rajoittamaan tulosten selkeyden takaamiseksi ja tiiviin sekd ymmaérret-
tdvan kokonaisuuden saavuttamiseksi.

Tutkimuksen rajoituksena oli vdistamatta otoskoko, joka oli lopulta riittava
saavuttamaan uusia tuloksia aiheesta, mutta yleisesti katsottuna se oli varsin
pieni. Tuloksien yleistdminen on tdten haasteellista ja ongelmallista, mutta eitté-
méttd tuloksista voidaan vetdd yleisid johtopdatoksid, vaikka kaiken kattavaa tu-
losta ostajan ndkemyksestd palvelullistamisesta ei voida vet&dd. Otoskokoa ei kui-
tenkaan ndhty tarpeelliseksi kasvattaa, silld jo tdlld otoskoolla saatiin uuteen tut-
kimusndkokulmaan jotain uutta.

Haastattelujen kestot olivat tarkoitusten mukaisesti melko lyhyet, silld pi-
demmilli haastatteluilla ei olisi saatu haastateltavia. Kuitenkin on todettava, ettd
haastattelujen kestot luovat rajoituksia aineiston laadun kannalta, silld oletetta-
vasti pidemmalla ja laajemmalla haastattelulla aiheesta olisi saatu vield laaduk-
kaampaa ja kattavampaa tietoa. Aihetta ei olla kuitenkaan ostajan ndkokulmasta
aiemmin vastaavasti tutkittu, joten lyhyiden haastatteluiden tulokset ovat ole-
mattomia aiempia tuloksia parempia.

5.4 Jatkotutkimusehdotukset

Palvelullistamisesta on jokseenkin hyvin tutkimuksia tuottavan tahon nakokul-
masta, mutta ostajan ndkokulmaa ei olla juurikaan enne tita tutkimusta padsaan-
toisesti kédsitelty. Osaltaan ostajaa ja ostajan ndkokulmaa on sivuttu joissain aihe-
alueen tutkimuksissa, mutta hyvin vdhdisesti. Oleellista olisi tutkia jatkossa os-
tajia tarkemmin laajemmalla otannalla sekd kattavammalla haastattelulla, jos on-
nistuu saamaan haastateltavia. Suomen mittakaavassa huomattavasti tdtd laa-
jempaa tutkimusta on mahdollisesti vaikea toteuttaa, silld tdimdn tutkimuksen
haastateltavien rekrytoinnissa otettiin yhteyttd merkittdvasti suurimpaan osaan
mahdollisista ja haastattelun kriteerit tayttavistd suomalaisista yrityksistd ja ndin
ollen vastaajista. Parempia tuloksia aiheesta saa mahdollisesti, jos ottaa yhteytta
satoihin kansainvdlisiin palvelullistamisen aihealueella toimiviin yrityksiin,
jotka ostavat madritelmddn soveltuvia kokonaisuuksia. Arvioin mukaan haastat-
teluun saatavien vastaajien suhde yhteydenottoihin on noin yksi haastateltava
kahdestakymmenestd yhteydenotosta. Tama suhde voidaan olettaa vain mene-
vdn heikompaan suuntaa, kun haastattelun kestoa kasvatetaan entisestddn, silld
haastateltavia sai paremmalla todenndkoisyydelld, kun korosti haastattelun ole-
van lyhyt. Toki ilmion vakiintuessa kasvaa my0s potentiaalisten yritysten méaéard,
joka mahdollistaa luonnollisesti laajemman otannan.

Aihetta olisi kannattavaa ja mielenkiintoista tutkia vertailun kautta, jossa
selvitetddn mahdollisia ndkemyseroja myyjdn ja ostajan valilld palvelullistamisen
aihealueella. FErityisesti ndakemykset odotuksista, hyodyistd sekd koetuista hai-
toista olisivat mahdollisesti poikkeavia myyjien ja ostajien vililld, joka luo ai-
heelle tutkimusaukon. Kiinnostavaa olisi myos tutkia myyjien ja ostajien nike-
myksid yrityssuhteista palvelullistamisen saralla, jossa olisi mahdollisesti niin
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samankaltaisuuksia kuin eridvidkin ndkemyksid. Taman tutkielman tuloksien
avulla tiedetddn, ettd palvelullistaminen ldhtokohtaisesti tiivistdd yrityssuhteita,
mutta koetaanko se hyvand vaiko huonona asiana myyjan ndkokulmasta on vield
osittain selvittdmattd. Niin kuin todettu aiemmin, ostajat puolestaan nédkevit sen
lahtokohtaisesti positiivisesti, mutta olematta kuitenkaan tdysin ongelmaton.

Palvelullistamista voisi tulevaisuudessa tutkia my6s painottaen digitalisaa-
tiota, erilaisia ohjelmistoja ja jarjestelmid sekd mahdollisesti tekodlyd osana pal-
velullistamista. Toki perinteinen palvelullistaminen kasvaa ja nostaa merkitys-
tddn, mutta vdistamattd digitalisaatio tulee olemaan keskeinen teema kasvavissa
méddrin myos palvelullistamisessa. Tekodly voi jatkossa olla mahdollisesti oleel-
lisessa roolissa yritysmaailmassa muun muassa tarpeiden maarittamisessd ja se
saattaa johtaa palvelullistamisen kaupankdynnin automatisoimiseen, joten sen
tutkimusta olisi kannattavaa suorittaa.
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LIITEET

Liite 1 Haastattelukysymykset

Esitiedot (titteli, vuosia oston parissa)
Yleinen nikemys
e Mitd ajatuksia palvelullistaminen (eli palveluiden ja tuotteiden yhdista-
minen ja niiden osto) herattda?
e Millaisia kokemuksia teilld on palvelullistamisesta?
e Miten palvelullistaminen on muuttanut teiddn yrityksenne toimintaa?
e Mitd palvelullistaminen merkitsee teiddn yrityksellenne?
e Miten palvelullistaminen on vaikuttanut yrityssuhteisiin?
Koettu arvo
e Misté tekijoistd ndet arvon muodostuvan palvelullistamisessa?
Hyodyt
e Mitd hyotyjd palvelullistamisesta on?
Haitat ja riskit
e Mitd haittoja ja riskejd olette kokeneet palvelullistamisessa?
Tarpeet ja odotukset
e Mitd asioita odotat palvelullistamiselta ja mitkd ovat tarpeenne?
Ostopditos ja ostoprosessi
e Millaisia ostoja yrityksenne on tehnyt, johon on sisdltynyt tuote ja pal-
velu?
o Mika tekijdt vaikuttivat tdhdn valintaa?
e Mitd palvelullistamisen ostoprosessiin sisdltyy?
o Mitka tekijat vaikuttavat asiakastyytyvdisyyteen?



