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THVISTELMA:

Valmistava teollisuus on perinteisesti nahty tuote- ja transaktio-orientoituneena.
Yrityksen tuottavuutta on mitattu tuotteesta saatavan katteen ja valmistuskulujen suhteen
avulla, ja suurimpana tavoitteena on nahty teknisesti parhaimman mahdollisen tuotteen
kehittdminen.

Suomessa on méarallisesti paljon valmistavan teollisuuden pienid ja keskisuuria yrityksia,
ja erityisesti Pohjanmaan alueella valmistavan teollisuuden yritykset ovat merkittdva
tyollistdja. Globaalisti on ndhty valmistavan teollisuuden olevan suuressa murroksessa
erityisesti digitalisaation ja palvelullistumisen noustessa merkittavampaan rooliin
teollisuuden alalla. Tama muutos ajaa monet teollisuusyritykset muuttamaan
liiketoimintamalliaan suhdeperustaiseksi.

Taman pro gradu -tutkielman tarkoitus on tutkia pohjanmaalaisten valmistavan
teollisuuden pk-yritysten digitalisaation ja palvelullistumisen tasoa seka selvittaa
mahdollista tulevaisuuden suuntaa. Taustakirjallisuudesta huomataan, etté tuottavuuttaan
90-luvulta eteenpéin ovat pystyneet kasvattamaan vain ne valmistavan teollisuuden
yritykset, jotka ovat pystyneet vastaamaan palvelullistumisen ja digitalisaation mukanaan
tuomiin haasteisiin.

Digitalisaatio ké&sittdd ilmion, joka toi tuotteisiin ensin elektronisia ominaisuuksia ja
jonka uusimpana suuntauksena ovat dalylaitteet ja tuotteiden yhdistettavyys.
Palvelullistuminen taas viittaa kehityssuuntaan, jossa tuotteen valmistamisen sijaan
yritykset panostavat koko tuotteen elinkareen ja palveluiden tarjoamiseen.
Palvelullistuminen ja digitalisaatio kytkeytyvét toisiinsa digitaalisten ominaisuuksien
ollessa yksi palveluiden tarjoamisen valine.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd pohjanmaalaisten valmistavan teollisuuden pk-
yritysten asennoituminen seka digitalisaatiota etta palvelullistumista kohtaan on padosin
myonteinen, mutta liiketoimintamallin muuttamisessa kohdataan haasteita erityisesti
asiantuntijaosaamisen ja erillisen budjetoinnin puuttumisen vuoksi.

AVAINSANAT: palvelullistuminen, digitalisaatio, valmistava teollisuus



1. Johdanto

1.1.  Johdatus aiheeseen ja perustelut aiheen valinnalle

Valmistava teollisuus on alana kokenut viimeisen puolen vuosisadan aikana moninaisia
muutospaineita, jotka ovat osittain johtuneet kehittyvastd yhteiskunnasta ja
informaatioteknologian ~ mukanaan  tuomista  muutoksista.  Toisaalta = myos
asiakasléhtoisyyden lisd&dntyminen Kkaikilla aloilla n&kyy my6s valmistavassa
teollisuudessa, kun pelkdn tuotteen myymisen sijasta asiakas odottaa saavansa myods
henkilokohtaista ja pitk&aikaista palvelua. Erityisesti valmistavan teollisuuden alalla
voidaan huomata, ettd vain ne suuret yritykset, jotka ovat pystyneet vastaamaan ndihin
uusiin tarpeisiin, ovat pystyneet kasvattamaan tuottavuuttaan viime vuosikymmenina.
(Wise & Baumgartner, 1999)

Suuret, globaalit teollisuusyritykset pystyvét yleisesti reagoimaan haasteisiin joustavasti,
koska ne pystyvat investoimaan asiantuntijuuteen, henkilokunnan sek& johdon
koulutukseen ja nykyaikaisimpaan laitteistoon. Rajallisempien tyévoimaresurssien ja
pienempien pddomien vuoksi pienet ja keskisuuret yritykset sen sijaan saattavat joutua
pohtimaan luovempia ratkaisuja pysyakseen mukana muuttuneessa Kilpailutilanteessa.
Teollisuus on Suomessa edelleen merkittdva elinkeino, erityisesti maaseutumaisissa
kunnissa, ja vuonna 2016 teollisuuden osuus Suomen BKT:sta oli 20,3 %. Osuus on
kuitenkin pienentynyt tasaisesti vuosikymmenten aikana, kun taas palveluiden osuus
BKT:sta on ollut suuressa kasvussa - yli kaksi kolmasosaa BKT:n arvosta syntyy
palveluissa (Elinkeinoeldman keskusliitto, 2017). Tdman huomion valossa on erittéin
ajankohtaista ja térkeda katsastella, miten alalla tapahtuva murros nékyy erityisesti
suomalaisissa pk-yrityksissg, ja tarkemmin selvittdd yritysten valmiutta vastata

haasteisiin.

Valmistavan teollisuuden pk-yritysten kilpailukyvyn tutkiminen nyt ja tulevaisuudessa

on tdman tutkielman tarkein lahtokohta. Alati muuttuvassa ja digitalisaation nopeasti



muokkaavassa maailmassa globaalissa Kilpailussa pérjatakseen yritysten on mietittdva

entistd enemman, mité tehda pérjatakseen kilpailussa myos tulevaisuudessa.

Vuonna  2017-2018  toteutettu  Digikasvu-projekti  perehtyi  digitaaliseen
palvelullistumiseen Pohjanmaalla, joka edustaa Suomessa seutua, jolle valmistava
teollisuus on térked elinkeino. Lisdksi Vaasassa toimii muutama suuri globaali
vientiyritys, joiden alihankintaketjut tyollistavat paljon tutkitun toimialan pk-yrityksia.
Pohjanmaan alueen pienten ja keskisuurten valmistavan teollisuuden yritysten nykytilaa
ja tulevaisuuden osaamistarpeita selvitettiin projektin ensimmaisen vaiheen kyselyssa.
Painopisteessé oli tuotteiden, palveluiden ja liiketoiminnan kehittdmiseen vaikuttavat
tekijat.

1.2.  Tutkielman tavoitteet ja tutkimuskysymys

Tutkielman tavoite on selvittdd, miten pienet ja keskisuuret valmistavan teollisuuden
pohjanmaalaiset  yritykset ovat vastanneet muuttuneeseen  markkina- ja
Kilpailutilanteeseen teollisella alalla. Muutoksista ja kehityssuunnista selkeimmét ovat
digitalisaation mukanaan tuomat haasteet ja muutospaine, palvelullistuminen eli
palveluiden kasvava merkitys suhteessa tuotteisiin, seka muuttuvat liiketoimintamallit.

Tutkielma pyrkii vastaamaan seuraaviin kysymyksiin:

1. Mika on digitalisaation taso pohjanmaalaisissa valmistavan teollisuuden
pk-yrityksissa?

2. Miké& on palvelullistumisen taso pohjanmaalaisissa valmistavan
teollisuuden pk-yrityksissa?

3. Mitké ovat yrityksilta vaadittavat edellytykset onnistua digitalisaatiossa ja
palvelullistumisessa?

4. Mitka ovat mahdolliset haasteet muutoksen tiella?



1.3.  Tutkielman rakenne ja rajoitteet

Tutkielman seuraavassa kappaleessa perehdytddn valmistavan teollisuuden kolmeen
kehityssuuntaan: digitalisaatioon, palvelullistumiseen seka muuttuviin
liiketoimintamalleihin. 1Imioita peilataan alalla kirjoitettuun taustakirjallisuuteen ja
pohditaan miten ilmi6t ovat kytkoksissa pohjanmaalaisiin valmistavan teollisuuden pk-

yrityksiin.

Kolmannessa kappaleessa esitelldén tutkimuksen toteuttamiseen kaytetyt menetelmat ja
miten tutkimuksen empiirinen aineisto on keratty, minkéa jalkeen tutkimuksen tulokset
esitetddn. Tuloksissa nostetaan poimintoja haastatteluaineistosta ja selitetddn kuvaajin
edelld mainittuja ilmiditd haastatteluista saadun aineiston valossa. Tuloksia selitetdaan
taustakirjallisuudessa esitellyn yhdeksan liiketoimintamallin  pohjalta ja lisaksi
palveluliiketoimintaa tutkitaan haastatteluaineiston kolmen eri nakdkulman kautta:
palvelukehittyminen, tiedonhallinta ja asiakas osana palvelukehitystd. Digitalisaation

tasoa katsastellaan osana liiketoimintamalleja ja palvelullistumista.

Viimeisessa kappaleessa esitelldén teoreettiset johtopadtokset ja vastataan tutkimuksen
neljadn tutkimuskysymykseen. Lisaksi tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta ja
luodaan  katsaus  pohjanmaalaisten  valmistavan  teollisuuden  pk-yritysten

tulevaisuudennakymiin.



2. Taustakirjallisuus

2.1. Digitalisaatio

Digitalisaatio voidaan yleisesti k&sittdd jo 60-luvulla alkunsa saaneena ilmidnd, joka
informaatioteknologian kehityksen ansiosta muutti kasityksemme tuotteista. Ennen
tuotteet koostuivat tdysin mekaanisista ja elektronisista osista, mutta nykyéan tuote voi
monimutkaisimmillaan olla yhdistelma laitteistoja, sensoreita, mikroprosessoreja seka
ohjelmistoja. Lisaksi internetin ja alypuhelimien ansiosta tuotteet ovat yhd enemméan
yhteydessa toisiinsa ja suoraan kuluttajiin, mika on tuonut markkinoille laajan skaalan
alylaitteita, jotka muuttavat tuotemarkkinoiden kilpailuasetelmaa suuresti. (Porter &

Heppelmann, 2015)

Helon ja Toshevin (2018) mukaan valmistavan teollisuuden yrityksill4 on eriasteisia
valmiuksia vastata digitalisaation tuomiin haasteisiin. Informaatioteknologian tuomat
muutokset mullistavat perinteisen k&sityksemme tuotteista sekd pakottavat valmistavan
teollisuuden yritykset madritteleméén arvoketjunsa uudelleen ja siirtymaan lahemmas
loppukuluttajaa. Informaatioteknologian ensimmadiset muutokset 60- ja 70-luvuilla
koskivat nimenomaan valmistavan teollisuuden yritysten arvoketjua ja pitivat siséllaan
automatisoituja toimintoja, kuten tilausten automaattinen ké&sittely ja tietokoneavusteinen
tuotekehittely. Uusimpana informaatioteknologian tuomana muutoksena pidetaan
internetid ja sitd, miten internet on muovannut tuotteiden perustavanlaatuista luonnetta ja
kayttdd. Sensorit, tietokoneohjelmistot ja tuotteiden yhdistettdvyys parantavat
huomattavasti tuotteiden kéytettavyytta ja suorituskykyé (Porter & Heppelmann, 2015).
Digitalisaation suurin hy6ty onkin tuottavuuden kasvattaminen ja henkilostokulujen

vahentaminen.

Suurilla yrityksillda on paremmat valmiudet vastata kilpailutilanteen haasteisiin kuin
pienilla ja keskisuurilla yrityksilla, ja valmistavan teollisuuden alalla digitalisaation
mukanaan tuomat haasteet liittyvat esimerkiksi automaatioon, robotiikkaan ja 3D-
tulostamiseen. Lisaksi esimerkiksi valmistusvaiheessa keratty tieto raaka-aineista ja

komponenteista voidaan hyddyntd4 tuotteen elinkaaren mydhemmissé vaiheissa, kuten



laitehuollossa tai muissa kuluttajalle tarjottavissa palveluissa (Helo & Toshev 2018),
minka vuoksi digitalisaatio ja palvelullistuminen kytkeytyvat vahvasti yhteen. Liikenne-
ja viestintaviraston vuonna 2014 teettdmdssd suomalaisten keskisuurten yritysten
digitalisaatiota kuvaavassa raportissa avataan digitalisaation onnistumiseen vaikuttavia
tekijoita ja ajureita. Naistd merkittavid ovat asteittainen eteneminen ja uuden strategian
luominen etenkin  tuotesuunnittelussa, logistiikassa, asiakasrajapinnassa ja
markkinoinnissa. Suurin ajuri digitalisaatioon keskisuurten yritysten johtajien
keskuudessa olikin uusien markkinoiden, asiakkaiden ja tuotteiden saavuttaminen.
Raportti kuvaa myos digitalisaation tuomia haasteita, joista yhtend voidaan mainita
erityisesti  pk-yritysten  puutteet henkiléston ja johdon asiantuntevuudessa
informaatioteknologian saralla. T&mén vuoksi onnistumisen edellytyksind monilla pk-
yrityksilla on yrityksen johdon oma kiinnostus digitalisaation kehittdmista kohtaan,
luotettava ja usein paikallinen asiantuntija sek& keskisuurten yritysten IT-hankintojen
jaottelu (Lakaniemi 2014). Edella kuvatut digitalisaatioon liittyvat muutokset luovat
yrityksille ennenndkeméttomid haasteita ja Kilpailuasetelmia, ja tamé tutkimuksen
tarkoituksena on selvittad, miten juuri pohjanmaalaiset pienet ja keskisuuret valmistavan

teollisuuden yritykset ovat mukautuneet digitalisaation mukanaan tuomiin haasteisiin.

2.2.  Palvelullistuminen

Tassa kappaleessa késitelladn palvelullistumista ilmioné sekd yleisesti ettd valmistavan
teollisuuden ndkodkulmasta. Aihe on ollut teollisuudessa ajankohtainen jo 90-luvulta
lahtien, kun monet suurista kansainvélisista valmistavan teollisuuden yrityksist4, mukaan
lukien Whirlpool ja Polaroid, eivat olleet pystyneet kasvattamaan tuottavuuttaan
edelliseen vuosikymmeneen verrattuna. Valmistavan teollisuuden  yrityksista
tuottavuuttaan kasvattaneilla yrityksilla voidaan huomata yksi yhdistavé tekija: nama
ovat keskittyneet pelk&n valmistamisen ja tuotteen sijasta koko tuotteen elinkaareen ja
laajemmin palvelullistamiseen. Naistd esimerkkind voidaan mainita yritykset kuten
General Electric, Coca-Cola ja Dell Computer. Tassa kontekstissa palvelut késittavat
suuren joukon erilaisia tuotteen elinkaareen liittyvid toimintoja: perinteisesti valmistavan

teollisuuden yritykset ovat keskittyneet tuotekehitykseen, ja tuottavuutta mitataan



tyypillisesti tuotteen katteen suuruuden avulla — mitd parempi tuote teknisesti ja mité

suurempi kate, sit4 parempi tuottavuus (Wise & Baumgartner, 1999).

Yrityksilla  on kuitenkin useita syitdi muuttaa ajatteluaan tuotekeskeisesté
palvelukeskeiseksi. Yksi keskeinen syy on tuotteiden kysynndn seisahtuminen sekd
tuotekannan vakiintuminen 90-luvulta lahtien. Esimerkiksi tietojenkasittelyaloilla itse
laitteiden hankkiminen vie yritysten budjetista vain viidenneksen, ja loput kuluista
syntyvat tekniseen tukeen sek& hallinnollisiin ettd yllapidollisiin toimiin liittyvista
tarpeista (Wise & Baumgartner, 1999). Muita taloudellisia syita integroida palveluita
tuotteisiin ovat palveluiden parempi kate verrattuna tuotteisiin seké palveluiden takaamat
tasaisemmat tuotot. Taloudellisten syiden liséksi palveluiden lisddmista tukee asiakkailta
tuleva kysyntd saada tuotteen lisdksi myos tuotteen kéayttod tukevia palveluita, kun
tuotteiden teknisyys ja erikoistumisaste ovat nousussa. Kolmantena syyna
palvelullistumiselle on kilpailundakdkulma, koska palveluilla yrityksen on helpompi
erottautua  kuin pelkilld tuotteilla, jotka ovat paljon lapindkyvampia ja
tyovoimariippuvaisia. Nain ollen palvelullistaminen tarjoaa valmistavalle yritykselle
Kilpailuetuaseman (Oliva & Kallenberg, 2003: 160).

Yritykset jotka jattdvat huomioimatta palveluiden ja tuotteiden integroimisen tulevat
kokemaan tuottavuuden vahenemistd, ja downstream-liiketoiminnan generoimista
tuotoista suurin osa siirtyy jakelukanaville. Toisaalta ne yritykset jotka nakevét
downstream-liiketoiminnan mahdolliset hyddyt pystyvat mahdollisesti parantamaan
tuottavuuttaan. Wise & Baumgartner (1999) esittelevat neljd eri muotoa, jolla
teollisuusyritys voi hyddyntdd downstream-liiketoimintaa. Ensimmaéinen muoto on
sulautetut palvelut, eli palvelut jotka sisaltyvét itse tuotteeseen, esimerkiksi erilaiset
tuotteeseen liittyvat alytoiminnot, jotka vahentdvat tyovoimakustannuksia. Toinen
downstream-liiketoiminnan muoto on laajat palvelut, joita voidaan tarjota tuotteen oheen,
jolloin taytetddn asiakkaan moninaiset tarpeet aina rahoittamisesta huoltamiseen. Kolmas
muoto on integroidut ratkaisut, jolloin yritys voi tarjota pelkén perinteisen tuotteen sijasta
my06s muita tarpeellisia valineitd sekd palveluita, jotka puuttuvat muilta samankaltaista
tuotetta tarjoavilta yrityksiltd. Kolme yll& mainittua liiketoimintamuotoa liittyvét itse

tuotteen ohessa tarjottavaan palveluun tai muuhun tuotteeseen, kun taas neljantena



downstream-liiketoiminnan muotona mainitaan jakelun kontrollointi, joka auttaa yritysta
kasvattamaan vaikutusvaltaansa ja sitd kautta tuottoisuuttaan jakelukanavan kautta. Sen
sijaan ettd yritys keskittyisi pelkéstdan tuottamiseen, se voi laajentaa toimintojaan
jakeluun, kuten esimerkiksi Coca-Cola teki vuonna 1986 yhdistyesséan Coca-Cola

Enterprises -nimiseksi kokonaisuudeksi (Wise & Baumgartner, 1999).
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Alhainen Korkea

Teollisuusyrityksen halukkuus, valmius ja kyvykkyys johtaa asiakkaan
liiketoimintaprosessia

Kuvio 1. Palveluliiketoiminnan kehittyminen valmistavissa yrityksissa.

Kuvio 1 kuvaa asiakkaiden keskeisia tarpeita suhteessa teollisuusyritysten halukkuuteen,
valmiuteen  ja kyvykkyyteen  johtaa  asiakkaan lilketoimintaprosessia
palveluliiketoiminnan  kehittymisessd.  Kehittymisen ensimmdinen vaihe on
tuoteliiketoimintamalli, jolloin yritys voi tarjota asiakkaille esimerkiksi teknista tukea tai
asiantuntijatukea. Palvelusopimusmallissa tuotteen myynnin yhteydesséd asiakkaan
kanssa pyritdan tekeméaan pitkdaikainen palvelusopimus, joka takaa esimerkiksi tasaiset
vuosittaiset  tuotot. Myohdisemmaét  vaiheet,  prosessisuuntautunut  seké
suorituskykysuuntautunut malli, vaativat yritykseltd enemman valmiuksia ja kykyja, kun

asiakkaalle tarjotaan tukea tuotteen kayton lisdksi myos prosesseissa, ja kun palveluiden
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tuottama hyoty halutaan todentaa asiakkaalle. Esimerkiksi pelkkd tuotteen kunnon
monitorointi ei ole asiakkaalle sindnsd arvokas ominaisuus, ellei sité yhdistetd parempaan

laitteiston saatavuuteen ja laajennettuun tuen saatavuuteen.
Myos Peltonen, Pekkala ja Lammi (2018) kuvailevat palvelukehityksen neljaa eri tasoa:

1. Tuotteiden valmistamiseen keskittyva strategia. Yritys kehittad tuotteitaan, mutta
mahdollisia palveluja ei katsota kehittdmisen n&kodkulmasta. Tuotetta tuetaan
satunnaisesti esim. tarjoamalla varaosia tai antamalla neuvontaa. Yritys ei née

palveluksiaan tarkeand osana liiketoimintaansa.

2. Tuotteiden valmistamiseen keskittyva strategia. Strategia tunnistaa palvelut ja ne
néhd&an merkittavana tukena tuotteille. Kehitysponnistelut keskittyvat tuotteisiin,
mutta my6s palvelut ndhd&én potentiaalisina kehittdmisen kohteina. Tuotetta
tukevia palveluja kehitetddn paremmaksi tarpeen mukaan. Palvelukehitys

tapahtuu satunnaisissa projekteissa.

3. Palvelut nahdaan merkittavana osana liiketoimintaa. Palveluiden kehittaminen on

jatkuvaa.
4. Palveluléht6inen strategia.

On monia argumentteja, jotka tukevat sitd ettd nimenomaan valmistava yritys on
tehokkain palveluliiketoiminnan tarjoaja: silla on jo valmiiksi suhteet asiakkaaseen,
tuotteen valmistajana silla on eniten tietoa tuotteesta seké& valmiina olevan koneistonsa ja
osaamisensa puolesta parhaat mahdollisuudet esimerkiksi valmistaa liséosia tai paivittaa
nykyisié tuotteita (Oliva & Kallenberg, 2003).

Vaikka palvelullistuminen tarjoaa potentiaalisen mahdollisuuden lisatd tuottavuutta,
kaikkien yritysten ei kuitenkaan ole kannattavaa laajentaa toimintaansa palveluihin.
Erityisen haastavaa siirtyméa on yrityksille, jotka myyvat suurimman osan tuotteistaan
yhden suuren ulkopuolisen jakelukanavan kautta, koska talloin jakelukanava on
ldhempédna asiakasta kuin valmistava yritys. Toisekseen siirtyma downstream-
lilketoimintaan ja laajentaminen palveluihin voi olla haastavaa, koska se vaatii

uudenlaisen strategisen nakékulman kehittdmistd, kun liiketoimintamallia tulee muuttaa
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transaktiokeskeisestéd suhdeperustaiseksi. Tavoitteena ei tulisi olla endé pelkka transaktio
- tuotteen myyminen ja asentaminen - vaan tuote tulisi ndhdd avoimena ovena ja
mahdollisuutena pitkdaikaiseen asiakassuhteeseen, joka luo tuloja koko tuotteen
elinkaaren ajan. Yritysten tulee nakokulman muuttamisen liséksi omaksua uusia taitoja
ja tehdd@ mahdollisia organisaatiomuutoksia (Wise & Baumgartner, 1999; Oliva &
Kallenberg, 2003). Valmistavat yritykset eivat valttdamatta myoskaan halua laajentaa
palveluihin, jos eivat nde sen tuomaa taloudellista hyotya tai kokevat palveluiden

tarjoamisen olevan yrityksen kompetenssin ulkopuolella (Oliva & Kallenberg, 2003).

Parhaiten palveluiden integroinnissa ovat onnistuneet valmistavat yritykset, jotka ovat
yhdistédneet kaikki tarjoamansa palvelut yhdeksi organisatoriseksi yksikoksi. Nama
yritykset myds ymmartévat, ettd palveluyritysten taloudelliset ndkdkulmat ovat erilaiset
kuin valmistavan teollisuuden yrityksilla. Yrityksen pitdd osata ajatella asiakkaan
nakokulmasta: miten myyda asiakkaalle tuotteen ja palvelun yhdistelmad, joka minimoi
asiakkaalle koituvat tuotteen omistamiseen ja kayttdmiseen liittyvat kokonaiskulut.
Valmistavan teollisuuden yrityksen tulee myds punnita seuraavia nédkokulmia ennen
palveluliiketoimintaan siirtymistd: mikd on olemassa olevan tuotekannan suuruuden
suhde vuosittaiseen uusien yksikéiden myyntiin, mitkd ovat kuluttajan kayttokulut
suhteessa pelkédn tuotteen hintaan, ja mitk& ovat palveluliiketoiminnan kulut suhteessa
tuotteen katteeseen. (Wise & Baumgartner, 1999; Oliva & Kallenberg, 2003)

2.3.  Liiketoimintamallit

Yrityksen liiketoimintamalli kuvailee Osterwalderin & Pigneurin (2010) mukaan
perusteet sille, miten yritys luo, toimittaa ja séilyttdd arvoa. Heiddn mukaansa
tarvitsemme liiketoimintamallikonseptin, joka on helppo ymmartaa, ja joka helpottaa
aiheen kuvailua ja siitda keskustelemista. Liiketoimintamallien ulottuvuuksien
hahmottamisessa haasteena oli tehda siitd yksinkertainen, relevantti ja intuitiivisesti
ymmarrettdva kuitenkaan liikaa yksinkertaistamatta yritysten monimutkaista toimintaa.
Osterwalderin & Pigneurin (2010) konsepti on testattu ja otettu kéyttoon ympari
maailman ja on kéytossa sellaisissa yrityksissa kuten IBM, Ericsson, Deloitte ja Kanadan

hallinnollisissa palveluissa. Heiddn konseptiaan voidaan kayttdd yhteisend kielena
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liiketoimintamallien kuvailussa ja kasittelyssa uusien yrityksen strategisten vaihtoehtojen
luonnissa. Ilman tallaista yhteistd kieltd on vaikeaa systemaattisesti haastaa oletuksia

liiketoimintamalleista ja innovoida menestyksellisesti.

Liiketoimintamallit yrityksissd voidaan Osterwalderin & Pigneurin (2010) mukaan
parhaiten esittdd yhdeksdn rakennuspalikan kautta, jotka kuvaavat yrityksen
ansaintalogiikan. Ndma yhdeksan osa-aluetta kattavat yritystoiminnan nelja padaluetta:
asiakkaat, tarjonnan, infrastruktuurin ja taloudellinen elinkelpoisuus. Liiketoimintamalli
on kuin luonnos strategiasta, joka voidaan ottaa kayttoon organisaatiorakenteiden,

prosessien ja systeemien kautta. Liiketoimintamallien yhdeksén eri ulottuvuutta ovat:
1. Asiakasryhmat. Organisaatio palvelee yhtd tai useampaa asiakasryhméa.

2. Arvolupaus. Asiakkaan ongelmien ratkaisua ja heidan tarpeidensa tyydyttdmisté

arvolupauksilla.

3. Kanavat. Arvolupaukset toimitetaan asiakkaalle kommunikaation, jakelun ja

myyntikanavien kautta.

4. Asiakassuhteet. Asiakassuhteita luodaan ja yll&pidetaan kaikkien asiakasryhmien

kanssa.

5. Liikevaihdon l&hteet. Liikevaihdon lahteet ovat seurausta asiakkaille tarjotuista

menestyksekkéista arvolupauksista.

6. Voimavarat. Voimavarat ovat yrityksen omaisuuserié joita tarvitaan yrityksen

tarjooman tuottamiseen ja toimittamiseen.

7. Aktiviteetit. Yrityksen avainaktiviteettien avulla yritys mahdollistaa kohtien 1-5

toteutumisen kaytannossa.

8. Kumppanit. Jotkut aktiviteeteistaan yritys ulkoistaa ja osan voimavaroistaan se
hankkii yrityksen ulkopuolelta ydinliiketoimintaansa keskittymiseksi ja

toimintansa tehostamiseksi.
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9. Kustannusrakenne.

kustannusrakenteen.

Liiketoimintamallin
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Kuvio 2. Liiketoimintamallitaulu (business model canvas) Osterwalderin & Pigneurin

(2010) mukaan

Liiketoimintamallit timén tutkielman sovelletussa kypsyysmallissa on jaoteltu yhteensa

neljaan eri litketoimintamalliin:

* Tuoteliiketoimintamalli (taso 1)
» Palvelusopimusmalli (taso 2)

* Prosessisuuntautunut liiketoimintamalli (taso 3)

« Suorituskykysuuntautunut liiketoimintamalli (taso 4)
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Todellisuudessa yritys voi kuitenkin soveltaa useaa liiketoimintamallia samanaikaisesti.
Mallit eroavat toisistaan niin, ettd kahdessa ensimmaéisessd mallissa asiakas omistaa
liiketoimintaprosessin, kun taas kahdessa jalkimmaisessd mallissa valmistavan
teollisuuden yritys omistaa liiketoimintaprosessin joko laitteen k&ytt6d operoimalla tai
kokonaisen liiketoimintaprosessin operoinnilla asiakkaansa puolesta. Jos yritys haluaa
kehittya ja siirtyd seuraavalle tasolle, sen tulee ensin hallita edellinen taso pystyakseen
toimimaan menestyksekkaasti seuraavalla tasolla. (Huikkola, Tamski, Kohtaméaki,
Luokkanen-Rabertino 2018)
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3. Menetelmat

Ensi kosketuspintana ja nakokulmana tutkielman aiheeseen toimi tutustuminen
taustakirjallisuuteen ja tuoreisiin artikkeleihin aihepiireistd, seké keskustelut muiden EU-
rahoitteisen hankeselvityksen parissa tydskentelevien kanssa. Haastattelun runkona
kaytetty kysymyspatteristo on pdadosin kauppatieteiden tohtori Tuomas Huikkolan
laatima, ja se ohjasi nauhoitettavaa ja myO6hemmin auki litteroitavaa keskustelua
haastateltavan kanssa. Haastatteluaineiston analyysin ja aiheen taustakirjallisuuden

pohjalta toteutettiin tima kauppatieteiden pro gradu -tutkielma.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on seké luoda teoreettinen viitekehys digitalisaatiosta
ja palvelullistumisesta valmistavan teollisuuden pk-yrityksissa ettd kuvata digitalisaation
ja palvelullistumisen tasoa nykyhetkend ja tulevaisuudessa. Tutkimuksen menetelmissa
on yhdistetty seka kvalitatiivista eli laadullista tutkimusta ettd kvantitatiivista eli
maaréllista tutkimusta, jotta tutkittavasta ilmiostd saadaan mahdollisimman
monipuolinen  kuva. Kuvalitatiivisten  tutkimusmenetelmien avulla  pystytdéan
kasvattamaan ymmarrystd ja l6ytamaan uutta tietoa tutkittavasta aiheesta, kun taas
kvantitatiiviset metodit antavat ilmiosta vertailukelpoista tietoa luvuin ja kuvaajin
esitettavaksi (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005). Téssa tutkimuksessa kvalitatiivisia
menetelmia kdytetadn, kun analysoidaan haastattelujen sisaltoa poimintojen avulla, mika
mahdollistaa ilmion tutkimisen laajemmista ndkdkulmista. Tutkimuksen kvantitatiivinen
osuus rakentuu strukturoidulle haastattelulle ja sen kautta saaduille vastauksille, joita

my6hemmin tutkimuksessa esitetddn numeerisesti ja tilastollisesti.

Kvalitatiivisten ja Kkvantitatiivisten tutkimusmenetelmien avulla saatua tietoa
digitaalisuudesta ja palvelullistumisesta peilataan taustakirjallisuuteen ja edelld

esitettyihin taustakirjallisuuden ennakko-oletuksiin tutkimuksen mydéhemmissé osissa.

3.1.  Emmpiirisen aineiston keradminen ja analysointimenetelma

Tutkimus toteutettiin osana Digikasvu-projektia, joka perehtyy digitalisaatioon ja

palvelullistumiseen Pohjanmaalla. Empiirisen aineiston kerddmiseksi toteutettiin kysely,
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jossa kartoitettiin Pohjanmaan maakunnan alueella toimivien, valmistavan teollisuuden
alaan kuuluvien pk-yritysten osaamistarpeita ja nykytilaa tuotteiden, palveluiden ja

liiketoiminnan kehittdmisen osalta.

Haastateltavien yritysten seulonnassa ja alkukartoituksessa valittiin toimialaluokista
mukaan kumi- ja muovituotteiden valmistus (TOL 22), metallituotteiden valmistus pois
lukien koneet ja laitteet (TOL 25), tietokoneiden sekd elektronisten ja optisten tuotteiden
valmistus (TOL 26), sahkdlaitteiden valmistus (TOL 27), muiden koneiden ja laitteiden
valmistus (TOL 28) seka lisdksi moottoriajoneuvojen, peravaunujen ja puoliperdvaunujen
valmistus (TOL 29). Orbis-yritystietokantaa seka yritysten internet sivuja kaytettiin
valittujen  kohderyhmén yritysten yhteystietojen sekd taloudellisten lukujen
selvittdmiseen haastattelujen pohjatiedoiksi.  Seuraavaksi valittujen  yritysten
osallistumishalukkuutta ja haastatteluajankohtaa selvitettiin sdéhkdpostin ja/tai puhelimen
vélityksella. Maininnan arvoista on, ettd yritykset lahtivat yhteistyéhankkeeseen mukaan
yllattavankin hyvin osallistumishalukkuuden ollessa jopa yli 70 % tavoitetuista

yrityspééattajista.

Haastattelun toteutuksesta vastasivat yhteistydssa Vaasan Y liopiston tuotantotalouden ja
johtamisen yksikot sekd Muotoilukeskus Muova (VAMK). Palveluliiketoiminnan osuus
oli Vaasan yliopiston ja palvelukehittamisen osuus Muotoilukeskus Muovan vastuulla.
Tutkielman lopussa nakyva haastattelurunko muodostettiin selvittdmaan yritysten
tilannetta sekd ohjaamaan yritysjohtajan ja haastattelijan vélilla kdytavaa keskustelua.
Kysymyspatteristoon tehtiin selkeyttdmisen vuoksi muutamia tdsmennyksia sen jalkeen,
kun sitd oli pilottivaiheessa testattu yhden osallistuvan yrityksen kanssa. Taman

tutkielman tekija oli yksi haastatteluita suorittaneista tutkimusavustajista.

Tutkimukseen osallistui 3 mikroyritystd, 12 pientd yritystd, 14 keskisuurta yritysta seka
2 suuryritystd. Haastattelut toteutettiin yritysten johtohenkildiden kanssa aikavalilla
24.10.-13.12.2017 ja haastattelujen kesto oli noin tunnista kahteen ja ne olivat taysin

luottamuksellisia.

Haastattelujen tulokset koottiin tssa tutkielmassa otsikoittain kuvioiksi seka taulukoiksi,

joita on avattu lyhyilla selittvilla teksteilld. Niiden avulla lukija hahmottaa paremmin
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kasiteltyd pohjanmaan yritysten tilaa. Palveluliiketoiminnan nyky- ja tavoitetila seka
keskeiset kehittamiskohteet kuvataan tutkielman ensimmaéisessd osassa. Toisessa 0sassa
on business canvas model -tyokalun teemoittain kuvatut palveluliiketoiminnan eri osa-
alueet. Seuraava ja viimeinen osuus késittelee palvelujen kehittdmista teollisten yritysten

kontekstissa.

Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja myohemmin litteroitiin, ja liséksi vastaukset syotettiin
séhkoiseen muotoon, jolloin analysoitavaksi saatiin sekd laadullista ettd méaéarallista
tutkimustietoa. Haastattelumuodoksi valittiin kvantitatiivista tutkimusmenetelméé tukeva

strukturoitu teemahaastattelu.

3.2.  Strukturoitu haastattelu

Strukturoitu haastattelu, toisin kuin esimerkiksi puolistrukturoitu tai strukturoimaton
teemahaastattelu, perustuu ennalta maarattyihin kysymyksiin, jotka esitetaan kaikille
haastateltaville samassa jarjestyksessa vertailukelpoisten tulosten takaamiseksi.
Strukturoidussa teemahaastattelussa myos vastausvaihtoehdot on annettu etukéteen, ja
haastateltavan on valittava parhaiten sopiva vaihtoehto kuhunkin kysymykseen.
Strukturoitu haastattelu on perinteisesti kvantitatiivisen tutkimuksen menetelmd, ja
strukturoidun haastattelun etu vapaamuotoisempaan haastatteluun verrattuna on se, etta
sen avulla saadaan vertailukelpoista, numeerista tietoa haastateltavasta ilmidsta

(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).

Koska strukturoitu teemahaastattelu maérittdd haastattelun etenemistad suurissa méaarin,
on tarkedad suunnitella sekd vastausten muotoilu ettd annetut vastausvaihtoehdot
huolellisesti ja pitden mielessa se, mitd halutaan haastattelulla selvittdd. Tamén vuoksi
suunniteltu haastattelurunko testattiin yhden yrityksen kanssa, minka jalkeen siihen
tehtiin  tdsmennyksid kysymysten selkeyttdmiseksi.  Strukturoidun haastattelun
valitsemista tutkimusmenetelmaksi tukee myods se, ettd tutkimuksessa haastateltavia
valmistavan teollisuuden pk-yrityksia on lukumaérallisesti paljon, kaiken kaikkiaan 31

kappaletta.
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4. Tulokset

4.1. Poimintoja aineistosta

Haastatteluaineiston lapikdymiseksi ja vastausten moninaisuuden ymmartamiseksi
poimittiin esiin eri yritysten haastatteluvastausten erityispiirteitd. Haastatellut yritykset
toimivat samalla toimialalla ja kokonsa puolesta lokeroituivat kaikki pieniin ja
keskisuuriin yrityksiin. Haastattelu toteutettiin syystalvella 2017, joten muutamat
vahvasti kasvuhakuiset yritykset saattavat tdnd péivana jo poiketa huomattavasti joukon
keskiarvosta kokonsa puolesta. Kaikki yritykset sijaitsevat Pohjanmaan alueella, ja
eteléisin vierailtu yritys toimii Kristiinankaupungin l&heisyydessé, kun taas pohjoisin

vastaavasti muutamia kymmenia kilometreja Vaasan ylapuolella.

Haastattelujen kesto vaihteli noin yhden ja kahden tunnin vélillg, riippuen kohdeyrityksen
toiminnan monipuolisuudesta ja tietysti myds yritysta edustaneen henkilén ulosannista ja
sosiaalisuudesta. Haastattelu on sosiaalista kanssakdymistd, joka vaatii tilanteen
lukutaitoa ja ihmisymmarrysta (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Se on
asiayhteyteen sidottu, ja tdssé tapauksessa fyysisessd lasndolotilanteessa toteutettu
kasvokkain. Haastattelutilanteessa toimimisen kehityttyd my6hemmaét haastattelut
sisdltdanevat laajemmin informaatiota yrityksista kuin haastatteluista ensimmaiset.
Vuorovaikutustaitojen  kehittyessa yrityshaastattelun kontekstissa ~mydhemmissa
haastatteluissa saatiin niin sanotusti enemmaén irti haastateltavista, ja heitd nimenomaan
avaamaan omin sanoin enemmén toimintaansa digitalisaation ja palvelullistumisen
aihepiireistd. Tama auttaa laadullisen tutkimuksen toteuttamisessa ja aineiston

my6hemmaéssa analysoimisessa koska kaytettavissa olevaa materiaalia on enemman.

Kysymysten rakenteen vuoksi hyvin monessa tapauksessa haastateltava olisi voinut valita
useammankin vaihtoehdon soveltuvana edustamaansa yritykseen, mutta vain yhden
vaihtoehdon sai valita. Lisaksi kysymykset oli laadittu silld periaatteella, ettd yksi
vastausvaihtoehto oli valittava jokaiseen kysymyskohtaan. Vaihtoehtona ei ollut

ollenkaan monista kysymyslistoista tuttua ”tyhjda” tai ”en osaa sanoa” vaihtoehtoa.
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Ensimmaisend haastateltavana yrityksend oli noin kymmenen henkea tyéllistdva CNC-
koneistamo Pohjanmaalla. Yrityksella oli merkittdva riippuvuussuhde eréaseen isoon
paikalliseen toimijaan, ja valtaosa liikevaihdosta muodostui tdiman asiakkaan tilauksista.
Sielld otettiin vasta ensiaskelia digitalisaation hyodyntdmisessd, mutta mika tarkeint,

tahtotilaa sen hyddyntdmiseen oli.

Keskeisia kumppaneita kartoittavassa kysymyksessé puhtaasti
alihankkijaliiketoiminnassa toimivia yrityksid askarrutti usein se, ketka ylipaataan
nédhd&én keskeisind kumppaneina, kun loppuasiakkaiden kanssa ei suoranaisesti olla

tekemisissa:

Mitds tdssd keskeisissd kumppaneissa, niin tddlld on valintana ndd
komponentti-, raaka-ainetoimittajat, sitte on tuotetta kdyttdvdit
loppuasiakkaat ja kdyttdjdt? Mitd se niin kun? Niitdhdn meilld ei
sindnsd oo.

Toinen haastateltu yritys taas pystyi vastaamaan suoraviivaisemmin, koska osan heidén
tuotteestaan tekee strategisesti valittu yhteistyOkumppani. Osaamista yhdistaméalla
voidaan nain kattaa monipuolisempi tuotekokonaisuus kustannustehokkaasti tarjottavaksi
asiakkaalle. Yhteistoiminnan lievané k&antopuolena on, ettd yhteistyohon kaytetty aika

on pois jostain muusta pienen yrityksen omasta kehittdmistoiminnasta.

Ja mitd muuta nyt sitte vois tulla. Sitte tietysti tdd syo paljolti
efforttia, meil on ulkopuolinen kumppani tds. Meil on vaasalainen
Yritys X, joka tekee elektroniikan ja softan siihen
magneettinostimeen, ja sitten meilld suunnitellaan sitte muuten se
mekaniikka kokonaisuudessaan ja mitd siihen liittyy sitten.

Haastateltu  yritys  nosti  toimitusvarmuuden  yhdeksi  merkittdvimmista
kilpailukeinoistaan. Tuotteen kerrottiin vastaavan totta kai asiakastarpeita, mutta tarkeéana
pidettiin  hyvadin toimitusvarmuuteen péaasemistd, jota asiakkaiden keskuudessa
arvostetaan. Taman mahdollistaa useimmat asiakastuotteet jotka perustuvat volyymeihin
ja joita tehdddn myods varastoon vastaamaan kysynndn vaihteluja. Useimmat tuotteet

saadaan lahtemé&an yhden paivén toimitusajalla, jolloin esimerkiksi tdnadn kello 10 sisaan
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tulleen tilauksen toimituspéiva on huomenna eli seuraavana paivana, mutta kéytannossa

toimitus lahtee jo saman péivén iltapaivana.

Me ndhdddn tilauskantaa yks pdivd. ... Toimitetaan 100 %
toimitusvarmuudella yhdessd pdivdssd. Viimeset viis vuotta ollu 100
% toimitusvarmuus.

Toimintaa ohjataan asiakasennusteiden ja puskurivarastojen perusteella. Aikaisempien
vuosien kerdttyyn dataan perustuen pystytddn laskemaan estimaatteja eri tuotteiden
menekille, joskin elinkaarensa vaiheesta riippuen vuodet eivat mene aivan yksi yhteen
toistensa kanssa. Elinkaarensa kasvu- ja kypsyysvaiheessa olevien tuotteiden menekki on
huomattavasti suurempaa kuin markkinoille pyrkivan tai satunnaistilauksia saavan
elinkaarensa loppuvaiheessa olevan tuotteen. Tuoteliiketoiminnassa Sa&ksvuoren ja
Immosen (2005) mukaan uusien, innovatiivisten tuotteiden tuominen markkinoille onkin

paras tapa kehittaa yrityksen tulovirtoja.

Tuotekehityksen merkitys tulevaisuudessa ja teknologian kehittyessé herétti vastaajassa

ajatuksia:

Se tossa, ettd tds ei kauheen paljo oo pddssy pohtimaan ja
ideoimaan, et mitd muuta se voi olla yleensd tdd testaus. Ja yks on
se tuotekehitys, mikd varmasti tulevaisuudessa on paljo tdrkeempi.
Sehdn on, niin ku tietokoneissahan toi kehitys on ollu paljo
nopeempaa. Jos ajatellaan, niin prosessoritehot on kasvanu ja se
tuottaa enemmdin ldmpdo ja pitdd samasta pinta-alasta poistaa
moninkertanen mddrd ldmpdé. Ja ndihinhdn se on tulossa nyt koko
aika, ettd koko aika ne suurtehokomponentit pienenee, niitten
fyysinen koko pienenee.

Asiakkaan kanssa yhteistyGssé toteutettu tuotekehitys néhtiin molempia osapuolia
hyodyttavaksi ja loppuasiakkaalle liséarvoa tuottavaksi toiminnaksi. Tiiviin yhteistyon
asteelle on vaikea pdaastd, mutta tarpeeksi vahvan luottamuksen saavutettuaan
kumppanuus sujuvoittaa kommunikointia ja vahentdd misinformaatiosta johtuvia

tuotevirheita.
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Mutta meil on, parhaillaan meil on ihan hyvd yhteys taas sitte
asiakkaan ihan sinne tuotekehitykseen. Pddstddn, jollain tavalla
saatu jalka ovenrakoon ja pddisty siihen ihan varhaseen vaiheeseen
mukaan tuotekehitykseen. Kun puhutaan uusista, tulevista
tuotteista. Ja sinne on vaikea pddstd. Mut se, ettd me ollaan niin
pitkddn toimittu kumppanina tossa, niin pikku hiljaa aukee ne. Neki
ovet sinne.

Seuraavan haastateltavan yrityksen kanssa keskustelussa esiin nousi tuotteiden rooli
palvelutarjonnassa. Oikeanlaisen tuotemixin I0ytdmiseksi tarjontaan yritys on tehnyt
tarkeitd valintoja siitd, mitd tehddan itse ja mitd hankitaan ulkoa. Myytavien
tuotekokonaisuuksien rakenteessa osa on omaa valmistusta ja osa alihankittuja
komponentteja. Omia tuotteita taydentdmadn hankitaan esimerkiksi yrityksen
ydinosaamisen ulkopuolella olevia eri teknologioita sisaltavia kokonaisuuksia kuten
keskijannitekojeistoja.

Suurin osa on meiddn omia. Muuntamot ja pienjdnnitekeskukset

niin on meiddn omaa suunnittelua ja niihin me ollaan osat

suunniteltu itte ja se kokonaisuus tehty, testit ja kaikki silleen et ne

on meiddn omia. Mut sit niitd tdydentdmddn jonkun verran

ostetaan ulkoa jotain keskijdnnitekojeistoja ja muuntamoita ja

muuntajia niin niitd ostetaan jonkun verran ulkoa tdydentdmddn

sitd meiddn omia tuotteita, et saadaan isompia kokonaisuuksia
asiakkaalle.

Komponenttitoimittajien kanssa tehtévasta yhteistydsté nousi esiin mainittavia ristiriitoja.
Uusien teknologioiden hyodyntdminen koettiin mielenkiintoiseksi, mutta avatessaan
oven jollekin uudelle sulkee peréssdédn muita ovia. Uusi teknologia ei ole viela laajalti
kaytossa eri palveluntarjoajien kesken, ja talléin joutuu sitoutumaan vain yhteen
palveluntarjoajaan siksi aikaa, kunnes muut saavat teknologiaetumatkan kurottua kiinni.
Monissa haastatelluissa yrityksissa nahtiin liian vahva riippuvuus yhteen toimittajaan
ongelmalliseksi tulevaisuudensuunnitelmien ja ennakoitavuuden suhteen. Laajempi
asiakaspohja néhtiin hyvin tarkedna luomassa turvallisuutta liiketoiminnan jatkuvuuden

kannalta.
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On meilld siis tietysti joo totta kai niin kun Idheskddn kaikki ei oo
semmoisia mitd voitais suoraan vaihtaa toiseen toimittajaan. Niin
kun ettd tdlld viikolla ostetaankin tuolta. Vaan tietysti kdytetddn
niitd hyvid léydettyjd komponentteja sitten ja hyodynnetddn niiden
etuja, koska siind on just se ristiriita tavallaan. Jossain messuilla
kun kdyt kattomassa. No onpa teilld hieno tdmmdinen juttu, ettd ois
tota kiva kdyttdd. Mut ei me voida kdyttdd sitd, koska sit me ollaan
sidottuja teihin. Niin se on tavallaan se ristiriita mikd liittyy siihen,
ettd olis hieno hyodyntdd paljon enemmdnkin jotain spesifid. Niin
jotain tiettyd juttua minkd joku on kehittdnyt. Mut sitten on hiukan
kiinni siind yhdessd.

Vahva yhteistydsuhde loppuasiakkaaseen nahtiin positiivisena kahdestakin eri syysta.
Siltd osin, ettd mitd syvemmaksi yhteistyon taso saadaan, sitd vaikeampi on kepein
perustein tulla korvatuksi jollain kilpailijalla, seka tuotekehityksen nakdkulmasta, missé
yritys paasee kehittelemaan ja ideoimaan myytavia tuotteitaan suoraan asiakkaan tarpeen
ja tuotekehitysehdotelmien perusteella. Tdlle yhteistyon tasolle p&&styadn valmistavan
teollisuuden yritys on tilanteessa, jossa se ratkaisee tuotekehityksensa avulla suoraan

asiakkaan ongelmia heilta 1ahtoisin olevien ideoiden avulla.

Vastaaja: Ollaan me varmaan siis tietysti kilpailijoilla korvattavissa
joo. Mut sit taas mitd tiiviimpi yhteys meilld on niin sitd paremmin
me voidaan tehdd just se mitd meidn asiakas haluaa ja ne tietdd, et
ne saa meiltd sen mitd ne oikeesti tarttee eikd sitd mitd se ehkd sit
se uus kilpailija luulee ettd ne tarttee.

Haastattelija: Kylld ja tdd liittyy myds siithen mitd ehkd viitattiinkin
jo tossa alussa, ettd sitd kautta he on myos siind ehkd teiddn
tuotekehityksessd mukana, et sieltd tulee niitd toiveita ja.

Vastaaja: Ja kdytdnndssd ideat tulee sieltd.

Toinen vastaajayritys pohdiskeli yhteista tuotekehitysta asiakasyrityksensa kanssa niin,
ettd oma toiminta néhtiin yhteistydssa enemmankin kritiikin ja palautteenantajan roolissa.
Kommentteja ja kehitysideoita pyydettiin annettuihin piirustuksiin ja tyomaarayksiin,
mutta toimitettava tuote nahtiin palvelupakettina, jonka tuottamaa asiakaskokemusta
voidaan talon sisalla kehittaa.
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Siis se on Idhinnd niin, ettd jos tulee, jos on joku uus komponentti,
niin ne tietenkin kysyy meiltd aika usein feedbackia, ettd onko se
piirustus teiddn mielestd niin ku, kannattaako se tehdd just ndin,
vai onko teilld jotaki ideoita, miten sen vois saada
kustannustehokkaammaksi, ettd silld tavalla. Mutta meilld ei oo
silld tavalla tuotekehitystd

Niin kylldhdn me tietenki kehitetdcdn silld tavalla se. Sehdn on niin
ku palvelua, ettd ensin ostetaan raaka-aine, tehddcdn koneistusta,
sit on kokoonpano, pakkaaminen. Niin sehdn on niin ku paketti, et
kylldhdn me sitd kehitetddn, et tavallaan se on tuotekehitys. Mutta
ei silld tavalla, et me kehitettdis joku, et meil olis oma fyysinen
tuote, mitd me kehitetddn.

Palveluliiketoimintaan  painottuvassa kysymysosiossa vastaaja kertoi olleensa
taideteollisen korkeakoulun Muovan kanssa yhteistyOprojektissa jo aiemmin noin viisi-
kuusi vuotta sitten. Palveluliiketoiminnan kehittdmiseen tuotteiden oheen oli silloin
perustettu projektiryhméd ja siihen oli kaytetty sekd valmistavan yrityksen, sen
yhteistyokumppanien, ettd Muovan aikaa ja resursseja. Seka oma huolto-organisaatio etta
yhteistyohon kaavaillut huoltotoitd tekevédt sopimuskumppanit olivat hankkeessa
mukana. Myo6s padosin sahkdverkkoyhtidille tuotteita toimittavan yrityksen asiakkaista

osa oli saatu kehitysprojektiin mukaan.

Palveluliiketoiminnan mahdollisuuksien kartoitus oli heille siis jo aiemmin tuttua, mutta
edellinen kokeilu ei ollut sujunut aivan toivotulla tavalla. Liiketoiminnan alasta ja
luonteesta johtuen loppuasiakas oli riittavén tyytyvadinen transaktionaaliseen yhteistyon
tasoon haastattelemamme valmistavan teollisuuden yrityksen kanssa, eikd myohemmille
tarkkailu- ja huoltosopimuksille yrityksistd huolimatta nahty tarvetta. Asiakasyrityksen
nakokulmasta asioita Kkatsottiin vahvasti kustannusten ohjaamina. Huoltosopimukset
tehtiin vain pariksi vuodeksi kerrallaan kolmansien osapuolien kanssa, jonka jalkeen ne
Kilpailutettiin taas uudelleen alhaisen kustannustason saavuttamiseksi. Huolto katsottiin
riittdvan  yksinkertaiseksi sdhkotekniseksi operaatioksi, jonka pystyi ostamaan
paikallisilta pienemmiltd toimijoilta. Tuotteen valmistaneen yrityksen tarjoamassa

palvelussa ei ndin ollen nahty lisarvoa.
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Niinpé tdma kyseinen aiempi palveluliiketoiminnan kehitysprojekti vastaajaa lainaten
“haudattiin vdhin 44nin”. Muovalta oli muutama vuosi sitten kiyty vierailemassa
yrityksessa selvittdmassé missa mennéan ja mika oli tilanne silla hetkelld. Tulevaisuuden
toimia oli k&yty lapi ja pohdiskeltu asioita, mutta vastaajan mukaan heidén asiakkaansa
ovat “harmittavan vahan kiinnostuneita mistddn tuommoisesta ekstrasta”. Positiivista
kuitenkin oli, ettd kiinnostus liiketoiminnan kehittdmiseen oli séilynyt yrityksessa

vastoinkaymisista huolimatta.

No md nden ndd palvelut ainakin tdlld hetkelld missd meilld on
mahollisuuksia just sen takia, ettd meidn asiakkaita ei kiinnosta
siitd huollosta maksaa ja sen takia md néden ndd palvelut ehkd
sithen nimenomaan siihen toimitukseen liittyvind asioina, ettd
tilaaminen ois mahdollisimman helppoa, tarjouksen sais
mahdollisimman helposti sitten kun toimituksen aika.
Lisdlogistiikkaa, ettd ndkis vaikka missd sen tuloksen mitd on
tilattu ja sit se tuotannosta tiedon jakaminen silld tavalla, ettd
vaikka asiakas ndkis ettd nyt se on aloitettu sen tekeminen ja nyt se
on noin pitkdlld se tekeminen ja se valmistuu varmaankin
ylihuomenna ja silleen, et sen tyyppisind md nden ne luonnolliset
palvelut ja niistd vois ehkd jotain varmaankin saada.

Niin joten kohderyhmdnd ne pohjalaiset palveluyritykset joita te
yritdtte raahata tdnne kakkos, kolmos ja nelostasolle ja tuotantoa
tekevdit yritykset joita te yritdtte raahata kakkos, kolmos ja
nelostasoille. Niin tddl on kuitenkin sit se jossakin se loppuasiakas
joka nditd palveluja haluaa ostaa. Niin haluaako ne ylipddnsd ostaa
jotain laajempaa joltain tuotantoa tekevdlta yritykseltd. Haluaako
ne sitoa itsensd siithen sen yhden tuotteisiin vaan haluaako ne
mieluummin toimia jonkun tdmméisen oikeasti
palveluorganisaation kanssa joka on sitten jolla on vapaus valita
enemmdin sit niitd kumppaneita.

Toinen vahvasti alihankintaan perustuva valmistavan teollisuuden yritys oli selvasti
asennoitunut jo oikeaan suuntaan palveluliiketoiminnan kehittdmisessd ja naki
komponenttivalmistuksen ymparille raataloitavén kokonaisvaltaisemman palvelupaketin
tarkeand kehityskohteena tulevaisuudessa. Yritykseen alle vuosi sitten palkattu uusi
johtaja oli tuonut yrityskulttuuriin tuoreita ajatuksia ja kehitysideoita, joista nykyaikaisen

toiminnanohjausjarjestelman lisdksi yksi merkittdvimmistd oli monipuolisemman
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palvelun myyminen asiakasyrityksille. Tdman néhtiin avaavan uusia ovia yrityksen

myynnin kasvulle monipuolistuneen tarjooman myotéa.

Niin, ja kylldhdn se palvelu rddtdloidddn... Esimerkiksi kun meil on
nyt, me tunnetaan ndd valimot tosi hyvin, niin me voidaan tarjota
se palvelu, ettd ku asiakas ndyttdd, et se haluaa, ndyttdd
piirustuksen, et se haluaa, ettd tdmménen se pitdd olla se
komponentti. Niin me voidaan sitte tarjota se palvelu, ettd etsitdcdn
sopiva valimo, kun me tiedetddn minkdlainen, kuka pystyy sen
tekemddn. Niin me voidaan sitten se koko paketti tarjota, ettd
etsitddn valimo, ostetaan valu, koneistetaan ja ndin.

Mutta kylld me mennddn enemmdn ja enemmdn siihen, et se on se,
haluttais myydd niin kun kokonaispalveluja, paketteja.

My0Os erds toinen vastaajayritys painotti tuotteen raataloinnin merkitystd ja kertoi
tekevansa paljon yksittdiskappaleita tuotannossaan. Heidan merkittavin paadmiehensé
tilaa toistuvasti yhdestd kolmeen kappaleen erid laajasta nimikevalikoimasta, ja

useimmiten tilaukset k&sittavat ainoastaan yhden kappaleen.

Ja me ei halutakaan ihan hirveen suuria sarjoja tehdd. Toki on aina
hyvd, jos vdlilld tulee sarjoja sinne viliin, mutta me ollaan
nimenomaan yksittdiskappaleisiin erikoistuttu. Konekanta on
sellanen ja osaaminen on sellasta, et me pystytddn hanskaamaan ne
hyvin.

Erdéssa yrityksessa oltiin pidemmalla kokonaisvaltaisemman palveluntarjonnan suhteen.
Meriliikenteeseen moottoreita ja konehuoneita toimittavalle yritykselle alihankintaa
tekevd haastateltu valmistavan teollisuuden yritys oli alkanut jo kehittdd palveluja
sisdltdvia tuotekokonaisuuksia. He nékivat tassd liiketoimintamahdollisuuksia
tulevaisuudelle ja aikoivat kehittdd liiketoimintaa parempikatteisten kokonaisuuksien
toimittamisen suuntaan. Kuten haastattelussa useasti tuli ilmi, yrityksen Kivijalka oli
kuitenkin yksikertaisemmissa koneistetuissa tuotteissa, ja liikevaihto nojasi vield
vahvasti tuotemyyntiin. Siindkin muihin haastateltuihin yrityksiin verrattuna oli paasty
melko hyvin ldhemmads asiakasta ja yhteiseen suunnittelupdytddn tuotekehityksesta

lahtien.
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Seuraavassa  Sitaatissa  yrityksen tuotantojohtaja kuvaa paapiirteittain

kokonaisvaltaisemman palvelukokonaisuuden siséllon:

Mut se, et meilld tosiaan, et, md ihan nyt nopeesti. Niin on joku
laivan konehuone, mikd on erittdin huonos hapessa ja ei tdytd
vaatimuksii limpédtilat sielld, kun kdy liian kuumana. Me mennddn
paikalle, auditoidaan se, [impokuvaukset ja muut, vetdydytddn
hetkeks miettiin, miten me se hanskataan. Tehddn ehdotus,
suunnitellaan uudet eristeet sinne, valmistetaan ne, asennetaan ne,
mitataan, loppuraportti, luovutus.

Se on sitd palvelua. Tavallaan, jos miettii taas asiakkaan
ndkoévinkkelistd, niin saman katon alta saa aika mukavasti, et
toinen vaihtoehto, ettd tdd asiakkaan edustaja rupee sit selvitteleen
ite, et joku tekee jonkun aina ja ndin. Se on melkonen savotta.

Haastateltava kuvaa heiddn palvelukokonaisuuttaan asiakkaan nakdkulmasta turnkey
solutioniksi, eli suomennettuna talopakettitoimituksista tutummalla termilld avaimet
kateen -periaatteeksi. Tohtori Huikkolan ylempand esitetyssd porraskuvaajassa
teollisuusyrityksen halukkuudesta, valmiudesta ja kyvykkyydestd johtaa asiakkaan
liiketoimintaprosessia  tuon tason palvelutarjoamalla  yritys on  kivunnut
palveluliiketoimintaan tdhtaavia portaita jo selvésti puhtaasti

tuoteliiketoimintaorientoitunutta mallia korkeammalle.

Meiltd sais yhen luukun periaatteella aika pitkdl. Tai saa. Ja tds
ollaan kehitytty ja tdd on meilld semmonen tosi tirkee
tulevaisuuden palvelu, mitd me halutaan nostaa jalustalle.

Heitetddin vaan, et hei, tuol on kohde ja se pitds pdivittdd, hoitakaa
homma. Niin kylld se. Toki siin on, sit matkan varrella on paljo
asioita. Siel on, me ollaan kumminki sit. Me tehdddin sitte palveluu
sille meidn asiakkaalle ja siin on hankalia, siel on varustamoa ja siel
on laivan henkilokuntaa ja siel on, saattaa olla jotain
viranomaisvalvontaa, ja siel on monenmoista. Mut silti, niin ku
asiakkaallehan me hoidetaan tdd avaimet kdteen -periaatteella, et
se on aika Idhelld sitd.

Digitalisaation hyddyntdmisessa ei oltu oikein selvilla siitd, mika ylipaataan lasketaan

digitalisaatioon kuuluvaksi ja mika ei. Kuitenkin tuotteiden etdk&yton mahdollisuudet
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kiinnostivat, samoin kuin muillakin haastatelluilla esiin noussut internetportaali, jossa

asiakas voisi tehdé alustavia tarjouksia valmistavan yrityksen tuotevalikoimasta.

Akkiseltdcn tuli mieleen toi tommonen valvonta, etdvalvonta-asiat,
ettd sielld vois olla. Sit joku tommonen portaalihomma tos, et ois,
asiakas pddisis sieltd valitsemaan meiddn palveluita tai tuotteita
jonku portaalin kautta ja sieltd tulis jo joku budjettitarjous.

Nostettakoon esiin  my0s erddn vastaajan kautta haastattelun I&pi paistanut
muutosvastaisuus, ja etenkin digitalisaatiosta ja siihen liittyen puhuttaessa

toiminnanohjausjarjestelmista vastaanotto oli kylmaava:

Eivaiheta (toiminnanohjausjdrjestelmdd). Meilld on jo yks ei
toimiva. Eikd ne nyt yleensd kohtuu hyvin toimi. Digitalisaatio ei, ei
oo kylld mitddn isompia prokkiksia tulossa.

3D-tulostus kehittdmiskohteena herétti suuresti mielenkiintoa erdén yrityksen johdossa.
Haastatellun  tulevaisuuskuvassa hahmoteltiin  aidolla Pohjanmaan murteella
metallintulostamisen mahdollisuuksia ja sit4, kuinka 3D-tulostus tulee todenndkdisesti

muuttamaan koko toimintalogiikan ja ajattelutavan.

Vastaaja: Tdmd on nyt nditd mun omia suunnitelmia. Niin md
haluan ndhdd joskus sen ettd 3D tulostaminen, metallin
tulostaminen on valmis niin se itte menetelmd on valmis. Asiakkaan
suunnittelutiimi rupiaa tekemddn uutta tuotetta. On se nyt ABB tai
joku muu. Ja siind vaiheessa suunnittelutiimiltd tuloo meille mitd
tietoverkkoa pitkin se nyt ikind tuokaan. Niin tuloo tuote ja meilld
alakaa tulostin tulostamaan tuotetta. Sitten se Idhetetddn
asiakkaalle, ettd se on nyt tis.

Haastattelija: Ok niin tdd on semmoinen haavekuva mitd se vois
olla ehkd jossain vaiheessa?

Vastaaja: Kylld, ettd se. En tiedd mihind vaihees. M oon niin vdhdn
opiskellut tuota 3D tulostamista, ettd koska se on valamis se itte
menetelmd. Mutta se nopeus siind, ettd asiakkaan ei tartte
investoida niihin. Me tehdddn kaikki valmiiksi tddlld. Ne Idhettdd
tiedon meille ja mindlainen paikka sieltd tulookaan. Ja annetaan
omat ehdotukset siihen ja sit menee asiakkaalle protot ja tdillaiset.
Jotenkin tdhdn suuntaa. Mutta tuo 3D tulostus se tuloo olemaan
tdlldkin alalla niin mullistava.
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Haastattelija: Tidk sd mitddn niin kun esimerkkitapauksia, ettd
jossain kilpailevilla samankaltaisilla yrityksilld ois mitenkddn
hyddynnetty vield?

Vastaaja: En osaa sanoa. No se vaatii tuota. Tada on nyt mun
ndkemys vaan tdhdn asiahan. Mutta todenndkoisesti se vaatii sitten
jo itte. Ammattikorkeakouluskin meilld oli uusille insinéoreille
uuden ajatusmallin siitd, ettd kun me tekninen piirustus tehddcdn.
Kuinka se suunnittelu. Se pitdd nédhdd sitten silld 3D
tulostussilmdlld eikd koneistussilmdlld.

Haastattelija: Niin kylld.

Vastaaja: Se menetelmd tuloo varmahan olemahan niin erilainen,
ettd se mahdollistaa paljon monimutkaasempia osia ja vihentdd
niitten osien mddrdd siind kokoonpanos. Nyt kun itte on koneistaja
taustalla kattoo piirustuksia. Niin sieltd ndkéo heti virheet, ettd kun
se ois pitdnyt oikeesti piirtdd.

29



4.2.  Liiketoimintamallit ja digitalisaatio

Seuraavissa kappaleissa esitetddn kuvaajin ja taulukoin haastattelun pohjalta saatua tietoa
noudatellen liiketoimintamallikonseptia ja sen yhdeks&&d eri osa-aluetta: liikevaihdon
lahteet, kustannusrakenne, keskeiset kumppanit, aktiviteetit, voimavarat, arvolupaus,
kanavat, asiakassuhteet ja asiakasryhméat. Tdman luvun viimeisessd kappaleessa

perehdytaan yritysten palveluiden nyky- ja tavoitetilaan.

4.2.1. Liikevaihdon lahteet

Suurimmassa osassa haastateltuja yrityksid merkittavin osa myynneisté tulee tuotteiden

ja teknologioiden myynneista.

Merkittavin osa yrityksemme myynnista tulee tuotteiden ja
teknologioiden myynnista

Merkittavin osa yrityksemme myynnista tulee tuotetta

tukevista huolto- ja kunnossapitopalveluista tai tarvikkeista

(ns. after-sales palvelut kuten varaosat, korjaukset, huolto-

sopimukset tai tuotteen kayttamisessa vaaditut tarvikkeet)
m Merkittévin osa yrityksemme myynnisté tulee laitteen

operointipalveluista, tuotannon ulkoistuspalveluista tai
erikseen laskutettavista asiakasprjekteista

m Merkittavin osa yrityksemme myynnista tulee avaimet-kdteen
toimituksista tai kokonaisvaltaisista ulkoisturatkaisuista

Kuvio 3. Liikevaihdon lahteet

Suurin osa tutkituista yrityksista ilmoitti, ettd myynti heilahtelee yleisten suhdanteiden

mukaan tai ettd myynti on sidoksissa heidan asiakkaiden myynteihin.
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Myyntimme heilahtelee yleisten
suhdanteiden mukaan

Myyntimme on melko tasaista
suhdanteista riippumatta

= Myyntimme muistuttaa
projektimyyntid, hyvdssa ja
pahassa

= Myyntimme on sidoksissa
asiakkaidemme myynteihin

Kuvio 4. Myynnin vaihtelu

Tutkituista  yrityksistd ~ selvasti  suurin  osa  kaytti  hinnoittelumallinaan

tuotantokustannuksia ja sen paalle laitettavia katteita.

Hinnoittelumme perustuu tuotteen
tuotantokustannuksiin ja sen paalle
laitettavaan katteeseen

Hinnoittelumme perustuu tuotteen
tuotantokustannuksiin ja veloitamme
palveluista erikseen markkinahinnan
mukaisesti

® Hinnoittelumme perustuu kiintedsti
veloitettuihin paketteihin/projekteihin

® Hinnoittelumme perustuu
tuottamaamme ja todennettuun
lisdarvoon asiakkaille

Kuvio 5. Yrityksen hinnoittelu

Tutkitut yritykset laskuttivat asiakkaitaan paasaantoisesti tuote- ja teknologiakauppojen

yhteydessa.
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Laskutamme asiakasta useimmiten
tuote- tai teknologiakaupan
yhteydessa

Laskutamme asiakastamme tasaisin
valiajoin (esim. kuukausittain tai
vuosittain)

= Laskutamme asiakasta projektien
etenemisen mukaisesti

® Laskutamme asiakastamme
tulosperustaisesti (laskutuksemme
perustuu asiakkaan taloudelliseen
suorituskykyyn)

Kuvio 6. Yrityksen laskutus

4.2.2. Kustannusrakenne

Yritysten ansaintalogiikka perustui suhteellisesti isoihin kauppoihin mutta mataliin

katteisiin.  Osalla ansaintalogiikka perustui vastaavasti pieniin kauppoihin, mutta

korkeisiin katteisiin.

Ansaintalogiikkamme perustuu
euromaaraltaan verrattain suuriin
yksittdisiin kauppoihin mutta suhteellisen
alhaisiin katteisiin

Ansaintalogiikkamme perustuu
euromaaraltaan verrattain pieniin
yksittdisiin kauppoihin

mutta verrattain korkeisiin katteisiin

m Ansaintalogiikkamme perustuu
onnistuneisiin projektitoimituksiin tai
ulkoistussopimuksiin

= Ansaintalogiikkamme perustuu
asiakkaamme parantuneeseen
suorituskykyyn (asiakkaan parantunut
tuottavuus/vahentyneet kustannukset)

Kuvio 7. Yrityksen ansaintalogiikka

Merkittdvin osa tutkittujen yritysten kustannuksista muodostui

tuotekehityksen kustannuksista.
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Merkittavin osa yrityksemme
kustannuksista muodostuu tuotannon ja
tuotekehityksen kustannuksista

Merkittavin osa yrityksemme
kustannuksista muodostuu
kunnossapitohenkiloston ja
palveluliiketoiminnan kustannuksista

= Merkittavin osa yrityksemme
kustannuksista muodostuu
asiakaskohtaisista projektikuluista

= Merkittdvin osa yrityksemme
kustannuksista muodostuu ostoista
ulkopuolisilta yrityksiltd

Kuvio 8. Kustannusten lahde

Kustannusrakenteessa oli vaihtelua. Suurin osa kustannuksista koostui muuttuvista

kustannuksista.

Kustannusrakenteemme koostuu
padosin kiinteista kuluista

Kustannusrakenteemme koostuu
suuremmalta osin kiinteista kuluista

m Kustannuksemme syntyvat
suuremmalta osin muuttuvista
kustannuksista

m Kustannuksemme syntyvat padosin
muuttuvista kustannuksista

Kuvio 9. Yrityksen kustannuslajit
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Liiketoimintamme hydtyy selvasti
mittakaavaeduista
(yksikkdkustannukset alenevat selvisti
myynnin/volyymin lisdntyessi)

Liiketoimintamme hydtyy jonkin
verran mittakaavaeduista, joskin kulut
kasvavat suhteessa myyntimaariin

m liiketoimintamme meneastys on
riippuvainen projektien
onnistumisesta

m Liiketoimintamme menestys on
riippuvainen asiakkaan liiketoiminnan
kehittymisesta

Kuvio 10. Tuloksen vipuvaikutus

Tyypillisesti  suurin  osa yrityksistd hyotyi selvasti mittakaavaeduista, jossa

yksikkokustannukset alenevat selvasti volyymin lisd&ntyessa.

4.2.3. Keskeiset kumppanit

Tyypillisesti yrityksid motivoi kumppanuuksien muodostamiselle arvolupauksen
toteuttaminen heidan omille asiakkailleen. Liséksi niitd motivoi mittakaavaedut ja riskien

minimointi.

Motivaatiomme kumppanuuksien
muodostamiselle on ensisijaisesti
lisaantyneet mittakaavaedut heidan
kauttaan

Motivaatiomme kumppanuuksien
muodostamiselle on ensisijaisesti valttaa
ja minimoida liiketoiminnan riskid

ja epavarmuutta

= Motivaatiomme kumppanuuksien
muodostamiselle on ensisijaisesti
varmistaa asiakkaan arvolupauksen
toteuttaminen

= Motivaatiomme kumppanuuksien
muodostamiselle on ensisijaisesti uusien
osaamisten ja resurssien hankkiminen

Kuvio 11. Motivaatio kumppanuuksille
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Suurimmalle osalle yrityksisté keskeisten kumppaneiden rooli oli auttaa yritysté tuotteen

kehittdmisessé ja toimittamisessa asiakkaalle.

Keskeisimpien kumppaneidemme avulla
pystymme tehokkaasti kehittamaan
tuotettamme

ja toimittamaan sen sovitusti
asiakkaillemme

Keskeisimpien kumppaneidemme avulla
pystymme tehokkaasti huoltamaan
asiakkaallemme toimitetun laitteen

Keskeisimpien kumppaneidemme avulla
saamme asiakasprojektit hoidettua
ajoissa ja kustannustehokkaasti

Keskeisimpien kumppaneidemme avulla
pystymme tarjoamaan
suorituskykypalveluita- ja takuita
asiakkaillemme (esim. lupaamme ja
varmistamme tuotteellamme
aikaansaadun hyodyn)

Kuvio 12. Kumppanien rooli

Keskeisimmat kumppanit osallistuneille yrityksille olivat komponentti- ja raaka-

ainetoimittajat tai jakelijat/jalleenmyyjat.

Keskeisimmat kumppanimme ovat
komponentti- ja raaka-
ainetoimittajia tai
jakelijat/jalleenmyyjat
Keskeisimmat kumppanimme ovat
tuotetta kayttavat loppuasiakkaat ja
kayttajat

m Keskeisimmat kumppanimme ovat
tuotettamme ostavat B2B asiakkaat

m Keskeisimmat kumppanimme ovat
jarjestelmatoimittajat

Kuvio 13. Yrityksen keskeiset kumppanit
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4.2.4. Aktiviteetit

Suurimmalla osalla tutkituista yrityksisté tuotekehitys ja tuotemyynti olivat tdrkeimmat

toiminnot. Osalla projektiliiketoiminnan kehittdminen ja hallinta olivat keskeisimpi&
toimintoja.

Tuotekehitys (R&D) ja tuotemyynti
ovat yrityksemme tarkeimmat
toiminnot

Projektiliiketoiminnan kehittdminen
ja projektien hallinta on
yrityksemme tarkein toiminto

= Asiakkaan suorituskyvyn
parantaminen ja mittaaminen ovat
yrityksemme tdrkeimmat toiminnot

Kuvio 14. Yrityksen tdrkeimmat toiminnot

Suurin osa vastaajista ilmoitti, ettd heidan tuotteella ei ole etakayttdd. Osalla vastaajista
oli etakéyton mahdollisuus.

Tuotteellamme ei ole etakayttoa
Tuotteellamme on etdkdyton

mahdollisuus

m Etdkaytolld on paljon
asiakassovelluksia

Kuvio 15. Tuotteiden etékayttd
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Selvésti suurin osa vastaajista ilmoitti, ettd heiddn edustamansa yrityksen tuotteet

siséltavat vain vahan tai jonkin verran &lya.

Tuotteemme sisaltavat vahan tai jonkin
verran alya mutta rajapinnat ovat
paadasiassa suljettuja (automaatio).
Voimme seurata tuotteen kuntoa ja
kayttod

Tuotteemme ovat melko alykkdita ja
rajapinnat melko avoimia. Voimme
kontrolloida tuotteen kuntoa ja
personoida asiakaskokemusta

= Optimoimme tuotteen tai tuotannon
suorituskykya etdkayton avulla

Kuvio 16. Tuotteiden alykkyys

Suurin osa yrityksistd kerdsi dataa ensisijaisesti tuotekehitystd varten, mutta jotkut
yritykset kerdsivat dataa operoidakseen asiakkaidensa prosesseja tehokkaammin tai

kehittdakseen elinkaaripalveluja.

Kerddamme dataa ensisijaisesti
tuotekehitystd varten

Kerddmme dataa ensisijaisesti
kehittadkse mme elinkaaripalveluja (tai
tuotteessa kaytettavia tarvikkeita)

u Kerddmme dataa ensisijaisesti
operoidaksemme tehokkaammin
asiakkaiden prosesseja

m Kerdamme dataa ensisijaisesti
osataksemme optimoida asiakkaiden
prosesseja

Kuvio 17. Datan keruu
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4.25. Voimavarat

Ehdottomasti suurin osa yrityksisté arvioi, ett4 heidan tarkein voimavaransa on osaavat
tuotekehittdjat, tuotantohenkildsto ja tuotemyyjat.

= Yrityksemme tdrkein voimavara on
osaavat tuotekehittdjat,
tuotantohenkilsto ja tuotemyyjat

= Yrityksemme tarkein voimavara on
osaava projektihenkilostd

Kuvio 18. Yrityksen arvokkaimmat resurssit

Vastaavasti selvasti suurin osa yrityksista ilmoitti kehittdvansa erityisesti resursseja, jotka
mahdollistavat uusien tuotteiden ja teknologioiden kehittamisen.

» Kehitdamme erityisesti resursseja jotka
mahdollistavat uusien tuotteiden ja
teknologioiden kehittamisen

= Kehitdmme erityisesti resursseja jotka
mahdollistavat elinkaaripalveluiden
(tai tuotteissa tarvittavien tarvikkeiden)
kehittamisen asiakkaille

m Kehitamme erityisesti resursseja jotka
mahdollistavat uusien ulkoistussopimusten,
projektien tai operointipalveluiden
kehittamista

= Kehitdamme resursseja jotka mahdollistavat
asiakkaan liiketoiminnan pyorittamisen

Kuvio 19. Resurssien kehittdminen
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Kysyttdessd IT-osaamisesta, suurin osa yrityksista arvioi, ettd heidan IT-osaamisensa

tukee erityisesti tuotteiden ja teknologioiden myyntié.

Yrityksemme IT-osaaminen tukee
tuotteiden ja teknologioiden myyntia

Yrityksemme IT-osaaminen tukee
elinkaaripalveluiden tai tuotteissa
tarvittavien raaka-
aineiden/tarvikkeiden myyntia

m Yrityksemme IT-osaaminen tukee
asiakkaan prosessin kokonaisvaltaista
operointia

Kuvio 20. Yrityksen IT-osaaminen

Suuri osa vastanneista arveli, ettd heilld on jonkin verran analytiikkaosaamista. Osa
vastaajista arvioi, ettd heill& ei ole juurikaan analytiikkaosaamista tai niill4 on keskivertoa
enemman analytiikkaosaamista.

Yrityksellamme ei ole juurikaan
analytiikka-osaamista

Yritykselldmme on jonkin verran
analytiikka-osaamista

m Yritykselldmme on keskivertoa
enemman analytiikka-osaamista

Kuvio 21. Yrityksen analytiikkaosaaminen

Osaamisalueista selvasti suurin osa liittyi teknologioiden ja tuotteiden kehittdamiseen

pikemmin kuin palveluliiketoiminnan tai asiakasprojektien johtamiseen.
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Yrityksemme keskeisin osaamisalue
liittyy teknologian ja tuotteiden
kehittdmiseen

Yrityksemme keskeisin osaamisalue
liittyy palveluliiketoiminnan ja
asennetun tuotekannan johtamiseen

m Yrityksemme keskeisin osaamisalue
liittyy asiakasprojektien myyntiin ja
niiden johtamiseen

Kuvio 22. Yrityksen osaamisalueet

Suurin osa vastaajista arvioi, ettd yritys on erityisen hyva kehittdmaan tuotteita
soveltamalla vakiintuneita tai nousevia teknologioita. Jotkut yritykset olivat erityisen

hyvia projektien, ulkoistussopimusten tai asiakkaiden johtamisessa.

Yrityksemme on erityisen hyva
kehittdmddn tuotteita (nykyisid ja
uusia) soveltamalla
vakiintuneita/nousevia teknologioita

Yrityksemme on erityisen hyva
varaosien, logistiikan,
palvelutoimintojen

tai tuotteissa tarvittavien tarvikkeiden
johtamisessa

m Yrityksemme on erityisen hyva
projektien, ulkoistussopimusten tai
asiakkaiden johtamisessa

Kuvio 23. Yrityksen vahvuudet

4.2.6. Arvolupaus

Suuri osa vastaajista Kkertoi, ettd heidédn yrityksensd tuottaa arvoa asiakkailleen

padasiallisesti tuotteiden ja teknologioiden kautta.
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Tuotamme arvoa asiakkaillemme
padasiallisesti tuotteidemme ja
teknologioidemme kautta

Tuotamme arvoa asiakkaillemme
paiasiallisesti hyvan palvelun (esim.
vasteajat/tuotteen kaytossa tarvittavat
raaka-aineet) kautta

= Tuotamme arvoa asiakkaillemme
padasiallisesti ennustettavien
operaatioiden ja projektien kautta

= Tuotamme arvoa asiakkaillemme

pdaasiallisesti tekemalld asioita
asiakkaan puolesta

Kuvio 24. Yrityksen arvonluonti

Suurin osa osallistuneista yrityksisté tarjoaa tuotteita ja tuotevariaatiota pikemmin kuin
tuotteisiin linkittyvid palveluita, asiantuntijoiden tietotaitoa tai asiakkaille tehtdvia
projektitoita.

Tarjoomamme perustuu pitkalti

erilaisiin tuotteisiin ja
tuotevariaatioihin

Tarjoomamme perustuu pitkalti
tuotteisiin ja niihin linkittyviin
palveluihin

= Tarjoomamme perustuu pitkalti
asiantuntijoidemme tietotaitoon ja
asiakkaalle tehtaviin projektitdihin

Kuvio 25. Yrityksen tarjooma

Tarkein tuotelupaus suurelle osalle vastaajista oli tarjota alan teknologisesti

edistyneimmat tai hinta-laatusuhteeltaan parhaat tuotteet.
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Tarkein lupaus asiakkaillemme on
tarjota alan teknologisesti
edistyneimmat tai hinta-laatu
suhteeltaan parhaat tuotteet

Tarkein lupaus asiakkaillemme on
tarjota alan parasta palvelua

m Tdrkein lupaus asiakkaillemme on
tarjota projekteja joiden hinnat ja
aikataulut pitavat

Kuvio 26. Yrityksen tuotelupaus

Selvasti suurin osa vastaajista arvioi, ettd yritys tuottaa arvoa asiakkailleen ensisijaisesti

kustannusséastdjen tai parantuneen tuottavuuden kautta.

Tuotamme arvoa asiakkaillemme
kustannussaastojen tai parantuneen
tuottavuuden kautta

Tuotamme arvoa asiakkaillemme
tekemalld heidan kustannuksistaan
ennustettavia

tai minimoimalla omistamisen
kokonaiskustannuksia

Tuotamme arvoa asiakkaillemme
parantamalla heidan tuottavuutta
operoimalla osaa heidan
prosesseistaan

Kuvio 27. Yrityksen arvontuotto
Suurin osa véhensi asiakkaan kokemaa riskid ensisijaisesti tarjoamalla tuotteeseen

liittyvia takuita. Jonkun verran yritykset arvioivat, ettd he jakavat riskin yhdessa

asiakkaan kanssa.
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Vahennamme asiakkaan riskia
tarjoamalla tuotteeseen liittyvia
takuita

Vahennamme asiakkaan riskia
solmimalla huoltosopimuksia
heiddn kanssaan

= Vahennamme asiakkaan riskiad
erilaisten meihin kohdistuvien
sanktioiden kautta

® Jaamme riskin yhdessa asiakkaan
kanssa

Kuvio 28. Asiakkaan riski

4.2.7. Kanavat

Vuorovaikutus tapahtuu (loppu)asiakkaan kanssa joko paikallisten jakelijoiden kautta tai

etand tai kasvokkain projektien ja neuvotteluiden merkeissa.

Tavoitamme asiakkaamme
ensisijaisesti paikallisten jakelijoiden
kautta tai etana

Tavoitamme asiakkaamme
ensisijaisesti kasvokkain tapahtuvalla
kommunikaatiolla lattiatasolla

®m Tavoitamme asiakkaamme
ensisijaisesti kasvokkain projektien tai
neuvotteluiden merkeissa

= Tavoitamme asiakkaamme
ensisijaisesti ylimman johdon tasolla
kaytadvien neuvotteluiden merkeissa

4
Q

Kuvio 29. Asiakkaiden tai loppukayttéjien tavoittaminen

Tyypillisesti yritys tavoitti asiakkaansa kasvokkain projektien merkeissa tai paikallisten
jakelijoiden kautta.
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Vuorovaikutus (loppu)asiakkaan
kanssa tapahtuu ensisijaisesti
paikallisten jakelijoiden kautta

Vuorovaikutus (loppu)asiakkaan
kanssa tapahtuu pddsaiantdisesti
huolto- ja kenttdhenkildstdn kautta

= Vuorovaikutus (loppu)asiakkaan
kanssa tapahtuu pddosin
projektihenkilstdn kautta

= Vuorovaikutus (loppu)asiakkaan
kanssa tapahtuu pddosin
liikketoimintajohtomme ja
systeemitoimittajien kautta

Kuvio 30. Yrityksen kanavat

4.2.8. Asiakassuhteet

Suurimmalle osalle asiakassuhteet perustuvat kumppanuuteen ja

riippuvuuteen.

Asiakassuhteet loppuasiakkaisiin ovat
pinnallisia mutta yhtedet
jalleenmyyjiin tiiviita

Asiakassuhteet loppuasiakkaisiin
perustuvat kenttahenkiloston
tyoskentelyyn heidan tiloissaan

m Asiakassuhteet perustuvat
onnistuneisiin asiakasprojekteihin ja
niissa tapahtuvaan kehitykseen

® Asiakassuhteet perustuvat
kumppanuuteen ja keskeiseen
riippuvuuteen toisistamme

Kuvio 31. Asiakassuhteiden syvyys

keskeiseen

Tyypillisesti asiakkaat haluavat ja kykenevédt omistamaan tuotteen kayttoon liittyvén

lilketoimintaprosessin itse, mutta osa ei halua tai kykene hallitsemaan tuotteen kayttoa.
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Tarkeimmissa asiakassuhteissamme
asiakas haluaa ja kykenee omistamaan
tuotteen kayttoon liittyvan
lilketoimintaprosessin itse

Tarkeimmissa asiakassuhteissamme
asiakas kykenee hallitsemaan tuotteen
kayttoon liittyvan liiketoimintaprosessin
mutta haluaa antaa osavastuun siita
meille

Tarkeimmissa asiakassuhteissamme
asiakas ei padsaantoisesti halua hallita tai
kykene hallitsemaan tuotteen kayttéon
liittyvaa osaprosessia vaan ulkoistaa sen
yrityksellemme

Kuvio 32. Liiketoimintaprosessin omistamisen halu ja kyky

4.2.9. Asiakasryhmét

Yrityksille tarkein asiakasryhmé on tuotetta kayttavét asiakkaat tai tuotannon ulkoistus-

ja operointipalveluita tai kehitysprojekteja tarvitsevat asiakkaat.

Tarkein asiakasryhmamme ovat tuotteiden
jalleenmyyjat ja jakelijat

Tarkein asiakasryhmamme ovat
tuotettamme (tai muiden toimittajien
toimittamia tuotteita) kayttavat asiakkaat

Tarkein asiakasryhmamme ovat asiakkaat
jotka etsivat ja tarvitsevat tuotannon
ulkoistus- ja operointipalveluita

tai erilaisia tuotannon kehitysprojekteja

Tarkein asiakasryhmdamme ovat asiakkaat
jotka tarvitsevat kokonaisvaltaista tukea
lilketoimintansa aloittamiseksi

tai asiakkaat jotka ulkoistavat ison osan
prosessistaan resursseja vapauttaakseen

Kuvio 33. Yrityksen asiakasryhmat

Tyypillisesti yritys ra&téloi tuotteen tai palvelun asiakaskohtaisesti.
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Emme juurikaan raataloi
tuotetamme/palveluamme
asiakkaille

R3ataldimme
tuotettamme/palveluamme
asiakkaille jonkin verran

m R3dtaloimme
tuotettamme/palveluamme usein

®m R34t3loimme
tuotteemme/palvelumme ldhes
aina asiakaskohtaisesti

Kuvio 34. Tuotteiden rdataldinnin aste

4.2.10. Palveluiden nyky- ja tavoitetila

Nyt 5 vuoden paasta

Tuotteet liilketoiminnan ytimessa

-4
Tuotteet ja niita tukevat palvelut
-2
Tuotteet ja palvelut yhta merkittavia
+3
Palvelut lilketoiminnan ytimessa
+3
0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20

Kuvio 35. Tuote- ja palveluliiketoiminnan nyky- ja tavoitetila

Haastatteluissa yrityksilta kysyttiin tuotteiden ja palveluiden keskindisestd merkityksesta
liiketoiminnassa. Kuten kuviosta voi nahdd, haastateltavat kokevat tuotteiden olevan

liiketoiminnan keskiosséd nykyhetkelld. Parhaiten haastateltujen yritysten liiketoiminnan
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nykyhetked kuvaa tilanne, jossa tuotteet ja niitd tukevat palvelut ovat keskidssa, mutta
viiden vuoden kuluttua haastatellut itse arvioivat palveluiden merkityksen kasvavan ja
pelkkien tuotteiden merkityksen véhenevén. Kukaan haastatelluista ei arvioinut

nykyhetkella palveluiden olevan liiketoiminnan ytimessa, mutta kolme haastateltua naki

palveluiden nousevan jopa liiketoiminnan keskioon viiden vuoden kuluessa.

Palveluliiketoiminnan
kehittdminen
21
29 %
Tuotetta tukevien palveluiden
kehittdminen (konsultointi ja
suunnittelu, testaus, logistiikka,
huolto, etdkayttd) (6)
Palveluliiketoiminnan yleinen
kehittdminen (palveluelementit,
palvelumallit, laskutus) (4)
Palvelu osaksi asiakkaan toimintaa
(mukaan asiakkaan

Digitalisaatio

16
22 %

Dokumentoinnin digitalisointi
(4)

loT/Etakayttd (3)

Resurssien kohdentaminen
digitalisaatioon (3)

Tietojarjestelmat

14
19%
Asiakasportaalin
kehittaminen (4)

Toiminnanohjausjarjestelma,
ERP (4)

Jarjestelmien integrointi (3)

tuotekehitykseen, koulutus,
varastointi) (3)

Uusien palveluiden kehittdminen
(esim. hitsaus, materiaalimyynti) (3)

Datan kerdamisen,
analytikkaosaamisen ja
visualisoinnin kehittdminen (2)
Platformin kehittdminen, esim.
verkkokauppa (2)

Tuotehistorian tallennus (1)

Uusien palveluideoiden
tunnistaminen (1)

Ohjelmistokehitys (esim.

tarjouslaskentaohjelma) (1)
Prosessien kehittdminen
digitalisaation avulla (2)

Palveluiden tuotteistaminen (1) Myynti-konfiguraattori (1)

Elinkaaripalveluiden kehittdminen
(1)

Automaatiosuunnittelun ja huollon
osaaminen (1)

Taulukko 1 Palveluliiketoiminnan keskeisimmat kehittamiskohteet

Taulukko 1 kuvaa haastatteluissa avoimessa kysymyksessa nimettyja kehittdmiskohteita,
jotka koskevat yritysten palvelullistumista ja digitalisaatiota seuraavan viiden vuoden
aikana. Merkittdvin kehittdmiskohde vastausten perusteella on palveluliiketoiminnan
kehittdminen (29 % maininnoista), jonka sisalla tarkeimpéana kehitysalueena koettiin
tuotetta tukevien palveluiden kehittdminen, kuten esimerkiksi huoltoon ja etdkayttoon

liittyvien palveluiden tarjoaminen. Aiemmin esitellyn kuvion 35 mukaisesti tuotteet ja
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niihin liittyvét palvelut ovat jo nykyhetkella yritysten liiketoiminnan keskitssa, mika

osoittaa ettd osalla yrityksista ei ole suurta muutoshalukkuutta.

Toiseksi tarkeimpéana kehityskohteena néhtiin digitalisaatio (22 % maininnoista) ja
erityisesti dokumentaation digitalisointi ja myds taustakirjallisuudessa mainittu 10T:n ja
etakayton  kehittdminen.  Digitalisaation  kehittdmiskohteita tarkastellessa on
mielenkiintoista verrata tavoitteita nykytilanteeseen — kappaleessa 4.2.4 esitettiin
yritysten aktiviteetit ja todettiin, ettd suurin osa yrityksista (yli 75 %) ilmoitti, ett& niiden
tuotteilla ei ole etdk&yttod, ja vield suurempi osa yrityksista ilmoitti tuotteilla olevan
alytoimintoja vain védhdn tai jonkin verran. Nama A&lytoiminnot koskivat l&hinn&
automaatiota, kun taas tuotteen suorituskykya tai asiakaskokemuksen personointia

koskevia dlytoimintoja ilmoitettiin olevan vain harvojen yritysten tuotteissa.

Kolmanneksi eniten mainittu kehittdmiskohde on tietojarjestelmét (19 %), jonka sisélla
tarkedand nahtiin asiakasportaalin ja toimininnanohjausjarjestelman kehittdminen. Tama
kehittdmiskohde vaatisi yrityksiltd investointeja muun muassa datan keruuseen, ja
haastattelun perusteella suurin osa yrityksistd kerési dataa vield ensisijaisesti
tuotekehitystd varten, eikd nimenomaan tietojarjestelmien kehittamisté varten. Monista
mainituista kehityskohteista voidaan huomata, ettd yritysten tavoitteena on siirtya
transaktioperusteisesta liiketoiminnasta suhdeperusteiseen liiketoimintaan, ja suurimpia

harppauksia yrityksen tuleekin ottaa erityisesti digitalisaation saralla.
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Johtaminen Tuotanto ja tuotekehitys Markkinointi

7 7 5
10% 10% 7%
Liiketoimintamallin ja Tuotannon skaalaaminen ja Markkinointi (2)

ansaintalogiikan kehittdminen (3)  tuotannonohjauksen kehittdaminen

(2)

Muutoksen johtaminen (3) Sisdisten prosessien kehittdminen Asiakastarpeiden ja -
tehokkaammiksi (2) ymmarryksen lisadminen
(2)
Budjetointi (1) Tuotekehityksen ja suunnittelun Uusasiakashankinta (1)

kehittdminen (2)
Tuotantotekniikoiden kehittdminen

(1)

Taulukko 2 Muut kehittamiskohteet

Taulukko 2 kuvaa haastattelun pohjalta nousseita muita kehittdmiskohteita, joista
yleisimmin mainittiin johtaminen (10 % maininnoista), tuotanto ja tuotekehitys (10 %)
sekd markkinointi (7 %). Mielenkiintoista on, ettd kolme yritystd mainitsi
kehittdmiskohteekseen liiketoimintamallin ja ansaintalogiikan kehittdmisen. Muita
harvemmin mainittuja kehittdmiskohteita ovat esimerkiksi verkostoituminen pienten

toimijoiden kanssa (1 %) ja lakisééateisten asioiden kehittdminen (1 %).

4.3. Palvelullistuminen

Seuraavissa kappaleissa esitetaan yritysten palvelullistumisen aste haastattelujen pohjalta
kuvaajien avulla. Haastatteluissa haluttiin saada tietoa yritysten palveluiden
kehittdmisestd, tiedonhallinnasta ja siitd, minkalaisessa roolissa asiakkaat ovat

palveluiden kehittamisessa.

4.3.1. Palvelukehitys

Alla oleva taulukko esittdd yleisimmin valitut vaittamat palveluiden kehittdmisesta

kysyttéessé ja vaittdmien osuus kaikista vastausvaihtoehdoista.
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Palveluiden kehittaminen: Palveluita kehitetdan tarpeen mukaan

satunnaisissa projekteissa 2 52%
Tavoitteellisuus: Palvelukehitykselle on asetettu yleiset, strategiset %
tavoitteet z =
Motivaatio: Miten voisimme parhaiten auttaa asiakkaitamme
Tno ks 4 48 %
menestymaan heidan liiketoiminnassaan?
Resursointi: Palvelukehitykseen ei ole omaa budjettia 1 42 %
Markkinatuntemus: Olemme toteuttaneet satunnaisia selvityksid, joilla N 2%
pyrimme ymmartamaan markkinoita
Jarjestelmillisyys: Palvelujamme ei ole varsinaisesti kehitetty vaan ne g N%
ovat "syntyneet” vastauksena asiakkaan tarpeeseen
Vastuunjako: Kun padtdmme kdynnistdd palvelukehitysprojektin,
. L 2 52 %
nimedamme kehittamisestd vastaavan henkilén
Palvelumuotoilu: Emme hyddynna muotoilua palveluiden
P 1 65 %
kehittdmiseen
Tiedon tallentaminen: Palveluiden kehittémisen kannalta térkea tieto - 2%
on ldhinnd avainhenkildiden kokemusperaista tietoa :
Asiakkaan rooli: Asiakkaat eivat osallistu palveluiden kehittamiseen,
i . P v 2 52 %
mutta heiltd voidaan saada arvokasta tietoa kehittdmisen pohjaksi
Asiakastiedon rooli: Palveluiden kehittdminen perustuu olemassa 5 8%

olevaan asiakastietoon (esim. myyjille kertynyt tieto)

Taulukko 3. Palveluiden kehittdminen — yleisimmét vastaukset

Vastauksien mukaan palveluita kehitetddn suurimmaksi osaksi tarpeen mukaan
satunnaisissa projekteissa, mutta muutama yritys mainitsee kuitenkin kehittdneensa
palvelukehitykselle yleiset tavoitteet. Palvelukehittdmisen suunnitelmallisuudessa
voidaan huomata puutteita vastauksien perusteella: tyypillisesti palveluiden
kehittdmiselle ei ole laadittu omaa budjettia, ja suurin osa yrityksisté kuvaa, etta palvelut
ovat ikdan kuin syntyneet itsestdadn vastauksena asiakkaan tarpeisiin. On kuitenkin
mielenkiintoista huomata, ett4d yleisin motivaatio kehittdd palveluita on asiakkaan

auttaminen liiketoiminnan kehittdmisessa.

Seuraavassa eri vastausten osuudet eritellaan kuvioiden 36 — 43 avulla.
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Kehittamme tuotteita, mutta emme
palveluja

Palveluja kehitetaan tarpeen mukaan
satunnaisissa projekteissa

m Palveluiden kehittaminen on jatkuvaa
® Palveluiden kehittaminen vie merkit-

tavan osan yrityksemme kehittamis-
panostuksista

Kuvio 36. Palveluiden kehittaminen

Reilu kolmannes yrityksistd oli asettanut palvelukehitykselle vyleiset, strategiset

tavoitteet.

Emme ole asettaneet palveluiden
kehittamiselle tavoitetta

Kehittamisen tavoite on maaritelty
yksittdisten palvelukehitysprojektien
tasolla

m Palvelukehitykselle on asetettu yleiset,
strategiset tavoitteet

® Palvelukehityksen tavoitteet ovat
vakiintuneet koko yrityksessd ja

Kuvio 37. Palvelukehityksen tavoitteet

L&hes puolta yrityksista palvelukehittdmiseen motivoi halu auttaa asiakasta menestymaan

heidan liiketoiminnassaan.
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Miten saisimme asiakkaat ostamaan
enemman tuotteitamme?

Millaisia palveluita osaamisemme ja
tuotteidemme pohjalta voisi
kehittda?

= Miten tuotteitamme ja palvelui-
tamme tulisi muokata, jotta ne
vastaisivat asiakkaiden tarpeisiin?

= Miten voisimme parhaiten auttaa
asiakkaitamme menestymain heidan
liiketoiminnassaan?

Kuvio 38. Palveluiden kehittdmisen motivaatio

Tyypillisesti yrityksilla ei ole omaa budjettia palvelukehitykselle, vaan taloudellisia
resursseja osoitetaan palvelukehitysprojekteille tapauskohtaisesti.

Palvelukehitykseen ei ole omaa
budjettia

Yrityksemme kohdentaa taloudellisia
resursseja yksittdisille palvelukehitys-
projekteille tapauskohtaisesti

= Yrityksessamme on vakiokdytannot
palvelukehitysprojektien resurssoin-
tiin

m Palvelukehityksen resursointi on
integroitu yrityksemme kehittamistoi-
mintaan

Kuvio 39. Palvelukehityksen resursointi

Moni yritys ei ole kartoittanut palveluiden markkinoita tai markkinoiden tuntemus on

satunnaisten selvitysten varassa.
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Emme ole kartoittaneet palvelui
demme markkinoita

Olemme toteuttaneet satunnaisia
selvityksid, joilla pyrimme ymmadr-
tdmddn markkinoita

® Teemme sadnnollisesti markkinatut-
kimuksia ja meilld on hyva ymmarrys
palvelujemme kohdemarkkinoista

m Pyrimme luomaan uusia markkinoita
perustuen vahvaan markkinoiden
tuntemukseen

Kuvio 40. Kohdemarkkinan tuntemus

Valtaosin yritysten palvelukehitys ei ollut jarjestelméllista.

Palvelujamme ei ole varsinaisesti
kehitetty vaan ne ovat “syntyneet”
vastauksena asiakkaan tarpeeseen

Emme noudata erityista palvelukehit-
tamisen prosessimallia tai menetel-
mid

® Noudatamme joitain palvelukehit-
tamisen prosessimalleja ja menetel
mid

Kuvio 41. Palvelukehityksen jarjestelméllisyys

Yritykset tyypillisesti nimedvat vastuuhenkilon projektikohtaisesti.
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" Yrityksessdmme ei ole palvelukehi-
tystd tekevid henkildita

# Kun pdatdmme kdynnistda palvelu-
kehitysprojektin, nimedmme
kehittdmisestd vastaavan henkilon

u Palvelukehitysprojektille nimetdan
aina virallinen projektitiimi, jossa
henkiliden vastuualueet on maaritelty

m Palvelukehitystiimin vastuulla on
palveluiden jatkuva kehittdminen

Kuvio 42. Palvelukehityksen vastuunjako

Valtaosa yrityksista ei ole kayttanyt palvelumuotoilua palveluita kehittdesséan.

= Emme hyddynnd muotoilua palvelui-
den kehittamiseen

» Muotoilua on hyddynnetty satunnai-
sesti olemassa olevien palveluiden
kehittdmisessad selkedammiksi ja
houkuttelevammiksi

m Useimmissa palvelukehitysprojek-
teissa muotoilun tavoitteena on
asiakkaiden tarpeiden ymmartami-
nen seka asiakkaan kokemuksen
parantaminen

Kuvio 43. Palvelumuotoilun merkitys

4.3.2. Tiedonhallinta

Palveluiden kehittdminen perustuu avainhenkildiden kokemusperaiseen tietoon.
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Yrityksemme ei tallenna palvelujen
kehittamiseen liittyv3a tietoa

Palveluiden kehittdmisen kannalta
tarked tieto on ldhinnd avainhen
kildiden kokemusperadista tietoa

| = Kehitystiimin jasenida kannustetaan
tallentamaan, jakamaan ja hyddyn-
tamaan palvelukehityksen kannalta
olennaista tietoa

m Yrityksellimme on vakiokdytiannot
palvelukehityksen kannalta olen-
naisen tiedon tallentamiseen,
jakamiseen ja hyddyntamiseen

Kuvio 44. Tiedon tallentaminen

4.3.3. Asiakas osana palvelukehitysta

Puolessa yrityksista asiakkaat ndhdaan arvokkaana tietoldhteena.

Asiakkaat eivat osallistu palveluiden
kehittamiseen

Asiakkaat eivat osallistu palveluiden
kehittamiseen, mutta heiltd voidaan
saada arvokasta tietoa kehittamisen
pohjaksi

® Asiakkaat osallistuvat aktiivisesti
palveluiden kehittamiseen

= Asiakkaat ovat palvelukehityksen
kumppaneita, joiden kanssa
tunnistetaan ja kehitetaan uusia
palveluita yhdessa

Kuvio 45. Asiakkaiden rooli palvelukehityksessé

Palvelun kehittdminen perustuu olemassa olevaan tietoon.
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Kuvio 46. Palvelukehityksen tapa

Emme kerda asiakastietoa palveluiden
ke hittdmistd varten

Palveluiden kehittaminen perustuu
olemassa olevaa asiakastietoon (esim.
myyjille kertynyt tieto)

Olemme palvelukehitysprojektien
puitteissa suoraan yhteydessa
asiakkaisiin hyddyntadksemme heidan
asiantuntemustaan

Olemme jatkuvasti tiiviissa vuorovai-
kutuksessa asiakkaiden kanssa, jotta
ymmadrramme miten arvo muodostuu
asiakkaan ndkokulmasta nyt ja tulevai-
suudessa
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5. Pohdinta ja johtopaatokset

Syystalvella 2017 suoritetun haastattelututkimuksen tulokset olivat mielenkiintoiset,
mutta kuitenkin jopa odotetunlaiset. Pohjanmaan alueen valmistavan teollisuuden
pienissa ja keskisuurissa yrityksissé ei kovinkaan paljoa panostettu vield digitalisaation

ja palveluliiketoiminnan mahdollisuuksiin tulevaisuuden liiketoiminnassa.

Teemat jarjestden kyll& tunnistettiin, mutta niihin ei useinkaan oltu varattu yrityksen
resursseja. Skaala oli hyvin laaja vastaajien keskuudessa, vaikkakin toimialat olivat
rajauksen vuoksi suurin piirtein  samantyyppiset. Toisen &aripddn vastaajissa
digitalisaatioon ja palveluliiketoimintaan suhtauduttiin hyvin epéillen, jopa negatiivisella
aanenpainolla ndhden sen vaistamattomand pahana, joka tulee sotkemaan aiemmin
toimineet hyvét mallit yrityksen arjen pyorittimisessd”. Néhtiin, ettd niihin “pitdd 1dhted
mukaan”, jotta sdilytddn hengissd markkinalla, mutta toivottavasti joskus vasta
my6hemmin. Nakokulma oli joissain tapauksissa hyvin suppea, eikd esimerkiksi
palveluliiketoiminnan lisédmisessa ydintuotteen ympérille néhty etuja ja lisdarvoa.

Tietdmattomyys vierasta aihepiirid kohtaan nousi hyvin konkreettisesti esiin.

Digitalisaatio sen sijaan oli termind hieman tunnetumpi aiemman tiedon ja laajempien
resurssien omaavien vastaajayritysten joukossa. Digitalisaation siséllosta, mitd siihen
lasketaan ja mitd ei, oli vastaajien keskuudessa eri ndkemyksid. Toki tieteellisessa
keskustelussa tandkin péivand voidaan nahdd eroavaisuuksia siind, mitd katsotaan
digitalisaatiokasitteeseen kuuluvan. Joillekin pelkéat alkeelliset nettisivut ja vaillinainen
asiakastietojarjestelmé katsottiin jo kelpo harppaukseksi digitalisaation rattaisiin.
Mietittiin &aneen, ettd mitd se nyt sitten meidén alalla voisi tarkoittaa. Onko
verkkokauppa, josta yrityksemme tuotteita voisi ostaa digitalisaation hyodyntamista, ja
vield enemman, olisiko se riittdva askel digitalisaation suuntaan l&hitulevaisuudessa?

Tallaisia kysymyksié nousi esiin useiden vastaajien kanssa keskustelujen alkuvaiheessa.

Seuraavissa  kappaleissa  esitetddn  teoreettiset  johtopadtOkset,  vastataan
tutkimuskysymyksiin ja pohditaan tutkimuksen luotettavuutta sekda luodaan katsaus

tulevaisuuteen.

57



5.1.  Teoreettiset johtopaatokset ja vastaus tutkimuskysymyksiin

Liiketoimintamalleiltaan Pohjanmaan alueen valmistavan teollisuuden pienet ja
keskisuuret yritykset ovat tutkimuksen perusteella hyvin selvésti tuoteorientoituneita.
Ansaintalogiikaltaan yritysten toiminta on hyvin pitkalti transaktiomaista tuotteiden ja
teknologioiden myyntid, mutta useat haastatelluista yrityksista ovat kuitenkin jo alkaneet
kehittdd  palveluliiketoimintaansa, etenkin projektiliiketoiminnan omaisia
kokonaisvaltaisempia toimituksia. Haastatteluista voidaan nédhdd, ettd yritykset pitavat
merkittavana tekijana suoran keskusteluyhteyden vaalimista paamiehiinsd. He haluavat
yll&pitaa suoraviivaista kommunikointiyhteyttd esimerkiksi tuotekehitykseen liittyvissa
hankkeissa péadmiestensa kanssa. Erdana tarkedna seikkana nostettakoon esiin
haastateltujen yritysten korkea r&ataléinnin aste tuotetoimituksissaan heidan
asiakkailleen. Téalla asiakaskohtaisella raataléinnilla, sujuvalla kommunikoinnilla seka
henkilokohtaisen vuorovaikutuksen ja luottamuksen vaalimisena haastatellut valmistavan
teollisuuden kotimaiset yritykset yrittavéat kilpailla edullisemman kustannustason maista
samoille markkinoille tulevia yrityksia vastaan. Y14 esitellylla toimintamallilla voidaan
nahda olevan kuitenkin hyvét ja huonot puolensa. Asiakkaan kanssa luotu tiivis yhteys
on selked etu, mutta heikkoudeksi koetaan liian suureksi muodostuva riippuvuus

muutamista tarkeimmista asiakkaista.

Tutkimuksessa merkillepantavaa on haastateltujen yritysten halukkuus ja kyky
kehitykseen yleiselld tasolla. Kehitysmyonteisyys digitalisaation ja palvelullistumisen
tuomiin uusiin mahdollisuuksiin paistoi l&pi keskusteluissa l&éhes jokaisen yrityksen
kanssa. Elintilan sdilyttdminen, saati kasvattaminen markkinoilla, seké& tyoskentely
hyvinkin vaativien asiakkaiden parissa vaativat valmistavan teollisuuden pk-yrityksilta
innovointia ja sopeutumista sekd uusimpien alan trendien seuraamista. Tutkimukseen
osallistuneet yritykset ovat kyllakin kehittaneet palveluliiketoimintansa perusteita mutta
tuntuvat tuskailevan palveluiden ansaintalogiikan ja liiketoimintamallin  sek&
palveluliiketoiminnan vaatiman osaamisen kehittdmisen haasteiden kanssa. Samojen
haasteiden kanssa painivat my6s suuret valmistavat yritykset tana péivéana, joten
muutosten mukanaan tuomat haasteet eivét nayttaisi olevan yritysten koosta riippuvaisia.
(Huikkola et al., 2018)
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Seuraava haastattelujen tulosten perusteella muodostettu haméhakkikuvio avaa

visuaalisesti hieman Pohjanmaan yritysten palveluliiketoiminnan profiilia.

MYYMNNIN LAHTEET

RAATALOINTI HKUSTANNUSRAKENNE

ASIAKASRYHMAT KUMPPANLUUDET

ASIAKASSUHTEET TOIMINNOT

KANAVAT VOIMAVARAT

ARVOLUPAUS

Kuvio 47. Pohjalaisten yritysten palveluliiketoiminnan profiili

Palveluliiketoiminnan etuina pidetd&n entistd parempaa ennustettavuutta valmistavan
yrityksen toiminnalle, sek& pienempdd riskia asiakkaalle laitteen kayttoon liittyen.
Yrityksen palvelutarjooman kehitysta ei kuitenkaan pitéisi nahda pelkkand itseisarvona.
Sitd ei myodskaan pitéisi tehda vain sen takia, ettd osa valmistavan teollisuuden yrityksista
on saattanut saavuttaa palveluliiketoiminnan avulla kilpailuetuja. Pelk&staan tuotteiden ja
teknologioiden myynnilla yritykset voivat oikean markkinaraon ja kapean tuotealueen
I0ydettyaan tehdd kuitenkin kestavéa ja voitollista liiketoimintaa. Hyvana esimerkkind
tamankaltaisesta perinteisen tuoteliiketoiminnan yrityksestd on yhdysvaltalainen it-alan
laitevalmista Intel, joka on péarjannyt Kilpailussa ja tietotekniikka-alan nopeassa

murroksessa verraten hyvin.
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Logiikaltaan palveluliiketoiminta eroaa kuitenkin perinteisemmasta
tuoteliiketoiminnasta. Tuoteorientoituneemmat yritykset ovatkin usein soveltaneet
palveluliiketoiminnan kehityksessé tuoteliiketoiminnassaan toimivaksi koettuja tapoja ja
toimintamalleja. Palveluiden kehittdmisen nékdkulmasta jopa pienemmissékin
yrityksissa niitéd tulisi todennakoisesti kehittdd omassa eriytetyssa yksikossaan. Téallaiset
omat services-yksikot ovatkin tuttuja etenkin suuremmista yrityksistd, ja niiden voidaan
nahda véhentavan tuoteliiketoiminnan hallitsevaisuutta kehitystoiminnassa. Nain ollen
onkin suositeltua yrityksille kehittda aivan omansa ja tuoteliiketoiminnasta erilld4&n oleva
liiketoimintamalli palveluiden kehittdmiseksi, jonka puitteissa palvelustrategiaa voidaan

lahted paremmin jalkauttamaan. (Huikkola et al., 2018)

Seuraava kuvio esittaa tyypillisen pohjanmaalaisten valmistavan teollisuuden yrityksen
palvelukehittajaprofiilin. Kuvion osa-alueet (asiakkaan osallistaminen,
palvelukehityksen strateginen johtaminen, palvelukehityksen muodollisuus ja
tiedonhallinta) on hahmoteltu haastattelukysymysten pohjalta kuvaamaan sita
palvelullistumisen astetta, jolla yritykset ovat. Kuten kuviosta nékee, palveluiden
kehittdmiseen on motivaatiota, ja palvelullistumisen kannalta myonteistd on myos se, etta
tavoitteena on auttaa asiakasta menestyméén liiketoiminnassa. My0s tavoitteellisuutta
voidaan todeta loytyvan haastattelujen perusteella, ja muutama yritys mainitsikin
nakevansa palveluiden kehittyvén liiketoiminnan keskioon seuraavien vuosien aikana.
Kuviosta voidaan huomata kuitenkin se, ettd haasteita ja edellytyksid tdman muutoksen
saavuttamiseksi on useita. Erityisesti palvelukehityksen jarjestelmallisyydessd on
puutteita, ja mydskaan palvelumuotoilua ei olla juurikaan hyddynnetty. Liséksi haasteena
palvelukehityksessd on resursoinnin puuttuminen, silla tyypillisesti palveluiden

kehittdmiselle ei ole erillista budjettia.

60



TAMINEN
gsAWM®
po\ P‘KKAAN JATKUVUUS OHTA MiINE

;lk’ﬁUIDh:I1 HYOE:NTM‘”N[N 1 Palveluita kehitet3an tarpeen mukaan N
alveluiden kehittaminen perustuu satunnaisissa projekteissa
olemassa olevaan asiakastietoon
(esim. myyjille kertynyt tieto)

ASIAKKAAN ROOLI

Asiakkaat eivat osallistu palveluiden
kehittamiseen, mutta heilta voidaan
saada arvokasta tietoa kehittamisen

TAVOITTEELLISUUS
Palvelukehitykselle on asetettu
yleiset tavoitteet, strategiset tavoittest

pohjaksi KEHITTAMISEN MOTIVAATIO

Miten voisimme parhaiten auttaa
asiakkaitamme menestymaan
heidan liiketoiminnassaan?

TIEDONHALLINTA

TIEDON TALLENTAMINEN RESURSOINTI

Palveluiden kehittamisen kannalta Palvelukehitykseen ei ole omaa

budjettia

tarkea tieto on Iahinna avain-
henkiloiden kokemus-
peraista tietoa
MARKKINOIDEN TUNTEMUS
Olemme tofeuttaneet satunnaisia
tutkimuksia, joilla pyimme ymmarta-
maan markkinoita
PALVELUMUOTOILU
Emme hyodynna muctoilua
palvelujen kehittamiseen

VASTUUNJAKO JARJESTELMALLISYYS
Kun paatamme kaynnistaa Palvelujamme ei ole varsinaisesti
palvelukehitysprojektin, kehitetty vaan ne ovat “syntyneet”

nimeamme kehittamisesta vastauksena asiakkaan farpeeseen
vastaavan henkilon

UODGL\_\S\NS

eN W
ALVELUKEH\TY\(S
P

Kuvio 48. Palvelukehittdmisen nykytila

Taustakirjallisuudenkin ~ mukaan  palvelukehitys  onnistuu  parhaiten,  jos
palveluliiketoiminnan resursointi on integroitu yrityksen muuhun kehittdmistoimintaan,
siihen liittyvat menetelmét ovat vakiintuneempia ja jos yhteistyo asiakkaiden kanssa on
entistd tiiviimpad (Oliva & Kallenberg 2003, Wise & Baumgartner 1999). Liséksi
aineiston valossa tiedonhallinta ja -tallentamismenetelmissd on parannettavaa.
Pohjanmaalaisten yritysten palvelukehittajaprofiili siis kuvaa niitd haasteita, joita
yritykset kohtaavat muuttaessaan liiketoimintamalliaan, mutta toisaalta edellytykset ja

motivaatio mahdollistavat palveluiden kehittymisen tulevaisuudessa.

Seuraavassa Vvastataan tutkimuksen alussa esitettyihin neljaén tutkimuskysymykseen

haastatteluaineiston ja sen analyysin perusteella.
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1. Mika on digitalisaation taso pohjanmaalaisissa valmistavan teollisuuden
pk-yrityksissa?

Digitalisaation taso ei pohjalaisissa valmistavan teollisuuden pienissa ja keskisuurissa
yrityksissa tana paivana ole vield kovin korkea. Markkinakilpailun kansainvalistyessa ja
koventuessa voidaan sanoa, ettd taso ei ole riittdvd valmistavan teollisuuden
tulevaisuuden haasteisiin. Termi itsessddn koettiin haastavana, eikd oltu selvilld mité
kaikkea digitalisaatioon lasketaan kuuluvaksi. Esimerkiksi verkkokauppaa ja laitteiden
etdluentaa oli jonkin verran hyddynnetty, mutta aiheen syvallisempi ymmarrys ja
hyddyntdminen vaatisi yrityksiltd resursseja, mink& vapauttaminen ei ymmarrettavasti
aina ole pk-yrityksissé helppoa. Vastaajien keskuudessa vallitsi laaja konsensus siitd, etté
digitalisaation laajempi hyddyntdminen vaatisi operatiivisen johdon kouluttautumista ja
rohkeaa innovointia. Positiivinen 10ydos kuitenkin oli, ettd tahtotilaa digitalisaation

tuomien mahdollisuuksien hyédyntamiseen jatkossa néytti yritysjohtajilta kuitenkin

I6ytyvén.

2. Mika on palvelullistumisen taso pohjanmaalaisissa valmistavan
teollisuuden pk-yrityksissa?

Palveluliiketoiminnan kehittdmiselle tuotemyynnin oheen oli selvésti nahtavissa
halukkuutta. Silla haluttiin laajentaa yrityksen liikevaihtopohjaa parempikatteisiin
projektitoimituksiin -~ ja  esimerkiksi  huoltopalveluihin  pelkdn  perinteisen
transaktionaalisen tuotemyynnin oheen. Palvelullistumisella voidaan haastateltujen
yritysjohtajien mukaan parantaa liiketoiminnan ennustettavuutta ja tasata merkittavien
paémiesten projekteista johtuvaa tilauskertyman vaihtelua. Tdma helpottanee péivittéisen
liiketoiminnan sujuvuutta pienemmissa valmistavan teollisuuden yrityksissd, joissa
lomautuksien uhka on vaajadmaton hiljaisempaan aikaan tyovoimakustannusten vuoksi.
Suurin osa haastatelluista yrityksista naki palveluliiketoiminnan merkityksen kasvavan
seuraavan viiden vuoden Kkuluessa, ja o0sa ennusti palveluiden nousevan jopa
litketoiminnan keskioon. Palveluliiketoiminta pohjalaisissa valmistavan teollisuuden pk-
yrityksissa kasittdd kuitenkin nykymuodossaan enimmakseen huoltopalvelua ja

satunnaisia suunnittelua vaativia projektitoimituksia.
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3. Mitka ovat yrityksilta vaadittavat edellytykset onnistua digitalisaatiossa ja
palvelullistumisessa?

Taustakirjallisuuden perusteella yrityksiltd vaaditaan selkedd erillistd organisatorista
yksikkod joka vastaa palveluliiketoiminnasta. Taman liséksi yritysten tulisi muuttaa
lilketoimintamalliaan transaktionaalisesta vaihdannasta lahemmas suhdeperustaista
yhteistyota asiakkaidensa kanssa (Wise & Baumgartner 1999, Oliva & Kallenberg 2003).
Néihin haasteisiin menestyksekkaasti vastaaminen on kuitenkin osittain riippuvainen
yrityksen koosta. Suurilla yrityksilld on paremmat valmiudet onnistua digitalisaation
muuttamamassa kilpailutilanteessa kestdvdmmaéan kustannusrakenteen wvuoksi kuin
pienilld ja keskisuurilla yrityksilla (Porter & Heppelmann, 2015). Liikenne- ja
viestintaviraston raportissa (Lakaniemi 2014) onnistuneen digitalisaation hyodyntdmisen
edellytyksind mainitaan myds asteittainen eteneminen ja uusien strategioiden luominen

esimerkiksi tuotesuunnittelussa.

Aineiston perusteella liiketoiminta on usein vield hyvin transaktiotyyppistd, ja etenkin
pienimpien alle kymmenen miljoonan liikevaihdon yritysten kdytettavissa olevat resurssit
kehitystyohon ovat rajalliset. Edellytyksia digitalisaation hyddyntdmiseen ei aineiston
perusteella yrityksilld  juurikaan haastatteluhetkelld ollut, koska esimerkiksi
analytiikkaosaaminen ja resursointi olivat véhaisté. Positiivinen aineistosta esiin nouseva
huomio on kuitenkin yritysten selked halu ja motivaatio kehittd4 palveluitaan auttaakseen
asiakkaitaan menestyméaéan paremmin heidan lilketoiminnassaan.
Asiakasorientoituneisuus on téarked edellytys palvelullistumisen ja digitalisaation

hyodyntamiselle, ja askel kohti suhdeperustaista liiketoimintaa.

4. Mitka ovat mahdolliset haasteet muutoksen tiella?

Haasteita muutoksen tiell4 ovat jo edelld mainitut aineistosta nousseet puutteet: yrityksen
pieni koko henkilostomaaraltaan ja liikevaihdoltaan, niukat resurssit, digitalisaation
tdmanhetkinen alhainen taso sekd jarjestelméllisyyden puuttuminen. Digitalisaatio
itsesséan jo kasitteend oli hieman vieras useille vastaajille, eikd ollut selvdd missa

kaytdnnon toiminnoissa sita voisi hyodyntaa.
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5.2.  Tutkimuksen luotettavuus

Varsinkin laadullisen tutkimuksen yhteydessa on tarkeéé tarkastella tutkimusmenetelmia
ja -tuloksia luotettavuuden (reliability) ja validiteetin (validity) valossa. Tutkimuksen
luotettavuus liittyy metodeihin ja niiden johdonmukaiseen kayttoon, kun taas validiteetti
taas viittaa yleisesti tutkimuksen patevyyteen ja tulosten totuudenmukaiseen tulkintaan.
Eskola & Suoranta (1998, 208-222) huomauttavat, ettei laadullisen tutkimuksen
luotettavuutta voida arvioida samoilla kriteereilla kuin maarallistd tutkimusta, minka
vuoksi tdssa tutkielmassa on yhdistetty sekd kvantitatiivisia ettd kvalitatiivisia

menetelmia.

Laadullisen ja maarallisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida tutkimuksen
kohderyhman, kaytettdvien mittareiden sek& aineiston analyysin pohjalta. Peruskriteerit
luotettavuudelle ovat monipuolinen ja vahva kuvaus tutkittavasta ilmiostd, sen
tulosanalyysista seka raportoinnista (Eskola & Suoranta, 1998). Téassd tutkielmassa
poiminnat  aineistosta  edustaa  laadullisen  tutkimuksen toimintatapaa, ja
haastatteluaineiston analyysin perusteella muodostetut kuvaajat taas maéaéarallista
tutkimusta. Téssa tutkimuksessa ei olekaan ollut mielekéstd nayttaa tutkimustuloksia
oikeiksi tai vaariksi (validiteetti), tai osoittaa tutkimustulosten toistettavuus
(luotettavuus), vaan ymmartéa tutkinnan kohteena olevan joukon tilanne digitalisaation

ja palvelullistumisen kontekstissa ja pyrkid havainnoimaan siita johtopaatoksia.

Taman tutkielman empiirisen aineiston kerd&dmiseen kaytettiin  strukturoitua
haastattelumenetelmda. Sen merkityksesta aineiston hankintaan voidaankin keskustella,
silla strukturoitu haastattelu méarittaa haastattelun etenemista suurissa maarin, toisin kuin
esimerkiksi strukturoimaton teemahaastattelu, joka ei rajoita haastattelun etenemisté yhta
merkittdvasti. Kysymysten muotoilu onkin erityisten térkedd strukturoidussa
haastattelussa, ja haastattelussa voidaan kayttadé vain kysymyksi, joille 16ytyy perustelu
tutkimuksen viitekehyksestd (Tuomi & Sarajarvi 2009). Téassa tutkielmassa kaikkien
haastattelukysymysten taustalla olevat ilmiét pyrittiin  avaamaan osiossa 2.

Taustakirjallisuus. Haastattelukysymykset muotoiltiin huolellisesti, ja haastattelua
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testattiin huonosti toimivien kysymysten kannalta, minkd vuoksi voidaan ajatella

haastattelun noudattavan tutkimuksen luotettavuudelle maaritettyja kriteereita.

Tutkimuksen luotettavuutta on pyritty lisédmaan myos liittdmalla haastattelurunko
muuttamattomana tutkielman loppuun. Lisdksi haastattelujen litterointi ja suorien

lainausten kayttd osiossa 4.1 Poimintoja aineistosta lisaa tutkimuksen luotettavuutta.

5.3.  Tulevaisuudennakymia

Tassa tutkimuksessa kuvattiin Pohjanmaan alueen valmistavan teollisuuden pk-yritysten
digitalisaation ja palveluliiketoiminnan nykytilaa ja tulevaisuuden tavoitteita. Suomessa
on melko véhan tutkittu pk-yritysten kykya vastata tulevaisuuden mukanaan tuoviin
haasteisiin digitalisaation ja sen luomien uusien liiketoimintamahdollisuuksien myota.
Valmistava teollisuus suomalaisena tyo6nantajana ja verovaroin kustannettavan
hyvinvointimallin Kivijalkana on uhattuna. Ndaemme tasté viitteitd jatkuvasti uutisissa
globaalien suuryitysten laajaa mediahuomiota saavien tuotantolaitosten siirtdmisiné
edullisemman kustannustason maihin. Pienten ja keskisuurten yritysten on alettava
reagoimaan muuttuneisiin olosuhteisiin pysyékseen kannattavasti mukana kilpailussa, ja

tasté syysta perustelut aiheen valinnalle ovat konkreettiset.

Laajemmassa EU-rahoitteisessa projektissa, johon tdma tutkielma osittain pohjautuu, on
tdmén pro gradu -tyon valmistumisen aikaan kdynnissa hankkeen jélkivaiheet. Niihin
kuului  tutkimusaineiston pohjalta  luotu  yhteenveto, tyOkalupakki, sek&
kokonaisuudessaan hieman yli kolmestakymmenestd mukana olleesta pohjalaisesta
yrityksestd yhteistyon jatkaminen niin haluavien kanssa. Tyokalupakki siséltdd ensi
vaiheessa korkeakoulujen (Vaasan Yliopisto, Vaasan Ammattikorkeakoulu ja
Muotoilukeskus Muova) yhteistytdssa toteuttamia luentoja ja tydpajoja. Taman jalkeen
kehitystyota digitalisaation ja palveluliiketoiminnan parissa jatketaan raataléidymmin
mukana olevien yritysten ja hanketydryhmén kesken. Tdma on erinomainen mahdollisuus
Euroopan Unionin myontdman hankerahoituksen avulla vahvistaa pohjalaisten yritysten
valmiutta liikketoiminnan murroksen luomiin haasteisiin akateemisten oppilaitosten ja

alueen yritysten yhteistydon myotéa.
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Laajemmassa kuvassa digitalisaation ja palveluliiketoiminnan haasteet ovat globaaleja ja
koskettavat valtaosaa yrityksistd. Etenkin digitalisaation murros viimeksi kuluneen
kymmenen vuoden aikana on ollut ennenndkematonta, ja esimerkiksi mobiilisovellusten
tuomat mahdollisuudet ovat tehneet tilaus-toimitusprosessista huomattavasti
suoraviivaisempaa. Globaali kilpailu ja l&hentynyt maailma on ajanut valmistavan
teollisuuden miettimé&n uusia strategioita. Puhtaan tuoteliiketoiminnan katteiden
laskiessa yritysten on tulevaisuudessa yh& enemman vélttdmatontd Kkehittaa
parempikatteista palveluliiketoimintaansa, ja tdma onnistuu internetin luomien uusien
mahdollisuuksien avulla. Internet of Things, 3D-tulostus, etidkdyttd ja -seuranta
huoltovalimuistutuksineen ja raataloidyn verkkokauppatilaamisen mahdollisuudet ovat

vain muutamia esimerkkeja tassékin tutkielmassa esiin nousseista tekijoista.

Alihankintaketjut ovat muuttuneet transaktiomallisista toimituksista
kokonaisvaltaisempien projektitoimitusten ja avaimet kéateen -palvelujen tarjontaan,
osittain isompien liikevoittojen mutta my6ds muuttuneiden preferenssien vuoksi.
Padmiehet arvostavat palvelujen helppoutta ja suoraviivaisuutta ja ovatkin
haastatteluaineiston perusteella tulevaisuudessa valmiita maksamaan

kokonaistoimituksista suuremman preemion.

Tutkimuksen tavoitteena olleen valmistavan teollisuuden pk-yritysten digitalisaation ja
palvelullistumisen tason ymmarryksen lisdédminen ja tulevaisuuden haasteiden
kartoittaminen voitaisiin jatkotutkimuksissa entisestadn laajentaa koskemaan useampaa
toimialaluokkaa, ja néin saada kattavampi kuvaus pohjalaisten yritysten toiminnasta.
Néin saataisiin my6s laajennettua otantaa ja tutkimuksen luotettavuutta ja tulosten
toistettavuutta kasvatettua. Yritysten tilaa voisi tulevaisuudessa tutkia myos laajemmin
kasittden muitakin maakuntia, ja ndin saatuja tuloksia vertailla keskendan alueellisten
eroavaisuuksien loytamiseksi. Talla voitaisiin paikantaa piilevia parhaita kdytantoja, joita
Suomen alueellisesti hyvin eri tyokulttuurin omaavilla alueilla hyddynnetaan. Naista
hyviksi havaituista toimintamalleista voitaisiin parhaassa tapauksessa kehittaa
oppilaitosyhteistydlla kansallisen tason tydkalupakki valmistavan teollisuuden

Kilpailukyvyn kehittdmiseksi muuttuneissa liiketoimintaolosuhteissa.
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LIITTEET

Liite 1 Haastattelurunko

Taustatiedot:

e Vastaajan nimi

e Vastaajan yrityksen/yksikon nimi
Liikevaihdon/myynnin lahteet:
1. Miké seuraavista vaittdmista on yrityksellenne soveltuvin?

e Merkittdvin osa yrityksemme myynnista tulee tuotteiden ja teknologioiden

myynnista

e Merkittdvin osa yrityksemme myynnistd tulee tuotetta tukevista huolto- ja
kunnossapitopalveluista tai tarvikkeista (ns. after sales -palvelut kuten varaosat,

korjaukset, huoltosopimukset tai tuotteen kayttdmisessa vaaditut tarvikkeet)

e Merkittdvin osa yrityksemme myynnistd tulee laitteen operointipalveluista,

tuotannon ulkoistuspalveluista tai erikseen laskutettavista asiakasprojekteista

e Merkittdvin osa yrityksemme myynnistd tulee avaimet-kateen toimituksista tai

kokonaisvaltaisista ulkoistusratkaisuista
Voit tarkentaa vastauksesi tassa:
2. Myynnin vaihtelu:
Miké seuraavista vaittdmista on yrityksellenne soveltuvin?
e Myyntimme heilahtelee yleisten suhdanteiden mukaan

e Myyntimme on melko tasaista suhdanteista riippumatta
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e Myyntimme muistuttaa projektimyyntid, hyvéssa ja pahassa
e Myyntimme on sidoksissa asiakkaidemme myynteihin

Voit tarkentaa vastauksesi tassa:

3. Hinnoittelu:

Mika seuraavista vaittdmistd on yrityksellenne soveltuvin?

e Hinnoittelumme perustuu tuotteen tuotantokustannuksiin ja sen paalle

laitettavaan katteeseen

e Hinnoittelumme perustuu tuotteen tuotantokustannuksiin ja veloitamme

palveluista erikseen markkinahinnan mukaisesti

e Hinnoittelumme perustuu Kiinteasti veloitettuihin paketteihin/projekteihin

e Hinnoittelumme perustuu tuottamaamme ja todennettuun lisdarvoon asiakkaille
Voit tarkentaa vastauksesi tassa:
4. Laskutus
Miké seuraavista vaittdmista on yrityksellenne soveltuvin?

e Laskutamme asiakasta useimmiten tuote- tai teknologiakaupan yhteydessa

e Laskutamme asiakastamme tasaisin valiajoin (esim. kuukausittain tai vuosittain)

e Laskutamme asiakasta projektien etenemisen mukaisesti

e Laskutamme asiakastamme tulosperustaisesti (laskutuksemme perustuu

asiakkaan taloudelliseen suorituskykyyn)
Voit tarkentaa vastauksesi téssa:

Kustannusrakenne:

70



5. Ansaintalogiikka

Mika seuraavista vaittdmista on yrityksellenne soveltuvin?

Ansaintalogiikkamme perustuu euromadraltddn verrattain suuriin yksittaisiin

kauppoihin mutta suhteellisen alhaisiin katteisiin

Ansaintalogiikkamme perustuu euromaaraltdan verrattain pieniin yksittaisiin

kauppoihin mutta verrattain korkeisiin katteisiin

Ansaintalogiikkamme  perustuu  onnistuneisiin  projektitoimituksiin  tai

ulkoistussopimuksiin

Ansaintalogiikkamme perustuu asiakkaamme parantuneeseen suorituskykyyn

(asiakkaan parantunut tuottavuus/vahentyneet kustannukset)

Voit tarkentaa vastauksesi tasséa:

6. Kustannusten lahde

Mika seuraavista vaittdmist4 on yrityksellenne soveltuvin?

Merkittdvin osa yrityksemme kustannuksista muodostuu tuotannon ja

tuotekehityksen kustannuksista

Merkittavin osa yrityksemme kustannuksista muodostuu

kunnossapitohenkildston ja palveluliiketoiminnan kustannuksista

Merkittavin osa yrityksemme kustannuksista muodostuu asiakaskohtaisista

projektikuluista

Merkittavin osa yrityksemme kustannuksista muodostuu ostoista ulkopuolisilta

yrityksilta

Voit tarkentaa vastauksesi tasséa:

7. Kustannuslajit
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Miké seuraavista véittdmista on yrityksellenne soveltuvin?

Kustannusrakenteemme koostuu pddosin kiinteisté kuluista
Kustannusrakenteemme koostuu suuremmalta osin kiinteista kuluista
Kustannuksemme syntyvat suuremmalta osin muuttuvista kustannuksista

Kustannuksemme syntyvat pddosin muuttuvista kustannuksista

Voit tarkentaa vastauksesi tassa:

8. Tuloksen vipuvaikutus

Miké& seuraavista vaittdmista on yrityksellenne soveltuvin?

Liiketoimintamme hyotyy selvasti mittakaavaeduista (yksikkdkustannukset

alenevat selvasti myynnin/volyymin lisdantyessa)

Liiketoimintamme hy6tyy jonkin verran mittakaavaeduista, joskin kulut kasvavat

suhteessa myyntimaériin
Liiketoimintamme menestys on riippuvainen projektien onnistumisesta

Liiketoimintamme menestys on riippuvainen asiakkaan liiketoiminnan

kehittymisesta

Voit tarkentaa vastauksesi tasséa:

Keskeiset kumppanit:

9. Kumppanien rooli

Mika seuraavista vaittdmista on yrityksellenne soveltuvin?
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e Keskeisimpien kumppaneidemme avulla pystymme tehokkaasti kehittdmaan

tuotettamme ja toimittamaan sen sovitusti asiakkaillemme

e Keskeisimpien kumppaneidemme avulla pystymme tehokkaasti huoltamaan

asiakkaallemme toimitetun laitteen

o Keskeisimpien kumppaneidemme avulla saamme asiakasprojektit hoidettua

ajoissa ja kustannustehokkaasti

o Keskeisimpien kumppaneidemme avulla pystymme tarjoamaan
suorituskykypalveluita- ja takuita asiakkaillemme (esim. lupaamme ja

varmistamme tuotteellamme aikaansaadun hyodyn)
Voit tarkentaa vastauksesi tassa:
10. Motivaatio kumppanuuksille
Miké seuraavista véittdmista on yrityksellenne soveltuvin?

e Motivaatiomme kumppanuuksien muodostamiselle on ensisijaisesti lisd&ntyneet

mittakaavaedut heidan kauttaan

e Motivaatiomme kumppanuuksien muodostamiselle on ensisijaisesti vélttad ja

minimoida liiketoiminnan riskia ja epdvarmuutta

e Motivaatiomme kumppanuuksien muodostamiselle on ensisijaisesti varmistaa

asiakkaan arvolupauksen toteuttaminen

e Motivaatiomme kumppanuuksien muodostamiselle on ensisijaisesti uusien

osaamisten ja resurssien hankkiminen
Voit tarkentaa vastauksesi tassa:
11. Keskeiset kumppanit

Miké& seuraavista véittdmista on yrityksellenne soveltuvin?
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Keskeisimmat kumppanimme ovat komponentti- ja raaka-ainetoimittajia tai

jakelijat/jalleenmyyjéat
o Keskeisimméat kumppanimme ovat tuotetta kayttavat loppuasiakkaat ja -kayttajat)
o Keskeisimmat kumppanimme ovat tuotettamme ostavat B2B asiakkaat
o Keskeisimmat kumppanimme ovat jarjestelmatoimittajat
Voit tarkentaa vastauksesi tassa:
Toiminnot/aktiviteetit:
12. Tarkeimmat toiminnot

Miké& seuraavista vaittdmista on yrityksellenne soveltuvin?

Tuotekehitys (R&D) ja tuotemyynti ovat yrityksemme tarkeimmét toiminnot
o Jalkimarkkinapalveluiden kehittdminen on yrityksemme térkein toiminto

e Projektiliiketoiminnan kehittdminen ja projektien hallinta ovat yrityksemme

tarkeimmat toiminnot

e Asiakkaan suorituskyvyn parantaminen ja mittaaminen ovat yrityksemme

tarkeimmat toiminnot
Voit tarkentaa vastauksesi tassé:
13. Etékéyttd
Miké& seuraavista vaittdmista on yrityksellenne soveltuvin?
e Tuotteellamme ei ole etédkayttoa
e Tuotteellamme on etédk&ytén mahdollisuus

o Etékaytolla on paljon asiakassovelluksia
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Etakayttd on asiakkaalle pakollinen

Voit tarkentaa vastauksesi tassa:

14. Tuotteiden alykkyys

Miké& seuraavista vaittdmista on yrityksellenne soveltuvin?

Tuotteemme sisaltavat vahan tai jonkin verran &alya mutta rajapinnat ovat

pédasiassa suljettuja (automaatio)
Voimme seurata tuotteen kuntoa ja kayttoa

Tuotteemme ovat melko dalykkaitd ja rajapinnat melko avoimia. Voimme

kontrolloida tuotteen kuntoa ja personoida asiakaskokemusta

Voimme parantaa tuotteen tai tuotannon tehokkuutta ja suorituskykyé seka sallia

ennakoivan kunnossapidon etdkayton avulla

Optimoimme tuotteen tai tuotannon suorituskykya etédkéaytén avulla

Voit tarkentaa vastauksesi tassa:

15. Datan keruu

Miké& seuraavista vaittdmista on yrityksellenne soveltuvin?

Kerddmme dataa ensisijaisesti tuotekehitysté varten

Kerddmme dataa ensisijaisesti kehittddksemme elinkaaripalveluja (tai tuotteessa
kaytettavié tarvikkeita)

Kerddmme dataa ensisijaisesti operoidaksemme tehokkaammin asiakkaiden

prosesseja

Kerddmme dataa ensisijaisesti osataksemme optimoida asiakkaiden prosesseja

Voit tarkentaa vastauksesi tassa:
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16. Vahvuudet

Mika seuraavista vaittdmista on yrityksellenne soveltuvin?

Yrityksemme on erityisen hyvd kehittdmaan tuotteita (nykyisida ja uusia)

soveltamalla vakiintuneita/nousevia teknologioita

Yrityksemme on erityisen hyva varaosien, logistiikan, palvelutoimintojen tai

tuotteissa tarvittavien tarvikkeiden johtamisessa

Yrityksemme on erityisen hyva projektien, ulkoistussopimusten tai asiakkaiden

johtamisessa

Yrityksemme on erityisen hyvd sopimusoikeudellisissa asioissa sek&

toimitusverkoston johtamisessa

Voit tarkentaa vastauksesi tasséa:

Voimavarat:

17. Arvokkaimmat resurssit

Miké seuraavista véittdmista on yrityksellenne soveltuvin?

Yrityksemme térkein voimavara on osaavat tuotekehittdjat, tuotantohenkil6sto ja
tuotemyyjét

Yrityksemme tarkein voimavara on osaava palvelu- ja kenttdhenkilokunta
Yrityksemme tarkein voimavara on osaava projektihenkildsto

Yrityksemme tarkein voimavara on osaava toimittajaverkosto

Voit tarkentaa vastauksesi tassa:

18. Resurssien kehittaminen

Mika seuraavista vaittdmista on yrityksellenne soveltuvin?
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o Kehitdmme erityisesti resursseja jotka mahdollistavat uusien tuotteiden ja

teknologioiden kehittdmisen

e Kehitdmme erityisesti resursseja jotka mahdollistavat elinkaaripalveluiden (tai

tuotteissa tarvittavien tarvikkeiden) kehittdmisen asiakkaille

e Kehitdamme erityisesti resursseja  jotka mahdollistavat uusien

ulkoistussopimusten, projektien tai operointipalveluiden kehittdmista

o Kehitdamme resursseja jotka ~mahdollistavat asiakkaan liiketoiminnan

pyorittdmisen
Voit tarkentaa vastauksesi tassé:
19. IT-osaaminen
Miké& seuraavista vaittdmista on yrityksellenne soveltuvin?
e Yrityksemme IT-osaaminen tukee tuotteiden ja teknologioiden myyntia

e Yrityksemme IT-osaaminen tukee elinkaaripalveluiden tai tuotteissa tarvittavien

raaka-aineiden/tarvikkeiden myyntia

e Yrityksemme IT-osaaminen tukee ulkoistusratkaisujen ja operointipalveluiden

myyntia

e Yrityksemme IT-osaaminen tukee asiakkaan prosessin kokonaisvaltaista

operointia
Voit tarkentaa vastauksesi tassé:
20. Analytiikkaosaaminen
Miké& seuraavista vaittdmista on yrityksellenne soveltuvin?

e Yrityksellamme ei ole juurikaan analytiikka-osaamista
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e Yrityksellamme on jonkin verran analytiikka-osaamista
e Yrityksellamme on keskivertoa enemmaén analytiikka-osaamista
e Yrityksemme analytiikka-osaaminen on alansa huippua

Voit tarkentaa vastauksesi tassé:

21. Osaamisalueet

Miké& seuraavista véittdmista on yrityksellenne soveltuvin?

e Yrityksemme keskeisin osaamisalue liittyy teknologian ja tuotteiden

kehittdmiseen

e Yrityksemme keskeisin osaamisalue liittyy palveluliiketoiminnan ja asennetun

tuotekannan johtamiseen

e Yrityksemme keskeisin osaamisalue liittyy asiakasprojektien myyntiin ja niiden

johtamiseen
e Yrityksemme keskeisin osaamisalue liittyy toimittajaverkoston johtamiseen
Voit tarkentaa vastauksesi t&ssa:
Arvolupaus:
22. Arvonluonti
Miké& seuraavista véittdmista on yrityksellenne soveltuvin?

e Tuotamme arvoa asiakkaillemme  pé&&asiallisesti  tuotteidemme ja

teknologioidemme kautta

e Tuotamme arvoa asiakkaillemme pééasiallisesti hyvan palvelun (esim.

vasteajat/tuotteen kaytossa tarvittavat raaka-aineet) kautta
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Tuotamme arvoa asiakkaillemme paéasiallisesti ennustettavien operaatioiden ja

projektien kautta

Tuotamme arvoa asiakkaillemme péadasiallisesti tekemalla asioita asiakkaan

puolesta

Voit tarkentaa vastauksesi tassa:

23. Tarjooma

Miké seuraavista véittdmista on yrityksellenne soveltuvin?

Tarjoomamme perustuu pitkalti erilaisiin tuotteisiin ja tuotevariaatioihin
Tarjoomamme perustuu pitk&lti tuotteisiin ja niihin linkittyviin palveluihin

Tarjoomamme perustuu pitkélti asiantuntijoidemme tietotaitoon ja asiakkaalle

tehtaviin projektitihin

Tarjoomamme  perustuu pitkalti ~ synergisiin ~ ja  monimutkaisiin

tuote/palveluyhdistelmiin

Voit tarkentaa vastauksesi tassa:

24. Tuotelupaus

Miké seuraavista vaittdmista on yrityksellenne soveltuvin?

Tarkein lupaus asiakkaillemme on tarjota alan teknologisesti edistyneimmat tai

hinta-laatu suhteeltaan parhaat tuotteet
Tarkein lupaus asiakkaillemme on tarjota alan parasta palvelua

Tarkein lupaus asiakkaillemme on tarjota projekteja joiden hinnat ja aikataulut

pitavat
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e Tarkein lupaus asiakkaillemme on mitata hénen parantunutta taloudellista
suorituskykyd jotka perustuvat meid&n toimittamiin ratkaisuihin (esim.

lisdéntynyttd myyntia tai laskeneita kustannuksia)
Voit tarkentaa vastauksesi tassé:
25. Arvontuotto

Miké& seuraavista vaittdmista on yrityksellenne soveltuvin?

Tuotamme arvoa asiakkaillemme kustannusséastdjen tai parantuneen

tuottavuuden kautta

e Tuotamme arvoa asiakkaillemme tekemallda heiddn kustannuksistaan

ennustettavia tai minimoimalla omistamisen kokonaiskustannuksia

e Tuotamme arvoa asiakkaillemme parantamalla heidan tuottavuutta operoimalla

osaa heidan prosesseistaan

e Tuotamme arvoa asiakkaillemme lupaamalla heille tuottavuutta operoimalla ison

osan heidén prosesseistaan
Voit tarkentaa vastauksesi tassa:
26. Riski
Miké& seuraavista vaittdmista on yrityksellenne soveltuvin?
e Vahenndmme asiakkaan riskié tarjoamalla tuotteeseen liittyvia takuita
e Vahenndmme asiakkaan riski& solmimalla huoltosopimuksia heidén kanssaan
e Vahennamme asiakkaan riskié erilaisten meihin kohdistuvien sanktioiden kautta
e Jaamme riskin yhdessa asiakkaan kanssa

Voit tarkentaa vastauksesi tassa:
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Kanavat:

27. Kanavat

Miké seuraavista vaittamista on yrityksellenne soveltuvin?

Vuorovaikutus (loppu)asiakkaan kanssa tapahtuu ensisijaisesti paikallisten

jakelijoiden kautta

Vuorovaikutus (loppu)asiakkaan kanssa tapahtuu padsaéntdisesti huolto- ja

kenttdhenkildston kautta

Vuorovaikutus (loppu)asiakkaan kanssa tapahtuu paéosin projektihenkilostén

kautta

Vuorovaikutus (loppu)asiakkaan kanssa tapahtuu padosin liiketoimintajohtomme

ja systeemitoimittajien kautta

Voit tarkentaa vastauksesi tassa:

28. Asiakkaiden/loppukayttdjien tavoittaminen

Miké& seuraavista vaittdmista on yrityksellenne soveltuvin?

Tavoitamme asiakkaamme ensisijaisesti paikallisten jakelijoiden kautta tai etdna

Tavoitamme asiakkaamme ensisijaisesti kasvokkain tapahtuvalla

kommunikaatiolla lattiatasolla

Tavoitamme asiakkaamme ensisijaisesti kasvokkain projektien tai neuvotteluiden

merkeissa

Tavoitamme asiakkaamme ensisijaisesti ylimmén johdon tasolla kaytavien

neuvotteluiden merkeissa

Voit tarkentaa vastauksesi tasséa:

Asiakassuhteet:
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29. Asiakassuhteiden syvyys

Miké& seuraavista vaittamista on yrityksellenne soveltuvin?

Asiakassuhteet loppuasiakkaisiin ovat pinnallisia mutta yhteydet jalleenmyyjiin
tiiviita
Asiakassuhteet loppuasiakkaisiin perustuvat kenttdhenkiloston tydskentelyyn

heidan tiloissaan

Asiakassuhteet perustuvat onnistuneisiin  asiakasprojekteihin  ja  niissa

tapahtuvaan kehitykseen

Asiakassuhteet perustuvat kumppanuuteen ja keskeiseen riippuvuuteen

toisistamme

Voit tarkentaa vastauksesi tassa:

30. Liiketoimintaprosessin omistamisen halu & kyky

Miké& seuraavista vaittdmista on yrityksellenne soveltuvin?

Tarkeimmissa asiakassuhteissamme asiakas haluaa ja kykenee omistamaan

tuotteen kayttoon liittyvan liikketoimintaprosessin itse

Tarkeimmissa asiakassuhteissamme asiakas kykenee hallitsemaan tuotteen
kayttoon liittyvan liiketoimintaprosessin mutta haluaa antaa osavastuun siitd

meille

Tarkeimmissa asiakassuhteissamme asiakas ei paasaantoisesti halua hallita tai
kykene hallitsemaan tuotteen kayttoon liittyvad osaprosessia vaan ulkoistaa sen

yrityksellemme

Tarkeimmisséd asiakassuhteissamme asiakas haluaa, ettd yrityksemme operoi

heidan liiketoimintaprosessia kokonaan

Voit tarkentaa vastauksesi tassé:
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Asiakassegmentit:
31. Asiakasryhmat
Miké seuraavista véittdmista on yrityksellenne soveltuvin?
e Térkein asiakasryhmamme ovat tuotteiden jalleenmyyjat ja jakelijat

e Térkein asiakasryhmamme ovat tuotettamme (tai muiden toimittajien toimittamia

tuotteita) kayttavat asiakkaat

e Térkein asiakasrynm&mme ovat asiakkaat jotka etsivét ja tarvitsevat tuotannon

ulkoistus- ja operointipalveluita tai erilaisia tuotannon kehitysprojekteja

e Tarkein asiakasryhm&mme ovat asiakkaat jotka tarvitsevat kokonaisvaltaista
tukea liiketoimintansa aloittamiseksi tai asiakkaat jotka ulkoistavat ison osan

prosessistaan resursseja vapauttaakseen

Voit tarkentaa vastauksesi t&ssé:
32. R&4taldinnin aste
Miké seuraavista véittdmista on yrityksellenne soveltuvin?

e Emme juurikaan rataloi tuotettamme/palveluamme asiakkaille

e Ra&ataloimme tuotettamme/palveluamme asiakkaille jonkin verran

e Ré&&taloimme tuotettamme/palveluamme usein

e R&4taloimme tuotteemme/palvelumme ldhes aina asiakaskohtaisesti
Voit tarkentaa vastauksesi tassa:
Palvelustrategia:

33. Yrityksen strategia

83



Millainen on tuotteiden ja palveluiden rooli strategiassanne?

e Strategianamme on valmistaa tuotteita. Palvelut eivat ole tarked osa

lilketoimintaamme

e Strategianamme on valmistaa tuotteita, mutta tarjoamme my®os tuotteita tukevia

palveluita
e Palvelut ja tuotteet muodostavat yhta merkittavén osan liiketoimintaamme
e Palvelut ovat lilketoimintamme ytimessa
Voit tarkentaa vastauksesi tassé:
Palveluiden kehittaminen:
34. Miten kehitatte palveluita?
o Kehitdmme tuotteita, mutta emme palveluja
e Palveluja kehitetaan tarpeen mukaan satunnaisissa projekteissa
e Palveluiden kehittdminen on jatkuvaa

e Palveluiden kehittdminen vie merkittdvan osan yrityksemme

kehittdmispanostuksista
Voit tarkentaa vastauksesi tassa:
Palvelukehityksen tavoitteet:
35. Miten tavoitteellista palveluiden kehittdminen on?
e Emme ole asettaneet palveluiden kehittdmiselle tavoitetta
o Kehittdmisen tavoite on méaritelty yksittaisten palvelukehitysprojektien tasolla

o Palvelukehitykselle on asetettu yleiset, strategiset tavoitteet
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o Palvelukehityksen tavoitteet ovat vakiintuneet koko yrityksessa ja henkildsté on

tasta tietoinen
Voit tarkentaa vastauksesi tassa:
36. Palvelumuotoilu
Millainen rooli palvelumuotoilulla on kehitystoiminnassanne?
e Emme hyddynnd muotoilua palveluiden kehittdmiseen

e Muotoilua on hyodynnetty satunnaisesti olemassa olevien palveluiden

kehittdmisessa selkedmmiksi ja houkuttelevammiksi

e Useimmissa palvelukehitysprojekteissa muotoilun tavoitteena on asiakkaiden

tarpeiden ymmartdminen seké asiakkaan kokemuksen parantaminen
e Muotoilu on keskeinen osa palvelukehitysta.

e Palveluiden muotoilulla kehitetddn palveluita, joilla uudistetaan asiakkaan

prosesseja
Voit tarkentaa vastauksesi tassa:
37. Kohdemarkkinan tuntemus
Miten hyvin tunnette markkinat palveluiden osalta?
e Emme ole kartoittaneet palveluidemme markkinoita

e Olemme toteuttaneet satunnaisia selvityksid, joilla pyrimme ymmaéartdmaan

markkinoita

e Teemme sdannollisesti markkinatutkimuksia ja meilla on hyva ymmarrys

palvelujemme kohdemarkkinoista
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Pyrimme luomaan uusia markkinoita perustuen vahvaan markkinoiden

tuntemukseen

Voit tarkentaa vastauksesi tassa:

38. Asiakkaiden rooli palvelukehityksessé

Millainen rooli asiakkailla on palvelukehityksessa?

Asiakkaat eivat osallistu palveluiden kehittdmiseen

Asiakkaat eivat osallistu palveluiden kehittdmiseen, mutta heilt4 voidaan saada

arvokasta tietoa kehittdmisen pohjaksi
Asiakkaat osallistuvat aktiivisesti palveluiden kehittdmiseen

Asiakkaat ovat palvelukehityksen kumppaneita, joiden kanssa tunnistetaan ja

kehitetadn uusia palveluita yhdessa

Voit tarkentaa vastauksesi tassa:

39. Palvelukehityksen tapa

Miten hyddynnétte asiakastietoa palvelukehityksessa?

Emme keré asiakastietoa palveluiden kehittdmisté varten

Palveluiden kehittdminen perustuu olemassa olevaa asiakastietoon (esim.

myyjille kertynyt tieto)

Olemme palvelukehitysprojektien puitteissa suoraan yhteydessd asiakkaisiin

hyodyntdédksemme heidan asiantuntemustaan

Olemme jatkuvasti tiiviissd vuorovaikutuksessa asiakkaiden kanssa, jotta
ymmarrdmme, miten arvo muodostuu asiakkaan nakokulmasta nyt ja

tulevaisuudessa

Voit tarkentaa vastauksesi tassa:
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40. Palvelukehityksen resursointi
Miten palvelukehitys on resursoitu?
e Palvelukehitykseen ei ole omaa budjettia

e Yrityksemme kohdentaa taloudellisia resursseja yksittéisille

palvelukehitysprojekteille tapauskohtaisesti
e Yrityksessamme on vakiokaytannot palvelukehitysprojektien resursointiin
e Palvelukehityksen resursointi on integroitu yrityksemme kehittdmistoimintaan
Voit tarkentaa vastauksesi tassa:
41. Palvelukehityksen jérjestelmallisyys
Miten jarjestelmallista palvelukehityksenne on?

e Palvelujamme ei ole varsinaisesti kehitetty vaan ne ovat “syntyneet” vastauksena

asiakkaan tarpeeseen

e Emme noudata erityista palvelukehittdmisen prosessimallia tai menetelmi&

¢ Noudatamme joitain palvelukehittdmisen prosessimalleja ja menetelmia

e Noudatamme vakiintuneita prosesseja ja menetelmia palvelukehityksessamme
Voit tarkentaa vastauksesi tassa:
42. Vastuunjako
Miten vastuu palvelukehityksesta on jaettu?

e Yrityksessamme ei ole palvelukehitysta tekevia henkil6ita

e Kun pdatamme kaynnistdd palvelukehitysprojektin, nimeamme kehittdmisesta

vastaavan henkilon
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o Palvelukehitysprojektille nimetéan aina virallinen projektitiimi, jossa henkildiden

vastuualueet on méaéritelty
e Palvelukehitystiimin vastuulla on palveluiden jatkuva kehittaminen
Voit tarkentaa vastauksesi tassa:
43. Tiedon tallentaminen
Miten tallennatte ja jaatte palvelukehitykseen liittyvaa tietoa?
e Yrityksemme ei tallenna palvelujen kehittdmiseen liittyvaa tietoa

e Palveluiden kehittamisen kannalta tarked tieto on ldhinnd avainhenkildiden

kokemusperadista tietoa

e Kehitystiimin jasenid kannustetaan tallentamaan, jakamaan ja hyddyntaméaan

palvelukehityksen kannalta olennaista tietoa

e Yrityksellamme on vakiokaytanndt palvelukehityksen kannalta olennaisen tiedon

tallentamiseen, jakamiseen ja hyddyntdmiseen
Voit tarkentaa vastauksesi tassa:
44. Palveluiden kehittdmisen motivaatio
Mik& motivoi yrityksenne kehittdmistoimintaa?
e Miten saisimme asiakkaat ostamaan enemman tuotteitamme?
¢ Millaisia palveluita osaamisemme ja tuotteidemme pohjalta voisi kehittaa?

e Miten tuotteitamme ja palveluitamme tulisi muokata, jotta ne vastaisivat

asiakkaiden tarpeisiin?

e Miten voisimme parhaiten auttaa asiakkaitamme menestyméddn heidan

lilketoiminnassaan?
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Voit tarkentaa vastauksesi tassa:

Palveluiden rooli tulevaisuudessa:

45. Palvelut tulevaisuudessa

Millaisena néet palveluiden roolin yrityksessanne 5 vuoden kuluttua?

e Strategiamme on valmistaa tuotteita. Palvelut eivat ole tarked osa
litketoimintaamme

e Strategiamme on valmistaa tuotteita, mutta tarjoamme myds tuotteitamme tukevia
palveluita

e Palvelut ja tuotteet ovat ldhes yhtad merkittavia liiketoiminnallemme
e Palvelut ovat liiketoimintamme ytimessa

46. Kehittamiskohteet

Mitkd néet yrityksenne tarkeimpind kehittdmiskohteina palveluliiketoiminnan ja
digitalisaation saralla? (Mainitse esimerkiksi 3 tarkeinta)
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