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Tutkimus tarkastelee palvelullistamisen ja asiakassegmentin muutoksen vaikutuksia or-
ganisaation lilketoimintaan ja markkinastrategiaan. Tutkimuksen lahtékohtana on ti-
lanne, jossa tuoteorientoitunut organisaatio siirtyy osittain palvelukeskeiseen liiketoi-
mintamalliin asiakassegmentin muuttuessa erityisesti kuluttajamarkkinasta yritysmark-
kinaan. Tama muutos segmenteissa vaatii palvelullistamisen ja palveluliiketoiminnan
tuntemusta, jotta yritysmarkkinassa onnistuminen mahdollistuu. Tutkimus toteutetaan
lilkkeenjohdon nakokulmasta katsottuna.

Tutkimuksen teoriaosuudessa analysoidaan, miten palvelullistaminen vaikuttaa organi-
saation kykyyn tuottaa arvoa asiakkailleen, seka milla eri tavoilla palvelullistaminen
muuttaa liiketoimintaa. Lisdksi tutkimuksessa tarkastellaan asiakassegmentin muutok-
sen vaikutuksia markkinastrategiaan positioinnin, brandin uskottavuuden, ja myynnin ja
markkinoinnin menetelmien nakdkulmista.

Tutkimuksessa hyddynnettdvista teorioista on koottu teoreettinen viitekehys, joka kuvaa
palvelullistamisen ja asiakassegmentin muutoksien vaikutuksia organisaation liiketoi-
mintaan ja markkinastrategiaan. Keskeiset liiketoiminnan muutos- ja maarittelytarpeet
tassa yhteydessa voidaan jakaa kolmeen kategoriaan: Asiakaskeskeisyyden vahvistami-
seen organisaatiossa, organisaation sisdiseen organisoitumiseen seka organisaation kil-
pailutekijoihin uudessa markkinatilanteessa. Edellamainitut muutokset ovat valttamat-
tomia maaritelld ja toteuttaa, mikali organisaatio aikoo kilpailla uskottavasti valitsemil-
laan markkinoilla.

Tutkimuksessa esimerkillistetdan teoreettista viitekehysta koulutustoimialalla toimivan
Suomen Yrittdjaopisto Oy:n kautta. Tutkimuksen uutuusarvo syntyy erityisesti siita, etta
perinteisesti palvelullistamisen tutkimus ja teoria ovat painottuneet tuotekeskeisten
tuotannollisten alojen toimintaan, mutta tassa tutkimuksessa sita sovelletaan osaamis-
perustaiseen liiketoimintaan. Suomen Yrittdjdopisto Oy on perinteisesti toiminut henki-
[6tason kuluttajamarkkinassa, mutta on nyt lahtenyt edistamaan yrityksille suunnatun
maksullisen palveluliiketoiminnan kasvattamista, ja sen vuoksi tutkimuksen tarkastelu on
relevantti ja ajankohtainen.

AVAINSANAT: Palvelullistaminen, asiakassegmentti, positiointi, markkinastrategia, asiakas-
lahtoisyys, koulutus, oppilaitos
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1 Johdanto

Yrityksen liiketoiminnan perusta rakentuu olemassa oleville ja analysoiduille markki-
noille, joissa esiintyy kysyntaa yrityksen tuotteita ja palveluita kohtaan. Liiketoiminnan
strateginen suunnittelu perustuu vahvaan markkinaosaamiseen seka asiakaskunnan tun-
temukseen, jolloin yrityksen tarjonta voidaan kohdentaa suoraan asiakastarpeisiin nah-

den. (Aaker & McLoughlin, 2007)

Markkinatilanne ei kuitenkaan ole stabiili olosuhde, vaan markkinassa tai yrityksen toi-
mintaymparistossa voi tapahtua erilaisia muutoksia. Muutokset johtavat yrityksen joh-
toa tarkastelemaan liiketoiminnan osa-alueita uudelleen ja arvioimaan aiemmin tehtyja
suunnitelmia ja valintoja uuden liiketoimintaympariston asettamissa puitteissa. Tarkas-
telussa voidaan arvioida yrityksen markkina-asemaa esimerkiksi valittujen asiakasseg-
menttien, omien tuotteiden ja palveluiden sekd muiden strategisten liiketoiminnan osa-
alueiden kautta. Tarkoituksena on arvioida ndiden valintojen arvoa ja merkitysta uudessa
tilanteessa, seka arvioida mahdollisia muutostarpeita, joilla yritys turvaa liiketoimin-

taansa tulevaisuudessakin. (Hooley, et al., 2020)

Ensisijaisena fokuksena tutkielmassa on tarkastella, miten palvelullistaminen muuttaa
lilketoimintaa. Palvelullistamisen vaikutuksia tarkastellaan erityisesti lahtdkohdasta,
jossa organisaatio on toiminut tuote-orientoituneesti ja on siirtymassa ainakin osittain
palvelu-orientoituneeksi organisaatioksi asiakassegmentin muutoksen vuoksi. Palvelul-
listaminen tuo liiketoimintaan mukaan uuden myytavien tuotteiden segmentin, joka tar-
koittaa monitahoisia ja toisistaan riippuvia muutoksia myés mm. arvolupaukseen, bran-
din uskottavuuteen, hinnoitteluun seka asiakkaiden tavoittamiseen ja myyntiin. Palvelu-
orientoituneessa organisaatiossa keskeistd on ymmartaa arvonmuodostuksen logiikka,
joka syntyy palveluntarjoajan ja asiakkaan yhteisesta toiminnasta tietyissa puitteissa, ei

niinkdan yksittaisen tuotteen kayton yhteydessa. (Vargo & Lusch, 2008)

Toisena fokuksena tutkimus kasittelee liiketoiminnassa tapahtuvien keskeisten markki-

namuutosten, ja sitd kautta myds markkinoinnin muutosten, vaikutuksia yrityksen



toimintaan. Muutoksista on valittu tarkasteltavaksi tilanne asiakassegmenttien muutok-
sen osalta tapauksessa, jossa segmentteja lisdatdaan tai segmentin painoarvoa kokonai-
suudessa lisdatdan. Tama tarkoittaa liiketoiminnan nakdkulmasta olemassa olevassa
markkinassa strategista tarkastelua muun muassa uudelleenpositioitumisen, kohderyh-
mien valinnan ja markkinoinnin kohdentamisen suhteen. Tutkimus kasittelee nadiden tee-
mojen vaikutusta liiketoimintaan niin yrityksen sisdisten prosessien kuin asiakkaiden na-

kokulmasta.

Lahtokohdaksi aiheelle on valittu tarkastelu tuote-orientoituneiden yritysten kautta. Tut-
kimuksessa esimerkillistetdan teoreettista tarkastelua empirian avulla kandidaatintyén
case-esimerkissa. Valittu esimerkki antaa viitekehyksen koulutustoimialasta, johon tar-
kasteltua teoriaa sovelletaan. Tutkimuksen uutuusarvo |6ytyy palvelullistamisen teori-
asta, jota tassa yhteydessa sovelletaan perinteisen valmistavan teollisuuden sijaan osaa-

misperustaisessa koulutusliiketoiminnassa.

Koulutuksen toimialalla on tapahtumassa organisaatioiden toiminnan muutos kohti dy-
naamista kaupallista kilpailukenttdad. Tama edellyttaa analyysia siitd, missa markkinassa
organisaatio toimii, kun kohderyhma osittain muuttuu, ja milla edellytyksilla tassa mark-

kinassa on mahdollisuus menestya.

1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Tutkimuksen tarkoituksena on analysoida, miten palvelullistamisen avulla voidaan lisata
organisaation kykya tuottaa arvoa valituissa asiakassegmenteissa. Lisdksi analysoidaan,
miten asiakasegmentin muutos vaikuttaa yrityksen liiketoimintaan ja markkinastrategi-
aan liikkeenjohdon nakokulmasta. Tata tarkastellaan niin teorian kuin empirian tasolla.

Naita teemoja havainnollistetaan empiirisesti yhdessa case-esimerkissa.

Tutkimuksen ensimmaisena tavoitteena on analysoida, milla eri tavoilla palvelullistami-

nen vaikuttaa organisaation kykyyn tuottaa arvoa asiakkailleen. Palvelullistamista



kasitelldan erityisesti tuote-orientoituneen organisaation lahtékohdista. Tuloksena koo-
taan palvelullistamiseen liittyvat keskeiset muutokset, jotka vaikuttavat markkinastrate-

giaan, palvelujen tuottamiseen seka liiketoiminnan johtamiseen.

Tutkimuksen toisena tavoitteena on tutkia, miten asiakassegmentin muutos vaikuttaa
organisaation markkinastrategiaan. Tarkasteluun otetaan erityisesti uudelleenpositioin-
nin seka markkinaidentiteetin nakékulma ja niiden vaikutukset myynnin ja markkinoin-

nin toteuttamiseen, brandaykseen ja arvolupauksen lunastamiseen uudessa positiossa.

Tutkimuksen kolmantena tavoitteena on havainnollistaa ja analysoida, miten palvelullis-
taminen ja asiakassegmentin muutos toteutuvat valitussa case-esimerkissa. Esimerkki
kuvaa koulutustoimialalla toimivan organisaation tilannetta, jossa palvelullistamisen ja
palveluliiketoiminnan kayttéonotto on edellytys sille, etta organisaatio voi vastata mark-

kinaehtoisen yritysasiakkaiden segmentin asettamiin vaatimuksiin.

1.2 Tutkimuksen rakenne ja rajaukset

Tama tutkimus rakentuu viidesta luvusta, jotka kasittelevat asiakassegmentin muutoksen
ja palvelullistamisen teoriaa seka ndiden yhdistamista case-esimerkin avulla koulutuslii-
ketoiminnassa operoivan organisaation toimintaan empiirisena tutkimuksellisena koko-
naisuutena. Ensimmainen luku kasittelee kokonaisuutena tutkimuksen teemoja, teori-

oita, kasitteitd seka rakennetta.

Toinen luku kasittelee palvelullistamisen teoriaa, erityisesti tuotekeskeisen organisaation
nakokulmasta tarkasteltuna. Luvussa kerrotaan, millaisia tarkasteluja ja muutoksia orga-
nisaatiossa ja liiketoiminnassa tarvitaan, jotta palvelullistaminen mahdollistuu. Tutkimus
kuvaa palvelullistamisen keskeisia sovellettavia teorioita ja antaa osaltaan tietoa palve-

lullistamisen vaikutuksista liiketoiminnan eri osa-alueisiin sekda markkinastrategiaan.

Kolmas luku kasittelee perusteellisemmin asiakassegmentin muutoksen vaikutuksia yri-

tyksen markkinastrategiaan. Teoreettisena viitekehyksend hyodynnetdan soveltaen



Kotlerin ja Kellerin (2016) STP -mallia (STP = Segmentation, Targeting, Positioning) mark-
kinoinnissa seka Porterin viiden kilpailuvoiman mallia (Porter, 1980). Teorialuvun tarkoi-
tuksena on tuoda esille keskeiset asiat, mitka tulee ottaa huomioon organisaation liike-
toimintoja suunniteltaessa, kun asiakassegmentti muuttuu tai tdydentyy. Teorialuvussa
hyodynnetdan naita teorioita tukevia kirjallisia lahteita seka artikkeleita. Erityisesti tar-
kastelussa otetaan huomioon muutosvaikutukset usean asiakassegmentin ja uudelleen-
positioitumisen ndakdkulmasta. Kolmannessa luvussa esitelladan myds tutkimuksen koko-

naisuuden teoreettinen viitekehys.

Neljannen luvun empiirisessa case-esimerkissa havainnollistetaan tutkimuksen teoreet-
tista viitekehysta yhden koulutusorganisaation kautta. Luvussa esimerkillistetdan sita,
miten nama teoriat soveltuvat toimialakohtaiseen tarkasteluun, ja millaisin rajoituksin
nadita teorioita voidaan kasitella osaamisperustaisen liiketoiminnan kehittamisen tukena.
Empiirisen tarkastelun tavoitteena on selkeyttda tutkimuksen kokonaisuus ja nivoa

yhteen teorialuvuissa esitetyt teemat.

Tutkimuksessa tehddan selkeat rajaukset toimialan suhteen. Teoriaosuudessa kasitellaan
teorioita yleisella tasolla, mutta empiriaosuudessa rajataan tutkimus koskemaan koulu-
tusliiketoimintaa. Esitettyja teorioita sovelletaan tahan toimialaan sopivaksi niiltad osin,
miten se on jarkevaa ja relevanttia. Tutkimuksessa rajataan pois myds muut liiketoimin-
taan liittyvat muutokset niilta osin, kun ne eivat suoraan liity asiakassegmentin muutok-
seen. Naita ovat esimerkiksi regulaatioymparistoon liittyvat muutokset seka tavanomai-
nen organisaation johtamisjarjestelma ja sen muutokset. Lisaksi tutkimuksesta rajataan
pois liiketoiminnot ja organisaatiot, jotka maaritelladn uusiksi tai start-up -tason liiketoi-
minnaksi. Kuitenkin esimerkiksi asiakassegmentin muutos kuluttajamarkkinasta yritys-

markkinaan on oleellinen osa tarkasteltavaa teoriaa.

Tyossa on hyddynnetty tekodlya aiheen ideointiin seka tiedonhakuun liittyvan kasitteis-
ton generointiin. Varsinaisessa kandidaatintutkielmassa esitetyt tekstit on luotu tekijan

toimesta.



1.3 Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Tutkimuksen keskeisimmat kasitteet ovat palvelullistaminen asiakassegmentti, positi-

ointi seka markkinastrategia.

Palvelullistaminen (servitization) tarkoittaa yrityksen liiketoimintamallin muutosta,
jossa tuotekeskeisesta liiketoimintamallista siirrytaan kohti palveluliiketoimintaa. Tall6in
tuotetta ei myyda enaa pelkkdana tuotteena, vaan myyntiin voidaan lisata asiakkaalle an-
nettava pitkdaikainen arvolupaus. Esimerkkina tasta voi olla hitsaus palveluna (hitsaus-
robotti, jota huolletaan ja yllapidetdan sen elinkaaren ajan), tai liikenne palveluna (bus-
siyhtio, joka hoitaa tiettyja reittejd). Palvelullistaminen luo uusia liiketoimintamahdolli-
suuksia yrityksille kilpailluilla markkinoilla, ja se antaa erottautumisen mahdollisuuksia
tarjoamalla rakennettuja tuote- ja palvelukokonaisuuksia, jotka voidaan raataldida hyvin
asiakaskohtaisesti. Erityisesti yritysten valisessa liiketoiminnassa palvelullistamisella on

iso merkitys. (Vandermerwe & Rada, 1988)

Asiakassegmentointi tarkoittaa asiakkaiden ryhmittelya ja luokittelua ennalta maaratty-
jen kriteerien perusteella. Asiakassegmentoinnin kriteerit eroavat merkittavasti, kun tar-
kastellaan kuluttaja- ja yritysasiakkaita. Kuluttaja-asiakkaita segmentoitaessa huomioi-
daan yksilon kannalta keskeisia tekijoita. Naita voivat olla ikd, sukupuoli, sosiaalinen
asema, asuinpaikka, koulutustausta tai henkilokohtaiset mieltymykset. Yritysasiakkaita
puolestaan arvioidaan liiketoiminnan, yrityksen koon, yrityksen sijainnin tai ostotarpei-
den mukaisesti. Segmentoinnin tarkoituksena on hahmottaa olemassa olevan liiketoi-
minnan kannalta merkittavimpia asiakaskohderyhmia, jotta niiden kautta pystytdan
suunnittelemaan jarkevia tuote- ja palveluratkaisuja seka markkinoinnin ja myynnin toi-

menpiteita. (Kotler & Keller, 2016)

Positiointi tarkoittaa organisaation maarittamaa tahtotilaa sille, miten sen tuotteet, pal-
velut ja brandi asemoituvat markkinassa kohderyhman nakékulmasta katsottuna. Positi-

oinnilla tavoitellaan mahdollisimman kilpailukykyistd paikkaa markkinassa, joka vastaa
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my0Os samalla organisaation liiketoiminnallisiin tavoitteisiin. Positioinnin avulla voidaan
kirkastaa brandiviestid ja arvolupausta valitussa kohdemarkkinassa. (Kotler & Keller,

2016)

Markkinastrategia tarkoittaa organisaation muodostamaa analysoitua suunnitelmaa,
jossa madritellaan ensisijaisesti tavoiteltavat analysoidut asiakassegmentit. Markki-
nastrategia sisadltada myos naille kohderyhmille ensisijaisesti suunnatut tuotteet ja palve-
lut, seka ndiden markkinointiin liittyvat toimintatavat. Markkinastrategia vastaa organi-
saation kysymyksiin kenelle tuotteita ja palveluita kohdennetaan, mita naille kohdenne-
taan ja milla tavoin. Analyyttisesti tehty markkinastrategia auttaa organisaatiota suun-
taamaan ja keskittamaan resursseja, seka tavoittelemaan tehokkaasti haluttuja tuloksia

valituissa kohdemarkkinoissa. (Kotler & Keller, 2016)

Naihin liittyvia tyon sivukasitteitd ovat esimerkiksi arvolupaus, brandi, brandin uskotta-
vuus ja myynnin prosessit. Ndita pyritdan kasittelemaan ennen kaikkea case-esimerkin

kautta.
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2 Palvelullistaminen

Palvelullistaminen, eli palveluliiketoiminnan tuominen osaksi organisaation liiketoimin-
tamallia, merkitsee monia muutoksia liiketoiminnan kaytannon toteuttamiseen. Palve-
lullistamisen ldhtokohtana on tuoda asiakkaan tarve ja tilanne ensisijaiseksi liiketoimin-
nan tiedon lahteeksi, ja tata tarvetta pyritdaan tayttamaan uudenlaisilla tuotteiden ja pal-
veluiden yhdistelmilld, kiintedssa vuorovaikutuksessa asiakkaan kanssa. Palvelullistami-
sella on vaikutuksia niin liiketoimintamalliin kuin my6s organisoitumiseen. (Bigdeli et. al

2015)

Huikkolan & al. (2020) mukaan palvelullistaminen maaritellaan yrityksen tai organisaa-
tion keinona differoida strategisesti liiketoimintaansa tavalla, jossa tuotteet, palvelut ja
mahdolliset ohjelmistot tuottavat uudenlaista kilpailuetua muihin samassa markkinassa
toimiviin kilpailijoihin nahden. Talldin perinteisesti tuote-keskeiset yritykset muuttavat
lilketoimintaansa kohti palvelu- ja asiakaskeskeisyytta, riippuen toiminnan laadusta ja lii-

ketoiminnan tavoitteista.

Palvelullistaminen tuo muutoksia organisaation tuottaman asiakasarvon muodostumi-
sen logiikkaan. Perinteisessa tuote-keskeisessa liiketoiminnassa arvon nahdaan syntyvan,
kun tuote myydaan asiakkaalle ja asiakas kayttaa sitd. Palvelullistamisen vaikutuksesta,
asiakkaan kokema arvo muodostuu aina vuorovaikutuksessa tuotteen, palvelun ja niiden
kayton yhteydessa, johon osallistuvat aktiivisesti niin asiakkaan kuin myyjankin edustajat.
Tatad arvon muodostuksen logiikkaa kutsutaan termilla SDL eli Service Dominant Logic.
(Vargo & Lusch, 2008). SDL:n perusajatus on, etta asiakkaan arvo muodostuu asiakkaan
seka palvelun vuorovaikutuksessa, jolloin asiakas on aktiivinen osapuoli arvon tuotan-
nossa. Logiikassa asiakkaan kokema arvo maarittyy ennen kaikkea palvelun sisaltavien

osaamisten ja kyvykkyyksien tdydentdessa asiakkaan omia resursseja.
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2.1 Palvelullistamisen vaikutukset liiketoiminnan organisointiin

Palvelullistaminen ja palveluliiketoiminnan kaytté6notto tuo muutoksia organisaation lii-
ketoimintaan monella tavalla. Etenkin siirryttdessa tuote-keskeisesta liiketoiminnasta
palvelullistettuun liikketoimintamalliin, joudutaan pohtimaan kysymyksia toiminnan orga-

nisointiin liittyen.

Palvelullistamisen keskeinen lahtokohta on asiakaskeskeisyyden ja -raataléinnin mahdol-
lisuus kaikessa liiketoiminnassa. Palveluliiketoiminnan kayttoonotto tarkoittaa organi-
saatioissa uusien kyvykkyyksien kehittamista ja kayttdonottoa. Tama edellyttda palve-
luntuotannon prosessien kehittdmistd, jossa huomioidaan ensisijaisesti asiakkaan tarve.
Palvelun tuottaminen tarpeeseen nahden edellyttaa kyvykkyytta niputtaa raataloidyt
palveluelementit seka soveltuvat tuotteet, ja muodostaa kokonaisuus, joka vastaa asiak-
kaan tarvetta. Tata yksildidyn kokonaisuuden muotoilua kutsutaan myds ratkaisumyyn-

niksi. (Huikkola &al. 2020)

Kindstrom (2010) esittda tutkimuksessaan, etta palvelullistamisen mahdollistavat organi-
satoriset muutokset ja kyvykkyyksien kehittdminen tulee tehda kaikkiin liiketoimintamal-
lin osiin, ei pelkdstaan osaan niista. Tutkimus esittelee kuusi keskeista muutosta, joiden
perusteella palvelullistaminen voidaan saada kiintedksi osaksi organisaation liiketoimin-
tamallia. Nama ovat:

1) Kyky edistda ja selventda palveluintensiivisia palvelulupauksia

2) Kyky rakentaa kestdvia suhteita asiakkaisiin

3) Tietoisuus asiakkaiden prosesseista ja muuttuvista tarpeista

4) Kyky muotoilla dynaamisia tarjontaportfolioita vastaamaan erilaisten asiakkai-

den tarpeisiin
5) Palvelutuotannon infrastruktuurin rakentaminen osaksi organisaatiota
6) Uusien tuottomekanismien kehittdminen perustuen asiakkaan prosesseihin ja

hyotyihin.
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Kindstréom (2010) esittda myos, ettd organisaatioiden tulisi tehda palvelullistamista ho-
listisemmin, huomioiden paremmin erilaisia nakdkulmia liiketoiminnassa. Muutoin pal-
veluliiketoiminnan mahdollisuudet jaavat pinnalliseksi ja todellinen muutos kohti asia-
kasorientoitunutta palvelukulttuuria jaa toteutumatta. Keskeista palvelullistamisen or-
ganisoinnissa on ottaa huomioon sen kokonaisvaltaiset vaikutukset. Muutos kohti palve-
luliiketoimintaa vaatii organisaatiolta muutoksia lilketoiminnan prosesseihin, kyvykkyyk-

siin, tarjontaan sekd organisaatiorakenteisiin.

Huikkola & al. (2020) esittaa, ettd uuden palveluliiketoimintastrategian kayttéonotto
vaatii organisaatioita tarkastelemaan uudelleen niin vertikaalisia kuin horisontaalisia kil-
pailun tekijoita, jotta toiminta on oikein ja jarjestelmallisesti suunnattua oikeisiin tuot-
teisiin, palveluihin ja markkina-alueille. Horisontaalinen kilpailu tarkoittaa samalla toi-
mialalla tai jakeluketjun tasolla toimivien toimijoiden valista kilpailuasetelmaa. Nama
ovat suoria kilpailijoita toisilleen. Vertikaalinen kilpailu puolestaan tarkoittaa eri tasoilla
olevien toimijoiden valisia kilpailuasetelmia. Esimerkki vertikaalisesta kilpailusta on, jos
yritys pohtii vaihtoehtona tyon itse tekemiselle alihankinnan mahdollisuutta. (Kuoppa-
maki, 2018) Palveluliiketoimintastrategiassa voidaan tehda tarkastelua horisontaalisesti
suoran kilpailun suhteen. Vertikaalisesti tarkastellaan, miten palvelullistaminen muuttaa
vertikaalista suhdetta, ja mahdollistaako se eri tasolla toimivien toimijoiden tiivimman

integroitumisen palvelujen kautta.

Palvelullistamisen vaikutukset ulottuvat liikkkeenjohdollisesti myds liiketoiminnan mitta-
rien keskindiseen sisdiseen kilpailuun. Erityisesti muutettaessa liiketoimintakulttuuria
tuotekeskeisesta ja koviin liiketaloudellisiin lukuihin perustuvista tuotannon ja tehokkuu-
den mittaristosta kohti palvelukeskeistd, raataldintiin ja asiakkaan kokeman arvon maa-
rittdmiin mittaristoihin, lilketoiminnan johtotasolla tulee tasapainottaa nama sopivalla
tavalla, etteivat naissa kohdatut ristiriidat vaikuta liiketoiminnan tasapainoiseen toimin-
taan. (Huikkola &al. 2020) Huomioitavaa on, ettd mittaristot voivat kayttaytya eri tavoin
eri lilketoimintamalleilla, koska palvelullistamisen seurauksena tuottoa voidaan olettaa

tulevan pidemmalla aikavililla varsinaisen myyntitapahtuman jalkeenkin.
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2.2 Palvelullistamisen vaikutukset tarjontaan ja liiketoimintalogiikkaan

Huikkola &al. (2020) maarittelevat, ettd palvelullistamisen seurauksena yritykselld on
mahdollisuus positioida identiteettinsa ratkaisujen tarjoajaksi. Palvelullistaminen haas-
taa olemassa olevan liiketoimintalogiikan tuotteiden yksipuoleisesta tarjoamisesta kohti
palveluita, joissa asiakkaan kokema hyoty konkretisoituu yrityksen ja asiakkaan yhteis-
vaikutuksessa. Palvelullistaminen vaikuttaa yrityksen tarjontaan, liiketoiminnan proses-

seihin ja rakenteisiin.

Kindstrom (2010) nosti esille organisaatioiden kyvyn luoda ja muotoilla dynaamisia tar-
jontaportfolioita, joilla pystytdaan vastaamaan monipuolisesti erilaisiin asiakastarpeisiin.
Palveluiden osalta tdama tarkoittaa mahdollisuuksia muotoilla tuotettavaa palvelua vas-
taamaan yksildllisten asiakkaiden arvonluonnin prosesseihin, jotka riippuvat niin palve-
lun tarjoajan prosesseista kuin myds asiakkaiden omista prosesseista. Palveluiden osalta
on myo6s huomioitava, etta liian jaykaksi maaritellyt palvelukonseptit vastaavat kdytan-
nossa tuoteorientoituneen organisaation toimintaa, jolloin palvelun merkitys yhteisvai-

kutuksessa tuotettavaan arvoon liittyen voi kadota.

Palveluliiketoiminnan liittdminen osaksi liiketoimintaprosesseja laajentaa organisaation
tarjontaa. Palvelullistaminen tuo mahdollisuuden hyodyntaa differointia erottautumis-
tekijana markkinassa. Differointia voi tapahtua jo pelkdstadan organisaation tunnistettu-
jen asiakassegmenttien valilla, jolloin eri segmenteille voidaan maaritella erilaisia palve-
lumalleja asiakkaiden prosessien ja tarpeiden mukaisesti. Asiakas- ja asiakassegmentti-
kohtainen palvelutarjonta edellyttad hyvaa asiakastuntemusta seka kyvykkyyttd ymmar-
tda asiakasarvon muodostumista ndissa segmenteissa. Kuten Kindstrom (2010) totesi
palvelullistamisen tarkoittavan myos uusien ja monipuolisempien tuottomekanismien
kehittamista perinteisten rinnalle, palvelujen integroiminen tarkoittaa vaistamatta myos

erilaisia tapoja tuottaa arvoa ja ansaita tuloa.
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2.3 Palvelullistamisen vaikutukset kilpailutekijoihin

Palvelullistaminen muuttaa tuote-perustaiseen lilketoimintaan liitettavia kilpailutekijoita.
Keskeisin muutos niin organisaatioille kuin asiakkaillekin on arvon tuottamisen nostami-
nen merkittavammaksi kilpailutekijaksi kuin pelkka hinta. Asiakkaan kokema arvo ja sita
kautta saavutettava hyodty voimistaa asiakassuhdetta, voi luoda pitkdkestoisia asiakkuuk-
sia, seka voi liikkevaihdollisesti olla kokonaisuutena suurempaa kuin pelkka tuotteen hinta.

(Vargo et. al 2008; Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 2012)

Toimittajan resurssit Yhteistyoprosessi Asiakkaan resurssit
« Erikoistunut osaaminen Ongelmanratkaisu kohti * Tieto tarpeista ja
» Diagnostiset kywyt optimaalista kayttdarvoa tavoitteista
* Ammattimaisuus —> «——3 * Tieto liiketoiminnasta
* Metodit ja tyovalineet 1.0ngelman madritys
2.Ratkaisu
3.Implementointi
4.Kayttoarvo

Kuvio 1: Arvon muodostuminen yhteisprosessissa (Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 2012)

Koska asiakkaan kokema arvo nousee keskidoon, merkitsee se myos asiakassuhteiden tar-
keyden nousua. Arvon tuottamisen jatkuvuuden kannalta niin organisaatiot kuin asiak-
kaatkin pyrkivat kasvattamaan suhdetta kohti asiakkuutta, jolloin jatkumo arvon tuotta-
misessa mahdollistuu. Asiakkuuksien luonnissa keskeista on luottamuksen synnyttami-
nen, asiakkaan tarpeiden tunnistaminen nyt ja tulevaisuudessa, seka yhteisen arvon luo-

minen yha uudelleen kumppanuusperiaatteella.

Palvelullistamisen seurauksena organisaation kilpailutekijat perustuvat pitkalti osaami-
seen, palveluprosesseihin seka asiakasymmarrykseen arvon tuottamisessa. Nama seikat
vhdistyvat yhdeksi merkittavaksi kilpailutekijaksi, kun tuotemyynnista siirrytdan arvon
myyntiin. Teoksessa “Practices and tools for Servitization - Managing service transition”
(Kohtamaki et. al, 2018) oleva artikkeli Selling Solutions by Selling Value (Toytari, 2018)

arvioidaan myyntiosaamisen merkitysta palveluliiketoiminnassa niin ostajan kuin
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myyjankin kannalta katsottuna. Palveluliiketoiminnan keskeinen perusta on ratkaisu-
myynti, jossa ostaja ostaa ratkaisun itse asettamiensa liiketoiminnan tavoitteiden saa-
vuttamiseksi, ja myyja myy arvoa tuottavan palvelun, joka on rakennettu tukemaan asi-
akkaan tavoitteita. Erona tuotekeskeiseen myyntiin on, ettd asiakas ja asiakkaan toiminta
on kiinted osa myytadvan ratkaisun arvolupausta. Tuotemyynnin tapauksessa arvolupaus

kohdistuu pelkastaan tuotteeseen ja sen myyjaan.

Toytarin (2018) mukaan, palvelullistamisen seurauksena myyjdorganisaatioilta edellyte-
taan ratkaisumyynnin toteuttamiseksi kyvykkyytta kohdata asiakkaan tarpeet, toimin-
taymparisto ja toimintatavat, jotta oikeanlaisen arvoa tuottavan ratkaisun edellytykset
syntyvat. Myyjalta tama vaatii myos proaktiivista vaikuttamista asiakkaaseen, esimerkiksi
markkinoinnin keinoin, seka arvolupauksen kommunikoinnin taitoja. Arvolupaus on pal-
veluliiketoiminnassa usein uniikki, mutta sen viestimiseen voidaan hydodyntaa esimer-
kiksi vertaantuvia asiakasonnistumisia seka hyotya mittaroivia kvalitatiivisia ja kvantita-
tiivisia suureita. Asiakasymmarrys, asiakkaaseen vaikuttaminen seka ratkaisun ja arvolu-
pauksen muotoileminen ja myyminen muodostavat onnistuessaan merkittavan kilpailu-

tekijan organisaatiolle.

2.4 Palvelullistamisen vaikutukset markkinastrategiaan

Markkinastrategia on organisaation keskeinen tyovaline, kun suunnitellaan strategisesti
jarkevia asiakaskohderyhmia ja niille kohdistettavaa tuote- ja palvelutarjontaa. Markki-
nastrategia vastaa organisaation kysymyksiin kenelle tuotteita ja palveluita kohdenne-
taan, mita naille kohdennetaan ja milla tavoin. Markkinastrategia huomioi myos kilpailu-
kentdn, missd organisaatio toimii, ja ndin sen avulla pystytdan arvioimaan omia kilpai-

luetuja suhteessa suoriin ja epadsuoriin kilpailijoihin. (Kotler & Keller, 2016)

Palvelullistaminen voi tuoda etenkin horisontaaliseen kilpailuun uusia nakoékulmia.
(Huikkola et al., 2020) Palvelullistamisen myo6ta asiakassegmentit voivat muuttua ja siten
kilpailukenttd muuttuu tai vahintdankin monipuolistuu siirryttdessa tuotemyynnista

kohti ratkaisumyyntia. Tuote-keskeisessa liiketoimintalogiikassa toimittaessa kilpailijat
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ovat suoraan saman tuote- tai tuotesegmentin tuottajia, kun taas palveluliiketoimin-
nassa ndiden lisaksi voi kilpailijoina olla myods joukko muita toimijoita. Koulutusalalla uu-
sia kilpailijoita palvelullistumisen myo6ta voivat olla yksityiset konsultoinyritykset, verkko-
kursseja tarjoavat valmentajat ja yrittajat seka kolmannen sektorin palveluita tuottavat
jarjestot, jotka kilpailevat samoista asiakkuuksista. Muutos on hyvin keskeinen ja olen-

nainen markkinastrategian kannalta.

Palvelullistaminen tuo toisaalta my6s uusia mahdollisuuksia kilpailla horisontaalisella ta-
solla. Organisaation palveluiden jarjestamisessa seka viestityssa arvolupauksessa 16ytyy
potentiaali toteuttaa erilaistamista, eli differointia, kilpailijoihin ndahden. Differoinnin
avulla organisaatiolla on mahdollisuus erottautua markkinassa edukseen suhteessa kil-
pailijoihin. Differointi voidaan toteuttaa joko yhteen tai useampaan asiakassegmenttiin,
mika kulloisessakin markkinatilanteessa on jarkevaa. (Kindstrom, 2010; Huikkola et al.

2020)

Cusumano et al. (2015) esittaa, ettd palvelut avaavat uusia markkinoita tuote-keskeisille
yrityksille, nopeuttavat innovaatioiden syntya, parantavat yritysten taloutta seka voivat
tuottaa suoranaisia markkinadistruptioita. Nailla kaikilla asioilla on suoria vaikutuksia
markkinastrategiaan uusien asiakassegmenttien, uusien kilpailijaryhmien ja taysin uu-
sien markkinoiden muodossa. Yrityksen vaiheesta ja markkinan maturiteetista riippuen
palvelullistaminen voi pidentada myds yrityksen elinkaarta uusien asiakkuuksien ja lisa-
tuottojen muodossa. Palvelullistaminen voi muuttaa ndiden kautta merkittavasti yrityk-

sen brandimielikuvaa ja positioitumista eri markkinoilla.

2.5 Yhteenveto palvelullistamisesta

Palvelullistaminen on kokonaisvaltainen muutosprosessi, joka vaikuttaa organisaation
toimintaan lapileikkaavasti. Palvelullistaminen mahdollistaa markkinastrategian muutta-
misen kohti uusia asiakkuuksia seka liiketoimintamahdollisuuksia. Tuotekeskeiseen liike-

toimintaan verrattuna palvelujen lisddminen tarkoittaa organisaatiolle koko
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lilketoimintamallin ja keskeisten liiketoimintaprosessien uudelleen tarkastelua ja muo-

toilua, jonka avulla pystytdan vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin uudessa tilanteessa.

Palvelullistaminen nojaa keskeisesti palvelulogiikan ajatukseen (Vargo & Lusch, 2004),
jossa asiakkaan kokema arvo syntyy yhteistoiminnan kautta palveluntarjoajan kanssa.
Arvolupauksen muodostaminen, viestiminen ja tuominen asiakkaalle mahdolliseksi vaa-
tii organisaatiolta uudenlaisia kyvykkyyksia, joissa korostuvat asiakkaan tunteminen ja
asiakaslahtoisen toiminnan nostaminen aidosti toiminnan keskiéon. Palvelulogiikan si-
saistdminen vaatii lapi organisaation tehtdvia muutoksia asiakaspalvelun, arvon tuotta-

misen ja arvolupauksen lunastamisen varmistamiseksi.

Markkinoiden kannalta palvelullistaminen tarkoittaa ensisijaisesti yksipuolisen tuotetar-
jonnan tarjoamisesta siirtymaa kohti palveluportfolion kaltaista tarjontaa. Samassa yh-
teydessa palvelut voivat tarjota organisaatioille uusia markkina-alueita, asiakassegment-
teja seka lisatuottojen mahdollisuuksia. Tama asettaa organisaation markkinapositioin-
nin ja brandin tarkastelun kohteeksi, jossa maaritelldan, milla edellytyksillda uudessa
markkinapositiossa arvolupaus lunastetaan ja miten asiakkaiden kokema mielikuva or-

ganisaatiosta saadaan vastaamaan uutta valittua liiketoimintamallia.
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3 Asiakassegmentin ja positioinnin muutokset

Asiakassegmentointi on organisaation yksi tarkeimmistd markkinastrategian elemen-
teista, jossa yhdistyy analysoitu ja valikoitu asiakastieto, organisaation kilpailukykytekijat
seka mahdollisuudet parjata valitussa markkinassa. Asiakassegmentointi ohjaa myynnin
ja markkinoinnin prosesseja kohdennetusti, ja auttaa johtoa tekemaan strategisia ja ope-
ratiivisia paatoksia pohjautuen todelliseen tietoon. Kaikilla organisaatioilla on aina ole-
massa jokin asiakassegmentointi, analysoimattomasta “kaikki” lahtien kohti tarkasti tii-

vistettyja niche-segmentteja. (Kotler & Keller, 2016)

Yritysasiakkaiden markkinassa asiakassegmentointia voidaan tehda melko samantyyppi-
silla kriteereilld, kuin kuluttajasegmentteja analysoidaan. Kotler ja Keller (2016) esittavat
kuitenkin, etta yritysmarkkinoilla segmenttien kriteereja ovat demograafisten muuttu-
jien lisaksi myos yrityksen koko ja toimiala, kaytettavat ostokriteerit seka tarveperustai-
suus. Kohteiksi valikoitujen segmenttien tulee tayttaa myos viisi peruskriteeria, jotka
ovat mitattavuus, huomattava koko, saavutettavuus, erottuvuus muista seka toimikelpoi-
suus. Kriteereita arvioidaan aina organisaation lahtdkohdista kasin, ja kriteerit tayttavat
segmentit ovat kaikkein relevanteimmat kyseisen organisaation asiakkuuksien luomi-

sessa.

Porter (1980) on kuvannut kirjassaan “Competitive Strategy” viiden kilpailuvoiman mal-
lin, jota on sittemmin laajalti kdytetty organisaatioiden liiketoiminnan ja kiinnostavien
markkinasegmenttien analysoinnissa. Kotler & Keller (2016, s. 285-286) ovat hyodynta-
neet tata mallia kirjassaan ”“Marketing Management”, ja tdman perusteella referoiden
nama viisi kilpailuvoimaa ovat:

1. Voimakkaan kilpailun uhka: Valitussa segmentissa toimii lukuisa joukko saman
toimialan kilpailijoita, jonka vuoksi markkinassa tapahtuvaa kilpailua kdydaan
markkinointinakyvyyden, jatkuvien uusien tuotekampanjoiden seka hintakilpai-
lun ndakdkulmasta. Toimiminen markkinassa voi olla kustannuksiltaan kallista.

2. Uusien haastajien uhka: Valittuun segmenttiin on helppo integroitua uudeksi tar-

joajaksi esimerkiksi halvemmalla hinnalla, jolloin olemassa olevien tarjoajien
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markkinaosuus voi pienentya. Vapaa ja avoin markkina alentaa kaikkien markki-
nassa toimivien tuottoja.

3. Korvaavien tuotteiden uhka: Markkinasegmentissa on mahdollisuus asiakkaiden
korvaaville tuotteille asiakkaiden tarpeiden tayttamiseksi. Tallaisia uhkia voivat
olla esimerkiksi teknologiset lapimurrot. Kilpailu ratkaisujen valilla voi voimistua,
mika alentaa markkinan houkuttavuutta matalampien tuottojen vuoksi.

4. Uhka ostajan suuremmalle neuvotteluvoimalle: Avoimilla markkinoilla suuret ja
jarjestaytyneet toimijat voivat hydédyntdaa ostovoimaansa neuvoteltaessa toimit-
tajien kanssa. Mikali markkinasegmentissa ostajien neuvotteluvoima kasvaa, se
vahentaa houkuttavuutta ja toimijoiden kykya vastata asiakkaiden tarpeisiin riit-
tavalla tavalla. Koska toimittajan vaihtaminen on myds helppoa, riski menestya
markkinassa kasvaa.

5. Uhka toimittajien kasvavalle neuvotteluvoimalle: Mikali markkinassa on ole-
massa tilanne, jossa toimittajat pystyvat sanelemaan hintoja ja ehtoja, eli toimit-
tajia on vahan ja niiden vaihtaminen kallista, markkinasegmentti ei houkuttele.
Tama koskee erityisesti kilpailevia organisaatioita, jotka toimivat jollain erityis-

alalla, jonka maturiteetti ei ole vield saavuttanut riittavaa tasoa.

Porterin malli antaa viitekehyksen organisaatioiden sisdiselle analyysille siitd, millaiset
edellytykset organisaatioilla on mahdollisuudet parjata kilpailussa tietyssa markkinaseg-
mentissd. Markkinakilpailun ja siina esiintyvien uhkatekijoiden sen hetkiselld maarityk-
selld, organisaatioilla on mahdollisuus valita sellaiset asiakassegmentit ja markkinat,
joissa organisaation omat liiketoimintatavoitteet tdyttyvat parhaiten. Porterin mallia
hyodynnetdaan myos organisaation omien kilpailuetujen arvioimiseen suhteessa muihin

samassa markkinassa toimiviin kilpailijoihin.

Organisaation positiointi kohdemarkkinoihin ndahden tarkoittaa toisaalta tarjonnan
suunnittelua asiakastarpeisiin ndhden mahdollisimman suuren hyddyn tavoittelemiseksi,
ja toisaalta asemointia markkinassa keskeisiin kilpailijoihin nahden. Positioinnin 1aht6-

kohta on aina asiakkaan kokema mielikuva brdndistd ja sen laatutekijoista suhteessa
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muihin. Yleisimpia positiointiin vaikuttavia tekijoita ovat brandin hintataso ja mielletty
laatutaso. Kun organisaatio on maaritellyt oman halutun positionsa, on sen helpompi
my0Os madritelld arvolupaus, jonka tarjonta tulee tayttamaan. Brandin rakentaminen |ah-

tee myos harkiten valitusta positioinnista. (Kotler & Keller, 2016)

Positioinnilla organisaatio pystyy maarittelemaan, missa positiossa kilpailukykytekijoista
muodostuva markkinapotentiaali tulee hydodynnetyksi maksimaalisesti. Jos esimerkiksi
organisaatio haluaa profiloitua laadukkaana ja luksuksena, ei hinta voi olla halpa ja tuote
massatuote. Myoskadan massatuotteeksi suunniteltua edullista kokonaisuutta ei kannata
brandata erikoistuotteeksi. Talldin asiakaskunnassa syntyy ristiriita hinnan ja laadun suh-
teen, ja muodostettu arvolupaus ei ole enaa uskottava. Brandin tulee olla valitussa posi-
tiossaan asiakkaalle haluttava ja mahdollinen, saavutettava seka ylivertainen muihin kil-

pailijoihinsa ndhden, jotta hankkiminen tulee mahdolliseksi (Kotler & Keller, 2016)

Tassa teorialuvussa kasitellaan asiakassegmentin muutoksen seka sita kautta positioin-
nin muutoksen vaikutusta yrityksen markkinastrategiaan. Teoreettiseen tarkasteluun va-
litaan muun muassa vaikutukset organisaation arvolupaukseen seka brandiin ja sen us-
kottavuuteen uudessa positiossa. Taman tutkimuksen viitekehyksessa kasitellaan posi-

tiointia erityisesti uudelleenpositioinnin nakékulmasta.

3.1 Asiakassegmentin muutoksen vaikutukset liiketoimintaan

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan erityisesti tilannetta, jossa kuluttajamarkkinassa (B2C)
tuote-keskeisesti toimiva organisaatio tavoittelee laajempaa markkina-aluetta yritys-
asiakkaiden segmentistd (B2B). Teorian antamassa viitekehyksessa kasitelldaan ennen
kaikkea tilannetta, jossa valittu asiakassegmentti on organisaatiolle uusi, tai pienessa
roolissa aiemmin ollut. Ndiden kahden karkean asiakassegmentin yhdistelma muuttaa
organisaation tilannetta brandin ja siihen liitettavan asiakaslupauksen ja -arvon muodos-
tumisen logiikkaa. Jos aiemmin toiminta on voitu suunnata suoraan B2C -markkinaan,
tarkastelussa kasitellddan, miten brandi mukautuu tilanteeseen, jossa kohdemarkkinat

koostuvat B2C- ja B2B-segmenteista yhta aikaa.
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Cui ja Qian (2022) ovat tutkineet liiketoiminnan muutosta asiakassegmenttien taydenta-
misen osalta edelld mainitussa tapauksessa. Tutkimus esittda, etta tilanteessa haasteet
kohdistuvat ennen kaikkea resurssien jarkevaan kohdentamiseen ja hyodyntamiseen,
osaamiseen, padoman tarpeeseen seka erilaisiin organisaation kyvykkyyksiin tuottaa
asiakasarvoa. Resurssien osalta keskeistda on huomioida niiden oikeanlainen saatavuus,
ja osaamisen suuntaaminen uusiin ja vanhoihin tarpeisiin ndhden. Mikali olemassa ole-
via resursseja ei analysoida kyvykkyystasolla, ja mikali niita ei pystyta osoittamaan niin
uusiin kuin vanhoihinkin tuote- tai palvelutuotantoihin, sisdisilta ristiriidoilta ei voida
valttyd. Tama voi heikentda organisaation suorituskykya seka tuote- ja palvelutuotannon
ketteryyttd, ja heijastua sitd kautta myos yrityksen taloudelliseen liiketoimintaan. Tar-
keda on huomioida, ettd uutta asiakassegmenttia ei voida tuoda entisen liitdnnaiseksi

ilman resurssien tarkastelua ja niiden uudelleenjarjestamista uuden tilanteen mukaisesti.

Brandin rakentamisen ja arvolupauksen osalta, uuden asiakassegmentin lisdidminen tuo
my0s useita huomioitavia asioita. Kuluttajamarkkinoinnin markkinointitoimenpiteet ei-
vat enaa pade tapauksissa, joissa asiakkaana onkin yritys ja yrityspaattajat. Lisaksi kulut-
tajille suunnattu ja rakennettu brandi ei valttamatta herata yritysasiakkailta vaadittavaa
luottamusta ostoprosessin aikana, jolloin brandin kehittamisen osalta on keskeista kiin-
nittda huomiota organisaation brandin kehittamiseen kohti molempia asiakassegment-

teja palvelevia toimintamalleja.

Organisaation markkinointilogiikka yrityksille on luonteeltaan yleensd monitahoista, ja
se sisdltdaa verkostosuhteisiin perustuvia toimintoja seka sidosryhmien hyédyntamista.
Naita sidosryhmia ovat esimerkiksi rahoittajat, jakeluketjun eri toimijat, yhteistydkump-
panit sekd muut asiakasyritysten liiketoimintaan keskeisesti liittyvat yritykset ja organi-
saatiot. Ekosysteemisen ajattelun hydédyntaminen yritysmarkkinoinnissa ja brandin ke-
hittamisessa parantaa organisaation tunnettuutta ja hyvaksyttavyytta toimialallaan, jol-
loin liiketoiminnan tekeminen tulee potentiaalisten yritysasiakkaiden osalta mahdol-

liseksi. Organisaatioiden on hyva toteuttaa verkostoja hyddyntavia toimenpiteitd, koska
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on tunnettua, ettd verkostoissa tapahtuvissa kohtaamisissa tapahtuu merkittavaa tie-
donvaihtoa, asiakastarpeiden kerrontaa, seka luottamuksen syntymista organisaatioiden

valilld. (Mingione & Leoni, 2020)

Mingione & Leoni (2020) esittavat kuusi tarkeinta asiaa siitd, mitd B2C- ja B2B -markki-
nassa yhta aikaa toimivien organisaatioiden tulee ottaa huomioon brandin kehittami-
sessa ja arvonluonnin prosessissa. Nama ovat asiakassegmenttien keskindinen riippu-
vuus, suoran lahestymisen tarkeys, luottamuksen synnyttaminen molemmissa asiakas-
segmenteissa, strategisen linjauksen tarkeys, organisaation mukautuvat toimintatavat
sekd sujuva tiedonkulku. Kahden segmentin huomioiminen liiketoiminnassa edellyttaa
lilkkeenjohdolta strategista nakemysta ja ohjausta. Segmenteista tulee huomioida niiden
vélisia eroja ja yhtalaisyyksia, jolloin paastadn tarkastelemaan myo6s brandin rakenta-
mista asiakkaiden nakékulmasta laajemmin. Vaikka segmentit eroavatkin toisistaan, tu-
lee brandin puhutella, herdttda luottamusta ja olla uskottava molemmille. Organisoitu-
misen nakokulmasta erilaiset asiakassegmenttien kanssa toimimisen tavat seka markki-
nointi- ja myyntitoimintojen erot auttavat ymmartamaan, miten liiketoimintaprosessit
voidaan suunnitella tehokkaasti toisaalta hyodyntdaen yhtaldisyyksia ja toisaalta muotoil-

len mallit eroavaisuuksien huomioimiseksi. Tama edellyttaa lapinakyvaa tiedonkulkua.

Asiakassegmenteissa tapahtuva muutos vaikuttaa siis keskeisesti organisaation resurs-
sienhallintaan sekd brandimielikuvan laajentamiseen tai uudelleen suuntaamiseen.
Konkreettiset toimenpiteet eivat valttamatta ole kovin suuria, mutta mikali niita ei to-
teuteta ja vieda lapi organisaation kaytdantoon, voidaan ajautua ennen pitkaa sisaisiin

ristiriitatilanteisiin tai tehottomaan markkinointiin ilman vastinetta.

3.2 Positioinnin muutoksen vaikutukset liiketoimintaan

Organisaatioilla on yleensa kaksi perustetta, joiden vuoksi ne tekevat positioinnin muu-
toksia. Nama ovat kilpailuperusteiset uudelleenpositioinnit seka mahdollisuusperustei-
set uudelleenpositioinnit. Kilpailuperustaisessa uudelleenpositioinnissa organisaatio ko-

kee kilpailun kasvavan liikaa markkinassa, ja oman markkinaosuuden naivettyvan. Talloin
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strategisena valintana voi olla vaistaminen aggressiivisen hyokkayksen, esimerkiksi hin-
noittelun ja tarjonnan muutosten, sijasta. Mahdollisuusperustainen uudelleenpositiointi
puolestaan tarkoittaa uusien markkinoiden avautumista ja preferoimista niiden suhteen
verrattuna aiempiin markkinoihin. Tata tapahtuu erityisesti suurilla ja markkinoita domi-

noivilla organisaatioilla. (Wang & Shaver, 2014)

Uudelleenpositioinnissa organisaation kilpailuasetelma muuttuu niin kilpailijakentan,
hinnoittelun, tuotevalikoiman, imagon ja arvolupauksen suhteen, eli ns. ulkoisten kilpai-
lutekijoiden osalta. Uuden position valinnassa onkin syyta analysoida naita tekijoita yri-
tyksen liiketoimintaan nahden, koska muutokset voivat organisaatiossa olla suuriakin.
Uudelleenpositioinnissa tarkasteluun otetaan myds sisdiset tekijat, kuten organisaation
kyvykkyydet, resurssit ja realistiset mahdollisuudet toimia uudessa positiossa. (Kotler &

Keller, 2016)

Astner & Gaddefors (2020) tutkivat markkinaidentiteetin vaikutuksia uusien markkinoi-
den kehittamisen yhteydessd, mika vastaa tilannetta myds uudelleenpositioitumisessa.
Tutkimuksessa kasiteltiin markkinaidentiteettia toimialan, organisaation sekd omistajien
lahtokohdista kdsin. Toimialan markkinaidentiteetti kohdistui kaikkien jasenien yhtei-
seen mielikuvaan, jolloin kaikilla alalla toimivilla organisaatioilla oli jokin yhteinen nimit-
tdja, jonka mukaan identiteetti muodostui. Organisaatioiden identiteetti puolestaan oli
yksityiskohtaisempi, joskin jokainen organisaatio omalla identiteetilladn muokkaa myds
koko toimialan identiteettia. Organisaatiokohtaisilla identiteeteilla saattaa kuitenkin olla
my0s yksilokohtaisia vahvuuksia, joilla pystytdan erottautumaan kilpailijoihin ndhden.
Uusien markkinoiden hakemisessa organisaatiot ovat tilanteessa, jossa identiteettia asi-
akkaiden suuntaan pitaa rakentaa uudesta tilanteesta. Kilpailukenttd voi olla muuttunut,
ja talldin organisaation on rakennettava markkinointiin ja viestintdan sellaisia samankal-
taisuuksia, jotka asiakkaat tunnistavat olemassa olevan saman markkinaidentiteetin il-

mentymina.
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Astner & Gaddeforsin (2020) tutkimuksen perusteella uusille markkinoille pyrkiva orga-
nisaatio joutuu hakemaan brandi-identiteettidan suhteessa muuhun markkinaan. Mikali
ei ole taysin uudesta markkinasta kyse, jossa on mahdollisuus toimia ensimmaisena, or-
ganisaatio voi mukautua olemassa olevan markkinan markkinaidentiteettiin tai lahtea
hakemaan differoinnin kautta kilpailuetua itselleen kyseisessa markkinassa. Tarkeinta on
kuitenkin analysoida asiaa asiakkaan nakékulmasta. Uuden markkina-alueen asiakaskun-
nan tulee tunnistaa toimija validiksi seka mahdolliseksi saavuttaa, jotta markkinavalinta
on kannattavaa. Kaytannossa organisaatioiden tulee kiinnittda huomiota, millaisessa
kontekstissa se esiintyy suhteessa asiakkaisiin, millaista sisaltémarkkinointia uudessa
markkinassa tarjoillaan asiakkaille, sekd miten asiakashankinta ja asiakkuudet kayttayty-

vat tassa markkinassa.

Uudelleenpositioitumisen vuoksi organisaatio joutuu tarkastelemaan markkinaidenti-
teetin ja oman brandinsa valistd suhdetta ja analysoimaan brandin sopivuutta, eroja ja
yhtaldisyyksia muihin markkinassa toimiviin tahoihin. Uudelleenpositioituminen tarkoit-
taa myOs oman arvolupauksen tarkastelua uudessa asemassa, sekd sen kohdentamista
oikein position mukaisesti. (Kotler & Keller, 2016) Yhteenvetona, tarkeaa on pyrkia tar-
kastelemaan organisaatiota markkinassa asiakkaan mielikuviin perustuen, ja 16ytaa tasta
analyysista sellaisia tekijoita, jotka auttavat kehittdmaan kilpailuetua suhteessa muihin.
Uudelleenpositioitumisen paattaminen ja integrointi on liikkeenjohdon strateginen va-

linta, joka vaatii onnistuakseen strategisia ja operatiivisia valintoja organisaation arjessa.

3.3 Yhteenveto ja vaikutukset markkinastrategiaan

Asiakassegmentin muutos sekd markkinassa uudelleenpositioituminen ovat keskeisesti
toisistaan riippuvaisia valintoja ja toimenpiteita, joilla on suora vaikutus myds organisaa-
tion markkinastrategiaan. Ndiden toimien strateginen johtaminen ja vienti organisaation
normaalitoimintaan on edellytys onnistuneeseen markkinan laajentamiseen. Asiakas-
segmentin muutos avaa organisaatiolle mahdollisuuksia uuteen liiketoimintaan, mutta

vain, jos sen lapivienti organisaatiossa toteutetaan hallitusti.



26

Asiakassegmentin muutos ja markkinassa uudelleenpositioituminen ovat organisaatiolle
muutoksia, jotka vaativat onnistuakseen lapileikkaavaa strategista johtamista seka ope-
ratiivista muutosjohtamista. Toisistaan eroavat asiakassegmentit tarvitsevat erilaisia
myynnin ja markkinoinnin keinoja, joita ei valttamatta organisaatiolla ole valmiina. Orga-
nisaation sisdiset prosessit ja kyvykkyydet tulee myo6s analysoida ja maaritelld niissa ke-
hittamiskohteet tehokkaan tekemisen toteutumiseksi. Uudelleenpositioituminen puo-
lestaan johtaa brandin tarkasteluun, jossa keskeistd on arvioida, vastaako brandi uutta
positiota asiakkaiden nakoékulmasta, ja pitdaako brandiin tehda muutoksia tai laajennuk-
sia, jotta positio voidaan aidosti saavuttaa. Oleellista on huomioida, tunnistaako asiak-

kaat toimijan kyseisessa markkinassa operoivaksi palveluntarjoajaksi.

Markkinastrategian osalta asiakassegmentin muutos tuo konkreettisen muutoksen koko
strategian |ahtokohtaan. Uudessa tilanteessa markkinastrategiassa maaritellaan tavoi-
teltavien asiakkaiden lisdaksi myos naille suunnatut tuotteet ja palvelut seka markkinoin-
nin tavat. Tarkastelu tehddan jokaiseen asiakassegmenttiin erikseen, mutta uudessa ti-
lanteessa voidaan huomioida nyt myos tarjonnan ja toimintatapojen keskinaisia yhte-

nevaisyyksia ja eroja, ja muotoilla sita kautta organisaation kokonaistoimintatapoja.

3.4 Yhteenveto teoreettisesta viitekehyksesta

Tassa tutkimuksessa on kasitelty palvelullistamisen ja asiakassegmentin muutoksen vai-
kutuksia organisaation markkinastrategiaan tilanteessa, jossa tuotekeskeisesti toimiva
organisaatio siirtyy kuluttajamarkkinasta yhdistettyyn kuluttaja- seka yritysmarkkinaan.
Onnistuakseen tdssa, organisaation on integroitava palvelullistamisen toimintamalleja
omiin liiketoimintaprosesseihinsa ja maariteltdava uuden markkina-aseman mukainen
positiointi eri asiakassegmenteissa. Lisaksi organisaation on tarkasteltava omaa brandia,

brandi-identiteettia seka kilpailutekijoitd uudessa markkinatilanteessa.

Kokonaisuutena tutkimuksen teoreettinen viitekehys on esitetty kuviossa 2.
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Markkinastrategia

Markkinastrategia BZC
+ Palvelullistaminen
B 2 c + Asiakassegmentin
muutos
* Positiointi

B2B

Asiakaskeskeisyys Organisoituminen Kilpailutekijat
* Brandi + Kyvykkyydet + Erottuvuus
* Arvolupaus * Resurssit + Palveluportfolio
* Luottamus * Prosessit * Ansaintamallit

+ Asiakassuhde

Kuvio 2: Tutkielman teoreettinen viitekehys

Teorialukujen mukaan, keskeiset muutostarpeet palvelullistamisen ja asiakassegmentin
muutoksen osalta voidaan jakaa kolmeen kategoriaan: Asiakaskeskeisyyden vahvistami-
seen organisaatiossa, organisaation sisdiseen organisoitumiseen seka organisaation kil-
pailutekijoihin uudessa markkinatilanteessa. Ndaiden muutosten toteuttaminen mahdol-
listaa organisaatiolle uuden tuote- ja palveluliiketoimintaan perustuvan markkinastrate-

gian mukaisen liiketoiminnan.

Asiakaskeskeisyyden vahvistaminen ja asiakkaan prosessien huomioiminen liiketoimin-
nassa on keskeinen osa arvon tuottamisen mallia palvelullistetussa liiketoimintamallissa.
Asiakaskeskeisyys nousee myos yritysmarkkinassa vahvaksi tarpeeksi, koska yritykset os-
tavat tuotteita ja palveluita, jotka vastaavat juuri heidan tarpeeseensa. Yhtaldisyyden
merkitys kasvaa myos huomiosta, ettd ilman palvelullistamisen tuomaa joustavan asia-
kasraataloinnin mahdollisuutta, ei yritysasiakkaita valttamatta pystyta tavoittamaan ta-
valla, jolla organisaatio haluaisi. Asiakaskeskeisyyden lisdamiseen liittyy olennaisesti
my0Os olemassa olevan brandin ja markkinaidentiteetin tarkastelu uudessa markkinassa
sekd halutussa markkinapositiossa, arvolupauksen validius, luottamuksen synnyttami-

nen seka asiakassuhdetoimintaan panostaminen.
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Organisoituminen uuden markkinatilanteen mukaisesti nousee myos hyvin keskeiseksi
vaatimukseksi tassa kokonaistarkastelussa. Tama tarkoittaa organisaation kyvykkyyksien
seka henkiléresurssien tarkastelua, lisaamista seka uudelleen ohjaamista, jotta palvelut
sekd asiakaskeskeisyys voidaan toteuttaa uudessa markkinatilanteessa. Uuden asiakas-
segmentin liittdminen osaksi normaalia toimintaa ilman edella mainittuja organisoinnin
toimenpiteitd, voi johtaa tehottomaan tekemiseen, tavoitteiden saavuttamattomuuteen
sekd ennen pitkda myos konflikteihin, jos entisten ja uusien prosessien resursoinnin ja
toimintatapojen valilla on epatasapainoa. Kyse on myds strategiatason paatoksista, jotka

vieddan johtamisjdrjestelman kautta kdytantdon tarkoituksenmukaisella tavalla.

Kilpailutekijoiden kautta tarkasteltuna, palvelullistaminen sekd uusi asiakassegmentti
tuovat uudenlaisen kilpailukentan organisaatiolle. Ndita toimia tekeva organisaatio paa-
tyy suunnitellusti, tai suunnittelematta, uuteen positioon molemmissa asiakassegmen-
teissdan, ja taman myota on hyva tarkastella kilpailu- ja erottautumistekijoita markki-
nassa onnistumisen kannalta. Palvelullistaminen tuo mukanaan erityisesti differoinnin
mahdollisuuden. Palveluportfolion tarjoaminen seka palvelutarjonnan kautta muodos-
tettavien uusien ansaintamallien kautta organisaatiolle muodostuu mahdollisuus erot-
tua kilpailijoistaan erilaisilla ja uusilla tavoilla. Toisaalta kilpailua haittaaviakin tekijoita
voi olla. Organisaatiota ei valttamatta mielletd varteenotettavaksi toimijaksi, koska sen
brandi ja markkinaidentiteetti voi olla painottunut vahvasti alkuperdisen markkinavalin-

nan mukaisesti.

Edelld mainitut kolme keskeista |10ydosta ovat keskendan riippuvaisia toisistaan. Esimer-
kiksi asiakaskeskeisyys ei toteudu parhaalla mahdollisella tavalla, mikali organisoitumista
ja organisaation resurssien ja kyvykkyyksien uudelleenohjautumista ei tapahdu. Myos-
kdan kilpailutekijat eivat toteudu, mikali organisaatio ei ota asiakaskeskeisyyttd 1ahto-
kohdaksi palvelutuotannolle, tai mikali organisaatio ei pysty muuttamaan sisdisia proses-
sejaan siten, ettd olisi mahdollista siirtya tehokkaaseen ja asiakasohjautuvaan palvelu-

tuotantoon.
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4 Case - Suomen Yrittajaopisto Oy

Tutkimuksen case-esimerkiksi on valittu valtakunnallinen ammatillisen koulutuksen jar-
jestdja Suomen Yrittajaopisto Oy. Se on perustettu vuonna 1968 Kauhavalla palvelemaan
Eteld-Pohjanmaan alueen yrittdjyyden edistamista ja yrittdjien kouluttamista. Sittemmin
eri vaiheiden jalkeen, organisaatio on laajentanut toimintaansa maakunnan rajojen ul-
kopuolelle mm. liiketoiminnallisten ratkaisujen ja oppilaitosfuusion kautta. Organisaa-
tion paaasiallinen asiakaskohderyhma ovat tydelamassa olevat aikuiset, mutta myos tyo-
voimakoulutuksissa opiskelevat tyottomat henkilot. Vuosittain opiskelijoita on n. 3500

hl6, joista yrittdjien osuus on n. 40%. (Suomen Yrittdjaopisto Oy, 2026)

Suomen Yrittdjaopisto Oy:n koulutustarjonta on hyvin laaja liiketoiminnan kentéssa. Kou-
lutusteemat kattavat yrityksen perustamisen, yrittdjana kehittymisen, liikketoiminnan te-
kemisen, seka liiketoiminnan johtamisen ja esihenkilotydon tekemisen. Lisdksi organisaa-
tio kouluttaa kdadentaitojen aloja, teknologista osaamista, seka tarjoaa erityisesti maata-
louden tarpeisiin suunnattua liiketoiminnan ja talouden koulutusta. Laaja verkkokoulu-
tustarjonta mahdollistaa valtakunnallisen toiminnan. 78% koulutustoiminnasta tapahtuu
joustavana verkkokoulutuksena. Loput toteutuvat ryhma- ja monimuotokoulutuksina,
seka erityisesti kddentaitoalat toimivat ldhiopetus-periaatteella. (Suomen Yrittdjaopisto

Oy, 2026)

Koulutusalaa haastavat rahoituksen haasteet, ja erityisesti ammatillisen koulutuksen
puolella useat isot muutokset. Vuonna 2018 toteutettu ammatillisen opetuksen reformi,
seka sen jdlkeen toteutetut hallinnolliset ja rahoitukselliset muutokset ovat johtaneet
tilanteeseen, jossa ammattioppilaitosten on pitanyt sopeuttaa toimintaansa merkitta-
vasti 2020-luvulla. My6s Suomen Yrittdjdopisto Oy on tilanteessa, jossa toiminnan rahoi-
tusta tulee etsid myods muualta kuin tutkintokoulutuksesta tulevista valtionosuusrahoi-

tuksista.

Organisaatiossa on paatetty panostaa hanketoimintaan, sekd lahdetty edistamaan yri-

tyksille suunnatun maksullisen palvelutoiminnan kasvattamista. Molemmat tukevat
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ulkopuolisen rahoituksen kerryttdmistd omalta osaltaan, joskin hanketoiminta on myds
julkisen rahoituksen piirissa olevaa tekemistd, johon voi kohdentua myds julkisen toimen
leikkauksia. Yrityksille suunnattua maksullisen palvelutoiminnan kehittamista ei puoles-
taan uhkaa julkisen talouden haasteet, vaan myos oppilaitos voi kilpailla tassa markki-

nassa.

Suomen Yrittdjaopisto Oy:n asiakaskohderyhmana ovat padsaantoisesti yksityiset henki-
16t, jotka opiskelevat eri tutkinto-ohjelmissa tyon ohella tai tyottémana. Myds mikro- ja
pienyrittdjat luetaan mukaan tdhan joukkoon. Suoraan pk-yrityksille tai sita suuremmille

yrityksille tehtdavaa maksullista toimintaa on tehty kysynndan mukaan projektinomaisesti.

Tassa tutkielmassa tarkastellaan yrityksille suunnatun palveluliiketoiminnan kehittymista
|ahtotilanteesta, jossa toimitaan tuote- eli tutkintokeskeisesti, ja halutaan suuntautua
kohti palvelukeskeista tekemistd. Tama edellyttdaa palvelullistamisen periaatteiden kayt-
toonottoa, seka yritysasiakkaiden segmentin laajempaa tarkastelua ja tarpeiden huomi-
oonottoa onnistuakseen. Tutkielman teoriaosuuden viitekehyksessa on maaritelty, etta
tarvittavat liiketoiminnan muutokset kohdistuvat asiakaskeskeisyyteen, organisoitumi-

seen seka kilpailutekijoihin. Teoriaa esimerkillistetddan Suomen Yrittdjaopisto Oy:n kautta.

Case-organisaatiota koskeva analyysi ja kuvaukset on kirjoitettu hydédyntden lahdemate-
riaalina vapaasti internetista |6ydettdavaa materiaalia (Suomen Yrittdjaopisto Oy, 2026),

seka tekijan tyoroolin kautta tullutta tuntemusta koulutusalan kokonaisuudesta.

4.1 Asiakaskeskeisyyden kayttoonotto ja vahvistaminen

Suomen Yrittdjaopisto Oy:n visio on tuottaa vaikuttavaa osaamista ja uudistamista yri-
tyksille, tyoelamalle ja tulevaisuudelle. (Suomen Yrittdjaopisto Oy, 2026). Vision toteutu-
minen edellyttda aktiivista yrityskentan tuntemusta, vuoropuhelua, seka asiakaskeskei-
syyden voimakasta, mutta luontevaa hyddyntamista niin koulutus- kuin palvelutoimin-
nassa. Oppilaitosten perinteinen rooli on ollut kouluttaa henkildille tutkintoja, joiden si-

sallon ja raamit tulevat Opetus- ja kulttuuriministerion alaisesta Opetushallituksesta.
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(Opetushallitus, 2026) Yrityksille suunnattujen palveluiden markkinassa toimittaessa tut-
kintokeskeisyydesta pitaa siirtya palvelukeskeisyyteen, ja tama muutos vaatii osaltaan

palvelullistamista.

Oppilaitos -kontekstissa, jossa tuote ei ole fyysinen ja kdsinkosketeltava, palvelullistami-
sen seurauksena voidaan organisaation tarjonta maaritella olemaan osaamis- tai kon-
sulttipalveluiden tuottamista, riippuen siita, millaisia vaikutuksia asiakasyritykset halua-
vat liiketoimintaansa ja miten he ovat valmiita naita palveluita itselleen ostamaan. Pal-
velullistamisen |ahtokohtana on aina asiakkaalle arvon tuottaminen, joka muodostuu
palvelussa asiakkaan ja palveluntuottajan yhteistoiminnan tuloksena. Oppilaitos -kon-
tekstiin liittyy myds hyvin usein yhteydenoton suunnan muutos, jolloin markkinoinnin
seurauksena ja opiskelijoiden itse tekeman hakeutumisen ja asiakkaaksi tulemisen si-
jasta yritysasiakkuudet kontaktoidaan ja saadaan toteutumaan organisaation omalla ak-

tiivisella asiakkuustyolla. Tama on ensiaskel asiakaskeskeisyyden toteutumiseen.

Asiakaskeskeisyyden kdyttoonotto organisaation liiketoiminnan keskiossa ei ole uusi asia,
mutta oppilaitosten toimintakentdssa tdma saa uutuuden piirteita. Muodostettavien pal-
veluiden tulee perustua yritysasiakkaiden arjen todellisuuteen, ja niiden tulee jousta-
vasti mukautua erilaisten yritysten tarpeisiin. Asiakasymmarryksen lisddaminen, asiakas-
ja niita tukevien sidosryhmaverkostoihin osallistuminen seka aktiivisuuden lisddminen
yrityskenttddn ovat toimenpiteitd, jotka edistdavat asiakaskeskeisyyden asemaa organi-
saation toiminnassa. Suomen Yrittdjaopisto Oy on uudessa strategiassaan paattanyt
edistda asiakasymmarryksen lisédmista muun muassa tukemalla henkilokuntaa yritysvie-
railujen toteuttamiseksi, lisdidmalla asiakasraatitoimintaa seka edistamalla alueellisiin
verkostoihin osallistumista yhteistyosuhteiden edistamiseksi. N&illa toimenpiteilla pyri-
taan loytamaan nykyhetkessa olevia yritysten palvelutarpeita ja uusia liiketoimintamah-
dollisuuksia. Lisdksi talla tavoitellaan tunnettuuden nostamista valitussa uudessa yritys-

asiakkaiden segmentissa seka erottuvuutta markkinassa.
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4.2 Organisoitumisen muutokset

Organisoitumisen muutos on henkiléstéresurssien ja organisaation kyvykkyyksien osalta
keskeinen toimenpide palveluliiketoiminnan integroimisessa toimintaan. Tilanteessa,
jossa kokonaisliiketoiminta jakaantuu usean asiakassegmentin vilille, ja liiketoiminta-
malleja 10ytyy jatkossa useampi, organisaation johdon tulee kiinnittad huomiota proses-
sien resursointiin, ohjaamisen sekd useiden toimintojen yhteensovittamiseen. Suomen
Yrittajaopisto Oy on toteuttanut osaltaan uudelleen organisoitumista uuden strategiansa
mukaisesti. Organisaatio on koonnut asiakkuuksiin keskittyvan myyntitiimin edistamaan
yritysasiakkaiden kanssa tehtavaa yhteistyota ja asiakkuuksien kehittymista. Lisaksi orga-
nisaatiossa kehitetddn prosesseja, joilla mahdollistetaan joustava ja ajantasainen tiedon-
kulku, seka mahdollistetaan uusien palvelupohjaisen tarjonnan resursointi asiakaslahtoi-

sella tavalla.

Viitaten Kindstromin (2010) tutkimukseen, jossa esitettiin organisatoristen muutosten ja
kyvykkyyksien kehittamista kaikkiin liiketoimintamallin osiin, Suomen Yrittdjaopisto Oy
on tehnyt seuraavia muutoksia organisaationsa toimintaan:

- Yritysasiakkaille suunnatun viestinnan ja siind esitettavan palvelulupauksen vies-
tia kirkastetaan. Viestintaa kohdennetaan selkeasti yrityksille, ja sen sisaltd suun-
nitellaan siten, ettd se puhuttelee ja motivoi yrityspaattajia.

- Yritysasiakkaisiin rakennetaan kestavia asiakassuhteita kontaktoimalla yrityksia ja
tekemalld yritysvierailuja saannénmukaisesti niin muodostetun myyntiryhman
kuin myds muun henkildkunnan toimesta.

- Yritysvierailujen, koulutuksiin osallistuvien kokemusten, ja asiantuntijoiden hiljai-
sen tiedon perusteella saadaan jatkuvaa tietoa yritysasiakkaiden prosesseista ja
osaamisen tarpeista. Tata tietoa jaetaan organisaation sisalla entistd kohdenne-
tummin, ja mahdollistetaan sen hydédyntdaminen palveluprosesseissa. Jokaisella
organisaation tiimilla on oma asiakkuuspaallikko, joka vastaa tiedon siirtymisesta
myyntitoiminnolle.

- Yrityksille suunnattuja palveluja kehitetdaan asiakastarvekartoitusten perusteella.



33

- Palvelutuotannon tuominen osaksi normaalitoimintaa on kdynnistynyt ja sita ke-

hitetaan.

Suomen Yrittdajaopisto Oy kehittdaa organisaation sisdista toimintaa avoimesti ja henkil6-
kuntaa kuunnellen. Tasta osoituksena on myo6s organisaation saama tunnustus Great
Place to Work vuonna 2025, joka osoittaa osaltaan, etta muutoksienkin aikana organi-
saatio on pystynyt tekemaan hallittuja ratkaisuja ja muuntumaan ketterasti henkilosto

mukaan ottaen. (Suomen Yrittdjdopisto Oy, 2026)

4.3 Organisaation kilpailutekijat

Porterin viiden kilpailuvoiman mallia voi soveltaa, kun maaritellaan organisaation tai toi-
mialan tilannetta erilaisilla markkinoilla. (Porter, 1980) Koulutustoimialalle sovellettuna,
Porterin maarittelemat uhat ovat todellisuutta. Perinteisesti voimakkaan kilpailun uhka
on ollut aina lasna koulutustoimijoiden keskindisessa kilpailussa. Samoin korvaavien
tuotteiden uhka on monen koulutuksen osalta todellisuutta teknologian kehittymisen,
valmennusliiketoiminnan nousun, seka asiakkaiden kulutus- ja tapatottumusten muu-
tosten vuoksi. Porterin teoriaa soveltaen viimeaikojen hallinnolliset leikkaukset ovat to-
teuttaneet kuitenkin etenkin neljannen kilpailuvoiman uhkaa. Ostaja, eli valtio suurim-
pana koulutustoiminnan rahoittajana, on tehnyt suoria rahoitusleikkauksia seka toimin-
nan supistamiseen liittyvia toimia, ja tdma pakottaa osaltaan koulutustoimijoita hake-
maan uusia mahdollisia markkinoita toiminnan rahoittamiseksi. Siirtyma valtion rahoit-
teisesta toiminnasta kohti yksityisen liiketoiminnan markkinoita tarkoittaa myo6s koulu-
tusalan organisaatioissa pohdintoja uusista asiakassegmenteista seka niihin liittyvista kil-

pailutekijoista.

Palvelullistamisen sekd uuden asiakassegmentin huomioiminen tarkoittaa muutoksena
my0s uusien kilpailutekijéiden maarittelya uudessa markkinatilanteessa. Oppilaitos-kon-
tekstissa, missa kilpailu kuluttaja- ja henkiloasiakkaista on pdaosin horisontaalista, mui-
den oppilaitosten kanssa tapahtuvaa kilpailua, yritysasiakkaiden tavoittelu vaatii erilaisia

erottautumistekijoita. Vapaa palveluliiketoiminta ilman tutkintotavoitteista ja valtion
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osin rahoittamaa tekemista avaa kilpailukenttda myos muille kuin oppilaitoksille, ja asian
tiedostaminen oman kilpailuaseman kannalta on tarkedaa. Suomen Yrittdjaopisto Oy on
kilpaillut horisontaalisella tasolla vahvalla erikoistumisella yrittdjyyden teemoihin, vah-
valla verkkokoulutustarjonnalla seka kaytannonlaheisella otteellaan yritysten liiketoi-

minnan osaajana ja yrittdjien perinteisena kouluttajana.

Vargon ja Luschin (2004) arvon tuottamisen asiakkaalle yhteistyon avulla palveluiden
kautta on osaltaan muuttamassa kilpailutekijéiden vaatimuksia my6s oppilaitoksien
osalta. Asiakaskeskeisyyden merkitys korostuu, kun yritysasiakkaat valitsevat kumppa-
neikseen toimijoita, jotka pystyvat tuottamaan heille mahdollisimman suurta arvoa pal-
velutarjonnan avulla. Arvo on kasite, joka maaritellaan jokaisen asiakkaan kanssa tapaus
kerrallaan, ja johon voidaan vastata ratkaisumyynnin keinoin. Suomen Yrittdjdopisto
Oy:n kilpailutekijat yritysasiakkaiden markkinassa perustuvat pitkdaan kokemukseen yri-
tystoiminnasta ja yrittdjien seka yritysten tyontekijoiden kouluttamisesta. Lisdksi organi-
saation kilpailutekija on my6s henkildston oma tausta ja kokemus yrittdjyydesta ja liike-
toiminnan kehittamisesta. Horisontaalisessa kilpailussa muiden oppilaitosten kanssa or-
ganisaatio on pyrkinyt erottautumaan erikoistumalla ja keskittymalla ydinvahvuuksiinsa,
seka tarjoamalla aidosti ohjattuja koulutuspalveluja joustavin ja monimuotoisin ratkai-
suin. Oppilaitosten kesken ndma ovat relevantteja kilpailutekijoita edelleen, mutta kon-
sulttien ja muiden yksityisten osaamispalveluja tarjoavien asiantuntijoiden kanssa kil-

paillessa tarvitaan myos muunlaisia kilpailutekijoita.

Suomen Yrittdjaopisto Oy:n mahdollisuudet erottuvien kilpailutekijdiden maarittami-
sessa yritysasiakkuuksien osalta ovat hyvat. Vahvaan perinteeseen, yrittdjamaiseen
asenteeseen ja liiketoimintaprosessien ymmartamiseen liittyvat kyvykkyydet antavat hy-
vat [ahtokohdat tarkemmalle tarkastelulle jatkossa. Kilpailutekijoiden strategiseen valin-
taan vaikuttavat yritysliiketoiminnan kilpailija-analyysi valitussa asiakassegmentissa,
asiakasymmarrys ja arvon tuottamisen valitut mallit sekad organisoitumisen mahdollisuu-
det palveluliiketoiminnassa. Siirryttdaessa tutkintopohjaisesta koulutuksesta palveluport-

folioihin, uusien palveluiden muodostaminen olemassa olevan kouluttamisen
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kyvykkyyksien, uusien palveluelementtien ja osaamisien yhdistamisen tuloksena, voi
tuottaa palvelumalleja, joita ei kilpailijoilla ole tarjota. Naihin voidaan liittad myos an-
saintamalleja, jotka tuottavat tuloja organisaatiolle pitkdkestoisemmin kuin tuotteiste-

tun koulutuksen tai koulutuspaketin myyminen.

4.4 Uudelleenpositioituminen yritysmarkkinassa

Suomen Yrittdjaopisto Oy:lle uuden asiakassegmentin haltuunotto seka siina markki-
nassa positioituminen on ennenkaikkea kilpailuperustainen toimi. Nykyisessa tuotteisiin
perustuvassa, ja kuluttaja-asiakkaiden markkinasegmentissa, valtionosuusrahoituksen
leikkaukset vaikuttavat suoraan organisaation taloudelliseen toimintakykyyn sekd mah-
dollisuuksiin jarjestaa koulutusta. Tutkintokoulutuksen markkinassa on myos isoja alu-
eellisia ja valtakunnallisia toimijoita, joita vastaan kilpailu ei ole aina tarkoituksenmu-
kaista. Siksi kooltaan pienemman toimijan on tarpeellista etsid uusia mahdollisuuksia

kaupallisilta markkinoilta.

Suomen Yrittdjdopisto Oy tarkastelee positioitumistaan yritysasiakkaiden segmentissa,
mutta myos samalla henkil6asiakkaiden segmentissa. Keskeisiin kilpailijoihin nahden or-
ganisaation vahvuustekijoita ovat selkea erottautuminen yritys- ja liiketoiminnan osaa-
jana, seka kaytannonldheisen palvelun ja osaamisen tarjoajana. Organisaatio on tuonut
vahvasti myos esille henkilokuntansa asiantuntijuutta seka kaikille opiskelijoille tarjotta-
vaa aitoa ohjausta, joka opintosuoritusten tarkastelun lisaksi kattaa suoran sisall6llisen
sparrauksen ja palautteiden antamisen eri koulutusohjelmien opiskelijoille. N&ista sa-

moista asioista voidaan maaritellda myds organisaation erottuvat kilpailutekijat.

Uuden asiakassegmentin ja palveluliiketoiminnan vahvempi mukaan tulo organisaation
toimintaan tulee vaikuttamaan myds organisaation brandin rakentamiseen seka brandi-
identiteettiin. Suomen Yrittdjdopisto Oy mielletddan jo nimenkin perusteella yrittdjien
kouluttajaksi. My0s ulkoisen viestinnan kautta tarkasteltuna organisaatio on yksittdisten
henkildiden kouluttaja yritysten sijaan. (Suomen Yrittdjdopisto Oy, 2026) Tama johtuu

myos aiemmin tehdystd strategisesta valinnasta, jossa markkinointi suunnataan
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tutkinto-ohjelmien esilletuontiin ja niihin opiskelijoiden saamiseen. Tama onkin ollut jar-
kevaa sen aikaiseen markkinatilanteeseen nahden. Nyt uusi markkinatilanne vaatii kui-
tenkin nakyvyyttda ja tunnettuutta yritysten seka niiden kumppaneiden verkostoissa.
Asiakaskeskeisyyden ja -ymmarryksen tulee nakya selkeasti organisaation viestinnassa,
ja brandia on hyva laajentaa siihen suuntaan. Nama toimet luovat asiakkaille brandimie-
likuvaa, jossa Suomen Yrittajaopisto Oy nahdaan aktiivisena toimijana kohderyhman ver-
kostoissa, ja se edesauttaa uusien yritysasiakkuuksien syntyd. Nykytilanteessa Suomen
Yrittajdopisto Oy:ta ei valttamatta tunnisteta valitun asiakassegmentin palveluntarjo-
ajaksi, vaan yrittdjien ja yksittaisten henkildiden kouluttajaksi. Tahan tilanteeseen tarvi-
taan muutosta, jotta strategiset tavoitteet kaupallisen palveluliiketoiminnan lisddmisesta

voivat tayttya.

Suomen Yrittdjaopisto Oy:n positiointia voidaan tarkastella yritysasiakkaiden segmen-
tissa muihin oppilaitoksiin seka yksityisiin konsultteihin verraten. Vertailukriteereina voi-
daan kayttaa esimerkiksi hintatasoa, palvelun raataloitavyytta ja asiakaslahtoisyytta, toi-
mitusnopeutta ja -varmuutta, luotettavuutta ja asiantuntemusta sekéa palvelun saavutet-
tavuutta. Vertailukriteereja voidaan tarkentaa ja syventda tarkastelussa tarpeen mukaan.
Positioinnin avulla Suomen Yrittdjaopisto Oy voi hakea lahimpia konkreettisia kilpailijoita,
ja muodostaa naihin ndhden kestavia ja perusteltuja kilpailutekijoita. Esimerkiksi kon-
sultteihin nahden kilpailu voi olla haastavaa hintakriteerin nojalla, koska isomman orga-
nisaation kustannusrakenne voi vaatia korkeampaa hintatasoa. Tassa tapauksessa sisal-
I6n laajuus ja kyky tuottaa arvoa monipuolisemmalla kokemustaustalla tai saavutetta-
vuudella, voi olla kilpailussa merkittavampi asiakkaalle arvon tuottamisen kannalta. Po-
sitioinnilla on merkitystd myos asiakkaan luottamuksen kannalta. Korkeasti raataloitya

palvelua ei voi myyda halvalla hinnalla ilman epailystd palvelun laadusta.

Yritysasiakkaiden segmentin tavoittaminen vaatii laajaa tarkastelua ja tarvittavien muu-
toksien johtamista. Palveluliiketoiminnan kasvattaminen, asiakaskeskeisyyden lapileik-
kaavan vaikutuksen mahdollistaminen seka niin kuluttaja- kuin yritysasiakkaiden tavoit-

taminen vaatii suunnitelmallista tekemista ja organisaation kyvykkyyksien kehittamista.
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Yritysasiakkaille suunnattua palveluliiketoimintaa ei voi toteuttaa tehokkaasti ilman

nadita tarkasteluja.

4.5 Vaikutukset markkinastrategiaan

Ammatilliset oppilaitokset ovat uudessa tilanteessa, kun toimintaa halutaan siirtaa riit-
tavan tulorahoituksen osalta kohti kaupallista palveluliiketoimintaa yritysasiakkaille.
Useat Suomen ammattioppilaitokset ovat organisoineet puhtaasti maksullisen liiketoi-
minnan normaalitoiminnasta eriytettyyn osakeyhtioon, mutta Suomen Yrittajaopisto Oy,
joka toimii jo osakeyhtitna valmiiksi, ei ole eriyttamista tehnyt. Organisaatio on kuitenkin
vastaavassa tilanteessa kuin useat muutkin oppilaitokset: Markkinastrategiaa yrityksille
suunnattuun maksulliseen liiketoimintaan nahden ei ole historiassa tehty, koska toiminta
on keskittynyt suurimmilta osin henkildiden kouluttamiseen erilaisten julkisten rahoi-
tusinstrumenttien avulla, ja kaupalliset palvelut ovat olleet kokonaisuudessa pienessa

asemassa.

Tehokas palveluliiketoiminnan hyddyntaminen seka haluttujen asiakasryhmien tavoitta-
minen arvonluonnin ndakokulmasta edellyttda keskittymista ja suuntaamista. Ei ole myos-
kdan jarkevaa palvella kaikkia ja hajaannuttaa rajallisia myynnin, markkinoinnin ja hen-
kiloresurssien panostuksia, vaan organisaation on pyrittava tekemaan itselleen jarkeva
ja pohdittu markkinastrategia, jonka avulla maaritellaan mita, kenelle, miten ja miksi pal-
veluita tuotetaan. Analysoidun markkinastrategian avulla asiakasvalintojen tekeminen

organisaation kannalta mahdollisimman kannattavalla tavalla, tulee mahdolliseksi.

Suomen Yrittdjaopisto Oy maarittelee uutta markkinastrategiaa tilanteessa, jossa kulut-
tajaliiketoiminta sdilyy ja sen rinnalle nousee vahvemmin yrityksille suunnattu maksulli-
nen liiketoiminta. Markkinastrategiaa maarittelemaan ja ohjaamaan on tehty strategisia
valintoja, joka auttaa organisaatiota rajaamaan ja keskittamaan toimintoja tietyille alu-

eille ja kohderyhmille.
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Asiakaskeskeisyyden nosto liiketoiminnassa, organisoitumisen toteuttaminen seka kil-
pailutekijoiden maarittely yhdessa uudelleenpositioinnin kanssa, luovat Suomen Yritta-
jaopisto Oy:lle mahdollisuuden rakentaa markkinastrategiasta kokonaisuus, joka palve-
lee toiminnan arkea. Markkinastrategian maarittaminen, jalkauttaminen ja arjessa joh-
taminen on liikkeenjohdon yksi merkittavimpia tehtavia missa tahansa liiketoiminnassa.
Analysoinnin kautta johdettu markkinastrategia ohjaa myynnin ja markkinoinnin teke-
mistd yhtalaisin tavoittein, luo lapinakyvyytta kaikkeen tekemiseen, ja auttaa arjen teki-
joita toteuttamaan asiakaskeskeisyyden periaatteita strategian antamiin raameihin pei-

laten.

4.6 Yhteenveto case-esimerkista

Suomen Yrittdjaopisto Oy:n esimerkki havainnollistaa tutkielman teoreettisen viiteke-
hyksen soveltumista myds osaamisperusteiseen liiketoimintaan. Teoriatarkastelussa to-
detut kolme keskeista muutosta, asiakaskeskeisyys, organisoituminen ja kilpailutekijat,
ovat oleellisia myds koulutusliiketoiminnan kontekstissa tarkasteltuna. Naiden muutos-
toimien tekeminen ovat keskeinen osa palveluliiketoiminnan ja uuden asiakassegmentin

integroimisessa olemassa olevaan toimintaan.

Empiirinen esimerkki Suomen Yrittdjaopisto Oy:sta havainnollistaa sitd, miten palvelul-
listaminen luo organisaatiolle mahdollisuuksia avata uusia markkinoita ja liiketoimintaa.
Se myds muuttaa liiketoiminnan tekemistd, koska se tuo asiakaskeskeisyyden ja asiak-
kaan kanssa arvon tuottamisen vieldkin keskeisemmaksi osaksi toiminnan arkea kuin en-
nen. Palvelullistamisen laht6kohdat ovat esimerkissa myos hyvat, koska jo nykyisesta lii-
ketoiminnasta juontuvat organisaation kyvykkyydet, henkil6ston osaamistaso ja selkea
lilketoiminnan osaamiseen nojaava brandi ovat tuotavissa osaksi myos palveluliiketoi-
mintaa. Yritysasiakkaiden segmentin tuominen mukaan brandin rakentamiseen vahvem-
min, markkinassa tapahtuvan positioitumisen muutoksen analysointi ja maarittely seka
kilpailutekijoiden maarittely tdssa positiossa antavat hyvat edellytykset menestya palve-

luliiketoiminnassa.
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5 Johtopaatokset

Tutkimuksen tarkoituksena oli analysoida palvelullistamisen sekd asiakassegmentin
muutoksen vaikutuksia organisaation markkinastrategiaan. Nakdkulma oli tutkimuk-

sessa liikkeenjohdollinen.

Tutkimuksen ensimmaisena tavoitteena oli analysoida, milla tavoilla palvelullistaminen
vaikuttaa organisaation kykyyn tuottaa arvoa asiakkaille. Palvelullistamisen [ahtdkohta
arvon muodostumisesta organisaation ja asiakkaan yhteistoiminnan tuloksena tarkoittaa
liikkeenjohdon nakdkulmasta useita muutoksia tuotekeskeisen liiketoiminnan kehitta-
miseksi kohti palveluliiketoimintaa. Teorian kautta tarkasteltuna palvelullistamisen edel-
lytyksiksi nousivat erityisesti asiakaskeskeisyyden nostaminen seka organisaation resurs-
sien ja kyvykkyyksien organisoiminen. Teoria tukee myds palvelullistamisen positiivista
vaikutusta liiketoimintaan kilpailukyvyn kehittymisen kautta. Asiakastarpeita vastaavien
palveluportfolioiden tarjoaminen ja raatalditavien palveluiden tuottaminen antaa mah-
dollisuuden lisata asiakkaalle tuotettavaa arvoa. Palvelut mahdollistavat myds sellaisten
ansaintamallien muotoilun, jotka tuottavat liikevaihtoa yksittdista kauppaa pidemmalla

aikavalilla.

Tutkimuksen toisena tavoitteena oli analysoida, miten asiakassegmentin muutos vaikut-
taa organisaation markkinastrategiaan. Tarkastelua tehtiin erityisesti asiakassegmentin
muutokseen liitanndisen uudelleenpositioinnin kautta, ja tilanteessa, jossa kuluttaja-
markkinasta siirrytadn kohti kuluttaja- ja yritysmarkkinoiden segmentteja. Teoriatarkas-
telu osoittaa, ettd uuden asiakassegmentin lisddminen liiketoimintaan edellyttdaa myods
vahvaa asiakaskeskeisyyden lisdamista ja organisoitumista, mutta myo6s brandin ja arvo-
lupauksen tarkastelua suhteessa uuteen markkinatilanteeseen. Asiakassegmentin muu-
tos ohjaa myos madrittelemaan organisaation kilpailutekijoita uudessa markkinatilan-
teessa. Kilpailutekijoita tarkastellaan niin markkinaidentiteetin, asiakkaiden kuin organi-

saationkin ndakokulmasta.
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Kokonaisuutena teoriatarkastelun perusteella palvelullistaminen ja asiakassegmentin
muutos luovat organisaatiolle uusia mahdollisuuksia liiketoimintaan, ja ne osittain muut-
tavat my0Os organisaatioiden toimintaa. Nama muutokset edellyttavat kuitenkin laajoja
ja lapileikkaavia toimenpiteitd toteutuakseen. Toimenpiteet voidaan jakaa kolmeen
osaan: Asiakaskeskeisyyden lisaamiseen, resurssien ja kyvykkyyksien organisoimiseen
seka kilpailutekijoiden maarittelyyn. Naiden toimien strateginen ja operatiivinen johta-
minen koskemaan koko organisaation toimintaa mahdollistaa kuluttaja- ja yritysasiakkai-

den segmentteihin kohdennetun markkinastrategian toteutumisen.

Tutkimuksen kolmantena tavoitteena oli esimerkillistaa palvelullistamisen ja asiakasseg-
mentin muutoksen toteutusta Suomen Yrittdjdopisto Oy:n esimerkin kautta. Empiirinen
esimerkki soveltaa teoriaa koulutustoimialalle, ja antaa puitteet muutokselle, jossa op-
pilaitos siirtyy voimakkaammin tarjoamaan palveluita jatkossa myds yritysasiakkaille.
Suomen Yrittdjdopisto Oy:n esimerkissa todennettiin tutkimuksen 16ydosten ja havain-
tojen soveltuvuus toimialalle. Erityisena havaintona esitetaan oppilaitoksen kilpailuteki-
joiden ja erottuvuuden nakokulma markkinassa, jossa markkinaidentiteettia maarittelee
vahvasti my6s muut oppilaitokset ja niiden toimintatyyli, tuotteet ja palvelut. Esimerkin
kautta analysoituna, Suomen Yrittajaopisto Oy voi erottautua viestin teravoittamisella ja

kohdentamisella, sekd omien vahvuuksien nostamisella.

Tutkimuksen keskeisena rajoitteena on, etta vaikka palvelullistamista on tutkittu paljon,
sen keskeinen viitekehys keskittyy tuotannolliseen ja teolliseen toimintaan, ja niissa kon-
teksteissa tapahtuvaan palvelullistamiseen. Palvelullistamisen teoriaa on hyvin vdahan
|6ydettavissa sovellettuna muihin toimialoihin. Toisena keskeisena rajoitteena on myds
empiriaosaan liittyvdn koulutustoimialan tilanteeseen liittyvdn tutkimuksen puute.
Vaikka tassa tutkimuksessa keskityttiin yhteen ammatillisen koulutuksen oppilaitokseen,
koskee tutkimuksen teema kaikkia koulutustoiminnan eri asteita. Koska valtionrahoituk-
sen muutokset ovat verraten uusia alalla, ei myoskdan tutkimusta ja pitkdaikaista seu-
rantaa ole |6ydettadvissa teorian tueksi suoraan koulutustoiminnan markkinaehtoistumi-

sesta.
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Asiakassegmentoinnin teorian osalta keskeinen rajoite on toisensuuntainen. Asiakasseg-
mentoinnista on olemassa hyvin paljon tutkimusta, niin kuluttaja- kuin yritysmarkkinoi-
den osalta. Tutkimuksen haasteena oli rajaaminen hyvin kompleksisessa viitekehyksessa,
jolloin rajaamisen ulkopuolelle jaanyt teoria voi olla osin relevanttia tutkimuksen aihe-
piiriin nahden. Tutkimukseen on pyritty valitsemaan sellaiset oleelliset teoriat, jotka jo-

katapauksessa ovat aiheen kannalta relevantteja.

Tama tutkimus antaa mahdollisuudet tehda myos laajempaa tutkimusta aiheesta. Jatko-
tutkimuksen teemoiksi voidaan tdman perusteella ottaa oppilaitosten liiketoiminnallisen
kehityksen kohti markkinaehtoista liiketoimintaa, palveluliiketoiminnan integroinnin sy-
véllisempi analyysi koulutustoimialalla seka erilaisten liiketoiminta- ja ansaintamallien

kehittamisen koulutustoimialalle palvelullistamisen avulla.

Selvaa on, etta tutkimuksen kaltaiset muutokset ja toimintamallit tulevat koskemaan
suomalaista koulutustoimialaa entista laaja-alaisemmin tulevaisuudessa. Eri asteiden
oppilaitokset joutuvat valtion rahoituksen muuttuessa hakemaan toimintaansa uusia tu-
lonlahteitd, ja markkinaehtoisen palveluliiketoiminnan lisdaminen tulee olemaan mo-

nelle oppilaitokselle tulevaisuudessa yksi taloudellinen ja toiminnallinen tukijalka.
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