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Esipuhe

Tama Pro Gradu on ollut pitkdaikainen tavoitteeni ja ndiden sanojen ilmestyessa ruudulle
tuohon tavoitteeseen paaseminen on lahempana kuin koskaan. Kuten useisiin tavoittei-
siin padseminen, tamakin on vaatinut useita tunteja ty6ta ja ennen kaikkea mielettéman
maaran tukea. Tyoni haluan omistaa aidilleni, joka ei valitettavasti taman tyon valmistu-

mista enda paase todistamaan.

Haluaisin myos kiittaa niita henkil6ita, jotka ovat minua matkalla tukeneet. Tyénantajaa
haluan kiittda mahdollisuudesta mielenkiintoiseen ja ajankohtaiseen aiheeseen. Vaasan
yliopiston osalta kiitokset haluan osoittaa ohjaajalleni Tomi Pasaselle arvokkaasta oh-
jauksesta, joka auttoi I0ytamaan lopullisen rakenteen tydlleni. Kiitokset menevat myos
kollegalleni Ville Iljangolle lukemattomista keskusteluista ja tuesta tyon aikana. Parhaiten
mieleeni on jaanyt kerta, kun prosessin alussa keskustelimme toiminnan keskidssa ole-

misesta ja totesit:

“Kylléhdn tdmd on niin toiminnan keskelld kuin olla voi, jos joku muuta vdittéd niin
katselee kylld laidalta. ”

Tuo lause on kantanut minua lapi prosessin nostaen hymyn kasvoille hankalina hetkina.
Suuret kiitokset menevat myos rakkaalle vaimolleni Niinalle, joka on kaiken taman mah-

dollistanut, tukenut ja yhteista aikaamme uhrannut — ilman sinua tama ei olisi koskaan

tapahtunut. Lopuksi viela terveiset isdlleni — kylld, nyt se on valmis.

Nummelassa 30.11.2020

Ari Mdenpaa
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Tassa pro gradu -tutkielmassa tavoitteena on avata digitalisaation roolia ruiskubetonoinnin lii-
ketoimintamallin muutoksessa. Kiinnostus digitalisaatioon ja palvelullistamiseen on kasvanut
viime vuosina, eika vahiten sen vuoksi, ettd niiden avulla yritykset pystyvat kasvattamaan tuot-
tamaansa lisdarvoa seka suojautumaan markkinoita uhkaavilta hairiotekijoilta.

Termina digitaalinen palvelullistaminen on yleistynyt, kun ymmarrys siita, etta digitalisaation
avulla saavutettavat suurimmat hyddyt ovat ulosmitattavissa vain palvelullistamisen eli liiketoi-
mintamallin muutoksen avulla. Taman muutoksen taustalla on kuitenkin useita sen onnistumi-
seen vaikuttavia tekijoita, kuten toimivan strategian laatiminen, organisaation tieto- ja taitota-
son kasvattaminen ja yrityksen kulttuurillinen muutos. Tutkimuksen teoreettisessa keskitssa
ovat digitalisaation ja sen ymparille syntyvat liiketoiminta-alustat seka palvelullistaminen ja sen
aiheuttamat muutokset tuote-palvelumalleissa ja toimijoiden roolissa arvoketjussa. Teoreetti-
sen viitekehyksen kysymys voitaisiinkin hyvin yksinkertaistaa muotoon, mika erottaa ruiskubeto-
noinnin digitaalisen palvelullistamisen pelkdsta ruiskubetonoinnin palvelullistamisesta.

Tapaustutkimuksen sekd teemahaastattelujen avulla tutkimus osoittaa, etta digitalisaatiolla on
merkittava rooli erityisesti perinteisen tydvoimapainotteisen liiketoiminnan, kuten ruiskubeto-
noinnin palvelullistamisessa. Ennen kaikkea digitalisaatio auttaa ratkaisemaan perinteisia palve-
lullistamisen haasteita kuten toiminnan kannattava kasvattaminen laajempaan mittakaavaan
seka toiminnan parempi riskienhallinta lisddantyvasta tydmaarasta huolimatta. Toisaalta liiketoi-
mintamallin muutoksessa merkittdvassa roolissa on myo6s luottamus, lapindkyvyys toimintaan
sekd saavutetun hyoédyn oikeudenmukainen jakaminen. Digitalisaatiolla on merkittava rooli
edelld mainittujen tieto- ja taitotason rakentumisessa. Tutkimuksen aikana my6s havaittiin, etta
ruiskubetonoinnin palvelullistamiseen liittyvat kdytdnnon tapaukset olivat padasiassa kehitty-
mattomilla markkinoilla kuten Intiassa ja Chilessa. Naista tapauksissa kdvi myds ilmi, etta ratkai-
sevana tekijana lopputulospohjaiseen palvelumalliin paatymisessa oli nopea kyky vastata osaa-
misvajeeseen.

Tutkimuksen tulokset auttavat yrityksia ymmartamaan kuinka lahelld digitaaliset hairiotekijat
ovat perinteisilla tyovoimaintensiivisilla toimialoillakin. Tdman lisdksi tulokset tuottavat arvo-
kasta lisatietoa siihen, miten digitalisaatio tukee liiketoimintamallin muutosta ja mita asioita on
hyva huomioida suunniteltaessa muutosta asiakaskeskeisempaan ja digitaalisesti tuettuun liike-
toimintamalliin.

AVAINSANAT digitalisaatio, palvelullistaminen, digitaalinen palvelullistaminen, ruiskubeto-
nointi



Sisallys
1 Johdanto
2  Tutkimusasetelma

2.1 Tutkimuksen tausta & strategia
2.2 Tiedonkeruumenetelmat

2.3 Tutkimuksen rakenne ja prosessi

Digitalisaatio ja Palvelullistaminen — yhdessa vai erikseen?

3.1 Digitalisaatio synnyttaa liiketoiminta-alustoja

3.1.1 Historia

3.1.2 Organisatorinen vaikutus

3.1.3 Digitalisaatio muutosajurina

3.1.4 Digitaaliset liiketoiminta-alustat
3.2 Palvelullistaminen muuttaa liiketoimintamalleja

3.2.1 Historia

3.2.2 Organisaatio

3.2.3 Palvelullistaminen liiketoimintamallin muuttajana
3.3 Digitaalinen palvelullistaminen

3.3.1 Aikaisempi tutkimus

3.3.2 Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto

Case-tutkimus
4.1 Kohdeyrityksen esittely
4.2 Kohdeyrityksen digitalisaatio
4.3 Ruiskubetonointi prosessina
4.4 Ruiskubetonoinnin Digitaalinen palvelullistaminen
4.4.1 Strateginen nakokulma
4.4.2 Organisatorinen nakékulma

4.4.3 Ruiskubetonointiin liittyvat tuotteet ja palvelut

Pohdinta

5.1 Merkittavimmat tutkimustulokset

10
10
12
14

18
18
18
19
21
23
27
27
30
31
33
33
38

40
40
41
42
44
44
54
64

73
73



5.2  Tulosten merkitys ja tutkimusprosessi
5.3 Tulosten luotettavuus ja yleistettavyys

5.4 Jatkotutkimusehdotukset
Lahteet

Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelun runkokysymykset aihealueittain

76
79
81

82

87
87



Kuvat

Kuva 1.
Kuva 3.
Kuva 4.
Kuva 5.
Kuva 6.
Kuva 7.
Kuva 8.

Kuva 9.

Aikaisempien tutkimusten maara Dimensions.ai -tietokannassa.
Tutkimuksen rakenne (mukaillen: Routio, 2005).

Tutkimuksen vaiheet, avainkasitteet seka rajaus eri vaiheissa.
Digitalisaation vaikutukset (mukaillen: Parviainen, 2017 s.66).
Digitaalisen liiketoiminta-alustan kerrokset.

Tuotejaottelu mukautettuna portfolion ominaisuuksilla.
Palvelullistamisen pyramidi (mukaillen Coreynnen et. al., 2017, s. 43).

Digitaalisten palvelujen konsepti (mukaillen Kohtamaki et. al., 2019, s. 384).

Kuva 10. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

Kuva 11. Digitalisaation eri osa-alueet kohdeyrityksessa.

Kuva 12. Tunnelisyklin tyovaiheet taydennettyna avainmittareilla.

Taulukot

Taulukko 1. Teemahaastatteluun osallistuneiden lisatiedot.

Lyhenteet

ATK Automaattinen tietojenkasittely

CDO Digitaalisen liiketoiminnan johtaja
Clo Tietohallintojohtaja

loT Internet of Things, esineiden internet
IT Informaatiotekniikka

oT Operatiivinen teknologia

17



1 Johdanto

Erityisesti parhaillaan maailmaan vaikuttava Covid-19 pandemia on lisannyt digitalisaa-
tion merkitysta liiketoiminnassa. Kuinka asiakaslahtdinen organisaatio voi palvella asiak-
kaitaan tehokkaasti, kun fyysistd kanssakdymista rajoitetaan? Digitaalinen palvelullista-
minen on konsepti, joka korostaa perinteisten valmistavan teollisuuden palvelullistami-
sen sekd modernien teknologiayritysten digitalisaation yhteisvaikutusta (Coreynen,
Matthyssens & Van Bockhaven, 2017; Kohtamaki, Parida, Oghazi, Gebauer & Baines,
2019; Paschou, Adrodegari Perona & Saccani, 2020). Loppupeleissa kyse on kuitenkin
hyvin yksinkertaisesta asiasta: asiakkaiden vaatimusten tayttamisesta. Parhaimmillaan
tassa onnistuminen tarkoittaa yritykselle merkittavaa kasvua ja kannattavuuden parane-
mista (Parviainen et. al., 2017) ja pahimmillaan epaonnistuminen voi johtaa markkinoilta

katoamiseen (Ranger, 2019).

Taman tutkimuksen tarkoituksena on tapaustutkimuksen seka teemahaastatteluiden
avulla ymmartamaan, millainen rooli digitalisaatiolla on niinkin perinteisen ja tyévoima-
painotteisen prosessin kuin ruiskubetonoinnin liiketoimintamallin muutoksessa. Tutki-
muksen paakysymykset ovatkin:

- Mika on digitalisaation rooli ruiskubetonoinnin liiketoimintamallin muutoksessa?

- Miten tama rooli ilmenee strategisesta, organisatorisesta ja tuote-palvelumallin nako-

kulmasta?

Tutkimuksen tulokset auttavat yrityksia ymmartamaan mika digitalisaation rooli on pe-
rinteisen toimialan murroksessa, millaisia muutoksia se vaatii onnistuakseen ja mita
haasteita on odotettavissa. Aikaisempi tutkimus on osoittanut, ettd palvelullistaminen
yksistddn kasvattaa nopeasti myds yritysten palveluiden kompleksisuutta sekad saattaa
nopeasti johtaa negatiiviseen taloudelliseen tulokseen (Gebauer, Bravo-Sanchez &
Fleisch, 2007). Erdat toimijat ovat jopa luopuneet tdman vuoksi palvelukeskeisesta stra-
tegiasta (Baveja, Gilbert & Ledingham, 2004). Suurimpina syind epaonnistumiseen on

nahty  kyvyttomyys  suhteuttaa  toiminta  laajempaan  mittakaavaan ja



tyovoimaintensiivisyys, mitkd ovat olleet palveluliiketoiminnan perimmaisia edellytyksia
(Gebauer et al., 2007).

Digitalisaatio on kuitenkin synnyttanyt uusia teknologisia ratkaisuja, joiden avulla infor-
maatiointensiivisissa prosesseissa onkin pystytty leikkaamaan kustannuksista jopa 90
prosenttia (Parviainen et. al., 2017). Hyotyjen saavuttamiseksi yritysten on kuitenkin ky-
ettava luomaan uusia palveluja, muuttamaan liiketoimintamalleja seka paivittamaan hin-

noittelua (Kohtamaki et al., 2019).

Taman tyyppiselle tutkimukselle on osoitettu kiinnostusta my&s akateemisessa kirjalli-
suudessa. Esimerkiksi Kohtamaki ja kumppanit (2020) ovat vapaasti suomennettuna to-
denneet etta:

” Perusteelliset laadulliset tutkimukset voisivat auttaa syventdmddn ymmdrrystd
siité, mitkd ovat digitaalisessa palvelullistamisessa tarvittavat kyvykkyydet, kéy-
tdnnét ja mikrotason tekijét. 7

Myos Paschou ja kumppanit (2020) mainitsevat kirjallisuustutkimuksessaan tarpeen ta-
man tyyppiselle tulkitsevalle tutkimukselle, joka auttaa ymmartamaan niita muutoksia,
mita digitaalinen palvelullistaminen aiheuttaa yrityksen operaatioihin ja prosesseihin.
Erityisesti he korostavat tarvetta ymmartaa paremmin digitalisaation vaikutusta kehitty-

neempiin (kdytto- ja lopputulospohjaisiin) palvelumalleihin.

Raportin alussa kaydaan lapi tutkimuksen tausta ja kdytetyt analyysimenetelmat seka
rajataan tutkimusaluetta. Strategiaksi valikoitui laadullinen tapaustutkimus tutkittavan
ilmion luonteen vuoksi. Toisaalta paatosta myos edesauttoi mahdollisuus analysoida kay-
tannossa kehittyneempia palvelumalleja, joita kohdeyrityksella oli osoittaa. Rajauksessa
puolestaan pyrittiin keskittym&dan nimenomaisesti digitaaliseen palvelullistamiseen pe-
rinteiselld toimialalla. Rajauksen teki haasteelliseksi avainkasitteiden “digitalisaatio”
ja "palvelullistaminen” monitahoiset maaritelmat. Molempia késitteita voidaan lahestya
useasta eri ndkdkulmasta ja ne voidaan ymmartaa usealla eri tavoin riippuen valitusta

lahestymistavasta. Kasitteille ei siis ole olemassa yksiselitteistd maaritelmaa.



Teoriaosuus alkaa tutkimuksen avainkasitteiden maarittelylla tdman tutkimuksen osalta
ja sita seuraa tarkempi kuvaus digitaalisen palvelullistamisen aikaisemmasta tutkimuk-
sesta. Aikaisemmin tehdyista tutkimuksista saadaan pohja teemahaastatteluille, joiden
avulla tdydennetaan ruiskubetonointiin liittyvan tapauksen kuvausta ja analyysia. Lo-
puksi esitellddn vield saavutetut tulokset sekd pohditaan niiden merkittavyytta ja luotet-

tavuutta.
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2 Tutkimusasetelma

2.1 Tutkimuksen tausta & strategia

Taman tutkimuksen keskeisena tarkoituksena on lisatda ymmarrysta siita, mika on digita-
lisaation rooli liiketoimintamallin muutoksessa perinteisella tydévoimaintensiiviisella toi-
mialalla. Taman roolin merkityksen ymmartaminen on yha tarkeampaa yritysten siirty-
essa perinteisesta tuoteorientoituneesta strategiasta entista ratkaisu- ja asiakaskeskei-
sempiin strategioihin (Vandermerwe ja Rada, 1988; Miller, Hope, Eisenstat, Foote & Gal-
braith, 2002; Baines et. al., 2009; Lerch ja Gotsch 2015). Kilpailun tiivistyessa yritykset,
jotka pystyvat vastaamaan parhaiten asiakkaiden kasvaviin odotuksiin, voivat kasvattaa
merkittavasti osuuttaan markkinoillaan ja lisata etumatkaa teknologisessa kilpailussa.
Mikali yritykset eivdt pysty vastaamaan naihin odotuksiin, on riskina pahimmillaan mark-
kinaosuuksien hadviaminen ja ajautuminen syoksykierteeseen, jossa markkinaosuudet
pienevat ja investointimahdollisuudet hupenevat johtaen lopulta yrityksen tuotteiden

haviamiseen markkinoilta (Ranger, 2019).

Tutkimuksen ytimessa on kaksi monitahoista ja ajankohtaista ilmi6ta: digitalisaatio ja pal-
velullistaminen. Molemmat ilmio6t jo yksistdadan luovat mielenkiintoisen muutosvoiman ja
tutkimuskohteen. Viime aikoina tutkimuksen kiinnostus on merkittavasti lisddantynyt
myds ilmididen yhdistelmaan (kuva 1), jota myos digitaalisena palvelullistamisena kutsu-
taan. llmidihin liittyvilla tutkimuksilla nayttdisi myos olevan nouseva trendi, jos jatetdaan
huomiotta kuluva vuosi, joka on vield tata kirjoitettaessa kesken. Kuvaaja tukee myds
Lerchin ja Gotschin (2015) huomiota, etta ilmididen trendit vaikuttavat hyvin samanai-
kaisesti ja ovat hyvin samantyyppisia. Myos useat muut tutkijat ovat viime aikoina osoit-
taneet kiinnostusta jatkotutkimukselle liittyen liiketoimintamallien kehitykseen, ekosys-
teemeihin, arvomalleihin (Kohtamaki et. al., 2019), alustapohjaisiin liiketoimintamallei-
hin (Itdla, 2015), teknologian rooliin uusissa liiketoimintamalleissa, seka digitaalisen pal-

velullistamisen hyotyihin (Paschou, Rapaccini, Adrodegari & Saccani, 2020).
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Tutkimusten maara 2011 - 2020
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Kuva 1. Aikaisempien tutkimusten maara Dimensions.ai -tietokannassa (Haettu:
20.5.2020).

Pelkkda merkityksen ymmartaminen ei kuitenkaan vield auta yrityksia konkretisoimaan
ilmididen tuomia hyotyja sellaiseen muotoon, jossa niista voisi saada myds liiketoimin-
nallista hyotya. Tutkimuksen kdytannon osuudessa keskitytdadn vertaamaan aikaisem-
mista tutkimuksista kerattyja havaintoja kohdeyrityksen ruiskubetonoinnin liiketoimin-
tamalliin, joka muodostaa taman tutkimuksen empiirisen ympariston. Kyseinen tapaus
on tarkoituksella rajattu hyvin pieneksi osajoukoksi vastavoimana kahdelle todella laa-
jalle ja monitahoiselle ilmidlle. Nain paastdaan laadullisen tutkimuksen kannalta suotui-
sempaan “paljon vahastad” tilanteeseen (Silverman, 2019). Voidaankin todeta, etta tutki-
musstrategia on laadullinen tapaustutkimus, jossa hydédynnetdaan menetelmina soveltu-
vilta osin Leinosen (2018) maaritteleman teorialdhtoisen sisdllonanalyysin logiikkaa ja

analyysiprosessia:

” Teoria ohjaa analyysin tekoa alusta saakka. Aineistosta etsitddn teorian perus-
teella tiettyjd asioita, tai aineistosta nousevia merkityksid ja késitteitd verrataan jo
olemassa olevaan tietoon tai teoreettiseen malliin. ”

Toisena kaytettdavana menetelmana on kohdennetut teemahaastattelut. Sisallonanalyy-
sin osia kdytetdan vain soveltuvasti, koska aineiston teemoittelussa tahdataan mielelldan

olemassa olevaan ja hyvin korkeaan abstraktiotasoon ja ndin ollen se ei tayta taysin
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menetelmalle asetettuja kriteereja. Naiden menetelmien yhdistelmdan paadyttiin kui-
tenkin niiden yleisyyden ja soveltuvuuden lisaksi menetelmatriangulaation aikaansaa-
miseksi ja sitd kautta tutkimuksen tulosten luotettavuuden eli reliabiliteetin ja yleistet-

tavyyden eli validiteetin lisaamiseksi (Tuomi & Sarajarvi 2002, s. 93-142).

Reliabiliteetin ja validiteetin kasvattamiseksi on myds hyva tunnistaa tutkimuksen alussa
haasteet, joita menetelmien kdytosta saattaa tutkimuksen aikana ilmeta. Tama helpottaa
niiden aktiivista ennaltaehkdisemista ja samalla nostaa tutkimuksen laatua. Taman tut-
kimuksen menetelmista tapaustutkimuksessa ongelmaksi voi muodostua yleistettavyy-
den eli ulkoisen validiteetin puute, koska tutkimus on luonteeltaan toteava eli deskriptii-
vinen (Routio, 2005). Lisdksi tapaustutkimuksen raportointivaiheeseen sisaltyy tutkijan
padatos siitd, mista osista ja miten han rakentaa raporttinsa ja mita han ilmiosta esittaa.
Tama haaste korostuu tutkimuksessa erityisesti kasitteitd maariteltdessa, koska kyseessa
ovat laajat ja monisyiset kasitteet, kuten digitalisaatio ja palvelullistaminen. Onkin hyva
muistaa, etta lukijan harkintaan jaa, mitka asiat raportissa voisivat olla yleistettavissa tai
rinnastettavissa hdnelle laheisempiin kohteisiin. Toisessa menetelmadssa sisdllonanalyy-
sissa haasteeksi saattaa puolestaan muodostua aineiston niukkuus, joka ei mahdollista
kunnollista sisdllonanalyysia (Tuomi & Sarajarvi 2002, s. 76). Haastattelun kohdalla puo-
lestaan haasteeksi voi muodostua tutkijan kyky olla objektiivinen, ” pyrkiiké tutkija ym-
mdrtémddn ja kuulemaan tiedonantajaa itseddn, vai suodattuuko kertomus tutkijan

oman kehyksen ldpi” (Tuomi & Sarajarvi 2002, s. 133).

2.2 Tiedonkeruumenetelmat

Tutkimuksen tavoitteeseen pdasemiseksi ja syvallisemman ymmarryksen saavutta-
miseksi tietoa tarvitaan tutkimusymparistostd, aikaisemmasta tutkimuksesta seka tar-
kasteltavista ilmidista. Tutkimusympariston muodostaa kohdeyritys, sen prosessit seka
kohdetapaus, joka liittyy ruiskubetonoinnin liiketoimintamallin muutokseen. Tutkimuk-
sen ymparistoon palataan tarkemmin tyon empiirisen osuuden alussa, kun kohdetapaus
ja -yritys esitelldan yksityiskohtaisemmin. Tutkimus toteutetaan kuitenkin anonyymisti,

joten kohdeyritysta ei tulla tutkimuksen raportissa mainitsemaan.
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Aikaisemman tutkimuksen osalta aineistonhankintamenetelmina kaytetaan erilaisia val-
miita dokumentteja sekd empirian osalta teemahaastatteluita, yrityksen dokumentaa-
tiota ja kirjoittajan omaan havainnointia. Aineistohaut tehdaan paaasiassa dimensions.ai
-tietokannan kautta sen kattavuuden vuoksi. Aineistoa laajennetaan seuraamalla |0yty-
neiden artikkeleiden lahdeviitteita. Aihealueen voimakkaan muutoksen vuoksi lahteiden
ja tutkimuksen ajankohtaisuus pyritddan varmistamaan kayttamalla julkaisuja, joista va-
hintdaan puolet olisi julkaistu viimeisen viiden vuoden aikana. Hakusanoina kaytetaan il-
mididen englanninkielisia nimia ” Digitalization” seka ”Servitization” ja myos ndiden yh-
distelmaa ” ’'Digitalization” AND ’Servitization’ ” ja ”Digital Servitization”. Taman lisaksi
aineistoon kerataan kohdetapausta tukevaa dokumentaatiota ja informaatiota yrityksen
jarjestelmista, siltd osin kuin sitd on olemassa ja lupa sen sisallon julkaisemiseksi myon-

netaan.

Analyysivaiheen aineistoa tdydennetdaan myos teemahaastatteluiden avulla, joilla pyri-
tadn validoimaan ja tdydentdmaan aikaisemmasta aineistosta 16ytyneitd teemoja, mal-
leja sekd havaintoja erityisesti tutkittavan tapaukseen liittyvien henkiléiden nakdkul-
masta (Routio, 2005). Teemahaastatteluun pyritddn saamaan yrityksestd mahdollisim-
man kattavasti, mahdollisuuksien mukaan kohdetapaukseen liittyvia henkil6ita eri orga-
nisaatiotasoilta ja kysymykset rakennetaan teoriasta johdetun luokittelun ymparille. Tee-
mahaastattelun konkreettiseen toteutukseen pureudutaan tarkemmin tyon seuraavassa

kappaleessa, joka kertoo tutkimuksen rakenteesta ja toteutuksesta.

Tutkimusta johdattaa myos tutkijan oma havainnointi. Tutkijan tyoskennellessd koh-
deyrityksessa, havainnointia ymparilld tapahtuviin ilmidihin tapahtuu ja on tapahtunut
jo aikaisemmin vaistamatta (Hirsjarvi et al. 2005, 206). Nain ollen todettakoon, etta tut-
kijan positio tassa tutkimuksessa on vaistamatta hyvin subjektiivinen. Toisaalta aikaisem-
mat kokemukset, nakemykset seka sosiaaliset suhteet saattavat alitajuisesti ohjata tutki-
jan tai tutkittavien nakemyksia mutta myds mahdollistavat laajemman nakemyksen ra-

kentamisen aiheesta tutkimuksen toteuttamiseen varatussa aikaikkunassa. Tassa
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tutkimuksessa pyrkimyksena on paasta lahtékohdista huolimatta mahdollisimman |a-
helle objektiivisia nakemyksia ja tuloksia. Taman vuoksi aineiston analysointi aloitetaan
teorialdahtoisella menetelmalla. Myods teemahaastattelun hyotyihin kuuluu tutkijan en-

nakkokasitysten pieni vaikuttavuus lopputulokseen (Routio, 2005).

2.3 Tutkimuksen rakenne ja prosessi

Tutkimus noudattelee rakenteeltaan pitkalle Roution (2005) mallia empiirisesta tutki-
muksesta, joka on esitetty kuvassa 2. Tutkimuksen aluksi esitetdan tapauksen kannalta
digitalisaation ja palvelullistamisen keskeinen teoria. Taman jalkeen tapausta lahesty-
tadn naiden teorioiden valossa ja tdydennetaan aineistoa teemahaastattelun muodossa.
Analyysivaiheessa puolestaan reflektoidaan teoriasta I6ydettyja havaintoja kohdeyrityk-
sen ja kohdetapauksen osalta. Lopulta tutkimuksen analyysin ja synteesin perusteella
esitetaan tarkennuksia tai korjauksia olemassa olevaa teoreettista kasitykseen digitali-

saation ja palvelullistamisen suhteesta liiketoimintamallin muutokseen.

TEORIA

Uusi Teoria
Vanha teoria
\ / Aika —»

W

TUTKIMUSKOHDE: CASE BETONIRUISKUTUKSEN
LIKETOIMINTAMALLIN MUUTOS

EMPIRIA

Kuva 2. Tutkimuksen rakenne (mukaillen: Routio, 2005).

Kuvassa 3 kaydaan lapi tutkimuksen kulku vaiheittain seka kasitekartta, josta kdy myos
ilmi tutkimukseen sisallytettavat ja siitd ulos rajattavat kasitteet. Vanhan teorian osalta
liilkkeelle lahdetaan digitalisaatiosta ja sen alle asettuvista liiketoiminta-alustoista. Naihin
oleellisesti liittyvat kasitteina myos digitaalisten systeemien muodostaman jarjestelma
eli ekosysteemi ja liiketoiminta-alustojen ja innovaatioiden véalinen suhde. Tassa tutki-

muksessa naiden tarkempi analysointi on kuitenkin rajattu ulos, koska merkitykseltdan
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ne ovat kohdetapauksen kannalta mitattdomampia kuin liiketoiminta-alustat. Seuraavana
kasitelldan palvelullistamisen aikaisempi tutkimus, siihen puolestaan liittyy kasitteina
myos tietointensiiviset palvelut, arvonluonti seka palveludominantti logiikka. Kaikki
edelld mainitut kasitteet vaikuttavat myos tyon tapauksessa, mutta niiden kasittely on
rajattu ulos tyon laajuuden hallitsemiseksi. Viimeisena vaiheena olemassa olevan teo-
rian osalta tarkastellaan viimeaikainen tutkimus liittyen digitaaliseen palvelullistamiseen

ja kiteytetaan kasitteiden osalta teoreettinen viitekehys talle tutkimukselle.

Tutkimuksen kohde Tutkimuksen ulkopuolella
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Kuva 3. Tutkimuksen vaiheet, avainkasitteet seka rajaus eri vaiheissa.

Aineisto-osuudessa puolestaan esitelldan kohdeyritys ja sen toimiala yleisella tasolla. Lii-
ketoimintamalliin vaikuttaa myds yleisesti toimintaymparistd eli esimerkiksi asiakkaat,

markkinoiden kilpailijatilanne, asiakasprosessin muut vaiheet ja niiden toimijat,
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toimittajaverkosto sekd muut tuotteet kuten huolto. Asiakasprosessien osalta tassa
tyossa keskitytaan ruiskubetonointiin. Koska kyseessa on asiakasprosessi, ei asiakasna-
kdkulmaa voida tdysin rajata tutkimuksen ulkopuolelle, eika nain olisi mielekasta tehda-
kaan. Tyossa kuitenkin keskitytdan enimmakseen organisaation sisdiseen toimintaan,
jota pyritddn laajentamaan mahdollisuuksien mukaan myo6s asiakasorganisaation nake-
myksilla kohdeorganisaation tuotteista ja toiminnasta. Kilpailijoiden positio tai rooli asia-
kasprosessissa seka toimittajaverkoston rooli jatetdan muutamaa poikkeusta lukuun ot-

tamatta tarkoituksella pienelle huomiolle.

Aineisto-osuuden paattda teemahaastattelut, joiden tavoitteena on tuoda syvyytta tut-
kimukseen. Seuraavana tarkemmat yksityiskohdat teemahaastattelun toteutuksesta.
Haastatteluihin osallistuneiden nimia ei julkaista tutkimuksen anonymiteetin suojele-
miseksi. Taulukossa 1 kuitenkin esitellddn haastatteluiden osallistuneiden osalta rele-
vantti informaatio kuten: titteli, tydoskentelymaa seka haastattelun kesto. Niiden haasta-
teltavien kohdalla, joiden didinkieli ei ole suomi, on haastattelun tulokset kadannetty suo-
meksi. Haastattelut suoritetaan Microsoft Teams -sovelluksen valityksella ja ne nauhoi-
tetaan my6hempaa litterointia varten. Tietosuojan vuoksi litteroinnin jalkeen nauhoit-
teet tuhotaan ja analysointia jatketaan litteroidun materiaalin pohjalta. Haastattelujen
runko I6ytyy liitteestd 1. Haastattelujen kysymykset on linkitetty teoreettiseen viiteke-
hykseen ja tutkimuksen teemoihin, ndin niihin saadut vastaukset voidaan yhdistaa takai-
sin tutkimuskysymykseen. Haastatteluista nousseet keskeiset huomiot on esitetty tassa

tutkimuksessa analyysivaiheen osuudessa.
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Taulukko 1. Teemahaastatteluun osallistuneiden lisdtiedot.

Haastateltava Titteli Tyoskentelymaa |Haastattelun
kesto
Haastateltava 1 Kehitysinsinoori (Asiakas) Suomi 53 min
Haastateltava 2 Johtaja — Maanalaiset operaatiot | Suomi 55 min
Haastateltava 3 Markkina-alueen johtaja - Intia |Intia 49 min
Haastateltava 4 Johtaja, palveluliiketoiminta Chile 52 min
— Latinalainen Amerikka
Haastateltava 5 Myyntipaallikké - Suomi Suomi 45 min

Haastateltava 1 toimii Suomalaisessa urakointiyhtiossa kehitysinsind6rina ja on aikai-
semmin urallaan ollut tydnjohtajana kalliorakennuskohteissa, joissa ruiskubetonointia
on suoritettu. Haastateltava 2 vastaa kohdeyrityksessa palvelutuotteista, joita kehitetdan
maanalaiseen prosessiin. Haastateltava 3 johtaa kohdeyrityksen Intian operaatioita niin
laite-, palvelu- kuin kemikaaliliiketoiminnankin osalta. Haastateltava 4 puolestaan johtaa
palveluliiketoimintaa Latinalaisessa Amerikassa. Haastateltava 5 toimii kohdeyrityksessa

myyntipaallikkona laite-, kemikaali- ja huoltoliiketoiminnalle vastuualueenaan Suomi.

Analyysivaiheessa puolestaan peilataan aineistosta ilmi tulleita havaintoja tutkimusta-
paukseen. Tavoitteena on pyrkia |6ytdmaan teorian pohjalta maaritettyjen teemojen
osalta niin yhtalaisyyksia kuin eroavaisuuksia kohdetapauksen osalta. Lopuksi nama ha-
vainnot vedetdan yhteen johtopaatoksien muodossa. Tutkimuksen lopussa vield pohdi-
taan tutkimuksen onnistumista suhteessa asetettuihin tavoitteisiin seka tulosten vaikut-

tavuutta ja nostetaan esiin mahdollisia jatkotutkimusaiheita.



18

3 Digitalisaatio ja Palvelullistaminen — yhdessa vai erikseen?

3.1 Digitalisaatio synnyttaa liiketoiminta-alustoja
3.1.1 Historia

Digitalisaatio kasitteena on moniulotteinen. Kontekstin mukaan sita voidaan lahestya eri
tulokulmista ja silla voi olla useita ulottuvuuksia, eikd yhta yleispatevaa maaritelmaa ole

olemassa.

Tiettavasti kirjallisuudessa digitalisaatiota termina on kadytetty ensimmaisen kerran laa-
jemmassa kontekstissa vuonna 1971 North American Review:ssa Robert Wachalin kir-
joittamassa artikkelissa, jossa keskityttiin enemman digitalisoinnin vaikutuksiin ympyroi-
vassd maailmassa (Brennen & Kreiss, 2014). Kdytannossa ennen tuota digitalisaatiolla
viitattiin puhtaasti digitalisointiin tai digitointiin, jossa analoginen data muunnetaan di-
gitaaliseen muotoon. Digitalisointi perustuu puolestaan binadarilukujarjestelmaan, jonka

Gottfried Leibniz kehitti 1700-luvun alkupuolella (Leibniz, 2007).

Garth (2014) hahmottaa digitaalisuuden neljan ominaispiirteen kautta. Digitaalisuuteen
liittyy oleellisesti innovatiivisuus eli ilmion vaikutus on laajempi kuin pelkasta datan
transformaatiosta syntyva vaikutus. Digitalisaatio myos lisda vuorovaikutusta tai vahin-
taankin mahdollistaa sen lisaamalla kaytettavissa olevan datan maaraa. Digitalisaation
keskiossa on tdman datan yhteiskaytto ja siihen liittyva analytiikka, mikd my6s mahdol-
listaa ajasta ja paikasta riippumattoman tiedonsiirron. Maenpaa & Korhonen (2015) li-
sadvat tahan nakemykseen myds ilmion mahdollistaman tiedon lapinakyvyyden ja ver-
tailtavuuden kuluttajan ndkdkulmasta. llmarinen & Koskela (2015) ovat samoilla linjoilla
maaritellessaan digitalisaation digitalisoinnin jatkumona. Heiddan mukaansa teknologia
toimii ilmidén pohjana, mutta vasta muutos ihmisten kadyttaytymisessa, markkinoissa tai
muussa vastaavassa toiminnassa oikeuttaa ilmion kutsumisen digitalisaatioksi. Nykydan
digitalisaatio kasitteend yhdistetadnkin useasti ilmidihin, jotka perustuvat digitalisointi

prosessiin mutta ilmenevat laajempana kokonaisuutena (Brennen & Kreiss, 2014).
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[tdlan (2015) mukaan digitalisaation yleistymisesta voidaan tunnistaa kolme vaihetta. En-
simmainen vaihe alkoi noin 30—40 vuotta sitten, kun rutiininomaisia tehtavia ruvettiin
automatisoimaan automaattista tietojenkasittelya (ATK) ja digitalisointia hyvaksi kayt-
tden. Seuraavassa vaiheessa automatisoitujen tehtavien pohjalta syntyi erindisia liiketoi-
mintajarjestelmia, kuten toiminnanohjausjarjestelmat tai asiakkuudenhallintajarjestel-
mat, jotka keskittyivat tehostamaan tiettyjen liiketoimintaprosessien ja funktioiden toi-
mintaa. Kolmannessa vaiheessa informaatioteknologian (IT) hyddyntaminen on laajen-
tunut liiketoiminnan mahdollistamiseen ja kilpailuaseman vahvistamiseen esimerkkina
tastd voidaan pitaa verkkokauppojen aiheuttamaa murrosta ja tuotteiden transformaa-
tiota fyysisista jakelukanavista digitaalisiin kanaviin. Viimeiseissa vaiheessa on raja-aita
automaation, operatiivisen teknologian (OT) ja informaatioteknologian (IT) valilla hamar-
tynyt ja on siirrytty keskustelemaan asioiden internetista (engl. IoT, Internet of Things)

eli laitteiden valisesta kommunikaatiosta ja verkostosta.

Kirjallisuudessa on perustellusti esitetty, ettd digitalisaatio ja digitalisointi ovat termeina
erotettavissa (Brennen & Kreiss, 2014). Tastd huolimatta tassa tutkimuksessa kaytetaan
kyseisia termeja nimenomaisesti kuvaamaan digitalisaatio termien laajempaa merki-
tysta teknisen prosessin jatkumona ja vaikuttavana tekijana ympardivaan maailmaan yk-

sittdisen tekniikan tai teknologian sijaan.

3.1.2 Organisatorinen vaikutus

Kuten mainittu, digitalisaatiota termina voidaan ldhestya useasta ndkdkulmasta. Organi-
saation nakokulmasta [ahestyttdessa voidaan ilmion keskelta tunnistaa tdysin uusi toimi-
jajoukko. Nama uudet toimijat, jopa kokonaiset organisaatiot, joilla ei ole historian taak-
kaa tai ovat jopa perustettu digitalisaation aiheuttaman muutoksen varaan saattavat pys-
tya hyodyntdamaan muutosta vahvemman keskittymisen ja ketteryytensa ansiosta mark-
kinoilla jo olevia toimijoita paremmin. Mdenpaan ja Korhosen mukaan (2015) vastaavan-
lainen digitalisaation keski6on asettaminen on perinteisille toimijoille usein haastavaa

tai jopa vastentahtoista.
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Elorannan et. al. (2016) mukaan digitalisaatio my6s muuttaa perinteistd toimittaja-asia-
kas roolitusta enemman partneri ja verkosto tyyppiseen lahestymiseen, jossa yhteistyon
avulla pyritdan innovoimaan uusia arvoa tuottavia palveluita seka ratkaisuja. Tutkimuk-
sen mukaan tiedon jakaminen mahdollistaa eri sidosryhmien tarpeiden ja vaatimusten
yhteensovittamisen, seka tata kautta mahdollistaa palveluiden yhteiskehittamisen ja tar-
kemman kohdentamisen. Tama yhteiskehittamisen malli hamartaa perinteisia organisaa-
tiorajoja. Talle yhteiskehittamiseen perustuvalle yhteistyolle 16ytyy myos taysin oma tut-
kimussuunta, joka keskittyy ekosysteemien vaikutukseen liiketoimintamalleihin (Itala,

2015).

Yksi organisaation nakyvimmista sisdisista muutoksista on viime aikoina ollut uusi rooli
Digitaalisen liiketoiminnan johtaja (CDO), jonka osa organisaatioista on perustanut omis-
tamaan digitaalisten palvelujen kehityksen ja vastaamaan markkinoiden muuttuneeseen
tarpeeseen (Tumbas et. al., 2018). Taustalla on ndakemys siita, ettd perinteisen digitali-
saation vaatimukset ylittavat perinteisen IT-osaston kyvykkyydet ja ndin ollen tietohal-
lintojohtaja (ClIO) tarvitsee rinnalleen uuden roolin. Koska rooli on uusi, ei ole syntynyt
viela yksikasitteista maaritelmaa, miten vastuut naiden roolien valilla jaetaan. Yhden na-
kemyksen mukaan CDO keskittyy maarittelemaan yrityksen aseman digitalisaation arvo-
ketjussa ja johtaa innovaatioiden kehitystd, kun taas CIO keskittyy standardisoimaan ja
tehostamaan olemassa olevaa infraa, tehostamaan operaatioita ja liiketoimintajarjestel-

mia.

Uuden roolin tarpeellisuutta on kuitenkin myos voimakkaasti kyseenalaistettu (Overby,
2019). Tama perustuu nakemykseen, jonka mukaan digitalisaatio strategian tulisi olla si-
saanrakennettu yrityksen liiketoimintastrategiaan ja ndin ollen liiketoimintavetoista. Kri-
tiikin mukaan tdma ei onnistu, mikali digitalisaation omistajuus on muualla kuin liiketoi-
minnan kannalta keskeisissa funktioissa. Kyse on erilaisista nakemyksista, pitdisikd digi-

talisaatiota johtaa hajautetun vai keskitetyn organisaatiomallin avulla.
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Liiketoiminnan digitalisaatio ndyttaytyy usein erilaisina teknisina ratkaisuina, kuten verk-
kokauppoina tai mobiilisovelluksina. Kyseessa on kuitenkin paljon suurempi muutos yri-
tysten toiminnassa ja se koskettaa kaikkia yrityksia toimialasta riippumatta (llmarinen &
Koskela 2015). Olipa kyse sitten organisaatio tai roolikohtaisista muutoksista, selvaa on,
ettd perinteisten toimijoiden tulee kyetd muuttumaan ja uudelleen miettimdaan omaa
toimintaansa ja positiota markkinoilla. Vaikka osa yrityksista ymmartaakin digitalisaation
merkityksen muutoksen keskidssa, on niilla silti suuria hankaluuksia tunnistaa, ymmar-
taa ja lunastaa sen tuomat potentiaaliset hyodyt ja vaikutukset kdytannossa (Parviainen

et. al., 2017).

Parviaisen ja kumppaneiden (2017) mukaan kypsilla organisaatioilla on tyypillisesti sel-
kea digistrategia ja sitd tukeva yhteistyolahtoinen kulttuuri, seka johtamiskulttuuri, joka
tukee digitaalista muutosta ja rohkaisee etenemaan virheiden mahdollisuudesta huoli-
matta. Usein epdonnistumiset myds yhdistyvat ndiden tekijéiden puutteeseen. Organi-
saatiot eivat kykene vaihtamaan lahestymistapaansa. Niilta puuttuu riittavalla tasolla ku-
vatut prosessit, eikd prosesseja ole jalkautettu. Organisaatiosta ei |I0ydy selkeaa digitali-
saatiostrategiaa seka virheita valttava kulttuuri ei kannusta kokeilemiseen tai muutok-
seen. Myds kilpailevat hankkeet ja prioriteetit, seka riittamattomat tekniset taidot ja tur-

vallisuusuhat muodostavat tyypillisesti esteen onnistumiselle.

3.1.3 Digitalisaatio muutosajurina

Digitalisaatiota voidaankin ajatella my6s muutosajurina, joka ei pelkastaan muokkaa ole-
massa olevia prosesseja, rooleja ja tyotapoja, vaan mahdollistaa tdysin uudentyyppisia
toimintamalleja (Garth, 2014; limarinen & Koskela, 2015; Parviainen et. al., 2017). Digi-
talisaatio onkin kutsuttu aikakautemme kovimmaksi muutosvoimaksi (Parviainen et. al.,

2017).

Parviaisen ja kumppaneiden (2017) mukaan digitalisaation aiheuttamat muutokset voi-
vat tapahtua yhteiskunta-, organisaatio- kuin liiketoimintatasollakin. Yhteiskuntatason

muutokset voivat liittya niin paatdksenteko prosessien muuttumiseen, niihin
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vaikuttamiseen kuin sosiaalisten yhteiskuntarakenteiden muuttumiseen. Liiketoiminta-
tason muutokset puolestaan liittyvat digitalisaation ohjaamaan tarpeeseen muuttaa or-
ganisaation sijaintia tai hallinta-aluetta arvoketjussa. Organisaatiotason muutoksiksi
puolestaan maaritelldan uudenlaisten palveluiden tarjoamista seka olemassa olevan pal-
velutarjoaman uudistamista. Prosessitason muutokset kattavat digitaalisten tydkalujen
hyddyntamisen prosessien virtaviivaistamiseksi. Henrietta ja kumppanit (2015) korosta-
vat ettad yrityksilla on myds paljon haasteita hallita ndita muutoksia, koska niilla on suoria
tai epdsuoria vaikutuksia organisaatioon, prosesseihin, resursseihin seka sisaisiin ja ul-
koisiin kayttajaryhmiin. Naiden muutosten onnistunut lapivieminen vaatii kulttuurimuu-
tosta, jossa kulttuuri muuttuu vuorovaikutteisempaan ja yhteistydpohjaisempaan suun-

taan.

Digitalisaation mahdollistamat muutokset Parviainen ja kumppanit (2017) puolestaan ja-
kavat kuvan 4 mukaisesti kolmeen luokkaan. Sisdiseen tehokkuuteen vaikuttavana muu-
toksena voidaan pitaa liiketoimintaprosessien muutoksia, joissa hydédynnetaan digitaali-
sia tyokaluja. Ulkoiset muutokset puolestaan viittaavat uusien palveluiden tai asiakas-
ryhmien [6ytamiseen ja disruptiivisella muutoksella viitataan arvoketju ja liiketoiminta-
mallien muutoksiin tai muihin muutoksiin, jotka aiheuttavat hairidita myos arvoketjuun.

(Parviainen et al., 2017 s.66).

Disruptiiviset
muutokset

Digitalisaatio

Sisdinen Ulkoiset
Tehokkuus mahdollisuudet

Kuva 4. Digitalisaation mahdollistamat muutokset luokiteltuna (mukaillen: Parviainen,
2017 s.66)
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Itdla (2015) puolestaan lahestyy digitalisaation muutoksia niiden ajurien ja arvontuotan-
non nakdkulmasta. Siind missa yritykset aikaisemmin ovat keskittyneet kustannusten
saastamiseen sisdisen tehokkuuden nakékulmasta, on nykydadan huomio yha enemman
mahdollisten hairidtekijoéiden hyddyntamisessa ja ulkoisten mahdollisuuksien tarkaste-
lussa ansaintalogiikan muuttamiseksi ja lisdmyynnin synnyttamiseksi uusien liiketoimin-
tamallien avulla. Visnjic & kumppanit (2018) ovat samalla linjalla korostaessaan digitaa-
listen teknologioiden integroimista liiketoimintaan asennuskannan hallinnan, tuotteiden
ja palveluiden elinkaaren hallinnan, asiakasyhteistyon kehittamiseksi seka uusien arvon-
luontimahdollisuuksien kehittamiseksi esimerkiksi lopputulokseenpohjautuvien palvelu-
mallien avulla. Tutkimuksen mukaan my0s digitaalisten liiketoiminta-alustojen merkitys

korostuu tassa muutoksessa.

3.1.4 Digitaaliset liiketoiminta-alustat

Kaupallisella puolella Gartner maarittelee digitaalisen liiketoiminta-alustan (engl. plat-
form) tuotteena, joka tarjoaa tai mahdollistaa muiden tuotteiden tai palvelujen tarjoa-
misen (Gartner, 2020). Tieteellisesta kirjallisuudesta I6ytyy kuitenkin laajempiakin maa-
ritelmia, esimerkiksi Gawer & Cusumano (2014) maarittelevat alustan tuotteeksi, palve-
luksi tai teknologiaksi, joka toimii pohjana uusien tuotteiden, palveluiden tai teknologi-
oiden kehityksessa. Korkealla tasolla alusta voi mahdollistaa uudentyyppiset liiketoimin-
tamallit, kun taas yksinkertaisemmillaan alusta tukee ja mahdollistaa olemassa olevan
lilketoimintamallin laajentamisen (Eloranta and Turunen, 2016; Choudary, 2015). Kaytan-
nossa siis alustalla voidaan viitata valmistajan yllapitamaan verkkokauppaan tai asia-
kasportaaliin, joka yhdistda useat toimittajat ja asiakkaat, kun taas Uber on malliesi-
merkki alustapohjaisesta liiketoimintamallista. Alustan roolia tarkasteltaessa on myds
hyva huomioida sen ominaisuuksia (Eloranta and Turunen, 2016). Arvontuottamisen li-
saksi alustaa voi hyodyntdaa myds tuotetun arvon jakamisessa tai valittamisessa. Voidaan-
kin todeta, ettd alustat mahdollistavat monimutkaisen liiketoimintamallin tai useiden lii-

ketoimintamallien yhdistamisen kannattavaksi kokonaisuudeksi.
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Yleisella tasolla alusta mahdollistaa eri toimijoiden yhteisten tavoitteiden saavuttamisen.
Alustan tarkeimpana tehtdavana on luoda rakenne, joka auttaa tehokkaasti eri toimijoita
osallistumaan arvonluontiin. Alusta my6s mahdollistaa liiketoimintaprosessien modulaa-
risen kasittelyn. Prosessien modulaarinen kasittely puolestaan auttaa hallitsemaan eri
kestoisia prosesseja toisistaan erilldan (Eloranta and Turunen, 2016). Taman lisdksi mo-
dulaarisuus mahdollistaa monimutkaisten ja vaihtelevien komponenttien hyodyntami-
sen ketterasti tarpeen mukaan. Tiivistetysti voidaankin sanoa, ettd modulaarisuus on
vain tyokalu hallita monimutkaista ja jatkuvasti muuttuvaa ymparistéa. Myos alustojen
paalle rakentuvat liikketoimintamallit tulisi ymmartaa tallaisina dynaamisina kokonaisuuk-
sina, koska pienetkin muutokset esimerkiksi arvolupauksessa, organisaatiorakenteessa
tai IT-jarjestelmissa saattavat aiheuttavaa muutosketjun, joka muuttaa myos liiketoimin-

tamallin logiikkaa (Kohtamaki, Rabetino & Moéller, 2018).

Itald (2015) puolestaan lahestyy digitaalisen liiketoiminta-alustaa sen rakenteen nako-
kulmasta. Kuva 5 on rakennettu Itdlan mallin pohjalta mutta sitd on muokattu tutkimuk-
sessa tdahan aikaisesti syntyneen tiedon perusteella. Itdlan mallissa paallimmaisen ker-
roksen muodostivat (palveluiden) tuottajat ja kuluttajat. Taman tutkimuksen mallissa
nama on kuitenkin jaettu omille kerroksilleen. Ylimman kerroksen omistaa palveluiden
kuluttajat ja toisena kerroksena on puolestaan tuottajat. Muutoksen taustalla on tarve
selkeyttdad asiakasrajapinnan merkitysta. Erityisesti palveluvetoisilla toimialoilla juuri
asiakasrajapinta on se taso, johon digitalisaation avulla pyritdan aiheuttamaan hairioita.
Seuraavan kerroksen muodostaa informaatioalusta, jonka alla on puolestaan sen mah-
dollistavat tietojarjestelmat. Alimmalle kerrokselle on puolestaan sijoitettu teknologiset

ratkaisut.
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Kuva 5. Digitaalisen liiketoiminta-alustan kerrokset laajennettuna Itdldn (2015:55) mal-
lista.

Elonranta et. al. (2016) jakavat digitaalisen liiketoiminta-alustan mahdollistamat muu-
tokset kolmeen luokkaan. Olemassa olevien tuotteiden laajentaminen hyédyntamalla
alustan tuottamaa verkostoa tai lisdinformaatiota. Alustan tuottaman informaation kau-
pallistaminen ja hyddyntaminen alustan toimijoiden yhteishyodyllisten tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Uusien tuotteiden ja palveluiden syntyminen aikaisemmin havaitsematto-
man potentiaalin ja informaation ymparille. Uusien liiketoimintamallien rakentaminen
digitaalisen liiketoiminta-alustan paalle aiheuttaa myos liiketoimintalogiikan muutoksia
(Kohtamaki et. al., 2019). Nama muutokset puolestaan aiheuttavat muutoksia nykyiseen
ekosysteemiin. Muutoksia voi syntya niin teknologisiin rutiineihin, arvolupaukseen kuin

hinnoittelulogiikkaankin.

Kirjallisuus osoittaa, etta liiketoiminta-alusta mahdollistaa fyysisen tuotteen yhdistami-

sen sen virtuaalisiin ominaisuuksiin kuten luonteeseen, ominaisuuksiin tai historiaan.
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Tama tekee tuotteesta muokattavamman ja yleisesti soveltuvamman eri kayttotarkoituk-
siin (Elonranta et. al., 2016). Tama puolestaan avaa mahdollisuuden laajentaa tuotteen
kayttoa liiketoiminta-alueille, mihin sitd ei alun perin ollut suunniteltu. Voidaankin aja-
tella, etta tuote, joka mahdollisesti oli jo elinkaarensa loppupadssa, saa ehka jopa uuden
kayttotarkoituksen. Nain tuotekehitys sen osalta herdad uudelleen eloon. On myds nah-
tavissa, etta tulevaisuudessa tuotteen fyysisten ominaisuuksien muokkaamisella on en-
tista pienempi rooli arvontuotannon kannalta, koska tuotteen virtuaalisten ominaisuuk-

sien muokkaaminen on kannattavampaa suhteessa tulokseen ja panostuksiin.

My0s palveluiden luonnetta voidaan muuttaa liiketoiminta-alustan avulla. Elorannan &
Korhosen (2016) mukaan informaatiovirtojen keskitetty johtaminen mahdollistaa hy6-
tyja eri prosesseissa ja toimijoille, kuten tuotteiden valmistajille ja kayttdjille. Naita hyo-
tyja ei voida saavuttaa, mikali informaatiota kasitelladn toisistaan erillisissa ymparis-
toissa. Nain ollen voidaankin sanoa, etta alustalla on merkittava rooli tulevaisuuden pal-
veluissa, jotka perustuvat prosessien optimointiin ja automatisaatioon (Eloranta et. al.,
2016). Keskitetty informaation kerdaaminen tukee myos uusien palveluiden syntymista,
silla alustan osoitettiin tukevan uusia innovaatioita tarjoamalla uusia nakékulmia ja da-

tan yhdistamismahdollisuuksia.

Tietoisuuden lisddantyminen avaa myds mahdollisuuksia uusien tietovirtojen tunnista-
miseksi ja ndiden yhdistamisen kautta myds taysin uudentyyppisille liiketoimintamalleille
(Eloranta et. al., 2016). Joissain tapauksissa liiketoiminta-alusta saattaa auttaa toimijoita
paasemaan yhteisymmarrykseen haasteista, kuten datan omistajuus ja tiedon jakaminen
ja ndin ollen synnyttaa uusia ansaintamalleja, kuten datan ja tiedon edelleen myyminen
tai performanssipohjaiset sopimusmallit. Usein yritykset kuitenkin haluavat tunnistaa
mahdollisuuden lisdarvon tuottamiseen hyvinkin tarkalla tasolla, ennen kuin omista oi-
keuksista informaatioon ollaan valmiita luopumaan (Eloranta et. al., 2016). Myds arvon-
jakamisesta sopiminen useiden toimijoiden kesken on osoittautunut haasteelliseksi ja

nain ollen alustan tuottaman arvon kaupallistaminen on usein hankalaa (Hakanen, 2018).
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Vaikka alustojen positiivinen vaikutus liiketoimintamallin muutokseen on selkea ei niiden
hyddyntaminen ole tdysin suoraviivaista (Itdla, 2015). Alustat ovat kalliita kehittaa ja yl-
lapitad. Alkuun padsemiseksi tarvitaan myos usein kriittinen massa kayttajia ja toisaalta
kayttajamaara kasvattaa kustannuksia. Kayttédnotossa tulee myos usein vastaan tilanne,
johon liittyy useiden eri toimijoiden eri teknologioilla rakennetut ratkaisut. Yhteensovit-
tamisessa auttaisi standardien hyddyntaminen, mutta toistaiseksi ndita standardeja ei
ole olemassa kuin harvoilla toimialoilla. Standardien kohdalla kysymys laajenee mys no-

peasti vastuukysymykseksi, kuka omistaa standardit ja kuka kehittaa niita (Itala, 2015).

3.2 Palvelullistaminen muuttaa liiketoimintamalleja
3.2.1 Historia

Tutkimuksen toinen padilmio, palvelullistaminen (engl. servitization) on myds hyvin mo-
niulotteinen ja sille ei ole olemassa yksiselitteistd maaritelmaa. Esimerkiksi Braxin ja
Visintin (2017) tekema kirjallisuustutkimus osoittaa, etta ilmion tutkimiseksi sille on

luotu useita viitekehyksia, joissa sita lahestytdaan hyvinkin erilaisista tulokulmista.

Ensimmaisen kerran palvelullistaminen on kirjallisuudessa mainittu, kun Vandermerwe
ja Rada (1988, s. 314) kuvasivat prosessina, jossa asiakkaan kokemaa kokonaishyotya
kasvatetaan lisdaamalla palveluita fyysisen tuotteen kylkeen. Lerch ja Gotsch (2015) yh-
distdavat tdman laajempaan liiketoimintamallin muutokseen. Siirtymalla tuotekeskeisesta
strategiasta palvelukeskeiseen strategiaan yritykset myos siirtyvat tarjoamaan tuottei-
den sijaan asiakaskeskeisempia ratkaisuja. Storbackan (2011) mukaan nykyinen taloudel-
linen ymparisto on vain kiihdyttanyt tatd muutosta. Globalisaation, epavarmuuden ja kil-
pailun kovenemisen lisdantyessa yritykset hakevat yhda enemman asiakaskohtaisia ratkai-
suja kasvattaakseen asiakkaiden tyytyvaisyytta ja sita kautta sitoutuneisuutta. Tama puo-

lestaan johtaa uusien ja integroitujen palvelumallien syntymiseen.

Tama muutos voidaan myos ndhda etenemisena Kotlerin (2003, s. 445-446) maarittele-

massa palvelutarjoamassa. Kotlerin mukaan yrityksen tuotesalkku voidaan jakaa viiteen
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eri luokkaan kuvan 6 mukaisesti riippuen tuotteiden materiaalisuuden ja immateriaali-
suuden suhteesta. Aikaisemmin ymmarretyn perusteella voidaankin nahda, etta etene-
minen portaikolla kasvattaa mahdollisuuksia skaalata ratkaisujen pohjana toimivia tuot-
teita tehokkaammin. Myos kasvava asiakasasiakaskeskeisyys mahdollistaa asiakkaiden
tarpeiden paremman ymmartamisen, joka puolestaan auttaa tuottamaan suurempaa
asiakasarvoa pienemmilla ponnisteluilla. On kuitenkin muistettava, etta yritykset ovat
erilaisia ja tuotesalkku voi samanaikaisesti pitaa sisallaan tuotteita ja ratkaisuja kuvan eri

tasoilta, jopa liiketoimintalinjojen sisalla (Kohtamaki et. al., 2019).

Taysin
O palvelullinen
Palvelu ja " tuote
Aineellisen Ooheistuotteet

>
o tuotteen ja
= s .

2 palveluiden
3 yhdistelma
e Aineellinen

1] "

& tuote ja

-~

-

w

oheispalvelut

Aineellinen
tuote

Skaalautuvuus

Kuva 6. Tuotejaottelu Kotlerin (2003: s. 445-446) mukaan mukautettuna portfolion omi-
naisuuksilla.

Baines et. al. (2009) maarittda palvelullistamisen yrityksen tietojen, taitojen ja proses-
sien uudistamisena niin, ettd ne luovat molemminpuolista arvoa yritykselle seka sen asi-
akkaille. Erds kaytetyimmista palvelujen luokitteluista onkin heidan esittelemansa malli
peruspalveluista, lisdpalveluista seka edistyneista palveluista. Peruspalvelut ovat tuote-
keskeisia palveluja, joita voi melkein kuvata yrityksen sisdisiksi toiminnoiksi kuten vara-
osapalvelut ja dokumentaatio. Lisdpalvelut ovat puolestaan nekin tuoteldahtoisia, mutta

asiakaskeskeisempia, kuten huollot, etdmonitorointi tai tekninen tuki. Edistyneet
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palvelut sen sijaan keskittyvat asiakkaan prosessien kehittdmiseen ja voidaan joltain osin
myods nahda toimintoina, joita asiakkaat ovat itse hoitaneet aikaisemmin. Naita voivat
olla esimerkiksi erilaiset kdayttopohjaiset (engl. performance-based) sopimusmallit seka
riskien jaon (engl. risk-reward sharing) mahdollistavat palvelut. Myos Gebauer, Bravo-
Sanchez ja Fleisch (2007) tunnistavat samantyyppisia ominaisuuksia palvelullistamiselle.
Heiddan mukaansa naita tasoja voi tunnistaa tuote-palvelujatkumon avulla, joka alkaa pe-
rinteisia fyysisia tuotteita valmistavista yrityksista ja paatyy palveluyrityksiin, joiden ar-

vontuotannossa palvelut ovat keskidssa.

Miller, Hope, Eisenstat, Foote & Galbraith (2002) puolestaan lahestyvat ilmiota asia-
kasorientaation nakékulmasta. Heidan mukaansa palvelullistaminen aiheuttaa muutok-
sen yrityksen fokukseen. Perinteiset yritykset ovat keskittyneet toimivan tuotteen toi-
mittamiseen, kun taas palvelullistettu liiketoiminta pyrkii tarjoamaan ratkaisuja asiakkai-
den ongelmiin. Tama voi tapahtua usealla eri tavalla, kuten kustomoimalla omia ratkai-
suja vastaamaan paremmin asiakastarpeita tai jopa daarimmilleen vietyna tarjoamalla

muiden toimijoiden tuotteita asiakkaan ongelman ratkaisemiseksi.

Coreynen et al., (2017) onkin rakentanut erilaisten luokitteluiden pohjalta “palvelullista-
misen pyramidin”, joka on kuvassa 7. Pyramidissa horisontaalisella akselilla selkeytetaan
eroa tuote- ja asiakaskeskeisten palveluiden valilla, kun vertikaalisella akselilla koroste-

taan eri ansaintalogiikkojen eroja.
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Tuotteen tuloksellisuus Hybridi ratkaisut
3.)Tulos Esim. Lopputulos kuten Esim. Jarjestelmaintegraatiot
vahentynyt energiankulutus tai Valmiiksi rapattu seind
. Tuotteen suorituskyk Prosessien delegointi
ARVOLUPAUS  (2.)Suoritus . : (A _ en deregoln™
Esim. Ennakoiva huolto 5 Esim. Betonin kuljetus tai
/ kunnostaminen (rebuild)
1.) Panos Tuotteen elinkaaren palvelut Prosessien tukipalvelut
> Esim. Varaosat, huolto Esim. Neuvonta ja koulutus
Tuote Asiakasprosessi

PALVELUN PAINOPISTEET

Kuva 7. Palvelullistamisen pyramidi (mukaillen Coreynnen et. al., 2017, s. 43)

3.2.2 Organisaatio

Asiakkaan ongelman ratkaiseminen on keskeinen tavoite arvonluonnin pohjalla ja monet
yritykset ovat heranneet myds tarpeeseen muokata organisaatiotaan saavuttaakseen ta-
man tavoitteen. Myos tutkimus on reagoinut muutokseen ja esimerkiksi Homburg,
Workman & Jensen (2000) ovat todenneet organisaatioiden siirtyvdn maantieteellisesta
ja maajohtoisesta organisaatiomallista kohti asiakassuhde keskeisempaa organisaatio-
mallia. Saman asian tuovat esiin myo6s Tuli, Kohli & Bharadwaj (2007) tarkentaessaan,
ettd organisaation tulisi olla toimintoihin keskittymisen sijaan prosessiorientoitunut ja
organisaation tulisi toimia asiakastarpeen ohjaamana toisin sanoen palveluldhtoisesti.
Heiddan mukaansa kyvyttomyys toimittaa palveluita saattaa olla esteena arvonluonnille

ja sitd myota haitata koko asiakassuhdetta.

Classen, Blom, Osterrieder & Friedli (2019) puolestaan korostavat palvelullistamisen tuo-
mia organisaatiomuutoksia organisaation sisdisten roolien ja vastuiden kautta. Heidan
mukaansa palvelullistaminen muokkaa organisaation olemassa olevia rooleja, seka luo

tdysin uusia rooleja uusien liiketoimintaprosessien mukanaan. Tutkimus noiden uusien
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osaamistarpeiden tunnistamiseksi on viela aluillaan. Classen ja kumppanit (2019) koros-
tavat yritysten tarvitsevan taysin uuden tyyppisia johtamismenetelmia palvelullistami-
sen mahdollistamiseksi, tutkimus ei kuitenkaan taltdkaan osin tarjoa konkreettisia esi-

merkkeja siita minkalaisia nuo mallit voisivat olla.

Miller et. al. (2002) tarjoaa konkreettisemman esimerkin kuvaamalla organisaatiomallin
siten, etta perinteisen hierarkkisen rakenteen sijaan keskiossa on asiakas ja laidoilla ne
tahot ja roolit, joilta asiakastarpeen ratkaisu saattaa tarvita tukea. Toinen asia, mita Mil-
ler ja kumppanit korostavat tutkimuksessaan, on tasapaino asiakaskeskeisen toiminta-
mallin ja skaalautuvan toimintamallin valilld kannattavuuden edellytyksend. Myos he
tunnistavat tarpeen asiakaslahtoiseen organisaatiomalliin, mutta huomauttavat, etta ta-
sapainon horjuessa asiakasvetoinen liiketoiminta kdadantyy helposti tappiolliseksi, mikali
yrityksen taitoja ja valmiuksia esimerkiksi tuotehallinnan osalta ei ole huomioitu organi-
saatiorakenteessa ja operaatioissa. Cenamorin, Sjodinin & Paridan (2017) mukaan yrityk-
set voivat kuitenkin tasapainottaa toimintaa raataloimalla tuotteita digitalisaation avulla

seka hyodyntamalla alustapohjaisia malleja operatiivisen tehokkuuden saavuttamiseksi.

3.2.3 Palvelullistaminen liiketoimintamallin muuttajana

Palvelullistaminen on aikaisessa vaiheessa tunnistettu markkinoilta tulevaksi muutosvoi-
maksi (Vandermerwe & Rada, 1988, s. 318). Pelkdn asiakastarpeen tyydyttdminen ei riita
vaan on muutettava organisaation kulttuuri ja ajatusmalli asiakaslahtoiseksi ja panostet-
tava pitkaaikaisten asiakassuhteiden luomiseksi. Tama aloittaa muutosten ketjun, joka
vaikuttaa lapi yrityksen sen kaikkiin toimintoihin (Classen, Blum, Osterrieder & Friedli,
2019). Uuden liiketoimintamallin implementointi tulisi kuitenkin aina olla harkittu ja stra-
teginen paatos. Ennen paatoksen tekemistd on tarkedda ymmartdd muutoksen mahdolli-
sesti aiheuttamat vaikutukset yrityksen strategiseen positioon arvoketjussa, tavoitteisiin,

tuotesalkkuun seka resurssointiin (Classen et. al., 2019).
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Zhang ja Banerji (2017, s. 225) tutkivat palvelullistamisen haasteita ja paatyivat listaan,
joka sisaltaa viisi eri aihealuetta, joilla suurimmat haasteet olivat:

- organisaatiorakenne

- liiketoimintamalli

- kehitysprosessi

- asiakashallinta

- riskienhallinta.

Ylla olevia haasteita yhdistava tekija on muutos, jonka palvelullistaminen saa liikkeelle.
Oliva & Kallengerg (2003) jakavat muutoksen paatekijat kahteen elementtiin. Ensimmai-
nen elementti on palvelutarjoaman muutos tuote orientoituneesta lahestymisesta tuot-
teen kayttdjan prosesseja ja toimintoja mukaileviksi palveluiksi. Talla tarkoitetaan huo-
mion siirtymista tuotteen oikean toiminnan ja kdyttétavan sijaan tuotteen tehokkuuteen
ja hyodyllisyyteen. Toisena elementtind he nostavat esiin asiakas interaktion muuttami-
sen vaihdanta pohjaisesta mallista asiakassuhde ja yhteistyokeskeiseksi. Tama puoles-
taan tarkoittaa muutosta siihen, kuinka asiakas koetaan, suurempien myyntimaarien si-
jaan keskitytdaan yhteisen arvon luomiseen ja sita kautta pitkan aikavalin kannattavuuden

kasvattamiseen.

Pisimmalle vietyna palvelullistaminen voidaankin nahda Xaa$ (engl. X as a Service) stra-
tegian implementointina. Mallissa asiakas ostaa palvelun lopputuloksen itse palvelun si-
jaan (Classen et. al., 2019). Vastaava transformaatio on ollut kdynnissa jo jonkin aikaa IT-
maailmassa, mutta on jo nahtavissa, ettd muutos tulee vaikuttamaan myds valmistavaan
teollisuuteen (Classen et. al., 2019). Valmistavan teollisuuden kokonaisvaltaista strate-
gista muutosta kuitenkin hidastavat kompleksisempi ympéristd, jossa omaa rooliaan
ndyttelevat valmistavan kulttuurin historia, muuttuvat sdadokset ja lainsdadanto, pidem-

mat innovaatio syklit seka pitkissa toimitusketjuissa tarvittavat muutokset.

Muutos vaatii kuitenkin aina rohkeutta edeta ja aina tdma ei ole helppoa silla palveluiden
ja fyysisten tuotteiden luonne on tdysin erilainen. Varsinkin muutokset kannattavassa

lilketoiminnassa koetaan usein pelottavina, koska liiketoiminnan palvelullistaminen
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saattaa tuoda mukanaan uudentyyppisia riskeja ja kilpailua (Oliva & Kallenberg, 2003).
Usein nama tilanteet syntyvat, koska yrityksen asema arvoketjussa muuttuu ja muut toi-
mijat ketjussa kuten, toimittajat, alihankkijat ja jopa asiakkaat reagoivat tapahtuvaan
muutokseen (Slack, 2005). Edellda mainitun kaltainen toiminta saattaa vaarantaa jopa
olemassa olevia asiakassuhteita, ilman riittavaa ja selkeda viestintaa siita, kuinka muutos

mahdollisesti hyodyntaa nykyista asiakaskuntaa.

Baines ja kumppanit (2009) tiivistavat muutokset tehokkaasti jakamalla ne karkeasti kol-
meen luokkaan: tuote - palvelu malliin liittyvat muutokset, organisaatiorakenteeseen liit-
tyvat muutokset seka yrityksen strategiaan liittyvat muutokset. Tassa tutkimuksessa pal-
velullistamista lahestytddn noiden kolmen muutoskohteen kautta ja reflektoidaan digi-

talisaation roolia noilla osa-alueilla osana palvelullistamisen prosessia.

3.3 Digitaalinen palvelullistaminen

3.3.1 Aikaisempi tutkimus

Kuten edelta kay ilmi, molemmat kasitteet seka digitalisaatio, etta palvelullistaminen aja-
vat muutoksia organisaation liiketoimintamalleihin, rakenteisiin ja strategiaan, mutta
kuinka nama kaksi ilmi6ta toimivat yhdessa ja samanaikaisesti? Taman tutkimuksen tar-
koituksena on perehtya naiden ilmididen keskindiseen suhteeseen. Tassa kappaleessa
tarkastellaan aikaisempaa tutkimusta ilmiéiden yhteydesta ja lopuksi maaritellaan tutki-
muksen teoreettinen viitekehys perustuen esiteltyihin kasitteisiin ja aikaisempaan tutki-

mukseen.

Paschou ja kumppanit (2020) ovat tehneet kattavan kirjallisuuskatsauksen tutkimuksiin,
joita viimeisten vuosien aikana on tehty digitaalisesta palvelullistamisesta valmistavassa
teollisuudessa. Heiddn mukaansa palvelullistamiseen on aina liittynyt teknologiat, vaikka
nama kaksi ilmiota perinteisesti kuuluvatkin alun perin eri tutkimussuuntiin, ensimmai-
sen kuuluessa informaatiotekniikkaan ja jalkimmaisen johtamiseen. On myds tunnistettu,

ettd nditd kahta ilmiéta on ruvettu tutkimaan yhdessa vasta viimeisen viiden vuoden
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aikana, aikaisemmin tutkimus on ollut hyvinkin eristaytynytta ja teknologia on nahty it-
sestdan selvyytena osana palvelullistamista (Coreynen et. al., 2017). Tutkimukset ovat
kuitenkin vield hyvinkin pirstaleisia ja pitkalle tapauskohtaisia (kuten tamakin) ja ndin ol-
len voidaankin todeta, etta tutkimus on vasta aluillaan ja yleisesti hyvaksyttya maaritel-

maa digitaalisille palveluille ei vield ole olemassa (Kohtamaki et. al., 2019).

Esimerkiksi muutosta, operatiivisia teknologioita, kyvykkyyksia ja osaamista on tutkittu
paljonkin palvelullistamisen ndakékulmasta, mutta ei juurikaan digitaalisen palvelullista-
misen ndkoékulmasta. Viimeisimmat tutkimukset (Lerch & Gotsch, 2015) osoittavat, etta
teknologiset ratkaisut saattavat muuttaa tdysin toimitettujen palveluiden luonnetta
muotoillen tdysin uusiksi palvelujen tuottamisen tehokkuuden, arvontuotannon ja toi-
mijoiden liiketoimintaprosessit ja -mallit. On kuitenkin olemassa my0ds todisteita siita,
etta pelkka digitalisaatio ei riita arvontuoton kasvattamiseksi vaan panostuksia on teh-

tava myos resursseihin sekd prosessien kehittamiseksi (Coreynen et. al., 2017)

Tata tukee havainnot siitd, ettd digitalisaatio yksistaan ei valmistavissa yrityksissa pa-
ranna merkittavasti taloudellista tulosta, mutta palvelullistamisen ja digitalisaation yh-
distdminen tuottaa paremman lopputuloksen kuin naiden erillinen hyédyntaminen
(Kohtamaki et. al., 2020). Vastaavasti on myos nayttoa siitd, ettd valmistavat yritykset
takkuavat digitalisaatioon pohjautuvien ratkaisuiden kayttéonotossa tai ennen kaikkea
niiden kaupallisen arvon muuntamisessa liikevaihdoksi (Kohtamaki et. al., 2020, s. 8).
Toinen haaste, mika on yhdistetty digitaaliseen palvelullistamiseen, on riittava strategi-
nen huomio ja sitd myota riittavat investoinnit, jotka mahdollistavat hyotyjen saavutta-
miseksi tarvittavat kehitystoimet. (Fang, Palmatier & Steenkamp, 2008). Vastaavanlaisia
havaintoja on tehty myos puhtaasti palvelullistamiseen keskittyneissa tutkimuksissa

(Kohtamaki et. al., 2020).

Paschoun ja kumppaneiden (2020) I6ydoksista kdy myos ilmi, ettd suuri osa tutkimuk-
sesta on keskittynyt jonkin tietyn teknologian suhteeseen palvelullistamiseen. Niista kdy

myos ilmi, ettd tutkimus on keskittynyt kehittyneille tai palveluvetoisille markkinoille,
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kuten Saksaan, USA:han ja Skandinaviaan. Toinen selkedsti tunnistettavissa oleva huo-
mio on tutkimuksen keskittyminen perinteisen palveluliiketoiminnan digitalisointiin. Ke-
hittyneista, asiakaskeskeista ja alustapohjaisista liiketoimintamalleista on vasta muuta-
mia tutkimuksia. Tastakin huolimatta digitalisaatio, loT seka IT-kyvykkyydet nahdaan tut-
kimuksissa yleisesti luonnostaan integroituna osana kokonaisratkaisua (Kohtamaki et. al.,
2019). Samassa yhteydessa on my0Os todettu, ettd tdysipainoiseen palvelumalliin ei
paasta ilman datan keruuta, analysointia, tietovarastoja, digitaalisia kayttoliittymia seka

muita teknologiajohdannaisia mahdollistajia.

Myds Coreynnen ja kumppanit (2017) ovat tunnistanut puutteen palvelullistamisen eri
tasojen ja digitalisaation valisen suhteen tutkimuksessa ja onkin esittanyt palvelullista-
misen pyramidin (kuva 7) pohjalta kolme erilaista tasoa digitalisaation roolille yhtalossa.
Nama ovat teollinen, kaupallinen ja arvonluontiin perustuva digitalisointi. Teollisella ta-
solla tarkoitetaan kaytannossa tuotannon digitalisointia. Kaupallisella puolestaan viita-
taan asiakasprosessien digitalisointiin esimerkiksi itsepalveluportaalien kautta. Arvon-
luontiin pohjautuvassa digitalisaatiossa asiakkaalle tuotetaan digitaalisia ratkaisuja,
jotka muuttavat kokonaisuudessaan asiakasprosesseja ja muokkaavat arvoketjua. Myds
Paschoun tutkimusryhman (2020) maaritelma tukee tata ldhestymistda. Heiddn mu-
kaansa digitalisaatiosta saadaan suurin kaupallinen arvo, kun sen tuottamat hyodyt si-
sallytetaan kehittyneempiin palvelumalleihin, kuten kaytt6- ja lopputulospohjaisiin sopi-
muksiin. He myos kuvaavat digitaalisen palvelullistamisen ilmiona, joka usein yhdiste-
tdan muihin palvelutarjoaman muutoksiin kuten datan hyédyntamiseen tuotesalkun
edelleen kehittamisessa tai etamonitorointi ratkaisuiden rakentamisessa kestavampien
valmistus- ja huoltomenetelmien saavuttamiseksi. Kohtamaki ja kumppanit (2019) maa-
rittelevat digitaalisen palvelullistamisen niin ikdan monisyisena ilmiona ja korostavat,

ettd aihetta tulisi kasitelld taysin uutena kokonaisuutena ja konseptina.

Tassa tutkimuksessa digitaalisten palveluiden liiketoimintamallin ja tarjoaman kasittely
perustuu hieman muokattuna Kohtamaen ja kumppaneiden (2019) rakentamaan kon-

septiin, joka loytyy kuvasta 8. Siind missa alkuperadisessa kuvassa raataldinnin astetta
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kdytettiin avainominaisuutena, puhutaan tassa tutkimuksessa ratkaisun skaalautuvuu-
desta eli siita, kuinka tehokkaasti ratkaisu on monistettavissa eri asiakkaille. Myds asteik-
koa on muokattu hieman alkuperaisesta mallista siten, etta skaalautuvuus kasvaa men-
tdessa kuvassa alhaalta ylospadin. Toinen eroavaisuus alkuperdiseen konseptiin on digi-
taalisten palvelutuotteiden tarkasteleminen toimijatyyppien sijaan. Tata tukee myds
Kohtamaen ja kumppaneiden (2019) itsensa aikaisemmin esille tuomaa havaintoa, etta
yhdella toimijalla voi olla tuotesalkussaan useita erityyppisia ratkaisuja. Ansaintamalli ja
digitalisaation rooli puolestaan vastaavat taysin alkuperaista konseptia, jossa ensin mai-
nittu kertoo kaytannossa palveluiden arvonluontitavan ja jalkimmainen ratkaisun digi-
taalisen kypsyyden. Erityisesti ratkaisuiden, jotka koostuvat moduuleista on todettu ole-
van merkittavassa roolissa tuotteiden menestyksen kannalta (Rajala, Brax, Virtanen &
Salonen, 2019). Edelld mainitut ominaisuudet myos korostuivat, kun ilmidita tarkasteltiin

erillisind kokonaisuuksina tutkimuksen aikaisemmassa vaiheessa.

Skaalautuvuus

Raatalsity Digitaaliset

palvelutuotteet

Modulaarinen 40,0
0,
, % %,
S, ()
Standardi %, %y 7
Y 7 o
%o« 04’0‘ Ry
7 >
%, &2
K
Tuote- Sopimus- Kaytto- Lopputulos- Q&} <
Perusteinen
Ansaintamalli

Kuva 8. Digitaalisten palvelujen konsepti (mukaillen Kohtamaki et. al., 2019, s. 384)

Kuten aikaisemmin todettiin niin digitalisaatio kuin palvelullistaminen edellyttda organi-
saatiolta uusia resursseja ja uudentyyppista osaamista kaynnistyakseen, eika tama tarve
havia mihinkdan, kun nama ilmiot yhdistetdaan. Ulaga ja Reinartz (2011) ovat tunnista-

neet osa-alueita joihin palvelullistamisen onnistumiseksi tulisi keskittya:
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= Tiedonhallinta liittyen asennuskannassa olevien laitteiden kadyttéon ja yllapitoon

= Palveluiden tuotteistaminen ja toimittaminen

=  Palvelumyynti ja edistyneiden sopimusmallien konseptointi

= Kenttdhuolto-organisaatio, joka pystyy toimittamaan sopimuspohjaista palvelua.
Niin ikdan he ovat tunnistaneet osaamistarpeita, jotka taydentavat edellista listaa:

= Palveluliiketoiminnan datan ymmartaminen ja sen kdaantaminen liiketoiminnan

tarvitsemiksi toimenpiteiksi

= Riskien (erityisesti turvallisuus) tunnistaminen ja niiden ennaltaehkdiseminen

= Huollettavuuden huomioiminen tuotesuunnittelussa
Gebauer et al. (2017) lista puolestaan kattaa osa-alueet, joihin kdyttoperusteisia palve-
luita toimittavien yritysten tulisi keskittya:

= Rahoituksen jarjestaminen

= Kustannusten allokointi kdyton perusteella

= Asiakasyhteistyo.

Vaikka edelld listatut osa-alueet on tunnistettu palvelullistamisen nakdokulmasta on hyva
huomata datan, digitalisaation tai vahintaankin teknologian toistuminen kaikissa tutki-
muksissa. Nain ollen voidaankin todeta digitalisaatiolla olevan merkittava rooli palvelul-

listamiseen liittyvan potentiaalin kddantamisessa lopulliseksi asiakasarvoksi.

Hasselblatt ja kumppanit (2018) puolestaan ovat tunnistaneet tarkemmin osaamista,
jota digitalisaatio, tassa yhteydessa tosin vain yksi teknologia, loT vaatii valmistavalta yri-
tykselta:

= Digitaalisen liiketoimintamallin kehittaminen

= Skaalautuvien ja alustapohjaisten ratkaisuiden rakentaminen

= Arvopohjainen myynti

= Arvonluonti uusien ratkaisuiden avulla

= Liiketoimintatiedon hydédyntaminen ja raportointi osaaminen.
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Tutkimusta digitaalisen palvelullistamisen synnyttdmistd osaamistarpeista ei ainakaan
viela tdhan paivaan mennessa ole vield olemassa. Vaikka tarvittavaa osaamista ei viela
aikaisemman tutkimuksen saralla ole kattavasti tunnistettu, Paschoun ja kumppanit
(2020) ovat ansiokkaasti listanneet hyodyt, joita aikaisemmissa tutkimuksissa on mai-
nittu digitaalisen palvelullistamisen tuottavan. Nadita ovat:
Asiakkaalle

= Toimintavarmuuden lisddntyminen ja riskien siirtaminen toimittajille

= Tiedonsiirron turvaaminen

= Lisdantyva mahdollisuus tuotteiden erilaistamiseen, joustavuuteen ja kustomoin-

tiin

= Suorituskyvyn parantuminen kayttopohjaisissa prosesseissa
Toimittajalle

= Palvelukustannusten lasku

* Huollon tehokkuuden parantuminen

= Riskien ennakoinnin helpottuminen

= Kilpailukyvyn parantuminen ja uusien liiketoimintamahdollisuuksien synty.

Hyotyjen osalta puolestaan voidaan todeta niiden jaavan hyvin merkityksettomiksi, eten-
kin toimittajalle ilman onnistunutta liiketoimintamallin muutosta ja sitd kautta tapahtu-

vaa lisdantyneen asiakasarvon uudelleen jakoa.

3.3.2 Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto

Digitalisaatio ja palvelullistaminen ovat molemmat tunnistettu markkinoita ohjaaviksi
muutosvoimiksi (Vandermerwe & Rada, 1988, s. 318; Parviainen et. al., 2017). Tassa tut-
kimuksessa on tarkoitus tapaustutkimuksen keinoin valottaa digitalisaation merkitysta
lilketoimintamallin muutoksessa, ndin onkin luontevaa, etta kasitteina viitekehyksessa
toimivat ylla mainitut ilmiot. Kuvassa 9 on esitelty tarkemmin teoreettisen viitekehyksen

kasitteiden valiset suhteet ja niistd johdettu tutkimustavoite.
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Digitalisaatio

. . Yy Betoniruiskutuksen
Palvelullistaminen liketoimintarmalli
Yj_- (XI‘.\LXQJ :lﬂ.p

Kuva 9. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

Tutkimustavoite muodostuu palvelullistamisen seka tapauksen liiketoimintamallin vali-
sen suhteen ja siihen vaikuttavan digitalisaation valisen muutoksen ymmartamisesta.
Kertauksen vuoksi mainittakoon, ettd tutkimuksen menetelmien avulla on tarkoitus tu-

kea aikaisempaa teoriaa tai uudelleen muotoilla sita.

Tutkimuksen tavoitteeseen pdasemiseksi teoreettisen viitekehyksen tukena kdytetaan
Kohtamaen ja kumppaneiden (2019, s. 384) maarittelemaa digitaalisten palveluiden teo-
reettista konseptia, joka oli esilla jo aikaisemmin kuvassa 8 seka hyddynnetaan erityisesti
Elorannan & Turusen (2016) synnyttamaa teoriaa digitaalisista liiketoiminta-alustoista.
Digitalisaation roolia tarkentava jaottelu ja sitd myoten teemahaastattelun kysymysten
luokittelu puolestaan perustuu Bainesin ja kumppaneiden (2009) maarittelemiin muu-
tosluokkiin: tuote - palvelu malliin liittyvat muutokset, organisaatiorakenteeseen liittyvat
muutokset sekd yrityksen strategiaan liittyvat muutokset. Kuten jo tutkimuksen taus-
tassa todettiin ja kasitteiden tarkemman tarkastelun jalkeen voidaan vahvistaa, kyseessa
on kaksi erittdin moniulotteista ilmiota ja tdman vuoksi tyon empiirisessa osuudessa ka-

sitelldankin hyvin rajatusti ruiskubetonoinnin liiketoimintamallin muutosta.
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4 Case-tutkimus

4.1 Kohdeyrityksen esittely

Kohdeyrityksen verkkosivuilta kdy ilmi, etta yritys on kansainvalisilla markkinoilla toimiva
teknologiayritys, joka valmistaa maan alla toimivia ajoneuvoja. Paamarkkinat jakautuvat
tunneli- ja kaivosasiakkaisiin. Kohdeyrityksen toiminta puolestaan jakautuu kolmeen eril-
liseen liiketoiminta-alueeseen: Konevalmistus ja myynti, palveluliiketoiminta seka kemi-
kaaliliiketoiminta. Nadista kaksi ensimmaista muodostavat suurimman osan liikevaihdosta
ja tuloksesta, viimeisin ollessa viela vaatimattomassa roolissa. Kohdeyritys on myos
vauhdikkaassa kasvussa ja viimeisen viiden vuoden aikana se onkin lahes tuplannut lii-
kevaihtonsa. Kehitystd on omalta osaltaan vauhdittanut palveluliiketoiminnan laajentu-
minen ja kasvu, jossa suurta roolia on naytellyt taman tutkimuksenkin aiheena oleva pal-

veluliiketoiminnan liiketoimintamallien kehittyminen ja yleistyminen.

Sivustoa selaamalla voi myds helposti tunnistaa kohdeyrityksen tuotesalkun padkom-
ponentit. Konevalmistus tuottaa laitteistoa erilaisiin asiakasprosesseihin kuten betonin
kuljetukseen, nosto- ja asennustoihin, rajahdysaineiden panostukseen, yleiseen henkilo-
ja materiaalilogistiikkaan seka ruiskubetonointiin osana kalliolujitusta. Kemikaaliliiketoi-
minta puolestaan tukee omalla valmistuksella ja tuotekehityksellddn paadasiassa kallio-
lujitusta seka vedeneristysta. Palveluliiketoiminnassa yrityksen tuotesalkkuun kuuluu pe-
rinteisten varaosaliiketoiminnan ja kenttdhuollon lisaksi vuokraus-, koulutus-, uudelleen-
rakennus- seka suorituspohjaisia palveluita. Varaosat muodostavat edelleen merkittavan
osan liikevaihdosta, joka osittain myds johtuu siitd, ettda muut osa-alueet kiihdyttavat
my0s varaosamyyntia. Suorituspohjaisissa palveluissa merkittavinta osaa nayttelee huol-
toon ja asiakkaan kaluston kaytettavyyteen perustuvat sopimusmallit, mutta joukosta
6ytyy myos lopputulospohjaisia sopimusmalleja, joissa hinnoittelu on sidottu asiakas-
prosessin lopputulokseen. Erityisesti viimeisena mainituissa myos uuteen teknologiaan
perustuvat tuotteet ovat merkittdvammassa roolissa ja niitd avataankin tassa tutkimuk-

sessa tarkemmin.
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4.2 Kohdeyrityksen digitalisaatio

Osansa teknologian hyddyntamisessa on myds digitalisaatiolla, joka kohdeyrityksessa on
jaettu neljaan eri osa-alueeseen alla olevan kuvan 10 mukaisesti. Jaottelusta kdy myds
hyvin esiin Itdlan (2015) esiin nostamat digitalisaation eri vaiheet aina automaattisesta
tietojenkasittelysta operatiivisen teknologian ja informaatioteknologian yhdistymiseen.
Toisaalta jaottelusta voidaan my0ds havaita Parviaisen et al. (2017) luokittelemat digitali-

saation vaikutukset: sisdiset, ulkoiset & arvoketjun hairidita aiheuttavat.

DIGITAALISET PALVELUT JA
DIGITALISAATIO

OSA-ALUEET

* Betoniruiskutus palveluna  * Ennustava ja ennakoiva * Yhdistetyt laitteet (loT) * Liiketoimintajérjestelmét
'E * Kéytettdvyys (huolto) huolto palveluna * Laitteeseen integroitu (ERP, CRM, PDM, etc.)
palveluna * Paikkatieto analyysi ennustava huolto *  Keskitetyt
* Asiakasprosessin * Et&tuki ja diagnostiikka seka *  Laitteeseen integroitu palvelukeskukset
x optimointi koulutuspalvelut prosessioptimointi * Infran yllapito

Kuva 10. Digitalisaation eri osa-alueet kohdeyrityksessa.

Oikealta lahdettdessa, ensimmaisena on tunnistettavissa perinteiset IT-palvelut, joihin
voidaan lukea yrityksen sisdiseen tehokkuuteen vaikuttavat IT-jarjestelmat. Nykyadn
tdma raja on yhd enemman hamartymassa, silla informaatiota my6s naista jarjestelmista
halutaan jakaa yha avoimemmin verkoston muiden toimijoiden kanssa (Eloranta & Turu-
nen, 2016). Toinen luokka kuvaa puolestaan loT:n eli koneiden yhdistettdavyyden yleisty-
mistd, koska tuotteista halutaan saada yha alykkaampia. Siind missa organisaationako-
kulmasta ensimmainen osa-alue on kohdeyrityksessa kuulunut perinteisesti IT-osastolle,
jalkimmainen on perinteisesti ollut yrityksen laiteliiketoiminnan ja tuotekehitysosaston
omistuksessa. Kolmantena osa-alueena voidaan nahda digitaaliset palvelut, jotka muo-
dostuvat puhtaasti datan ja informaation paalle rakentuvista tuotteista ja palveluista.
Nama myos laajentavat olemassa olevien tuotteiden ominaisuuksia, kuten Eloranta ja

kumppanit (2016) esittivdt. Viimeisend osa-alueena voidaan ndhda kehittyneemmat



42

palvelumallit, jotka pitdvat sisalladn Kohtamaki ja kumppaneidenkin (2019) maarittele-
mat kaytto- ja lopputulosperusteiset sopimusmallit. Digitalisaatiolla on naissa erityinen
rooli, mita tassakin tutkimuksessa on tarkoitus avata. Kahden viimeisen osa-alueen omis-

tajuus puolestaan on ollut kohdeyrityksessa palveluliiketoiminnassa.

Vaikka omistajuudet jokaiselle osa-alueelle on maariteltyja, lopputulos vaatii yhteisty6ta
ja osaamista eri toiminnoista. My0Os osa-alueiden keskindinen vaatimustaso vaihtelee
huomattavasti. Siina missa perinteiset liiketoimintajarjestelmat ovat olleet pidempaan
olemassa, on digitaaliset palvelut ja dlykkaat laitteet vasta yleistymassa. Lopputulospoh-
jaiset palvelut ovat vielad hyvin harvassa ja ndin my0ds digitalisaatio hakee viela rooliaan.
Voidaankin todeta, ettd siind missa aikaisemmin haluttiin liiketoiminta-alan osaamista
vieda lahemmaksi IT-osastoa, nykydan osaamisen siirtdminen on yleistynyt myos toiseen

suuntaan.

4.3 Ruiskubetonointi prosessina

Ruiskubetonointi on maan ja kallion lujitukseen kaytettava menetelma, jossa betoni ruis-
kutetaan suuttimen avulla kohteeseen (Melbye & Garshol, 1994 s. 10). Ruiskubetonoin-
timenetelmat voidaan jakaa kahteen menetelmaan. Kuivaseosmenetelmassa sementin
ja kiviaineksen perusmassa ja vesi yhdistetdan vasta ruiskutusvaiheessa. Markaseosme-
netelmadssa kaikki ainekset on sekoitettu ennen varsinaista ruiskutusta. Suurimpana
erona lopputuloksen kannalta menetelmien valilla on hukkaroiskeen maara, joka jalkim-
maisessd menetelmadssa on huomattavasti pienempi. Toisaalta taas kuivaseosmenetel-
maan tarvittavat laitteet ja vadlineet ovat halvempia ja vievat vihemman tilaa. Yleisesti
markdseosmenetelmaa kaytetdan isommissa kohteissa, kuten tunneleissa ja kaivoksissa
osana tunnelisyklia (kuva 11) ja ndin ollen se on my6s taman tutkimuksen kannalta mer-

kittavampi menetelma.
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Kuva 11. Tunnelirakennuksen tyévaiheet Vuolion & Halosen (2010) mukaan taydennet-
tyna avainmittareilla.

Ruiskubetonointi on tyypillisesti tyovaihe, joka suoritetaan osana lujitusta (pultitus, in-
jektointi ja ruiskutus) tunnelisyklin loppupaéassa, kun tunnelin vaiheen osalta louhinta-
tyot (poraus, panostus, rajaytys ja rusnaus) on saatu valmiiksi ja alue on tyhjennetty
(Vuolio & Halonen, 2010 s. 215). Ruiskubetonoinnin tuottama asiakasarvo vaihtelee hie-
man kaivos- ja tunnelikohteiden valilld. Tunnelirakennuksessa lujitus on osa ydinproses-
sia ja edesauttaa asiakkaan tuotteen eli tassa tapauksessa tunnelin valmistumista ja ndin
ollen vaikuttaa suoraan tuottavuuteen. Kaivospuolella puolestaan asiakasarvon muodos-
taa tuote eli louhittava materiaali ja nain ollen ruiskubetonointi voidaankin nahda tuki-
prosessina, jonka lopputuloksella ei ole suoraa vaikutusta asiakkaan tuottavuuteen. Ruis-
kutus on kuitenkin oleellinen vaihe tunnelisyklid, koska ilman sita ty6ta ei voida turvalli-
sesti jatkaa ja ndin ollen sen voidaan ndhda vaikuttavan myos kaivoksen tuottavuuteen.
Turvallisuus onkin korostunut erityisesti kaivospuolella, jossa se on samalla toiminut aju-
rina digitalisaation kehityksessa erityisesti etdohjattavien laitteiden osalta (Li & Zhan,
2018). My6s kustannushallinnan kannalta ruiskubetonointi on merkittavassa osassa, silla
se muodostaa noin 20 % tunnelinrakennuksen kokonaiskustannuksista (Viitanen, 2015).

Viitasen (2015) tapaustutkimuksessa tasta 20 %:sta noin yksi neljasosa on ty6ta ja loput
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materiaalikustannuksia. Molempiin kustannuksiin vaikuttaa olennaisesti myos proses-
sissa syntyva hukka, jota syntyy roiskeiden tai yliruiskutuksen seurauksena. Myds haas-
tateltavat tunnistivat tamadn saman haasteen merkittavimpana kustannustekijana.

” Uskon ettd, se sama mddrd (betonia) osuu sinne myés jatkossa ilman skanneria-
kin, jos se jostain syystd sitten on poissa kdytostd. Samalla sitten myéskin mddirét
ja muut osuvat ehkéd paremmin kohdillensa ja tulee vihemmdin sellaista, on se sit-
ten hukkaa, tai tédysin ylimddrdistd ruiskutusta niin kustannuspuolen kysymys yhtd
lailla, sekd ihan pddstéjen kannalta optimaalisempi. ” (Haastateltava 1)

” Kaikki ketkd ovat ruiskubetonoinnin kanssa tekemisissé, ymmdrtévdt yhdestd sa-
nasta mistd puhutaan ja mité vaikutuksia silld on, kun puhutaan hukkaroiskeesta.
Hukkaroiske on kalleinta mahdollista betonia, kun siité maksetaan ensin kaikki
sama raha mitd seindllekin ruiskutetusta ja sitten siitd maksetaan lisdd, kun se ke-
rdtddn pois, jos se kerdtddn pois. ” (Haastateltava 2)

4.4 Ruiskubetonoinnin Digitaalinen palvelullistaminen

4.4.1 Strateginen ndakokulma

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda miten digitalisaatio vaikuttaa ruiskubetonoinnin lii-
ketoimintamallin muutokseen. Ruiskubetonointi voidaan nahda hyvin perinteisena tyo-
vaiheena, jonka perinteisesti on hoitanut joko asiakas itse tai aliurakoitsija. Aikaisemmin
prosessiin itseensa digitalisaatiolla ei juurikaan ole ollut merkitystd, mutta kaikki haasta-
teltavat nakivat edessa olevan muutoksen, ehka parhaiten sen pukivat sanoiksi haasta-
teltavat 3 ja 4:

7 ...digitalisaatio tulee muuttamaan paljon. Erityisesti betoniruiskutuksessa kaikki
on perinteisesti tehty manuaalisesti aina paksuusmittauksista Idhtien. Kdytdnnossd
kaikki kaivoksessa maan alla tapahtuvat toimenpiteet ovat olleet manuaalisia,
mutta digitalisaatio tulee mahdollistamaan tdysin uusia toimintatapoja. ” (Haas-
tateltava 4)

”...digitalisaatio tulee ndyttelemdén merkittéivdd roolia ruiskubetonoinnin tulevai-
suudessa ja meiddn tulee laitevalmistajana aktiivisesti osallistua kokonaisprosessin
digitaaliseen kehittémiseen. ” (Haastateltava 3)
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Molemmat olivat my6s samaa mielta siita, ettd digitalisaatio on edellytyksena kehitty-
neemmille palvelumalleille:

7 ...applikaatio milld tuotetaan dataa ruiskubetonointiin liittyen kédytdnndssd, digi-
talisoi paksuusmittauksen tai tarkemmin tunnelin tai kaivannon 3D-mallin. Mieles-
tdni on kriittistd saada tdmd toimimaan, jos haluamme menestyd tai mahdollistaa
kehittyneemmdit palvelumallit. ” (Haastateltava 4)

7 ...nden ettd tulevaisuudessa kaikki: betoniseoksen suunnittelu, ruiskutus, hukka-
ruiskutuksen minimointi, lopputuloksen mittaaminen niin alueen kuin paksuuden
suhteen tullaan hoitamaan digitaalisten tyékalujen avulla mitd tulee ruiskubeto-
noinnin tarjontaan. ” (Haastateltava 3)

Lisaantynyt digitaalisuuden aste on houkutellut markkinoille myds Maenpaan ja Korho-
sen (2015) kuvailemia taysin uuden tyyppisia toimijoita. Tata kehitysta on tukenut pro-
sesseihin liittyvan datan ja informaation saatavuuden lisddantyminen seka suurten kaivos-
ja rakennusyritysten resurssit edistdaa kehitysta tarvittaessa hyvinkin nopeasti. Pdapaino
huomiossa on ollut edelleen tuotannon paaprosesseilla, mutta digitaalisten alustojen ja
niiden tarjoajien lisddantyminen pdaprosesseissa on lisannyt myds kiinnostusta vastaa-

vanlaisiin taitoihin ruiskubetonoinnin osalta.

Nama uudet hairidita aiheuttavat toimijat ovat kuitenkin lahestyneet prosessin arvoket-
jua hyvin erilaisista tulokulmista. Osa toimijoista, kuten Newtrax Technologies Inc ja Mo-
bilaris AB ovat lyottaytyneet yhteen laitevalmistajien kanssa, kun taas osa toimijoista,
kuten Zyfra LLC lahestyy enemman palvelun kuluttajan ja avoimen informaation nako-
kulmasta. Myos NewTraxin ja Mobilariksen |ahestymisessa on eroja, siind missa jalkim-
mainen keskittyy tuottamaan tilannekuvaa kaivoksesta tai tydmaasta ja sen logistiikasta,
ensimmainen keskittyy prosessin sisdiseen tehokkuuteen ja laitteista saatavaan infor-
maatioon. Edellda mainitut toimijat vaikuttavat kuitenkin vain prosessiin liittyvaan digi-
taaliseen informaatioon ja sitd kautta mahdollisesti tapahtuvaan prosessin kehitykseen.
Vaikka itse ruiskutusty® on toistaiseksi sailynyt edelleen Iahes ennallaan, voivat nama
uudet digitaaliset toimijat aiheuttaa jatkossa muutoksia myds ruiskutuksen toimijoiden

rooliin arvoketjussa. Suurin osa haastatelluista ei kuitenkaan tata riskia vield pitanyt
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varteenotettavana kehityssuuntana, vaikka merkkeja siita oli tulkittavissa jopa haastat-
telun vastauksista.

” En tiedd et voiko homma Iéihted muuttumaan sitten siihen suuntaan, ettd esimer-
kiksi ndiden datavirtojen hallitsija voisikin olla téissd jossain muussa yrityksessd
kuin sielld urakoitsijalla. ” (Haastateltava 2)

” Saattaahan se olla ndin, ettd se datavirtojen hallinta myyddédn palveluna, vaikka
sieltd laitetoimittajalta eli kohdeyrityksen osalta sinne asiakkaalle ja siellé on sitten
tyokalut ja siihen myyty palvelu olemassa ja se asiakas huolehtii vain siitd, ettd
heiddin kautta tilaajalle menee just se data, mitd sinne tilaajalle kuuluu mennd ja
asiakasyrityksen eli tdssd tarkoituksessa urakoitsijoiden kéyttéén jdé se data mitd
he haluavat itselleen ja pitdd itsellddn omien sisdisten prosessien takia. ” (Haasta-
teltava 1)

Itse ruiskubetonointiin kohdistuvaa hairiota enemman haastateltavat olivat huolissaan
digitaalisten tuotteiden markkinan menettamisesta kuin niinkdan digitaalisen asiakasra-

japinnan tai kokonaan markkinan menettamista.

” ...jos me emme toimita digitaalisia ratkaisuja, joku itsendinen toimittaja tulee
niité toimittamaan meiddn asiakkaillemme. ” (Haastateltava 3)

Osittain haasteena taman riskin ymmartamisessa oli selkeadsti kyvyttomyys tunnistaa tas-
sakin tyossa kaytettdavaa Kohtamaen ja kumppaneidenkin (2019) maarittelemaa digitaa-
lista palvelullistamista omana konseptinaan, koska useasti haastateltavat vastasivat ky-
symyksiin puhtaasti joko digitalisaation tai palvelullistamisen ndkdkulmasta. Toisaalta di-
gitalisaation tuottamia hyotyja kylla tunnistettiin mutta kyky niiden tuottaman lisdarvon

kaupallistamiseen esimerkiksi liiketoimintamallin muutoksella sivuutettiin.

” Md en dkkiseltddn osaa digitalisaatiota ja betonin laatua osaa yhdessd IGhted
miettimddn. ” (Haastateltava 5)

” Se voi olla sille tekijdlle ihan perustavanlaatuinen muutos siind mielessd, ettd jos
hdén tekee esimerkiksi yksikkéhintalaskutuksena sitd tyotd, niin hdn pystyy osoitta-
maan ne tehdyt mddrdt ja mahdollisesti laskuttamaan ne tehdyt mddrdt huomat-
tavasti nopeammalla syklilld... niin sehdn muuttaa sitd aika oleellisesti, koska se
saattaa kddntdd sen homman urakoitsijan rahoitukselta sinne tilaajan rahoituk-
selle. ” (Haastateltava 2)
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” Digitalisaatio tulee néyttelemddn merkittdvdd roolia betoniruiskutuksessa tule-
vaisuudessa. Laitetoimittajana meiddn pitdisi olla aktiivisesti mukana ruiskubeto-
noinnin kokonaisketjun digitalisaatiossa kemikaaleista laitteisiin. ” (Haastateltava
3)

Siita huolimatta ettd, haastateltavat eivat tunnistaneet digitaalisen palvelullistamisen
synnyttamaa riskia ulkopuolisten toimijoiden tuottamaan kilpailuhdirioon tuli haastatte-
luissa esiin muita asioita, jotka nostavat taman riskin todenndkoisyytta. Yksi naista oli
asiakkaiden lisaantynyt kiinnostus ulkoistaa yha enemman kaivos- ja tunnelitoiminnan
prosesseja ja keskittyd ostamaan lopputuloksia ja materiaalien ja laitteiden sijaan. Tama
on johtanut myods muutoksiin markkinassa, kuten esimerkiksi Epirocin paatokseen luo-
pua ruiskubetonoinnissa kaytettyjen laitteiden valmistuksesta (Gleeson, 2020). Tama
kiinnostus ja muutos oli selkedsti myos havaittavissa haastateltujen vastauksissa.

”...riippuu siitd minkélaisia digitaalisia palveluita asiakas odottaa saavansa. Odot-
tavatko he raakadatan toimittamista, telemetria dataa, koneen suorituskykyd vai
prosessi / tuotantotehokkuutta. ” (Haastateltava 3)

”... jos ruiskutusta yleensd palveluna niin kylld luulen, ettd sillé saattaisi olla ihan
kysyntddikin, ettd se olisi koko setti myytynd sitten palveluna...” (Haastateltava 1)

” aika ajoin tietyt urakoitsijat kysyvdt sitd ettd, miksi te (kohdeyritys) ette ldhde
siihen, ettd teiltd tulisi vuokraruisku, teiltd tulisi osat, teiltd tulisi ruiskuttaja ja sa-
malla tietysti huolto. Semmoisen myyminen esimerkiksi puolen vuoden tai vuoden
urakka, niin mielelléni tekisin. ” (Haastateltava 5)

7 ...liiketoimintamallit vaihtelevat tai voivat muuttua paljonkin. Télld hetkelld asi-
akkaat analysoivat erilaisia toimintatapoja, esimerkiksi kaiken tekemistd itse ja toi-
saalta alihankintaa erityisesti tukiprosesseissa. Kaivosasiakkaiden ydintoimintaa
on mineraalien késittely ei ruiskubetonointi. ” (Haastateltava 4)

Vaikka kiinnostus kokonaiseen prosessin ulkoistukseen tuli esiin, samalla nousi myds vah-
vasti esiin se ettd, ruiskubetonointiin liittyvat roolit ovat pysyneet hyvin pitkdan saman-
kaltaisina. Yhtena syyna tdhan voidaan nahda Olivan & Kallenbergin (2003) seka Slackin
(2005) kuvailema pelko siitd, ettd toiminnan palvelullistaminen aiheuttaisi muutoksen

my0s arvoketjussa, tdman myos haastateltava 2 tunnisti, joskaan ei ndhnyt riskia suurena:
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”...eisilldé urakoitsijakentdlld pitdisi olla hirveitd pelkoja siitd, ettd joku jostain aivan
muulta alalta tuleva yritys olisi viemdssé heidén paikkaansa. Jos kysymys olisi siitd,
ettd sielld olisi laitetoimittaja mukana, joka haluaa tehdd ne tyé6t niin eihdn se olisi
silloin laitetoimittaja vaan urakoitsija. ”

Tama puolestaan saattaisi vaarantaa olemassa olevia asiakassuhteita. Nain siksi etta talla
hetkelld ruiskutuksen suorittavat alihankkijat ostavat laiteet laitetoimittajilta. Laitetoi-
mittajat puolestaan ovat ainoita toimijoita arvoketjussa, jotka pystyisivat laajentamaan
merkittavasti omaa osaansa ketjussa digitalisaatiota hyodyntamalla. Tama kuitenkin
saattaisi nopeasti johtaa alihankkijoiden reaktioon toimittajan vaihtamiseksi muilla
markkinoilla ja ndin ollen aiheutuisi laajaa vahinkoa muulle liiketoiminnalle. Taman riskin
my0s haastateltavat nostivat esiin.

” ...haasteet liittyvét suurelta osin siihen, kuinka saada asiakkaat (urakoitsijat)
suostumaan siihen, ettd teemme osan heiddn ydinprosessistaan, ilman ettd muut
asiakkaat tulkitsevat meiddt kilpailijaksi ja lopettavat koneiden ostamisen. Se on
asiakassuhde ongelma enemmédinkin kuin tekninen haaste. ” (Haastateltava 4)

” Ainahan siind on haasteena se, ettd joku iso asiakas (urakoitsija) suuttuu ja to-
teaa ettd tulitte kilpailemaan meidén kanssamme, eli miten heille perusteltaisiin
se, miksi téhdn ldhdettiin. ” (Haastateltava 5)

Taman suuntainen lopputulospohjaiseen liiketoimintamalliin siirtyminen néahtiin vai-
keana my0Os sen vuoksi ettda tunnelinrakennuksen kokonainen arvoketju pitaa sisalldaan
paljon muitakin tydvaiheita kuin ruiskubetonoinnin. Naihin muihin toimintoihin liittyy
my0s joukko muita toimijoita eli ollaan niin kutsutussa monitoimijaymparistéssa. Digita-
lisaation nahtiin hyodyttavan toimijoiden valisessa kommunikaatiossa:

” Kun data pystytddn jakamaan reaaliajassa tai se pystytddn lataamaan pilveen ja
luomaan tilanne kuva siitd mité tapahtuu, se on kriittistd liiketoiminnalle ei pelkds-
tddn liiketoiminnanndkékulmasta mutta myés toiminnan tehokkuuden kannalta. ”
(Haastateltava 4)

Samalla kuitenkin myds tunnistettiin haasteena se, ettd monitoimijaymparistdssa vaati-
mukset vaihtelevat merkittavasti tapauskohtaisesti ja ratkaisuiden, erityisesti digitaalis-
ten, laajentaminen muihin kohteisiin on sitd myota heikko. Toinen mainittu haaste mo-

nitoimijaymparistossa on paatoksenteon jakautuminen usealle eri portaalle arvoketjussa.
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” Se miké on haastavaa... kun ei se meidén (kohdeyrityksen) asiakas, joka on joko
tunneliurakoitsija tai kaivosyhtié hdnkddn ei vélttdmdttd ole se, joka voi pddttddi,
ettd mitéd teknologiaa, minkdlaisia raportointityékaluja ja minkélaista ruiskubeto-
nointia tehdddn ja miten, vaan heillékin on vield se oma asiakkaansa, jolla on oleel-
linen rooli siind, ettd minkdlaisia ruiskubetonirakenteita he haluavat vai haluavatko
ollenkaan. ” (Haastateltava 2)

7 ...nykyddn kaikissa kaivoksissa ja tunneleissa on useita toimijoita aina kemikaali-
toimittajista laitetoimittajiin. Perinteisesti laitetoimittajat ovat ajaneet digitalisaa-
tiota enemmdin kuin esimerkiksi kemikaalitoimittajat. Néikisin ettd laitetoimittajat
ovat avainasemassa ndiden toiminnallisuuksien synnyttdmisessd, kuitenkin niin
ettd asiakkaat tulevat lghitulevaisuudessa vaatimaan, ettd eri toimijoiden ratkai-
sut toimivat yhd enemmissé mddrin yhteen ja ovat kiintedsti osa ratkaisuja erillis-
ratkaisuiden sijaan. ” (Haastateltava 3)

Esiin nousi myos esteitd, joita taydellisen digitalisaationkaan avulla ei pystyta taysin pois-
tamaan. Parhaana esimerkkina tallaisista ehkdpa tyon fyysinen luonne, joka ilmenee esi-
merkiksi hankkeiden maantieteellisten rajoitteiden muodossa:

” (kilpailun kannalta) jollain on kuitenkin aina selked hyéty siitd missd esimerkiksi
betoniasema sijaitsee... niin sen aiheuttamat kustannukset esimerkiksi sitten ylei-
sestikin sen logistiikan ja kuljetusten kustannuksen suhteen niin on minun mieles-
tdni aika merkittévd. ” (Haastateltava 1)

Haasteista huolimatta digitalisaation nahdaan kuitenkin tuovan myos hyotya kehitty-
neempiin palveluliiketoimintamalleihin siirryttdessa. Suurimpana hyotyna esiin nousi
prosessin lapinakyvyyden lisddntyminen ja sita kautta paraneva luottamus. Lapinakyvyy-
den todettiin myods parantavan tulosten laatua ja sita kautta vaikuttavan suoraan avain-
mittareihin kuten esimerkiksi turvallisuuteen.

” Miten urakka on annettu jollekin urakoitsijalle. Tilaajaa helpottaa, jos se pystyy
digitalisaation avulla tarkemmin seuraamaan sitd prosessia, ettd mitd sielld tapah-
tuu. Tdmmdéinen vddrinkdyttd esim. liikaruiskutus jdd pois, kun tilaaja ndkee suo-
raan ruiskutuksen mddrdn papereista. Kyllihdn timd oikeudenmukaistaa hom-
maa. ” (Haastateltava 5)

” Koko prosessin digitalisointi ja oikeuden ja todennettavien arvojen saaminen esi-
merkiksi betoninpaksuudesta lisid myds toimintaympdriston turvallisuutta. ”
(Haastateltava 4)
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Toisaalta luottamus nousi myds esiin edellytyksena digitalisaation taysimaaraiselle hyo-
dyntamiselle. Pitkdlle vietyna tama ajatus voisi tarkoittaa jopa taysin automatisoitua be-
toniruiskutusprosessia, mita sitakdan ei haastatteluissa taysin suljettu pois.

” Meiddn tulevaisuuden vision mukaan 5-10 vuoden pdadstd laitteiden tulisi olla
tdysin autonomisia. Timd on varmasti kiinnostavaa asiakkaalle, mutta jotta téhdn
tdyteen automaatioon perustuvaan malliin pédstdisiin meidén on ensiksi ratkais-
tava, kuinka saamme asiakkaan luottamuksen ratkaisuihin ja heiddt Iéhtemddn
mukaan. ” (Haastateltava 4)

Digitalisaation todettiin myds mahdollistavan pidemmalle vietyja palvelumalleja, jotka
eivat nykydan ole edes mahdollisia. Haastateltavat nostivat myos esiin, etta digitalisaa-
tion ruiskubetonointiin tuottama lisdarvo jakautuu useaan vaiheeseen ja hyodyttaa use-
alla eri tavalla.

” ...mielestdni ensimmdinen digitalisaation aiheuttama muutos on meillé jo kdsis-
sdmme. Kdytidnndssd kyky mitata digitaalisesti betonin paksuus on ensimmdinen
digitalisaation ilmentymd, mikd ei ole asiakkaalle mahdollista. Tietenkin tarvit-
semme myos kaiken loT-datan koneesta mitd voimme saada, tdllé hetkelld kuiten-
kin pystymme mittaaman nuo manuaalisesti. ” (Haastateltava 4)

7 ...jos pystymme luomaan ratkaisun aina betoniseoksesta skanneriin. Pystymme
seuraamaan betoniseoksen laatua ja muokkaamaan tarvittaessa ruiskutusta sen
mukaan. Toisekseen pystymme tukemaan operaattoria ruiskutuksen aikana, miké
auttaa skaalaamaan toimintaa paremmin. Kolmannekseen pystymme minimoi-
maan tarvittavat materiaalit saman laadukkaan lopputuloksen saavuttamiseksi. ”
(Haastateltava 3)

Haastatteluiden kautta nousi esiin myds toinen tapa toteuttaa digitaalista palvelullista-
mista ruiskubetonoinnin ymparilla muuttamatta arvoketjun toimijoiden rooleja. Tama
voisi rakentua hyvinkin urakkamallin ymparille, jossa rakennushankkeen osapuolet muo-
dostavat yhteisen organisaation. Tata kutsutaan yleisesti allianssimalliksi.

” Suomessakin ndhdddn kylld jo jatkuvasti ja toistuvasti, ettd jos IGhdetddn mene-
mddn perinteisisté kolmen osapuolen hankkeista, missé on tilaaja hdnen palk-
kaama suunnittelija ja tilaajan palkkaama urakoitsija téllaiseen allianssimalliin,
mikd olisi luonnollinen kehitysaskel, jossa osapuolet tavalla tai toisella istuvat sa-
man pbyddn ddiressd ja on yhteinen kattohinta, jonka puitteissa rakennustyétd teh-
dddn. ” (Haastateltava 2)
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Sen lisaksi etta allianssimalli ratkaisee monia monitoimijaymparistoon liittyvia haasteita,
se on myds omiaan kiihdyttdamaan myds digitaalista palvelullistamista. Mikali prosessin
kaikki toimijat toimittaisivat oman datansa yhteiselle Elorannan et. al. (2016) ja Italan
(2015) kuvailemalle liiketoiminta-alustalle, voitaisiin prosessia tehostaa niin informaatio-
virtojen kuin materiaalivirtojenkin osalta ja ndin prosessin tuottama lisaarvo kasvaisi al-
lianssin kaikkien toimijoiden hyvaksi. Yhtena esteena laitetoimittajan paatymisessa
osaksi taman tyyppista mallia koettiin laitetoimittajan kytkdksen puuttuminen lopulli-

seen tuotteeseen.

” Kylld md nden suurimman tekijdn tédssé kuitenkin sen, ettd joku nditd asioita funt-
sii meiddn (asiakas) pédissd ihan tosissaan ja osaa nédhdd siellé sellaisia asioita, joi-
hin voisi vield vaikuttaa. ” (Haastateltava 1)

” se (laitetoimittajan mukana olo) saattaa ehkd tuntua véhdn etdiseltd ajatukselta,
koska normaalisti sitd allianssia kuitenkin ldhtee rakentamaan se tyén tilaaja. Ja
siind vaiheessa, kun tilaaja ldhtee rakentamaan sitd allianssia, niin héinhén on aika
kaukana mistddén laitetoimittajasta, koska minkddnlaista kytkéstd ei ole. (Haasta-
teltava 2)

” ...mikd olisi se syy minkd takia tyéntilaaja alun perin, kun hdn mddrittelee allians-
sia ja sitd minkdlaisia osapuolia hén siihen haluaa, en ihan dkkié keksi miké saisi
hédnet keksimddn, etté hénen olisi syytd siséllyttdd siihen joku laitetoimittaja.”
(Haastateltava 2)

Voidaankin todeta, ettd digitalisaatiolla on etenkin laitetoimittajan nakékulmasta mer-
kittava rooli siind, kuinka hyvin heidat tulevaisuudessa yhdistetdadn osaksi taman tyyp-
pista strategista verkostoa. Tama tulee myos tdysin Elorannan et. al. (2016) 16ydosta,
jonka mukaan digitalisaatio myos muuttaa perinteistd toimittaja-asiakas roolitusta
enemman partneri ja verkosto tyyppiseen lahestymiseen, jossa yhteistyon avulla pyri-

tadn innovoimaan uusia arvoa tuottavia palveluita seka ratkaisuja.

Oli kyse sitten liiketoimintamallin muutoksesta, mika aiheuttaa muutoksia arvoketjussa,
tai uudesta yhteistydhon pohjautuvasta mallista, molemmat vaihtoehdot vaativat toteu-

tuakseen sen, etta toimijat ovat valmiita luopumaan yksityisoikeudestaan informaatioon
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kuten Eloranta et. al. (2016) totesi tutkimuksessaan. Kysymys datan omistajuudesta
nousi esiin myos haastatteluissa.

” Se ettd jos kaikki ndd tiedot, asema ja ruisku ja operaattori ja urakoitsija ja sitten
vield koneenvalmistajakin tuottaa jotain dataa, niin kylld varmaan sen datan kui-
tenkin omistaa loppupeleissé se, kuka sen tuottaa taikka sitten kuka sen tallentaa.
Sillé oletuksella, ettd se siis ei tallenna mitédn sellaista asiaa minkd sen ei tarvitsisi
tallentaa. Jos ajatellaan tdlldi etté te kohdeyritys tallentaisitte kahta, kahdenkin eri
urakoitsijan tietoja niin tavallaan se ettd sieltd tulevat tiedot ei ainakaan pdddy
sitten niin kuin mihinkdédn vddriin kdsiin niin sillé tavalla ettd sieltd joku saisi jotakin
hyétyd vaikka markkinoilla... mutta onko nyt hirvittévén monta semmoista asiaa
tuossa koko prosessissa, mitkd tavallaan vois olla tuolla tavalla herkkid. ” (Haasta-
teltava 1)

Toinen vaatimus mallien toteutumiselle on tuotetun lisdarvon jakaminen siten, etta
kaikki osapuolet kokisivat hydtyvansa mallista. Arvon jakamisesta haastateltavilla oli hy-
vinkin erilaisia nakemyksia. Siita, etta digitalisaation mahdollistama informaation la-
pindakyvyys varmasti ennemmin helpottaa kuin hankaloittaa arvonjakamista, olivat kaikki
samaa mieltd. Haastateltava 4 nosti my0s esiin mielenkiintoisen ndakokulman siitd, etta
lopputulospohjaiseen liiketoimintamalliin siirryttdessa arvoa syntyy myos itse palvelun
ulkopuolelta, valillisista hyodyistd. Myos tama arvo pitdisi pystya validoimaan ja huomi-
oida kokonaisarvon uudelleen jakamista mietittdessa. Haastateltava 3 puolestaan toi
omassa vastauksessa esiin myos riskien jakamisen tarkeyden lopputulospohjaisen poh-
jaista arvonjakoa mietittdessa.

” ...jos nyt vaikka urakoinnista yleensd puhutaan, vaikka timmaéaisistd, ettd jotain
riskejd taikka mahdollisia timmaisid positiivisia riskejd niitten hyétyjd jaetaan niin
kylléhdn se sitten yleensd melkein 50-50 menee toimijoiden kesken, kuka siitd sit-
ten hyétyy. Toisaalta myéds tarkoittaa sitd, jos ne aiheuttavatkin kustannuksia niin
yhtd lailla nekin sitten jonnekin pisteeseen on kylld jaettava tai jaetaankin. Niissé
vaan yleensd pruukaa olemaan silleen ettd, se tilaaja mddrittelee itsensé jotenkin
pihalle siitd negatiivisesta riskistd, eli johonkin pisteeseen asti he ovat mukana
mutta sen jélkeen, kun se ylittyy tietty mddrd niin he sanoutuvat siitd irti ja loppu
on sitten pelkdstddn urakoitsija riskid. ” (Haastateltava 1)

” Aika hankala sanoa miten se pitdisi jakaa, sanotaan niin ettd jos esimerkiksi koh-
deyritys toimijana pystyy digitaalisesti informaatiota paremmin toimittamaan kai-
kille osapuolille niin ehkd silloin epdselvyydet ja urakkatarjoukset helpottuisivat
huomattavasti. Hankala kuitenkin on arvioida miten se pitdisi jakaa. ” (Haastatel-
tava 5)
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”...erityisesti Etelé-Amerikan markkinoilla asiakkaat yleisesti eiviét pidd ajatuksesta
voiton tai kustannussddstdjen jakamisesta. Voimme kuitenkin onnistua, jos pys-
tymme vakuuttamaan heiddt, ettd tdmd muutos (palvelullistaminen) joko helpot-
taa heiddn (urakoitsijoiden) kassanhallintaa ja he saavat rahansa nopeammin, tai
myytdessd loppuasiakkaille eli kaivosyrityksille saamme heiddt ymmdrtdmddn,
ettd itse asiassa suurimmat kustannussddstét tulevat itse prosessin ulkopuolelta
pois jadvistd tukitoiminnoista. ” (Haastateltava 4)

”...edellytyksend on, etté ymmdrrimme asiakkaan liiketoiminnan riittdvdn hyvin ja
realistisesti ennen kuin voimme Iéhted tarjoamaan lopputulospohjaista mallia. Té-
mdn pddlle tulee vield miettid kaupallisesta ndkékulmasta toiminnan mittarit ja
palkkio / sanktiomallit.” (Haastateltava 3)

Strategisesta nakdkulmasta tarkasteltuna sen lisaksi etta digitalisaation merkitys liiketoi-
mintamallin muutoksessa ymmarretdaan, on myos tarkeda ymmartda miten sen tulisi ase-
moitua yrityksen strategiassa, jotta siitd voitaisiin hyotya. Korhosen ja Maenpaa (2015)
tunnistivat useilla perinteisilla toimijoilla kyvyttémyyden sisallyttaa digitalisaatio kiinte-
aksi osaksi yrityksen kaikkiin prosesseihin. Tama ilmi6 oli tunnistettavissa todeksi myos
tassa tutkimuksessa. Tama kay kahdellakin eri tavalla. Ensinndkin tdma voidaan paatella
siitd, etta vastaajien kesken on hyvin vaihteleva kasitys siitd, onko digitalisaatio kohdeyri-

tyksen keskiossa vai ei.

” ...kylldhdn sen (digitalisaation) ainakin pitdisi olla (keskibssé), koska siihenhén
suuntaan maailma on menossa, eikd siltd kukaan ole vilttymdssd... (miten se ilme-
nisi, jos se olisi keskidssé?) se olisi jollakin tavalla irrottamaton osa oikeastaan kaik-
kea uutta tuotekehitysajattelua mitd me (kohdeyritys) tehdddn. ” (Haastateltava 2)

” ...(digitalisaatiossa) meilld on pitkd matka kuljettavana, en née vield muita digi-
taalisia ratkaisuja kuin skannerin. Meidén pitéisi ajaa digitalisaatiota voimak-
kaammin, ei itse digitalisaation takia vaan liiketoiminnan turvaamiseksi ja kasvat-
tamiseksi. Jopa maissa kuten Intia asiakkaat ovat jo tottuneet teknologiaan ja siitd
saataviin hyétyihin. ” (Haastateltava 3)

” Minusta digitalisaatio ei ole kohdeyrityksen keskibssé. Hyvéind esimerkkind on vii-
meisimmdn ajoneuvotyypin toimittaminen ténne (Etelé-Amerikan) markkinoille,
siihen liittyvd tiedonsiirto on ollut pysdytettynd. Se kertoo sen, ettd digitalisaatiolla
ei ole oikeaa fokusta liittyen tai halu on olemassa mutta kykyd ei. ” (Haastateltava
4)
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Toinen todiste saatiin, kun digitalisaation toiminnan keskidssa tunnistaneilta vastaajilta
kysyttiin, kuinka tama ilmenee kohdeyrityksen toiminnassa. Lahes kaikkien vastaus ku-
vasi nimenomaisesti valmistus- ja tuotekulttuurikeskeisesti yksittaisten tuotteiden digi-
talisointia. Vastauksista ei lainkaan ilmennyt teorian pohjalta tunnistettua ajatusta siita,
ettd digitalisaation ollessa sisallytettynd prosesseihin toiminta on asiakasprosessive-
toista seka informaation arvo nahdaan suurimmillaan yhdistettyna digitaaliselle liiketoi-
minta-alustalle.

” ...vehkeet kerddviit ylldttdvdn paljon loppujen lopuksi dataa ja semmoista dataa
mikd on vield jollain asteella hyddynnettdvissékin niin kylld mé uskon, ettd se (di-
gitalisaatio) teillé jos ei nyt ihan suoranaisesti keskiéssd niin ainakin Iéhellé sitd. ”
(Haastateltava 1)

Kylldhdn se (digitalisaatio) téllé hetkelld on (keskiésséd), mutta enemmdn ja enem-
mdén paukkuja siihen pitdisi laittaa, ettd se mihin ldhdetddn, saataisiin se myds
maaliin. Intranettiin tulee paljon juttuja mitd ollaan kehittimdssd en mé nyt muu-
ten oikein sitd keskiétd hahmota. (Haastateltava 5)

4.4.2 Organisatorinen ndkékulma

Organisaation nakékulmasta ruiskubetonoinnin digitaalinen palvelullistaminen vaatii Ge-
bauer ja kumppaneiden (2017) mainitsemia tarvittavia tietoja ja taitoja. Taidoista rahoi-
tuksen hankkimista voidaan pitda tarkeimpana, koska lopputulospohjaiseen malliin siir-
ryttaessa asiakkailla ei ole enda tarvetta hankkia ruiskutuksessa kaytettavia laitteita
omaan taseeseensa. Tama tarkoittaa ruiskutuksen kaytettavien ajoneuvojen kuten ruis-
kujen ja betoninkuljetuskaluston muunnin loppumista. Tama muuttaa my6s myyntiorga-
nisaation osaamisvaatimuksia teknisesta ja fyysisesta laitetietamyksestda enemman pro-
sessiosaamiseen ja immateriaalisten digitaalisten ratkaisujen hallitsemiseen. Ndin myyn-
nissd korostuu entisestadn asiakasyhteistydn merkitys, mikd myos ilmaistiin hyvin selke-

asti haastatteluissa:

” ...odotan, ettd hdn (myyjd) osaa néyttdd ne ja kertoa mitd tésséd tapahtuu ja olis
perilld siitd itse jdrjestelmén toiminnasta, ettéd mihinkd se niinku kykenee. ” (Haas-
tateltava 1)



55

”...se (digitaalisen palvelun) myyminen on erilaista ja haastavampaa, koska pitéd
myydd lopputuloksia fyysisten laitteiden sijaan. Et pysty demonstroimaan sitd en-
nen sen toteuttamista. Digitalisaatio auttaa jonkin verran valottamaan lopputu-
losta ennen palvelun toimittamista. ” (Haastateltava 4)

Liiketoimintamallin muuttaminen ja lopputuloksen myyminen valmiin tuotteen sijaan
vaatii myos myyntiorganisaatiolta huomattavasti enemman valmistelua ja taustamateri-
aalia. My0s asiakasyhteistyon lisddantyminen ja sita tarve keskittya jatkuvaan asiakassuh-

teeseen yksittaisten isojen myyntitapahtumien sijaan nousi haastatteluissa esiin.

” On tdrkedd, ettd mallin takana on hyvd taloudelliset laskelmat. Pitdd pystyd osoit-
tamaan asiakkaan saama hyétyd avainmittareiden avulla esimerkiksi asiakkaan
sddstémd energia, polttoaine tai liséicéintynyt arvo paremman laadun seurauksena. ”
(Haastateltava 4)

” ...kun myyt palveluja takaat tietyt lopputuloksen ja sitoudut sen toimittamiseen
pitkdaikaisesti. ” (Haastateltava 4)

Digitaalisen palvelullistamisen kasvattamien vaatimusten lisdksi digitalisaation nahdaan
kuitenkin my6s hyodyttavan merkittavasti ndiden vaatimusten tayttamisessa. Erdaana
merkittavana kehityksena nahdaan lahentyminen asiakkaan kanssa, seka lapinakyvyy-
den parantuminen markkinoihin ja asiakkaiden operaatioihin. Lisddantynyt informaatio

myo6s mahdollistaa entista asiakaskohtaisemman hinnoittelun.

” ...Kunhan me saamme konedataa se muuttaa myds dramaattisesti sitd, kuinka
ldhelle asiakasta pddsemme. Voimme viikoittain keskustella koneiden suoritusky-
vystd ilman mitddn todistelu velvollisuutta, kun data on saatavilla jopa mobiililait-
teilla. ” (Haastateltava 4)

” Méd olisin ldhempdnd (asiakasta), koska mé pystyisin ndkemcdién sinne heiddn toi-
mintaansa. Tdssd itselldkin olisi tarkoitus tuottaa nimenomaan semmoisia palve-
luita tai palvelutuotteita, milld he pystyvdt parantamaan heiddn prosessejaan. ”
(Haastateltava 2)

7 ...sanoisin, ettd se parantaisi ndkyvyyttd siihen miké on meiddn markkinaosuu-
temme ja mahdollinen lisimyynti potentiaali. Télld hetkellé kaikki perustuu teo-
reettisiin olettamuksiin. ” (Haastateltava 3)
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7 ...toisaalta pystyisin myés ndkemddn suoraan, kuinka hyvin on pystytty téyttd-
mddn annetut asiakaslupaukset mm. koneiden suorituskyvyn osalta. Nykyddén td-
mdn tiedon saavuttaminen vaatii palion manuaalista tyétéd. Tdtd informaatiota
pystytddn kdyttdmddn joko referenssind tai toiminnan parantamiseen. ” (Haasta-
teltava 3)

” Digitalisaatio helpottaisi minun rooliani, koska hyppdisimme tdysin manuaali-
sesta maailmasta digitaaliseen maailmaan, tdllé hetkelld toimintaa johdetaan Id-
hes silmdit suljettuna. Vaikka meilld on jotain raportointityékaluja olemassa meilld
ei juurikaan ole dataa olemassa mitd kentdllé tapahtuu. Informaatio helpottaisi
myyntid tai auttaisi seuraamaan markkinamuutoksia. ” (Haastateltava 4)

Toinen digitaaliseen palvelullistamiseen ja liiketoimintamallin muutokseen liittyva huo-
mio, joka haastatteluiden kautta tunnistettiin, oli myyntiprosessin ajoituksen muuttumi-
nen. Digitalisaation vahva lasndolo prosessissa mahdollistaa entista raataléidymman ja
asiakaskohtaisemman markkinoinnin ajoituksen ja sitda kautta parantaa myynnin toden-
nakoisyyksia onnistua.

7 ...digitalisaation tuottama informaatio auttaa myés myyntitiimid olemaan asiak-
kaaseen oikeaan aikaan lisdten myyntitapahtuman onnistumisen todenndkéi-
syyttd. ” (Haastateltava 3)
Onhan ruiskubetonoinnin lopputulospohjaisen mallin myyminen ajoitettava huomatta-
vasti aikaisempaan vaiheeseen rakennushankkeessa kuin esimerkiksi pelkkien betoni-

ruiskutuslaitteiden myynti.

” en ndkisi, ettd tdllaisen hankkeen kesken alettaisiin asiaa funtsimaan uusiksi vaan
se pitdisi olla hankkeen alusta asti funtsittu, etté se tehdddn ndin... ” (Haastatel-
tava 1)

Tata havaintoa tukee myds aikaisemmin tunnistettu haaste siita etta, laitetoimittajalla ei
vield hankkeen alussa valttamatta nahda vahvaa sidosta hankkeen lopputulokseen. Tama
yksittdinen seikka erottaa mielestani merkittavimmin palvelullistamisen ja digitaalisen
palvelullistamisen. Kun digitalisaatio on yhdistettyna palvelumallin muutokseen synnyt-
tad se jo hankkeen suunnitteluvaiheessa sidoksen lopputuloksen kustannukseen ja laa-
tuun. Tama puolestaan mahdollistaa laitetoimittajan padasemisen lopputuloksen myymi-

sen kannalta kriittisiin keskusteluihin.
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Myynnin roolin muutoksiin liittyvien keskustelujen aikana nousi myds esiin tutkittavien
kasitteiden monisaikeisyys. Erityisesti tama korostui, kun kasiteltiin palvelullistamista.
Useassa kohdassa korostui kohdeorganisaation vahva valmistava- ja materiaalikeskeinen
kulttuuri, joka yhdistyi jo aikaisemminkin mainittuun haasteeseen yhdistaa palvelullista-
minen ja digitalisaatio yhteen ja samaan konseptiin. Tallin lopputuloksen eli ruiskutet-
tavan rakenteen ja asiakasprosessin sijaan useassa kohtaa nousi esiin varaosat ja huolto-

liiketoiminta, joilla jopa viitattiin synonyymina palveluliiketoimintaan.

” ...Palveluliiketoimintaan eli huoltoihin ja varaosiin. ” (Haastateltava 5)

” esimerkiksi mitd meillé kuluu niin, jos IGhetédn suuttimesta, massaputkeen, joka
on suuttimessa, sitten sielld on betoniletkut, sitten betonipumpussa on leikkuuren-
kaat ja muut. ” (Haastateltava 5)

7 ...kylldhén meillé pitdisi sitten olla digitalisaation myétd, jos saataisiin reaaliai-
kaista dataa ja ndhtdiisiin siitd, ettd joku osa rupeaa hajoamaan, niin voitaisiin tar-
jota esimerkiksi entisté vahvempaa varaosa takuuta. ” (Haastateltava 5)

” Asiakkaallehan kaikista tdrkein asia betoniruiskutuksessa on, etté se kohde saa-
daan ruiskutettua mahdollisimman nopeasti ja hyvdisti sillé tavalla, ettd lujitus on
onnistunut kerralla. Md en ite hirvedsti née mitd digitalisaatio vois siihen perimd-
tietona tuoda. ” (Haastateltava 5)

Toki varaosien ja huollon tuottama kayttovarmuus on myds olennainen osa asiakkaan
prosessin tukemista, vaikka ei suoranaisesti lopputulokseen vaikutakaan. Toisaalta myds
palveluliiketoiminnan maarittely vaihteli haastateltavien kesken merkittavasti, osa vas-
taajista kaytti palveluliiketoiminnasta maaritelmaa, joka osui hyvinkin lahelle taman tut-

kimuksen kayttamaa maaritelmaa, nain teki esimerkiksi haastateltava 4:

” Palveluliiketoiminta ei tarkoita, ettd ihmisten tdytyy hoitaa asioita vaan sitd, ettd
asiakkaan ei tarvitse murehtia kyseisestd prosessin osasta vaan he voivat keskittyd
lopputulokseen. ”

Kun mietitdaan ruiskubetonoinnin digitaalisen palvelullistamisen edellyttdmaa osaamista
on selkeda, etta liiketoimintaosaaminen on palvelu- ja laiteliiketoiminnassa, tiedon siir-

taminen ja tallentaminen kuuluvat IT/R&D-osastolle ja laitteiden toiminnasta vastaavat
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tuotelinjat. Liiketoimintamallin muutoksen onnistumiseksi ndiden toimintojen on teh-
tava tiivista yhteistyota. Prosessi aiheuttaa myos Classen ja kumppaneiden (2019) esiin
nostamia muutoksia organisaation jasenten rooleissa ja resurssoinnissa. Myos haastat-
teluissa tunnistettiin riski siita, ettd vastaavanlaista yhteisty6ta ei aikaisemmin ole tehty
ja mikali tuotteen omistajuus ei miellyta kaikkia tai sille ei ole johdon antamaa tukea on
vaarana, ettd yhteistyd jaa toteutumatta.

” ...haasteet voivat tulla yhteistyéhén pddsemiseksi. Me (kohdeyrityksessd) ei olla
koskaan tehty vastaavaa yhteistyétd. Tuotelinjojen vdlilld saattaa tulla haasteita
priorisoinnin kanssa mité tulee resursseihin ja ajankdyttéén. ” (Haastateltava 4)

Haastatteluissa nousi myos esiin iso puute mita tulee digitaaliseen palvelullistamiseen ja
lilketoimintamallin muutokseen ruiskubetonoinnissa. Palvelun tuottamiseksi tulisi orga-
nisaatiosta 16ytya prosessidataan keskittyvaa tiedonkasittely osaamista, silla palvelulii-
ketoiminnassa toimivat kenttdhuollon ammattilaiset ovat ensisijaisesti kiinnostuneita
koneiden kuntoon liittyvista tiedoista, eivatka koneiden tuottamaan lopputulokseen liit-
tyvasta informaatiosta. Osittain tata puutetta selittda aikaisemminkin tunnistettu vahva
tuotekeskeinen kulttuuri. Laitteet tuovat merkittavan osan liikevaihdosta ja siksi oikeu-
tetusti ovat vieneet suuren osan huomiosta samalla jattaen asiakkaat yksin vastuuseen
prosessin toimivuudesta.

” Aika vdhdn itselld on niinku kokemusta esimerkiksi teidén (kohdeyritys) kanssa
toimimisesta ennen tdtd eli sen verta oon ollut sielld niinku tavallaan mestalla aina
itse nditten asioitteni kanssa. En muista, ettd olisin esimerkiksi ennen tétd tyotd
ollut noissa ruiskuhommissa niin missédn tekemisissd kenenkddn kohdeyrityksen
tyypin kanssa. ” (Haastateltava 1)

” Nykyisin asiakas vastaa prosessidatan analysoinnista, me toimitamme datan ha-
lutussa muodossa. ” (Haastateltava 4)

Tama on myos opettanut asiakkaat siihen, etta he ovat yksin vastuussa prosessin loppu-
tuloksesta ja ndin ollen yhteytta laitevalmistajan ja lopputuloksen vililla ei nahda. Taman
kulttuurin muuttaminen niin asiakkaan kuin kohdeyrityksen organisaation sisalla on val-
tava muutosjohtamisen haaste, mika on tehtava, mikali digitaalista palvelullistamista ha-
lutaan kayttaa ja siirtya enemman arvo- ja lopputulospohjaisiin palvelumalleihin. Toi-

saalta toivoa sen onnistumiseen luo ainakin haastatellussa asiakasyrityksessa oleva
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vahva luotto kohdeyrityksen prosessiosaamiseen ja toisaalta my0ds sielld tunnistetaan
vaatimukset talle muutokselle. Toki kuten jokaisessa muutoshankkeessa, myds tassa on
odotettavissa jonkinasteista muutosvastarintaa. Haastateltavien mukaan tama on ollut
jo digitalisaation mukaan tulon my6ta tunnistettavissa, mutta se on haviamaan pain.

” Kylld mulla siitd niinku hyvin vahva kuva siitd on, ettd te (kohdeyritys) ootte kui-
tenkin tavallaan yrityksend ja toimijoina varmasti vahvimpia mité niinku meidén
markkinoilla télld hetkelld, jos puhutaan kansallisesta markkinasta niin parhaita
toimijoita siind kenenkd puoleen esimerkiksi mind omissa tarpeissa kéiéintyisin, jos
mulla jotain tallaisia ruiskutustarpeita tulisi olemaan ” (Haastateltava 1)

”Se vaatisi tavallaan sen, ettd se, joka sen tyon tilaa niin tdssd tapauksessa mikd
nyt yleensd on julkinen taho ainakin tddllé urakointipuolella niin senhén nyt itses-
sddn pitdisi muuttaa toimintatapojansa, ettd sielld tilattaisiin kuutioita (lopputu-
losta)... ” (Haastateltava 1)

”...tunnistan myds sen henkilétyypin, joka on vetényt rappausta pintaan vuosikym-
menid ja jostain typerdstd syystd ei sitten halua ottaa mitéén uusia tydkaluja roo-
linsa kéyttéon.” (Haastateltava 1)

”...ennen olisin néhnyt suurimman riskin siind, ettd vanhat jermut olisivat sanoneet,
ettd ei tdmm@isid meille, miké tdmd on? ” (Haastateltava 5)

Toinen uskoa lisdadva tekija on se, etta aivan kaikkialla kohdeyrityksen organisaatiossa ke-
hitys ei ole mennyt samalla tavalla eli poikkeuksiakin 16ytyy. Yksi ndista poikkeuksista tuli
esiin, kun haastateltiin Chilen palveluliiketoiminnasta vastaavaa henkil6a. Han kertoi,
ettad kyseisilla markkinoilla kdaytdssa oli jo lopputulospohjainen palvelumalli. Tosin tama
palvelusopimus oli syntynyt ilman digitalisaation suurempaa tukea. Erityisen mielenkiin-
toista tassa havainnossa oli se, kuinka asiakas oli nahnyt yhteyden laitetoimittajan ja lop-
putuloksen valilld ilman digitalisaatiota. Taustalta paljastuikin mielenkiintoinen asia liit-
tyen operaattoreiden osaamistasoon ja sitda seuranneeseen tukitarpeeseen.

”...alun perin kohdeyrityksen laitteet olivat niin monimutkaisia, ettd manuaaliseen
toimintaan tottuneet asiakkaat eivit osanneet operoida niité. Tdmd johti tilantee-
seen, ettd kohdeyritys pddtyi tarjoamaan ruiskutusta palveluna ratkaistakseen
asiakasongelman. ” (Haastateltava 4)

7 ...suurimpana haasteena néden ero osaamisprofiilissa nykyisen maanalaisen ope-
raattorin ja digitaalisesti orientoituneen operaattorin vdlilld. Jos puhutaan
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Latinalaisesta-Amerikasta alle 5 % maanalla tydskentelevistd henkilostostd puhuu
englantia. Kaikissa digitaalisissa tydkaluissa on jonkin verran englanninkielisté
tekstid. Tulosten lukemisessa ei kuitenkaan ole niin suurta haastetta, koska ope-
raattorit ymmdirtévdt ympdristén niin hyvin etté pystyviit tulkitsemaan vastauksia. ”
(Haastateltava 4)

Mielenkiintoa Chilen havaintoon lisaa se, etta siinda missa Paschoun ja kumppaneiden
(2020) mukaan palvelullistamisen tutkimus on keskittynyt kehittyneille tai palveluvetoi-
sille markkinoille, tdman tapauksen osalta kdaytanndntapaukset ainakin ruiskubetonoin-
nin osalta ovat keskittyneet kehittyville ja ennen kaikkea matalan tyévoimakustannuksen
maihin kuten Intia ja Chile. Kun haastateltavalta kysyttiin, nakiké han palkkatasolla vai-
kutusta tdahan kehitykseen, totesi han seuraavaa:

” Palkat eivét ole merkittévdssd roolissa palvelullistamisessa. Itse asiassa esimer-
kiksi Chilessé on vaatimus, ettd konetta kohden téytyy olla tietty médré henkilGstod.
Esimerkiksi 2 betonirekkaa ja 2 ruiskua yhdessd asiakaskohteessa vaatii Iéihes 30
henkedi tiimissd. ” (Haastateltava 4)

Nain ollen voidaan todeta, ettd paikallisten maardysten kautta henkildstokustannukset
Chilen kaltaisilla markkinoilla ovat jopa suuremmat kuin esimerkiksi Suomen vastaavat
kulut. Huomion arvoista on myos se, etta digitalisaatiolla on ndissa tapauksissa viela mar-
ginaalisen pieni rooli. Enneminkin esiin nousi osaamisen merkitys siirryttdessa kehitty-
neempiin palvelumalleihin ja kuten jo aikaisemmin todettua digitalisaation avulla pysty-
taan tukemaan esimerkiksi operaattoreiden osaamisen kehittymista ja seka valvoa tyon-
laatua. Tama puolestaan auttaa helpottamaan Gebauerin (2007) kuvailemia kdytannon
vaikeuksia palvelullistamisen toteuttamisessa laajemmassa mittakaavassa, joka ilmenee
usein siten, ettd parhaiden asiantuntijoiden odotetaan olevan kaikissa asiakaskohteissa
samanaikaisesti.

7 ...meilld on tietty pohja Chilessé, koska olemme myyneet edistyneempid palvelu-
malleja ilman digitalisaatiota. Olemme myyneet ruiskutusta lopputulospohjaisesti
seindlle ja laskuttaneet kuutioista. Ainakin tarvitsemme sertifioituja operaattoreita,
meillé on muutama mutta yrityksend tarvitsemme lisdd EFNARC-sertifioituja ruis-
kuttajia. Tarvitsemme myds digitalisaatio orientoituneita tekijéitéd, niitéd meilld ei
juurikaan ole tdlld hetkelld. Esimerkiksi skanneri tulee mieleen ensimmdisend,
meillé on vain muutama henkild, jotka osaavat kéyttéd skanneria ja toisaalta osaa-
vat lukea myds tuloksia tdmd sama pdtee myés muihin digitaalisiin tuotteisiin. ”
(Haastateltava 4)
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” Vlaikutus mun rooliini siiné olis, se etté mun tydni ehké kevenis sen suhteen, etté
tavallaan md saan tietyt paperit mitéd md haluan ni mé saan ne yksinkertaisemmin
ja nopeemmin ja ne on tarkempia, eikd mun vdlttimdtté sitte tarvi ndiden toden-
tamisten suorittamiseen hommata jota kuta niitd tekemddn. ” (Haastateltava 1)

Nama seikat my0Os haastavat Kohtamaen ja kumppaneiden (2019) viitteen siitd, etta tay-
sipainoiseen palvelumalliin ei paastaisi ilman digitalisaatiota tai sen johdannaisia. Konk-
reettinen esimerkki ruiskubetonoinnin palvelullistamisesta ilman digitalisaation tukea
I6ytyy esimerkiksi Chilestd. Taman perusteella voidaankin todeta, etta digitalisaatio ei
ole valttamaton edellytys tdysipainoisen palvelumallin toteuttamiseksi kehittyneilla
markkinoilla ja perinteiselld tydovoimapainotteisella toimialalla, kuten ruiskubetonoin-
nissa. Toisaalta voidaan myos todeta, etta digitalisaatiosta olisi ndissakin malleissa hy6-

tya.

Liiketoimintamallin muuttamiseen tarvittava asiakkaan prosessidata saadaan toimitet-
tua uusia digitaalisia tyokaluja hyédyntaen mihin pdin maailmaa vain, jopa maan alta.
Tama puolestaan synnyttda organisaatiolle tarpeen taysin uusille rooleille ja osaamiselle,
asiakaskeskeiselle ryhmaille, joka samanaikaisesti pystyy analysoimaan vastaanotettua
dataa suuressa maarin, mutta myos tuottamaan datan palasista liiketoimintaa hyodytta-
via konkreettisia toimenpide-ehdotuksia. Tama puolestaan vaatii osaavaa tyOvoimaa,
jonka l6ytdminen on vaikeaa, koska jo nykyisilla vaatimuksilla osaava henkilékunta on
katoava luonnonvara, kuten haastatteluista kavi ilmi.

7 ...ja meiddn alalla, niinku Suomessakin sen osaavan tyévoiman saaminen ei oo
hirmu helppoa ja monesti Suomessakin on monesti viimeisen viiden vuoden aikana
ajauduttu tilanteeseen ettd sulla on kolme viikkoa aikaa siité kun projekti alkaa niin
4

pitdd ensimmdinen ampu ldhtee. Siihen sun pitéié hommata koneet ja henkilésté. ”
(Haastateltava 5)

7 ..se (digitalisaatio) tulee mddrittelemddn uudelleen koko liiketoiminta-alueen.
Tulevaisuudessa tarvitaan vidhemmdén porukkaa suorittamaan témdén (ruiskubeto-
noinnin) tyyppistd liiketoimintaa varsinkin, jos mietitddn kaikkia aktiviteetteja tai
ongelmia kuten paksuuden mittaamista, réjdytystoitd, georeferointia, ylilouhintaa,
joita digitalisointi helpottaa tai véhentdd. Toki tehtdviin tarvitaan myés uudentyyp-
pisid osaamisprofiileja, koska se ei voi olla sama rooli kuin tédnd pdivéné vaan
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tulevaisuudessa operaattorin tdytyy hallita koko digitalisoitu prosessi mutta sa-
malla témd tulevaisuuden rooli tuottaa jatkossa paljon enemmdn arvoa koko tuo-
tantoprosessiin. ” (Haastateltava 4)

” Ne asiat on tosi uusia ja ne ovat semmoisia mitké kenttdhenkilbkunnan saattaa
olla hankala omaksua. Jos on jotain toimivuusongelmia niin sielld ollaan huomat-
tavasti enemman kddet ylhddllé, ettd mité ndille nyt tehtdiisiin, ettd ndmd saatai-
siin toimivaan. Kehitys kehittyy hirvittévidn nopeasti, niin miten varmistetaan se,
ettd mitd ikind me (kohdeyritys) tuotetaankin, niin siité tuotettaisiin kerralla riittd-
vdn robustia niin ettd sen pystyy ottamaan kdyttéon niin etté se toimii riittévén
varmasti. ” (Haastateltava 2)

Chilen esimerkissa korostuu hyvin myds toinen organisatorinen muutos. Toimintamallin
muuttaminen vaatii osaamista liiketoiminnasta ja ymmarrysta arvoketjun jasenten vali-
sistd suhteista. Kuten jo aikaisemmin todettu tiedon siirtdminen ja tallentaminen, seka
analysointi puolestaan vaatii IT-osaamista seka digitalisaation ja ennen kaikkea sen tuo-
man hyddyn ymmartamista. Haastatteluista kavi hyvin ilmi, ettd digitalisaation tuomat
hyodyt prosessin tiedonsiirtoon tunnistettiin hyvin, mutta itse synnytetyn tiedon mah-
dollinen hyédyntaminen oli selkedsti hankalampi hahmottaa. Kysyttdaessa digitalisaation
suurimmista hyodyista saatiin esimerkiksi seuraavanlaisia vastauksia.

” Tehokkuuden lisddntyminen nimenomaan siind raportoinnissa... Helpottaa sitd
(ruiskubetonointi) tyén raportointia eteenpdin, kenelle ikind hdn sitd tyotd tekee-
kddn, ettd tunneliprojektissa puhuttaisiin tilaajasta ja kaivostoiminnassa ehkd siité
oman organisaation yldpuolisista tahoista oman organisaation sisélld... ” (Haasta-
teltava 2)

” Silloin kun se tieto on digitaalisessa muodossa kédytettdvissd ja ehké ldhestulkoon
reaali ajassa niin se ei enddn vaadi sité ettd, joku valmistelee ja toimittaa raportin
jollekin toiselle vaan raportin loppukdyttdjd néikee sen hdnelle tarkoitetun osan 1d-
hes samaan aikaan kuin se tiedon alkuldhteilld syntyy. Silloin vuorovaikutuksessa
jéd pois fyysinen raportointi eli vaikka kahden viikon vdlein tulee joku pompsi jotain
dataa mistd ruvetaan kdymddn IGpi, ettd mitds kaikkea nyt on ei edes sen kahden
viikon vaan sitd edeltédvdn kahden viikon aikana tehty, kun siihen papereiden pyé-
rittelyyn on mennyt se pari viikkoa. ” (Haastateltava 2)

” Digitalisaation avulla pystyttdisiin tiedonsiirto ja raportointi helpommin ja suo-
raan pdivd ja viikko tasolla meiddn asiakkaille. Skannaustiedot ja niiden siirtdmi-
nen reaaliajassa pystytddn néyttimddn koneelle, ettd tehdddn oikeaa kerrosta ja
tulee priimaa tavaraa. ” (Haastateltava 5)
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Vastauksissa korostuu hyvin se, ettd digitalisaation aiheuttama suurin muutos koetaan
syntyvan tiedonsiirron helpottumisena ja nopeutumisena. Haastateltaville on selkeasti
vaikeaa tunnistaa digitalisaation tuottama hyoty tiedon kasittelyyn ja hydodyntamiseen ja
toisaalta tunnistaa sen luoma mahdollisuus entista suurempaan lisdarvoon liiketoimin-
tamallin muutoksen kautta eli digitaaliseen palvelullistamiseen. Ndinkin tuotekeskeisen
organisaation kaantaminen asiakasprosessikeskeiseksi ja arvopohjaista palvelutarjontaa
toimittavaksi on ennen kaikkea valtava kulttuurimuutos ja muutosjohtamista vaativa

operaatio.

Muutoksen tukemiseksi myds organisaatiorakenteen tulisi tukea asiakaskeskeista lahes-
tymista. Kun haastateltavilta kysyttiin, miten he nakevat kohdeyrityksen eri toimintojen
vuorovaikutuksen digitaaliseen palvelullistamiseen liittyen, tuli esiin hyvinkin mielenkiin-
toisia, joskin hyvin erilaisia ndkdkulmia. Yhdesta nakékulmasta digitalisaation tulisi ta-
pahtua itsendisend toimintona, jotta se saa tarvittavan huomion, eikd jad muiden toi-
mintojen tai tuotteiden alle.

” Digitaalinen Palvelullistaminen pitdisi tapahtua itsendisen funktion kautta, jota
liiketoiminta-alueet (laite, kemikaalit ja palvelu) tukisivat. Funktion tulisi kuunnella
liiketoiminta-alueita, mutta ajaa toimintaa asiakkaan nékékulmasta. Jos se ei ole
itsendinen se ei saa tarvittavaa prioriteettia, koska se jid muiden aktiviteettien jal-
koihin, siitd katoaa fokus eikd se kehity riittévén nopeasti. ” (Haastateltava 3)

” ...Digitalisaation pitdisi tapahtua proaktiivisesti reaktiivisen mallin sijaan.

Kun asiakas vaatii digitaalisia ratkaisuja kehittdmisen sijaan itsendiselld funktiolla,
olisi jo konseptit ja pilotit kdynnissé. Oman kustannuspaikan lisdksi se mahdollis-
taisi myds ratkaisuiden tarjoamisen muille laitetoimittajille, kunhan kyse ei ole suo-
rista kilpailijoista. ” (Haastateltava 3)

Tama tulokulma vastaa erityisen hyvin kirjallisuudesta |6ydettyyn tietoon, jonka mukaan
digitalisaation taydellinen sisallyttdminen organisaation prosesseihin on vaikeaa perin-
teisille valmistavanteollisuuden yrityksille. Tama lahestyminen mahdollistaisi digitalisaa-
tion sisallyttamisen ainakin kyseisen toiminnon osalta sen kaikkiin prosesseihin. N&in ol-
len pystyttaisiin tavoittelemaan paremmin digitalisaation synnyttamaa hyotya toiminnan
ollessa asiakas- ja palvelukeskeisempaa. Riskina mallissa on tietenkin helppo nahda paal-

lekkdisen osaamisen rakentuminen eri organisaation osiin. Taman tunnistettiin kuitenkin
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tapahtuvan jo nykyisessakin toimintamallissa digitaalisen palvelullistamisen ollessa jaet-
tuna vastuuna eri toiminnoilla.

”...Digitalisaatio asioissa nden IT-osaston roolin tosi suurena. Kun on kdynyt niin
ettd meilld on joku liiketoimintalinja pddttényt, ettd ruvetaan tekemddn jotain di-
gitalisaatioon liittyvdd ja sitten sille halutaan tehdd aivan oma alusta. IT-osastolla
pitdisi olla vahva rooli siind, etté yhdessd liiketoimintalinjan kanssa kdytdisiin Iépi,
mikd on kohdeyrityksen kannalta parasta. ” (Haastateltava 5)

Erdan ndakemyksen mukaan puolestaan digitaalinen palvelullistaminen taytyisi toteuttaa
organisaatiolla, josta osa toimisi hajautetusti, jotta kehitys tapahtuisi mahdollisimman
lahelld asiakasta:

” ...mielestdni meiltd puuttuu joku, joka tydskentelee markkina-alueella ja keskus-
telee IT:n kanssa asiakkaan nékékulmasta. Joku, jolla on kokemusta prosessista,
joka tietdd asiakkaat ja mité asiakas haluaa sekd pystyy toimittamaan ndmd vaa-
timukset kehitysorganisaatiolle.” (Haastateltava 4)

Haastattelun edetessa kuitenkin haastateltava itsekin tunnisti tdman [ahestymisen luo-
man ongelman siina kuinka toiminta voitaisiin laajentaa isompaan mittakaavaan. Tama
lahestyminen kuitenkin puolestaan palvelisi aikaisemmin syntynyttd nakemysta siita,
ettd digitaaliseen palvelullistamiseen liittyvat ratkaisut ovat usein hyvin asiakaskohtaisia.

”...toisaalta tarvitsisimme tdllaisen henkildn, joka liiketoiminta-alueelta mutta ei
rahat riitd siihen, ettd meilld olisi joka liiketoiminta-alueelta edustaja jokaisella
markkina-alueella. ” (Haastateltava 4)

4.4.3 Ruiskubetonointiin liittyvat tuotteet ja palvelut

Itse betoniruiskutus perustuu pitkalti mekaaniseen laitteistoon ja materiaalivirtaan.
Mekaaninen puoli on pysynyt hyvin muuttumattomana jo jonkin aikaa kuten myds haas-
tatteluista kavi ilmi.

” Sanotaan ettd viimeisen varmaan ainakin 20 jopa 30-vuoden muutokset

siité asti, kun mdrkéruiskutus on menetelmdnd tullut rinnalle ja Iéhtenyt kehitty-
mddn niin kylldhdn ne muutokset on tullut siihen prosessin ulkopuolelle. Siihen itse
varsinaiseen prosessiin on loppujen lopuksi aika pientd mitd siihen on tullut... niitd
rakennetaan siihen varsinaisen ydinprosessin: betonin tuottamisen, kuljettamisen,
pumppaamisen ja ruiskutuksen ulkopuolelle, ja ne on sitten just raportointia ja ul-
kopuolisten tyékalujen avulla sité ruiskubetonoinnin tehostamista kuten kerrospak-
suuden hallintaa betonin laadun parantamista. ” (Haastateltava 1)
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Kohdeyrityksen tuotesalkusta [6ytyy perinteisempia tuotteita laitemyynnista ja kemi-
kaalien osalta kuin myos kehittyneempaa palvelutarjontaa kayttopohjaisista ja lopputu-
lospohjaisista palvelumalleista. Digitalisaation rooli tuotevalikoimassa on suhteellisen
vahdinen, ainoastaan prosessidatasta tehtavat visualisoinnit seka prosessisovellus il-
mentdvat puhtaita digitaalisia palveluita ja ndiden synnyttamiseksi yritys onkin investoi-
nut viimevuosina suuria summia loT- ja pilviteknologioihin. Digitalisaation pienta roolia
selittda omalta osaltaan se, ettd digitaalisten palveluiden mahdollinen liikevaihto nah-
daan marginaalisena osana koko tuotevalikoiman synnyttamasta liikevaihdosta ja toi-
saalta myos nykyisellaan tiedon heikko hyddyntaminen nousi esiin haastatteluissa.

”...0sa kédyttdd (dataa) jonkin verran, osa ei kdytd ollenkaan. Sanotaan nyt vaikka
timmdinen, ettd asiakas, joka tilaa, vaikka meiltd (kohdeyritys) ldmpétila-anturin
ruiskun betonipumppuun, ettd pystyy seuraamaan kiihdytinaineen Idmpdtilaa,
ettd pysyy betoni seindissd, sitten ihmetellddn, etté betoni ei pysy seindssd eikd tie-
detd, ettd he (asiakas) pystyisivdt katsomaan suoraan. ” (Haastateltava 5)

” ...teknisestd ndkdkulmasta varmasti skanneriin liittyvé jatkokehitys tulee tapah-
tumaan seuraavaksi tietenkin koneiden yhteydet on rakennettava ensin, mahdolli-
simman monta konetta on saatava alustalle. Meiddn on myés kyettdvd toimitta-
maan informaatio asiakkaan palvelimille paikallisverkossa sen liséiksi ettd ke-
réédmme datan omalle loT-alustallemme. ” (Haastateltava 3)

Samaan aikaan kuitenkin ndhdaan, etta digitalisaatioon perustuvat tuotteet ja palvelut
ovat huomattavasti kannattavampaa perinteiseen tuotevalikoimaan verrattuna. Toinen
merkittava investointikohde viime vuosina on ollut tutkatekniikka. Yhtena syyna tahan
panostukseen voidaan ndhda mahdollisuus siihen, etta tutka saattaa hyvinkin toimia
tulevaisuudessa Elonranta ja kumppaneiden (2016) kuvailemana ajurina, joka mahdol-
listaa muille tuotteille taysin uudenlaisen kayttotarkoituksen. Konkreettisesti tama voisi
tarkoittaa kaikkien tunnelissa kaytossa olevien tutkien informaation kerdamista yhteen,
jolloin tunneliprofiili voitaisiin mallintaa hyvinkin tarkasti. Kuten haastatteluistakin il-
meni, tulevaisuudessa tutkan synnyttamaa informaatiota voitaisiin hyodyntaa hyvinkin
tehokkaasti esimerkiksi tunnelin sisalla tapahtuvaan paikannukseen, lopullisen tunneli-
profiilin mallintamiseen tai tydohjeiden tarkentamiseen, kun sita tana paivana kayte-

taan lahinna koulutuskayttoon.
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”...se ettd se (skanneri) olisi navigoituna yleensdkin siihen jdrjestelmdén tai tunne-
lin geometriaan suoraan niin se tulostehan sieltd sitten mydskin skaalautuisi tinne
vaikka (tunneli) malliin suoraan mitd voitaisiin katsoa, ettd missé kaikki on kohdil-
lansa ja se kasvattaisi digitalisaation astetta. ” (Haastateltava 1)

” ...kun kone tietdisi missd se on ja sielld pitdisi olla joku malli mihin se vertaa sitd
itsensd sijaintia niin mun mielestd se, ettd sijaintieto siséltdisi muutakin tietoa esi-
merkiksi ndmd ruiskutusprofiilit ja muut niin sittenhdn oltaisiin siindkin jo askeleen
edelld... aikaisemmin olen merkkailut tunnelin seindlle sellaisia viivoja minké pe-
rusteella viivan etupuolella on 60 mm seindissé ja 80 mm katossa ja sitten seuraa-
vien viivojen vdlissé onkin taas jotkut muut...” (Haastateltava 1)

” Nythén mind yritdn sité (skanneria) myydd uusien operaattoreiden kouluttami-
seen ja siihen ettd néhdddn paikan pddlld, etté mahdollisimman véihén pitdisi tilata
uusia betonikuormia ja uusia ruiskuja ja uusia henkiléité ruiskuttamaan eli kustan-
nussédsto mielessd. ” (Haastateltava 5)

Haastateltavat pystyivat myds muiden tuotteiden kohdalla tunnistamaan digitalisaation
aiheuttamia tai mahdollistamia tuotteiden kayttétarkoituksen muutoksia. Esimerkiksi di-
gitaaliset mallit koneista ovat mahdollistaneet sen, etta koulutuksessa ei tarvitse kayttaa
oikeita koneita. Kun aikaisemmin oikeita koneita kadytettiin koulutukseen, sen lisaksi etta
ne vaativat fyysista lasndoloa, ne olivat pois arvoa tuottavasta prosessista. Koneet saat-
toivat myos rikkoutua koulutuskaytossa. Nykyaan koulutus voidaan tehda hyodyntaen
virtuaalista todellisuutta etdana ja se on myds helpommin palvelullistettavissa. Myds ko-
neen suunnittelussa voidaan hyodyntaa digitaalista mallia parantamaan koneen kaytet-
tavyyden testausta ja asiakaspalautteen saamista, ennen varsinaista fyysista kokoonpa-
noa. Toisaalta nahtiin my0s, etta digitalisaation mahdollistaman tarkemman koneen kay-
tonvalvonnan ja korjaavien toimenpiteiden seurauksena koneiden kayttoika tulee pite-
nemaan.

7 ...asiakkaat kdyttdvdt simulaattoreita. Ennen koulutus tehtiin oikeilla koneilla ja
ne rikkoutuivat jo koulutusvaiheessa. Nykyddn koulutus voidaan tehdd virtuaalisen
todellisuuden avulla ja saadaan tunteja koulutusta kuluttamatta koneen kapasi-
teettia tai rikkomatta sitd. ” (Haastateltava 4)

”...se (digitalisaatio) voi pidentdd betoniruiskun elinikdd, jos sillé pystytddn tehok-
kaammin tekemdidin téitd ja vahtimaan tarkemmin koneen toimintaparametreja. ”
(Haastateltava 2)
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Kayttotarkoituksen muuttumisen lisaksi haastateltavat tunnistivat mahdollisuuden digi-
talisaation hyodyntamiseen itse ruiskutustoiminnan kehittdmisessa. Haastateltavat
myos kokivat, ettd informaation ajantasaisuus vaikuttaa merkittavasti siita saatavaan
hyotyyn. Erityisesti taman nahtiin vaikuttavan itse ruiskubetonoinnin aikana tapahtu-
vaan kehitykseen.

” Chilessd asiakkaat kdyttdvdt keskimddrin 2—4 kertaa enemmdin betonia kuin hei-
ddn tarvitsisi. Osittain témd johtuu siitd, ettd tulosta ei mitata ennen kuin projektin
toteutusvaiheen jilkeen. ” (Haastateltava 4)

” Asiakkaat ymmdrtéviit, ettd he menettévit paljon rahaa ylilouhintaan, hukka-
roiskeeseen ja kokemattomien operaattoreiden seurauksena. Digitalisaatiolla pys-
tytddn vihentdmddn kaikkia nditd mittareita ja sddstdmddn rahaa. ” (Haastatel-
tava 4)

” Digitaalisia tyékaluja ja tietoa pystytddn tuottamaan hirveité mddrid ja nopeasti
mutta milld tavalla se saadaan sellaiseen malliin, ettd sielté oikeasti tulee vain ja
ainoastaan just se tieto mitd tarvitaan ja ettd sité voidaan kéyttéd oikea-aikaisesti
ilman suurempaa asiantuntijuutta sielld kéyttdjépddssd ” (Haastateltava 2)

Erityisesti haastateltava 4 kuitenkin myds korosti, ettd hyodyt eivat synny itsekseen. Suu-
rimpina vaatimuksina han nosti esiin riittdvan ymmarryksen betoniruiskutusprosessista,
seka organisaation valmiuden investoida kehitykseen ja |0ytda sopivat yhteistyokumppa-
nit tuotteiden pilotointiin. Suurimpina kysymyksina eteenpain korostuivat investointival-
mius ja paaseminen sopuun riskien jakamisesta kaikkien toimijoiden kesken.

” ...vaatimuksena on tietotaito minkd me (kohdeyritys) pystymme toimittamaan
koko prosessista. Sinulla voi olla tédysin automatisoitu kone mutta jos sille ei pysty
mddrittdmddn prosessia siitd ei ole juurikaan hyétyd, koska loppujen lopuksi auto-
maattinenkin kone tekee vain sen mitd se on ohjelmoitu tekemddn. On ymmdirret-
tdvd prosessin kannalta mitd koneeseen téytyy ohjelmoida ja osattava syéttéd se
koneeseen lopputulokseen pddsemiseksi. ” (Haastateltava 4)

” ...mielestdni tdssd on kaksi ndkékulmaa. Ensinndkin se, joka on valmis investoi-
maan kehittémiseen, pystyy muuttamaan mallia ensimmdisend. Toisaalta kyse on
siitd, kuka pddsee ensimmdisend asiakkaan (kaivosyhtién) kanssa yhteisymmdirryk-
seen riskien jakamisesta. ” (Haastateltava 4)
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Kohdeyrityksessd on my0Os tehty toimenpiteitd digitalisaation eteenpdin viemiseksi,
mitka eivat suoraan ilmene tuotevalikoimasta. Esimerkiksi digitaalisen palvelualustan ke-
hitys on ollut kohdeyrityksen agendalla jonkin aikaa. Tama alusta tarjoaa paremmat mah-
dollisuudet asennuskannan hallintaan ja luo myds edellytykset kerata liiketoimintatietoa
asennuskannan laitteiden kdytosta ja yllapidosta. Hyvana esimerkkina tasta datasta toi-
mii esimerkiksi laitteilla pumpattu betonimaara ja operointitunnit. Keratty informaatio
puolestaan mahdollistaa tarkemmat analyysit ja paremman riskienhallinnan kaytto- ja
lopputulospohjaisia sopimusmalleja tarjottaessa ja toimitettaessa. Edellytyksenda on
my0s tiedon lahes reaaliaikainen jakaminen ja sen mahdollistama lopputuloksen kvanti-

fiointi, jotka myos haastateltavat nostivat esiin.

” Laadunhallinnallisesta ndkékulmasta ja yleisestikin siitd, etté tavallaan tehty tyé
todennetaan niin sen palvelun pitdisi tuottaa meille semmoiset tulosteet mitd me
tarvitsemme tavallaan sen oman urakkamme todentamiseen esimerkiksi laskutuk-
sen puitteissa. Ndhtdis ettd montako neliété sitd on nyt todellisuudessa tehty ja
muuta vastaavaa... ” (Haastateltava 1)

”...jos pystyt luottamaan dataan mitd sinulla on, ei tarvitse huolehtia mahdollisista
inhimillisisté virheistd. ” (Haastateltava 4)

”...yleensd siind vaiheessa sité seurantaa kysellddn, kun pitdd tehdd budjettia tai
joku menee pieleen, sitten sitd ruvetaan tutkimaan ja tarvitaan digitalisaatiota ja
tiedonsiirtoa. ” (Haastateltava 5)

Haastateltavat nakivat myos ettd, digitaaliset tyokalut mahdollistavat lopputuloksen mit-
taamisen tavalla, mika ei aikaisemmin ole ollut edes mahdollista tai on ollut liian tyolasta
siitd saavutettuun hyotyyn verrattuna. Tama on omiaan my6s mahdollistamaan taysin
uudentyyppiset ja entista tarkempaan dataan perustuvat kaytto- tai lopputulospohjaiset
lilketoimintamallit. Mielenkiintoinen huomio oli my0s se, ettd itse asiassa tilavuus eli lop-
putulospohjaista mallia on kaytetty rakennusteollisuudessa jo pitkadn mutta kyse on ol-
lut teoreettisesta lopputuloksesta, joka on mitattu rakennussuunnitelmista. Nyt digitali-
saation mahdollistaman mittauksen avulla pystytdadn myos vertailemaan tata teoreet-

tista lopputulosta varsinaiseen lopputulokseen.
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” ... (digitalisaatio mahdollistaa) semmoisten asioiden helpottumisen mitd aikai-
semmin ainakaan hirvedn tehokkaasti ei ole pystytty mittaamaan suoraan proses-
sista. Konkreettinen esimerkki voisi olla hukkaroiskeen mddrén mittaaminen. ”
(Haastateltava 2)

”..Kylléhdn tilavuuspohjaista laskutusmallia harrastetaan, vaikka kuinka paljon,
sehdn on oikeastaan se kaikista helpoin mutta kun ne vaan normaalisti ovat niitd
teoreettisia tilavuuksia mitd kéytetddn, ne ovat aika kiistattomia. Niité pystyy mit-
tamaan helposti koska, niitd ei varsinaisesti tarvitse mitata sielté prosessista, kun
ne mitataan suunnitelmista. ” (Haastateltava 2)

Lopputulospohjaisista palvelumalleista ja niihin vaadittavista taidoista keskusteltaessa
kavi ilmi, ettd osa haastateltavista koki kohdeyrityksen olevan ldhes valmis toimittamaan
ruiskubetonointia lopputulospohjaisena palveluna.

7 ...meillé on mielestdni ldhes kaikki paikallaan, tekninen puoli on katettuna: pys-
tymme mittaamaan ruiskutetun betonin mdédrdn, hukkaruiskutuksen, seinddn kiin-
nittyvédn mddrdn, betonin paksuuden. Loput liiketoiminnasta meillé onkin jo, meilld
on operaattorit, koneet ja tieddmme miten hoitaa huollot. ” (Haastateltava 4)

”...ei ole sen kummempaa kuin me vain todetaan, ettd mitd yksikéité me seurataan
ja kirjataan se urakkasopimukseen... Jos tdllé (tilavuuspohjaisella) tarkoitettaisiin
esimerkiksi rakennetodellista yksikkéd (RDT), kuutiometrid/ RDT ja me pystyttdisiin
mittaamaan sitd rakennetodellista, eli toteutunutta rakennetilavuutta niin silloin
me vain sovittaisiin se urakan laskutusperusteeksi. ” (Haastateltava 2)

” En nde siind riskejd, kunhan on olemassa osaava tiimi ja liiketoimintamalli on
mietitty kunnolla. Intiassa prosessia on helpottanut asiakkaiden halukkuus liikkua
tdhdn suuntaan. Palvelumalli myés auttaa itse asiassa riskien hallinnassa, mitd
suurempi laajuus on sité todenndkéisemmin riskit tasaantuvat eri osa-alueilla.”
(Haastateltava 3)

Vastauksista on kuitenkin tulkittavissa, etta vastaajat keskittyvat siihen, onko palvelullis-
tamisen nakokulmasta kaikki tarvittava olemassa ja digitalisaation rooli jaa vahemmalle
huomiolle. Kuten jo aikaisemmin on todettu, ettd digitalisaation rooli on merkittava eri-
tyisesti siind kuinka kaytto- ja lopputulospohjaisissa malleissa lisadntyneen ja tehok-
kaasti jaettavan informaation avulla voidaan riskeja hallita paremmin ja pystytaan pelk-
kien tuloksien toteamisen sijaan vaikuttamaan myods niiden syntymiseen. Tietylla tapaa

Haastateltava 3 onnistuu kuvaamaan myds sen, miksi digitalisaatiota ei koeta puhtaassa



70

palvelullistamiseen keskittyvassa mallissa niin tarkeana. Palvelumallin sisallon kasvaessa
se automaattisesti jakaa my0s riskia isommalle alalle, mika puolestaan usein tasoittaa
negatiivisia ja positiivisia riskeja. Tama ajatusmalli on kuitenkin vaarallinen, silld pahim-
millaan tama voi tarkoittaa sitd, etta riskit vain kasvavat. lIman digitalisaatiota riskit lop-
putulospohjaisessa mallissa ovat siis huomattavasti korkeammat, tdman myds digitaali-

sen palvelullistamisen valmiutta korostaneet haastateltavat myonsivat.

” llman digitaalista alustaa riskit téllaisessa liiketoimintamallissa ovat ehdotto-
masti suuremmat. Mikdli tiimin, laitteen ja tuotteiden suorituskyky joudutaan ra-
portoimaan manuaalisesti, on se hyvin aikaa kuluttavaa ja ldpinékyvyys on tdmdé
johtaa helposti esimerkiksi takuukustannusten nousemiseen. ” (Haastateltava 3)

“...ensimmdisen kerran tai parin urakoitsija saattaisi urakanlaskentavaiheessa ar-
vioida ehkd véhdn vddrin sen, miten niitd yksikoitd Idhtee sinne todellisuudessa tu-
lemaan. ” (Haastateltava 2)

”...talld hetkelld meille on hankalaa saada riittévéd ja luotettavaa ymmdrrysté asi-
akkaiden prosesseista ja joudumme luottamaan dataan minkdé asiakkaat meille toi-
mittavat, tdssd digitalisaatio varmasti auttaisi. Toisaalta operaatiovaiheessa pys-
tymme antamaan asiakkaalle Iépinékyvdmmdn kuvan operaatiosta ja se myds aut-
taa laskutuksessa. “(Haastateltava 3)

”...voihan se olla, ettd kohtaamme todellisuuden ja emme olekaan niin hyvié jos-
sain prosessin osa-alueella kuin luulemme tai emme ole huomioineet kaikkea. Esi-
merkiksi emme selvidikddn maanalaisesta logistiikasta emmekd pysty tdyttdmddn
asiakkaan odotuksia. Pahin mitd voisi tapahtua on epdonnistua heti ensimmdiiselld
kerralla. ” (Haastateltava 4)

Digitalisaation hyédyntdaminen palvelullistamisen apuna ei tietenkaan poista kaikkia ris-
keja ja haasteita. Vastaajat nostivat esiin my6s useita riskeja mita digitalisaation mukaan
tuominen voi aiheuttaa kaytto- ja lopputulospohjaisissa palvelumalleissa. Aina kun kay-
tetdaan teknologiaa, on vaarana, etta jossain kohtaa prosessia ilmenee systemaattinen
virhe. Tama riski voidaan nahda toiminnan nopean laajentumisen tuottaman hyoédyn
kdantopuolena. Ruiskubetonoinnin osalta tdma voisi tarkoittaa esimerkiksi vaaria 1ahto-
tietoja digitaalisessa mallissa, kuten haastatteluissa esimerkiksi kuvattiin. Teknologian li-

sdaminen myoOs aina lisda tekijoitd, jotka voivat vaarantaa tuotantoprosessin
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toimintavarmuuden. Tiedonsiirron lisddntymiseen puolestaan lisda aina automaattisesti

tietoturvaan liittyvia riskeja.

” ...jos jossain siind onkin jostain syystd virhe ja se (skanneri) kertoo tulokset toisin
kuin se oikeasti on niin mihinkd se sitten voi vaikuttaa onko mahdollista, etté me
vaikka rapataan kokonainen kilometrin tunnelinpétkd ja huomataan ettd téimd on
kertonut meille vddrid asioita...” (Haastateltava 1)

” Tdssd vaiheessa, kun kyse on hyvin pitkdlti uudesta systeemistd niin mdé toivoisin
ettd, paikalla olevaa tukea ja muuta vastaava olisi sitten oltava riittévd mddrd.
Meille (asiakas) on sitten hyvinkin suuri merkitys, silld ettd, jos me otettaisiin se
laajamittaisesti kdyttéon projektilla ja haluttaisiin, ettéd kaikki systeemit tulee té-
mdn kautta ja ettd joka ikinen ruiskutus on sielld, niin kyllé md haluan, ettd se tulee
koko hankkeen ldpi, etté se homma toimii koko ajan. ” (Haastateltava 1)

”...sehdn (tietoturva) on iso riski aina, kun meillé meni asiakkaalle wlan-yhteys tar-
jouksessa ja asiakkaalta tuli tietoturvavaatimukset niin todettiin, ettd ei pystytd
sitd tarjoamaan lainkaan. ” (Haastateltava 5)

Edelld kuvatut vaikeudet ovat hyvin yleisid teknologian hydodyntamiseen liittyvia haas-
teita. Haastateltava 2 kuitenkin nosti esiin myds riskin, joka on hieman harvinaisempi,
mutta tulee konkreettisesti vastaan, kun digitalisaatio tuodaan niinkin perinteiseen toi-
mintaan kuin ruiskubetonointiin. Kyseessa on informaation tarkkuuden parantuminen
siind maarin, etta alalla olemassa olevat maaritykset eivat pysy muutoksen mukana.
Alalla on aikaisemmin ollut tarkat maaritelmat siitd, kuinka paksuusmittaukset tulee
tehdd poraamalla tietylla sabluunalla betoniruiskutetusta seinastd. Nama mittaukset
ovat kuitenkin perustuneet otantaan, ja mittauksen tekijalla on ollut mahdollisuus vai-
kuttaa lopputulokseen maarittelemalla kohdat, joissa paksuusmittaukset on suoritettu.
Nyt digitalisaatio kuitenkin mahdollistaa paksuusmittauksen koko tunneliprofiilille ja
ndin ollen aikaisemmin mahdollisesti piiloon jadneet vajavaisuudet tulevat esiin. Nain
ollen sallittu virhemarginaali on pienempi uudempaa tekniikkaa kayttavalle toimijalle ja
saattaa pahimmillaan johtaa kilpailun vaaristymiseen uutta teknologiaa kadytettdessa.

”...me pystymme tarvittaessa tuottamaan jopa liian tarkkaa tietoa. Kun it ja ajat
on mitattu kerrospaksuuksia tietyilld menetelmilld. Nyt jos meilld onkin kdytossd
semmoisia tyékaluja, joilla me pystytddn tuottamaan tarkkaa paksuustietoa joka
neliésenttimetristd sielld ruiskubetonissa. Me ollaan aikamoisen haasteen edessd
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ettd pystytddn vaikuttamaan siihen vaatimustasoon niin, ettd ndmd uudet tulokset
mitd pystytddn tarjoamaan eivit alita reilusti suoraan siirrettyd vaatimustasoa ny-
kyisistd menetelmistd. Todellisuudessa pddstddn aivan samalla tasolle kuin aikai-
semminkin, mutta aikaisemmin on tahattomasti pystytty katsomaan lGpi sormien
sitd mitd sielld todellisuudessa on. ” (Haastateltava 2)

Nadiden huomioiden perusteella voidaankin kiteyttaa digitalisaation vaikutus tuotteisiin
ja palveluihin siten, ettd digitalisaatio auttaa standardoimaan raataloityja tuotteita,
mutta toisaalta myos raataléimaan standardeja tuotteita. Vield haastatteluiden lopuksi
kokeiltiin vastaajien nakemysta siitd, kuinka tuotekeskeinen kohdeyrityksen organisaatio
on ja kuinka pitkalle tuotteiden ja palveluiden kanssa oltaisiin valmiita menemaan, mikali
asiakkaan etu sita vaatisi. Kysymys kuului, nakisivatko vastaajat, etta kohdeyritys olisi tar-
vittaessa valmis kayttdmaan kilpailijoiden tuotteita lopputulospohjaisissa sopimuksissa,
mikali ne osoittautuisivat paremmiksi. Vastaukset kuvastivat vahvasti tuotekeskeista kult-

tuuria, mutta samalla my0ds ylpeyttad valmistettuja tuotteita kohtaan.

”...jos me muuntaudutaan urakoitsijaksi, niin silloin meiddn ndlké on pystyd teke-
mddn se tyé mahdollisimman tehokkaasti ja nimenomaan se prosessi. ” (Haasta-
teltava 2)

”...olen melko varma, etté emme ldhtisi kdyttdmddn kilpailijoiden tuotteita, vaikka
niité huollammekin télld hetkelld. ” (Haastateltava 4)

”...en ndkis ettd IGhdettdisiin siihen (kilpailijoiden tuotteiden kdytt6on), koska siind
on riskejé niin paljon ja kyllé se on kuitenkin se bréndi mitd myydddn siind samalla. ”
(Haastateltava 5)
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5 Pohdinta

5.1 Merkittavimmat tutkimustulokset

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda digitalisaation roolia liiketoimintamallin muutok-
sessa puhuttaessa niinkin perinteisesta ja tyovoimapainotteisesta tydsta kuten ruisku-
betonoinnista. Lisdksi haluttiin selvittda, kuinka tama ilmenee strategisesta, organisato-

risesta ja tuote-palvelumalliin liittyvasta nakokulmasta.

Strategisesta ndkékulmasta asiaa pohdittaessa nelja viidesta vastaajasta totesi digitali-
saatiolla olevan merkittava rooli tulevaisuuden kaytto- ja lopputulospohjaisissa liiketoi-
mintamalleissa. Kuten aikaisemmissa tutkimuksissa, myos tdssa digitalisaation todettiin
vaikuttavan kaikista voimakkaimmin tyon tehokkuuden lisddntymiseen, riskien parem-
paan hallintaan, prosessin lapindkyvyyden ja sen myota asiakassuhteen luottamuksen
parantumiseen. Kavi myos selvaksi, kuinka digitalisaatio vaikuttaa myonteisesti ruisku-
betonoinnin lopputulospohjaisten liiketoimintamallien syntyyn. Tutkimuksen merkitta-
vimpana I16ydoksena, ainakin laitetoimittajan nakdkulmasta, voidaan pitaa sita, etta digi-
talisaatio luo nakyvan yhteyden laitteen ja lopputuloksen vilille, mika puolestaan auttaa
laitetoimittajia padsemaan mukaan taysin uudenlaisiin sopimusmalleihin, jopa taysin uu-
sien sopimuskumppaneiden kanssa. Digitalisaation tuomasta kehityksesta huolimatta
ndidenkin sopimusmallien nopean yleistymisen suurimpina esteina tunnistettiin ris-

keistda sopiminen seka lisdarvon oikeudenmukainen jakaminen.

Liiketoimintamallien muutoksen mahdollistumisesta huolimatta haastateltavat eivat
tunnistaneet merkittavana digitalisaation kasvattamaa markkinoiden ulkopuolisten hai-
riotekijoiden riskia tai mahdollisuutta hairita arvoketjun muiden toimijoiden asemaa. Ta-
han vaikutti kuitenkin myos se, ettad betoniruiskutus on vain osa suurempaa rakennus-
hanketta ja hankkeeseen liittyy yleensa useita muitakin tehtavia ja toimijoita. Osakoko-
naisuus ja monitoimijaymparistd ilmenivat myos esteina digitalisaation laajemmassa
hyodyntamisessa. Vaatimusten vaihtelevuus, paatoksenteon jakautuminen seka luotta-

muksen rakentumiseen kuluva aika, erityisesti informaation jakamisen osalta, koettiin
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digitalisaation hyodyntamista hidastavina tekijoina. Toisaalta vastaajien oli myds hankala
ymmartaa digitalisaation ja palvelullistamisen keskindinen suhde ja ilmi6ita kasiteltiinkin
paasaantoisesti erillisind kokonaisuuksina. Sama johtopdatds voidaan tehdad myos sen
perusteella, ettd haastateltavilla ei ollut selkeaa yhteistda nakemysta siita onko digitali-

saatio organisaation keskiossa vai ei.

Organisatorisesta ndkékulmasta digitalisaation nahtiin vaikuttavan ruiskubetonoinnissa
merkittavimmin asiakassuhteen syventymiseen ja sen seurauksena vuorovaikutuksen
muuttumisen tapahtumapohjaisesta prosessimaisemmaksi. Tama puolestaan muuttaa
olemassa olevia prosesseja, erityisesti myynnin osalta. Vuorovaikutuksen muutoksen
kannalta merkittavinta on digitalisaation myo6ta lisaantynyt ja entista lapinakyvampi in-
formaatio, jonka kasittely puolestaan vaatii organisaatiolta tdysin uudentyyppista osaa-
mista ja entistd syvempaa yhteistydta organisaation sisalla. Lisdantyneen informaation
ndahdaan tuottavan erityisesti hyotya lisdarvon todentamiseen, asiakaskohtaisempaan
hinnoitteluun sekda markkinoinnin ja myynnin ajoittamiseen. Haastatteluiden aikana il-
meni myos digitalisaation merkittavimpien hyotyjen saavuttamiseksi vaadittava kulttuu-
rimuutos tuotekeskeisesta organisaatiosta asiakas- ja palvelukeskeiseksi organisaatioksi.
Toisena edellytyksena digitalisaation onnistumiselle nahtiin riittdva huomio organisaa-
tion sisalla. Suurimpana haasteena organisaation sisdisessd muutoksessa digitaalisen
palvelullistamisen suhteen on selkeasti nahtavissa ymmarryksen puuttuminen tarvitta-

vaan muutokseen ja toisaalta mahdollinen vastarinta muutosta kohtaan.

Organisaatioon kohdistuvia vaikutuksia tutkittaessa kavi myos ilmi, etta ruiskubetonoin-
nin osalta liiketoimintamallin muutos on myds taysin mahdollista toteuttaa ilman digita-
lisaation merkittavaa tukea. Tama tulos eroaa merkittavasti aikaisemmin aiheesta tehty-
jen tutkimusten johtopaatoksista. Suurimpana ajurina palvelumallin muutokseen oli tun-
nistettavissa riittavan suuri rajahyoty asiakkaan toiminnoissa, tdssa kyseisessa esimer-
kissa kyse oli osaamisvajeesta. Tutkimuksessa kuitenkin kavi myos ilmi, etta digitalisaa-
tiolla on tehokkuuden lisaantymisen lisaksi merkittava rooli organisaation osaamisen

laajentamisessa. Nain ollen voidaankin todeta, ettd vaikka mallin muutos on mahdollista
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ilman digitalisaatiota, voidaan sen avulla kuitenkin saavuttaa merkittavia hyotyja liiketoi-
mintamallia muutettaessa. Osaamiseen liittyen kavi myos ilmi, etta digitalisaation vaiku-
tus tiedonsiirtoon oli huomattavasti helpommin tunnistettavissa, kuin digitalisaation vai-
kutus tiedon kasittelyyn ja hyodyntamiseen, mika tamakin viittaa vahvasti tuotekeskei-

seen organisaatiokulttuuriin.

Tuote-palvelumallin nakékulmasta asiaa tutkittaessa puolestaan kavi ilmi, etta ruisku-
betonointiin liittyvat tuotteet ja mallit ovat jo pidemman aikaa olleet hyvin muuttumat-
tomia. Taman lisaksi digitalisaatiolla ei juurikaan ole ollut vaikutusta niihin. Tasta huoli-
matta kohdeyrityksen tuotevalikoimasta ja toiminnasta oli selkedsti tunnistettavissa di-
gitalisaation aiheuttamia muutoksia tuotteiden kayttotarkoituksissa seka lisdantyneen
kerattdavan informaation synnyttamia digitaalisia liiketoiminta-alustoja. Digitalisaation
todettiin myds vahentavan tuotteiden kayttoon liittyvia mahdollisia inhimillisia virheita,
mutta samalla kasvattaa systemaattisen virheen esiintymisen riskia. Systemaattisen ris-
kin voidaan nahda lisaantyvan, kun tuotteita pystytaan standardoimaan pidemmialle,
ndin ollen voidaankin todeta digitalisaation mahdollistavan tuotteiden paremman stan-

dardoinnin.

Tutkimuksen merkittdvimpana uutena |6ytona aikaisempaan tutkimukseen verrattuna
voidaan pitda [6ydostd, jonka mukaan digitalisaation lisadantyminen saattaa ilmeta tuote-
palvelumalleissa myos korkeampina lopputulosvaatimuksina. Ruiskubetonoinnin ta-
pauksessa lopputulosta mitattaessa digitalisaation mahdollistama aikaisempaa tarkempi
mittaustapa ei valttamatta lapaise asetettuja laatuvaatimuksia, kuin samasta kohteesta
toteutettu perinteinen mittaus. Kyse ei ole siitd, etta laatu olisi heikentynyt, vaan siita
ettd mittauksen tulosten tarkkuus paranee samanaikaisesti, kun vaatimustaso pysyy en-

nallaan.

Yhteenvetona voidaankin todeta digitalisaatiolla olevan merkittdva, joskaan ei valttama-

ton rooli ruiskubetonoinnin liikketoimintamallin muutoksessa, koska:
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- Se toimii ajurina ruiskubetonoinnin toimijoiden vilisten roolien ja vastuiden
muutoksessa mahdollistaen markkinahairididen aiheuttamisen ja samalla avaten
mahdollisuuden uusille liiketoimintamalleille.

- Se muuttaa asiakas-toimittaja suhdetta verkostomaisemmaksi ja mahdollistaa
entistd asiakaskeskeisemman organisaatiokulttuurin, sekd tehokkaamman osaa-
misen laajentamisen.

- Se auttaa standardoimaan raataloityja tuotteita mutta toisaalta myods auttaa raata-

I6imaan standardeja tuotteita. Erityisesti tdma ilmeni betoniruiskutuksen osalta di-

gitalisaation mahdollistaessa koulutuksen eri laitteille virtuaalisessa ymparistdssa,

mutta toisaalta tutkan tuodessa vanhalle laitteelle taysin uuden kayttotarkoituksen.

Digitalisaation ja liiketoimintamallin suhde toimii myos toisin pdin. Digitalisaatiosta
saadaan kylla hyotyja betoniruiskutukseen ja sen erillinen tuotteistaminen on mah-
dollista. Pelkan digitalisaation kaupallistamisessa voidaan kuitenkin nahda haasteena
tuotetun lisdarvon kaupallistaminen tavalla, etta toiminta on kannattavaa. Nain voi-
daankin todeta, etta digitalisaatiolla ja palvelumallinmuutoksella on arvoa yhdessa
enemman kuin erikseen, eli teoreettisessa viitekehyksessakin kuvattu muutos saa

ehdottomasti positiivisen arvon.

5.2 Tulosten merkitys ja tutkimusprosessi

Tutkimuksen lopulliset tulokset ovat hyvin linjassa aikaisemman tutkimuksen kanssa.
Merkittavimmat yhtaldisyydet tutkimuksen 16ydoksissa aikaisempiin digitalisaation roo-
lia kuvaaviin tutkimuksiin olivat:

v' Lerchin ja Gotschin (2015) digitalisaation yhdistyminen laajempaan liiketoiminta-
mallin muutokseen, joka auttaa yrityksia siirtymaan valmistavasta strategiasta
palvelustrategiaan.

v' Kohtamé&en ja kumppaneiden (2019) ndkemys siit3, etta digitalisaatio ja palvelul-
listaminen yhdessd muodostavat oman konseptin, jota tulisi kasitelld omanaan.
Seka samassa tutkimuksessa esitetty nakemys siita, etta digitaalisen palvelullis-

tamisen hyotyjen saavuttamiseksi organisaation tulee uudelleen organisoitua
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synnyttadkseen uutta osaamista. Taman tutkimuksen osalta riskienhallinta nousi
uusista osaamisalueista parhaiten esiin.

v' Korhosen & Méaenp&an (2015) teoria uusista tdysin digitaalisista ja markkinoita
hairitsevista toimijoista seka perinteisen valmistavan organisaation kyvyttomyys
sisallyttaa digitalisaatio kaikkiin liiketoimintaprosesseihin.

v Elorannan ja kumppaneiden (2016) nakemys siit3, ettd digitalisaatio muuttaa pe-
rinteisia toimittaja-asiakas suhteita verkostomaisemmiksi samalla synnyttdaen uu-

sia digitaalisia liiketoiminta-alustoja.

Toisaalta tutkimuksen aikana nousi my0s esiin asioita, joita ei aikaisemmassa tutkimuk-
sessa ollut havaittu tai jotka olivat ristiriidassa aikaisempiin tutkimuksiin. Naista merkit-
tavimpia olivat:

v Todiste siitd, ettd kehittyneempi palvelumalli pystytdan ruiskubetonoinnissa to-
teuttamaan myos ldhes taysin ilman digitalisaation tukea, mika on vastoin Kohta-
maden ja kumppaneiden (2019) nakemysta siitd, etta taysipainoiseen palvelumal-
liin ei paastaisi ilman digitalisaatiota tai sen johdannaisia. Tama ei kuitenkaan to-
dista sitd, etteiko digitalisaation hyddyntaminen palvelumallissa tuottaisi merkit-
tavaa lisaarvoa.

v Uusi I6ydés liittyen siihen, kuinka digitalisaatio itse asiassa muodostaa asiakkaan
nakdkulmasta yhteyden perinteisen tuotteen ja lopputulospohjaisen liiketoimin-
tamallin valille, kasvattaen néin laitetoimittajan todennakoisyytta paatya myos
palveluntarjoajaksi.

v Todiste siitd, ettd digitalisaatio ei valttimatta aina vain tehosta lopputulospoh-
jaista liiketoimintamallia, vaan saattaa myds muuttaa tuotteen toimintaominai-
suuksia. Nain lopputulokseen kohdistuvat odotukset kasvavat merkittavasti sa-
malla nostaen lopputuloksen laatua. Tama saattaa kuitenkin johtaa tilanteeseen,
jossa palveluntarjoajat, jotka kayttavat eri teknologioita ovat eriarvoisessa ase-

massa.
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Yleisesti ottaen tulokset olivat linjassa odotettuihin tuloksiin, ehkd suurimpana yllatyk-
sena tuli kuitenkin digitalisaation merkittava rooli juuri riskienhallinnan nakékulmasta.
Tama yhteys korostui usealla eri tasolla, toisaalta itse tuotantoprosessin riskien hallin-
nassa, mutta myos palvelumallin riskien hallinnassa, kuin strategisesta nakokulmassa or-
ganisaation suojaamisessa hairiotekijoiden aiheuttamilta riskeiltda. Ndiden riskien tunnis-
taminen ja ennaltaehkaisy on kriittisessa roolissa yritysten tulevaisuuden turvaamisessa.
Yllatyksena voidaan pitda myo0s sitd, etta digitalisaation rooli varsinaisessa liiketoiminta-
mallin muutoksessa jdi odotettua pienemmaksi, toisaalta digitalisaation merkittava rooli

uuden liiketoimintamallin operatiivisessa vaiheessa oli odotettu.

Toisaalta |0ydokset, kuten yhteys tuotteen ja lopputuloksen valilla, auttaa yrityksia ym-
martamaan paremmin, kuinka valmistava yritys voi parantaa mahdollisuuksiaan onnis-
tuneeseen kulttuurimuutokseen kohti asiakas- ja ratkaisukeskeisempaa organisaatiokult-
tuuria. Taman muutoksen kautta yrityksilla on mahdollisuus suurempaan arvontuotan-
toon ja kannattavampaan toimintaan. Tutkimuksen tulokset auttavat myos ymmarta-
maan, ettd osaamisen ja ymmarryksen kasvattaminen yhdessa organisaation muokkaa-
misen digitalisaatiota tukevaan muotoon ovat tarkeimpia tekijoita onnistuneen liiketoi-
mintamallin muutoksen kannalta. Haasteena on kuitenkin tunnistettavissa oleva tyyty-
vdisyys nykytilanteeseen, jolloin muutosta ei osata kaivata ennen kuin se on liilan myo6-

haista.

Tutkimusta voidaan pitaa kokonaisuudessaan onnistuneena, se vastasi asetettuihin tut-
kimuskysymyksiin ja samalla tuotti arvokasta lisatietoa digitalisaation roolista ruisku-
betonoinnin liiketoimintamallin muutokseen. Tutkimukseen valittujen kasitteiden avaa-
minen oli ty6lasta ja toisaalta kdsitteet aiheuttivat ongelmia haastattelussa, koska haas-
tateltavat kokivat kasitteet ja lahestyivat niitd hyvin eri tavoin. Tama myds johti siihen,
etta tutkimuksen tulokset jaivat muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta hyvin korkealle
tasolle. Tahan olisi voitu vaikuttaa valitsemalla tutkimuksen kohteeksi vahemman yksi-
tyiskohtia sisadltavat kasitteet, toisin sanoen rajaamalla ty6ta entistd pienemmaksi koko-

naisuudeksi. Toisaalta rajaaminen kuitenkin onnistui tydnlaajuuden kannalta kohtalaisen
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hyvin, silla kdytannon tapauksen tiukka rajaus pelkkaan ruiskubetonointiin auttoi sulke-
maan tydn ulkopuolelle paljon aiheita, kuten betonin valmistuksen ja kuljetuksen. Ta-
pauksen osalta rajauksen ongelmaksi kuitenkin osoittautui sen synnyttdma osakokonai-
suus, joka jatti paljon avoimia riippuvuuksia kasiteltavan asian ja sitd ympardivan proses-
sin ja toimijoiden valiin. Vaihtoehtoinen rajaus olisi voinut olla keskittya yhteen asiakas-
tapaukseen ja siihen liittyvaan liiketoimintamallin muutokseen enemman prosessimai-

sesta nakokulmasta.

Haastatteluiden osalta henkildiden valinta onnistui hyvin ja tutkimuksen empiiriseen
osuuteen saatiin riittavasti erilaisia nakdkulmia uusien 16ydoksien tuottamiseksi. Kysy-
mysten asettelua olisi kuitenkin voinut harkita tarkemmin. Kysymysten maaran laskemi-
nen olisi mahdollistanut haastateltavien maaran lisdamisen tyon laajuutta kasvattamatta.
Toisaalta alustavissa suunnitelmissa haastateltavia oli enemman, mutta osalta heista ei
saatu prosessin aikana minkaanlaista vastausta. Ndiden haastatteluiden toteutuminen
olisi varmasti entisestddn laajentanut erilaisia nakokulmia ja sita kautta tuottaneet
enemman arvokasta uutta tietoa. Haastatteluiden toteutumista olisi voinut varmasti

edesauttaa aktiivisemmalla viestinnalld haastateltavien suuntaan.

5.3 Tulosten luotettavuus ja yleistettavyys

Tutkimuksen luotettavuutta tarkasteltaessa on huomioitava kaksi osa-aluetta. Reliaabe-
lius, jolla tarkoitetaan tutkimuksen tarkkuutta ja kykya antaa toistettavissa olevia tulok-
sia. Validiteetti, jolla tarkoitetaan menetelmien soveltuvuutta tutkimukseen (Hirsjarvi,
Remes, & Sajavaara, 2005 s. 216—-217). Jo tyon alussa on kiinnitetty huomiota tutkimuk-
sen luotettavuuden kasvattamiseen menetelmatriangulaation keinoin ja jopa osa mene-
telmista, kuten teorialdhtdinen sisallonanalyysi, on valittu osittain juuri luotettavuutta
silmalla pitden. Haastattelujen osalta tutkimuksessa on kuvattu haastatteluiden toteut-
taminen ja ymparist6é kohtuullisen hyvin, mutta aineiston analyysi ja luokittelu olisi voitu

toteuttaa tarkemmallakin tasolla, kuten myos sen kuvaaminen.
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My®os tutkijan oma positio vaikuttaa tutkimuksen luotettavuuteen, erityisesti validiteet-
tiin ja tdmakin huomioitiin jo tutkimuksen alkuvaiheissa. Asian aikaisesta huomioimi-
sesta ja aktiivisesta vaikuttamisesta huolimatta ei voida taysin taata, etteiko tutkijan po-
sitio olisi vaikuttanut haastateltavien antamiin vastauksiin, tai tutkija olisi tulkinnut vas-
tauksia oman ajattelumallinsa mukaisesti. Toisaalta tdatd mahdollisuutta vdhentdaa mer-
kittavasti haastateltavien suorien lainausten nakyvyys tutkijan tulkintojen rinnalla. Myds
tutkittavien kasitteiden korkea abstraktio taso ehdottomasti lisasi riskia, ettd vastaajat
ymmarsivat kysymykset eri lailla kuin tutkija ajatteli. Tutkimuksen luotettavuutta olisi li-
sannyt kysymysten testaaminen koehenkil6illa ennen varsinaista haastattelua (Hirsjarvi,

Remes, & Sajavaara, 2005 s. 216—-217).

Tassa tutkimuksessa tutkijan positio vaikuttaa myos tutkimuksen toistettavuuteen. Tut-
kijan ollessa tiukasti sidottuna omalla havainnoinnillaan tutkimuksen lopputulokseen on
tasmallisesti samoihin paatelmiin paatyminen epatodenndkoista. Tutkimuksen tavoit-
teena ei kuitenkaan ollut antaa yksiselitteisia yleistyksia, vaan lisata tietoa ja ymmarrysta,

jolloin toistettavuuden vaatimus ei ole perinteisessa merkityksessaan kriittinen.

Tutkimuksen tavoitteena oli keskittya digitalisaation ja palvelullistamisen liittyvien ilmi-
oiden yhdistymiseen ruiskubetonoinnin liiketoimintamalliin liittyvdassa muutoksessa. Tut-
kimus vastasi hyvin myo6s aikaisemmin ilmidista tehtyjen tutkimuksen 16ydoksia nain ol-
len tutkimuksen reliabiliteettia voidaan pitdd hyvana ja myos tuloksia jossain maarin
yleistettavina. Toki tutkimus jai kuitenkin hyvin rajalliseksi ja reliabiliteetin kannalta on-
kin myos tarkeda, ettd aihetta tutkitaan tulevaisuudessa lisda ja syvallisemmin. Muita
tutkimuksen yleistettavyytta rajaavia tekijoita on ehdottomasti tutkimuksen hyvin spesi-
fisti maaritelty kohde ja toimintaymparisto. Voidaankin olettaa, ettd tutkimuksen tulok-
set voisivat olla yleistettdvissa tutkittavassa yrityksessa mahdollisesti muihin asiakaspro-
sesseihin, toki tamakin on erittdin epdvarmaa johtuen haastatteluissa kadytetysta hyvin
pienestd otannasta. Siirtyminen toiseen yritysymparistoon muuttaisi tuloksia hyvin to-
denndkdisesti. Toisaalta myds tutkimuksen tulokset, jotka vastasivat hyvin aikaisempia

tutkimuksia, ovat todennakoisesti yleistettavissa laajemmaltikin.
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5.4 Jatkotutkimusehdotukset

Tassa tutkimuksessa keskityttiin voimakkaasti digitalisaatioon ja sen merkitykseen osana
palvelullistamista eli palvelumallien muutosta. Tutkimuksen aikana nousi esiin muutamia
uusia osaamisalueita, joita ruiskubetonoinnin digitaalinen palvelullistaminen vaatii, yh-
tena esimerkkina voidaan pitda parempaa asiakasprosessin ymmarrysta. Tamakaan tut-
kimus ei kuitenkaan tuottanut syvallista ymmarrysta siitd, mita osaamista digitaalinen
palvelullistaminen organisaatiolta kdytannossa vaatii. Tama olisi siis ehdottomasti edel-

leen tutkimisen arvoinen aihe.

Myds taman tutkimuksen lIoydokset, erityisesti digitalisaation merkitys yhdistavana teki-
jana laitteiden ja lopputulosten valilld, olisi erinomainen tutkimuksen kohde. Tahan voisi
liittdd mukaan myods tutkimuksen siitd, mitd on tapahtunut, kun aikaisemmin tuotekes-
keisena organisaatiosta tunnettu toimija on onnistunut kaappaaman isomman osan ar-
voketjusta. Avainkysymykset tdhan tutkimukseen voisivat olla; mika digitalisaation rooli
on muutoksessa ollut ja toisaalta, kuinka muut arvoketjun toimijat ovat reagoineet tdhan
muutokseen ja minkalaisia seurauksia silla on ollut. Myds tutkimuksen sivustasta nousi
esiin mielenkiintoinen jatkotutkimuskohde. Millainen on teknologian kehityksen, kuten
automaation suhde palvelumalleihin. Toisin sanoen aiheuttaako toimintojen taysi auto-
matisointi muutoksia arvoketjuun tai muuttaako se jotenkin yritysten mahdollisuuksia
uusiin palvelumalleihin ja millaista roolia digitalisaatio esittda tassa yhtalossa tulevaisuu-

dessa.

Viimeisena mielenkiintoisena jatkotutkimusalueena haluan vield nostaa esiin. digitali-
saation ja miksei myos digitaalisen palvelullistamisen johtamisen. Tassakin tutkimuk-
sessa nousi esiin useita tapoja johtaa digitalisaatiota, niin keskitetyn kuin hajautetunkin
mallin kautta, seka jopa tdysin itsendisena toimintona. Olisi arvokasta ymmartaa, miten
nama erilaiset tavat vaikuttavat digitalisaation onnistumiseen, asiakasrajapintaan, hin-

noitteluun ja onko esimerkiksi niiden vaatimuksissa jotain eroavaisuuksia.
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Liite 1. Teemahaastattelun runkokysymykset aihealueittain

Teema

Kysymykset

Strateginen

nakokulma

Miten uskot digitalisaation vaikuttavan ruiskubetonointiin tulevaisuudessa?
Naetkd mitdan muutosta ruiskubetonoinnin arvoketjun toimijoiden rooleissa
digitalisaation myota?

Miten uskot ruiskubetonoinnin muuttuvan seuraavan 5-10 vuoden kuluessa?
Kuka tdtd muutosta johtaa, miksi? Liittyykoé tahdan muutokseen palvelullista-
minen?

Onko digitalisaatio mielestasi yrityksen x keskiossa? Perustele?

Organisatorinen
nakokulma

Millaisia toimijoita ndet ruiskubetonoinnin digitaaliseen palvelullistamiseen
liittyen organisaatiossa?

Miten ndet edelld keskusteltujen toimijoiden valisen vuorovaikutuksen?
Miten uskot digitalisaation vaikuttavan omaan rooliisi?

Miten ndet ruiskubetonoinnin digitalisaation vaikutuksen myynnin rooliin?
Tunnistatko joitain haasteita digitalisaation hyodyntamisessa kenttdaolosuh-
teissa?

Miten néet IT-osaston roolin digitalisaatiossa?

Tuote-Palvelu-
malli

Miten digitalisaatio hyodyttaa betoniruiskutusta?

Mihin uskot digitalisaation vaikuttavan betoniruiskutuksessa ensimmaisena?
Onko ruiskutuksen digitalisoinnissa mielestdsi mitdan riskeja tai haasteita?
Onko digitalisaatio muuttanut tuotteiden kdyttotarkoitusta tai pidentanyt nii-
den elinikaa? Nakisitkoé nain kayvan?

Mita asioita ndet kehittyneempien esim. tilavuuspohjaisen lopputulokseen
pohjautuvan laskutusmallin vaativan?

Naetko jotain haasteita taman tyyppisissa sopimuksissa?

Nakisitko ettd olisi mahdollista, ettd yritys x kayttaisi kilpailijan tuotteita ta-

man tyyppisissd sopimuksissa, mikali ne olisivat tehokkaampia?




