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Diplomitydssa keskitytddn palveluliiketoiminnan kehittdmiseen yritysverkostossa. Tut-
kimuksen kohteena on Forum for Intelligent Machines eli &lykkaita tyokoneita valmis-
tavien teollisuusyritysten kehitysyhteistyéfoorumi. Foorumissa on havaittu yritysten
kiinnostus palveluliiketoiminnan kehitystd kohtaan ja se on toiminut lahtokohtana ta-
man selvityksen aloittamiselle. Tyon paatutkimuskysymys voidaan maaritelld seuraa-
vasti: Millaisia tarpeita ja tavoitteita yritysverkoston jasenet asettavat palveluliiketoi-
minnan kehittdmiseksi? Tyon tavoitteena on 10ytéa yhteiset palveluliiketoiminnan aihe-
alueet, joita voidaan kasitella yhteistyoverkostossa tulevaisuudessa ja antaa verkostolle
strategisia suosituksia palveluliiketoiminnan kehitysta varten.

Tyossa on kaytetty laadullista tutkimusmenetelmaé ja tutkimusaineisto on keratty neljén
tapaustutkimuksen avulla, eli kyseessa on monitapaustutkimus. Tutkimus toteutettiin
puolistrukturoitujen teemahaastatteluiden ja yritysten yhteisen workshopin avulla. Tyon
teoriaosa perustuu aikaisempaan Kirjallisuuteen ja jakaantuu kahteen osa-alueeseen:
palveluliiketoiminnan kehittdminen teollisuusyrityksissa ja palveluliiketoiminnan kehit-
tdminen yritysverkostossa. Yritysverkostoa tarkastellaan sekd strategisen, Kilpailijoita
sisdltdvan yritysverkoston ettd toimitusverkostoon liittyvien yhteistydsuhteiden néko-
kulmasta. Tyon empiria-osassa késitelld&dn haastatteluiden ja workshopin avulla keréatty-
ja tuloksia. Tulokset keskittyvat yrityksissa havaittuihin palveluliiketoiminnan kehitys-
tarpeisiin ja palveluliiketoiminnan kehittdmiseen strategisessa verkostossa.

Ty6n merkittavin tulos on yhteisten palveluliiketoiminnan kehityskohteiden ja tavoiteti-
lan 16ytaminen strategisen verkoston yrityksille. Yritysten palveluliiketoiminnan kehi-
tystarpeet ja tavoitteet ovat pééasiassa asiakasorientoituneen toimintatavan kehittami-
nen, asiakkaiden segmentointitarve, palveluliiketoiminnan kannattavuuden lisdédminen,
tarve tuoda strategiset tavoitteet osaksi palveluliiketoimintaa, sisaisten prosessien kehi-
tystarve, palveluliiketoiminnan laajentamisen tarve, palveluportfolion hallinnan tarve,
palveluliiketoiminnan tuen tarve ja toimitusketjun kehittdminen. Lisaksi teknologisten
kyvykkyyksien sdilyttdminen ja monimuotoisten verkostosuhteiden hyddyntdminen
ovat vaatimuksia palveluliiketoiminnan kehittdmiselle. Teollisuusyritysten vahvempi
asiakas- ja palveluorientaatio tulee vaikuttamaan koko toimitusketjuun ja asettamaan
lisdvaatimuksia yritysten toimittajakentalle. Yritysten yhteinen tavoite on Suomen teol-
lisuuden palveluliiketoiminnan edellédkavijyyden ja kilpailukyvyn edistiminen kansain-
valisesti. Nain ollen palveluliiketoiminnan kehitysté esitetddn osaksi yhteistyéfoorumin
strategista tutkimusagendaa. Kaytdnnon toimenpiteiksi voidaan suositella erityisesti
neljad tutkimusprojektia, jotka keskittyvét palveluliiketoiminnan turvallisuuteen, tun-
nuslukuihin ja kustannusrakenteeseen, toimitusverkoston kehitykseen seka tekniseen
palveluosaamiseen vaikuttamiseen.
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This Master of Science Thesis focuses on service business development in a corporate
network. The research concentrates on a Forum for Intelligent Machines, which is a
national collaboration forum for industrial intelligent machine producers. Companies’
interest in service business development has been identified in the forum and it served
as a basis for this study. The main research question can be defined in the following
way: What kind of needs and objectives do the members of the corporate network set
for service business development? The objective of the study is to find service business
themes that can be approached in the strategic network in the future and to define stra-
tegic recommendations of service business development for the network.

A qualitative research method was used in this study and the research data was collected
with four case studies, which means that this research also represents a multiple case
study. The research was conducted with semi-structured interviews and through a com-
pany workshop. The theory part of the study is based on previous literature and is di-
vided in two main parts: service business development in industrial companies and ser-
vice business development in a corporate network. The network theme is approached
both from the perspective of a strategic network that includes competing actors and
from the perspective of multiple collaborative relationships related to a supply network.
The empirical part focuses on the results that were collected through interviews and the
workshop. The results focus on the service business development needs that were dis-
covered in the firms and on the service business development in a strategic network.

The key findings of the study are the collective service business development themes
and the shared development goal that were discovered. The service development de-
mands and objectives are mainly to develop a customer-oriented business model, the
need for customer segmentation, the profitability demand for service business, the need
to bring strategic guidelines for service business, the improvement of internal processes,
the need to extend the service business as well as the need for service portfolio man-
agement, service business support and supply chain development. In addition, the sus-
tainment of the technological capabilities and utilization of multiple network relation-
ships were defined as requirements for the service business development. A stronger
customer and service orientation of industrial firms will have an effect on the overall
supply chain and therefore set additional requirements for the supplier base. The firms’
shared objective is to improve the competitive advantage and capabilities of Finnish
industrial firms’” service business in international markets. Therefore service business
development is suggested to become a part of the collaboration forum’s strategic re-
search agenda. As practical actions four research projects focusing on service business
safety, key figures and cost structure, supply network development and the development
of technical service operation know-how are especially recommended.
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1. JOHDANTO

Tassd luvussa perehdytddn tyon taustaan eli teollisuuden palveluliiketoiminnan 1&ht6-
kohtiin sek& tutkimuksen kohteeseen eli teollisuusyritysten kehitysyhteistyofoorumiin.
Liséksi esitetdan tutkimuksen rajaus, tutkimuskysymykset, tyon tavoitteet ja kasitelladn
lyhyesti tyon etenemisté seka raportin rakennetta.

1.1. Tyon tausta

Yritysten suurin haaste on kilpailuedun yll&pitdminen ja jatkuva kehitys. Kilpailuedun
saavuttamiseen on esitetty erilaisia ratkaisuja eri aikakausina seké tutkijoiden etta yri-
tysten toimesta. Rusanen (2009) mukaan yritykset ovat nyt siirtyneet kestavdmpien rat-
kaisuiden etsimiseen ja saavuttaneet innovaatiovetoisen vaiheen, jossa kilpailuetua hae-
taan tuoteinnovaatioiden liséksi palveluliiketoiminnan kehityksestd, jotta pystyttéisiin
tarjoamaan kokonaisratkaisuja seka asiakkaan nykyisiin etta potentiaalisiin tulevaisuu-
den tarpeisiin. (Rusanen 2009, s. 2.)

Neelyn (2010) tutkimuksen mukaan Suomen teollisuusyrityksistd yli puolet tuottaa
myos palveluita ja ndin ollen suomalaisen teollisuuden palvelullistumisaste on toiseksi
korkein koko maailmassa. Teollisuuden yritykset ovatkin havainneet, ettd palveluliike-
toiminnan avulla voidaan muun muassa tasoittaa talouden syklien vaikutuksia, saada
vakaampia tuottoja laitemyynnin rinnalle, siirtyd [dhemmaéksi asiakkaan liiketoimintaa,
yllapitad asiakassuhdetta ja pidentad tuotteiden elinkaarta. (Neely 2010.)

Liiketoiminnan kannattavuutta on lahdetty hakemaan palveluliiketoiminnan kehityksen
kautta (Hyo6tyldinen & Nuutinen 2010, s. 30). Howellsin (2004) mukaan asiakkaan ko-
kema arvo luodaankin nykyéaén pééosin juuri palveluliiketoiminnan avulla useilla teolli-
suussektoreilla. Yritykset ovat siis tunnistaneet tarpeen palveluliiketoiminnan kehittdmi-
selle asiakkaan kokeman arvon lisédmiseksi ja kilpailuetunsa kasvattamiseksi, mutta
mielenkiintoista onkin selvittdd miten palveluliiketoimintaan siirrytdan, millaisia vaiku-
tuksia talla on teollisuusyritysten liiketoimintaprosesseihin ja miten siirtyma vaikuttaa
yritysten toimintaan yritysverkostojen ndkékulmasta.

Kirjallisuudessa on esitetty strategioita, joilla teollisuuden yritykset ovat siirtyneet kohti
palveluliiketoimintaa (Neely 2010), korostettu asiakasorientoituneen palveluliiketoimin-
tamallin omaksumisen tarkeytta (Vargo & Lusch 2008; Cova & Salle 2008; Gronroos
2006) sek& havainnollistettu yritysten siirtymad kohti kokonaisvaltaista palveluliiketoi-
mintaa askeleittain etenevan kehitysprosessin avulla (Oliva & Kallenberg 2003). Silti



vahan on kiinnitetty huomiota teollisuusyritysten palveluliiketoiminnan erityispiirtei-
siin, sisdisiin muutostarpeisiin ja ilmion kasittelyyn yritysverkostotasolla. Tdssé tyossa
palveluliiketoiminnan kehitysté l&ahestytaan siitd ndkokulmasta, ettd yritysten olisi pys-
tyttdvd menestymaan seké palvelu- ettd tuotepohjaisessa liiketoiminnassa samanaikai-
sesti (Brax & Jonsson 2009) ja kiinnitettdva huomiota monipuolisiin verkostosuhteisiin.

1.2. Tutkimuksen kohde: Forum for Intelligent Machines

Forum for Intelligent Machines ry eli FIMA on alykkaita tyokoneita valmistavien,
Suomessa toimivien teollisuusyritysten kehitysyhteisty6foorumi. Foorumin toimintaan
kuuluu muun muassa seuraavia tehtavia (FIMA 2010):

e kehitys- ja tutkimusprojektien lanseeraus ja rahoitus
e tutkimuskumppaneiden nimedminen projekteihin

e yritysten kansainvalisen yhteistyon kehittaminen

e globaalin tutkimustiedon tuottaminen

e alalla vallitsevien kehityssuuntien selvittdminen

Foorumi on keskittynyt tyokoneisiin liittyvien teknologioiden soveltavaan perustutki-
mukseen. Foorumin hankkeiden painopistealueet ovat seuraavat: koneiden elinkaari ja
rakenne, koneen ohjaus, autonominen kone ja koneryhmén hallinta. (FIMA 2010.) Tut-
kimuksen kohde ja lahtokohdat on esitetty kuvassa 1.1.

FIMA
e Soveltava perustutkimus
Jasenyritysten tarve o Keskittyminen tyokonei-
palveluliiketoimin- den teknologiaan
nan kehittamiseen e Tutkimuksella pitkahko
teknologiakehityksen aikajanne

lisaksi e Tukee spin-off projektien

syntymista

Kuva 1.1. Tutkimuksen kohde ja tausta-asetelma (FIMA 2010).

Foorumilla on havaittu yritysten tarve ja kiinnostus palveluliiketoiminnan kehitysté
kohtaan ja se on ollut I&htokohtana myd6s tamén tyon selvityksen aloittamiseen. Toimi-
alalla, samoin kuin FIMA:ssa, on vahvasti keskitytty teknologian kehittdmiseen ja néin
ollen palveluliiketoiminta on alan yrityksissa kohtuullisen uusi ilmid.



Késiteltdvan toimialan eli koneteollisuuden ominaispiirteisiin kuuluu muun muassa
keskittyminen tyokoneiden valmistukseen, jotka toimivat hyvin erityyppisissa ymparis-
toissé teollisuusyritysten kaytossa eri puolilla maailmaa (FIMA 2010). Koneteollisuu-
dessa on perinteisesti keskitytty vahvasti tuotekehitykseen ja vuosien kuluessa konetuo-
tannon rinnalle on syntynyt palveluliiketoimintaa. Palveluliiketoiminta on kehittynyt
omaksi liiketoiminta-alueekseen, kun yritykset ovat havainneet tuotteiden elinkaaren
aikaisen palvelutarpeen. Voidaan kuitenkin todeta, ettd konetuotannon lisdksi myos te-
ollisuuden palveluliiketoimintaa kuvaa vahva teknologiakeskeisyys, silld kyseessa on
teollisuuden tarpeisiin suunnitellut korkean teknologian tuotteet, joiden ympérille palve-
luliiketoiminta on alun perin rakentunut. Vahva teknologialdhtisyys on havaittavissa
myo6s FIMA:n toiminnasta ja tavoitteista (FIMA 2010).

1.3. Tutkimuksen rajaus

Taman tutkimuksen rajaukset liittyvat padasiassa valittuun toimialaan seka sita kautta
my06s nakokulmaan palveluliiketoiminnasta. Tama tarkoittaa, ettd tydssd rajaudutaan
kasitteleméaan teollisuuden palveluliiketoimintaa siitd ndkokulmasta, etta yritykset ovat
perinteisesti saavuttaneet kilpailuetua markkinoilla tuottamalla teknisesti kompleksisia
koneita ja laitteita, mutta ovat viime vuosien aikana havainneet tarpeen myos palvelulii-
ketoiminnan kehitykselle. On siis huomioitava, ettd tutkimuksessa kéasiteltavat, perintei-
set koneteollisuuden yritykset ovat ik&&n kuin murrosvaiheessa siirtymassa pidemmalle
palveluliiketoiminnan osa-alueella. Nain ollen tutkimuksen teemana lapi tyén on keskit-
tya puhtaasti teollisuusyritysten palveluliiketoimintaan ja sen kehittdmiseen kokonais-
valtaisesti liiketoiminnan strategisesta ndkokulmasta. Tutkimuksen tuloksia ei siis voida
yleistdad koskemaan eri alojen palveluliiketoiminnan kehitysta, silla palveluliiketoiminta
ja palvelut ovat monimuotoisia ilmiditd, joiden luonne voi vaihdella huomattavasti kon-
tekstista riippuen. Toimialarajauksen perusteena oli alan kirjallisuuden pohjalta havaittu
tarve tuottaa lisatutkimusta juuri teollisuuden palveluliiketoiminnan osa-alueelta kulut-
tajamarkkinoiden sijaan seké tutkimuksen kohteena olevan FIMA:n halu selvittda alyk-
kaita tyokoneita valmistavien yritysten tarve palveluliiketoiminnan kehitykselle.

Toisena rajauksena tydssa on verkostonakokulma. Yritysverkostondkékulmaan keskit-
tyminen tarkoittaa téssa tyossa sitd, ettd tutkimuksen kohteena oleva organisaatio eli
FIMA toimii verkostoperiaatteella eli yhteistyéfoorumilla alan yritykset tekevat sovel-
tavaa perustutkimusta yhdessa. Néin ollen myos kilpailevat yritykset tekevat osin yh-
teistyotd keskenaan. (FIMA 2010.) Toisaalta yritysverkostolla viitataan téssa tutkimuk-
sessa myo6s yritysten omiin toimitusverkostoihin. On kuitenkin tarkedd huomata, etta
tyon fokus ei ole ainoastaan verkostokeskeisessé tutkimuksessa, silla sen tueksi on sel-
vitettdva myos teollisuuden palveluliiketoiminnan erityispiirteitd, koska ne luovat poh-
jan verkostokeskeiselle palveluliiketoiminnan kehitykselle ja ylipaataan teollisuuden
palveluliiketoiminnan ymmartédmiselle.



Kolmantena rajauksena tydssé on keskittyminen teollisuuden yrityksiin, jotka ovat alun
perin l&htoisin Pohjois-Euroopasta. Tutkimus on toteutettu Suomessa, joten luonnolli-
sesti tutkimukseen vaikuttaa yritysten ominaispiirteet, kulttuuri ja maantieteellinen raja-
us. Myos FIMA:n tavoitteena on suomalaisen teollisuuden kilpailukyvyn edistdminen
(FIMA 2010). Tosin on huomioitava, ettd yritykset toimivat kansainvalisilla markkinoil-
la, joten nédkokulma ei rajoitu ainoastaan esimerkiksi Suomen markkinoiden kasittelyyn.
Liséksi tutkimus kohdistui FIMA:n yritysverkostoon, josta case-yrityksiksi valittiin nel-
ja suurta, kansainvalista yritystd, jotka ovat perinteisesti keskittyneet teknisesti komp-
leksisten koneiden ja laitteiden tuottamiseen.

1.4. Tutkimuskysymykset

Tyon fokuksena on palveluliiketoiminnan kehittdminen yritysverkostossa. Tutkimus
pureutuu koneteollisuuden tarpeeseen etsid uusia liiketoimintamahdollisuuksia ja néin
ollen kehittya palveluliiketoiminnassa. Tyon paatutkimuskysymys on:

1. Millaisia tarpeita ja tavoitteita yritysverkoston jasenet asettavat palveluliiketoimin-
nan kehittadmiseksi?

Kysymykseen vastaamiseksi voidaan asettaa seuraavat alakysymykset:

2. Mitéa on teollisuuden palveluliiketoiminta talla hetkelld ja millaisiin kehityshaastei-
siin tulee pystya vastaamaan tulevaisuuden tavoitteiden saavuttamiseksi?

3. Milla palveluliiketoiminnan aihealueilla voidaan tehdé yhteisty6ta strategisessa ver-
kostossa, jossa on mukana myos kilpailevia toimijoita?

Néitd tutkimuskysymyksié lahestytddn ensin teoreettisesta ndkékulmasta olemassa ole-
van kirjallisuuden perusteella ja sen jélkeen empiirisen tutkimusaineiston avulla.

1.5. TyoOn tavoitteet

Tyon tavoitteena on 16ytaa yhteiset palveluliiketoiminnan aihealueet, joita voidaan kasi-
tell& yritysverkostossa ja antaa verkostolle strategisia suosituksia tulevaisuuden palvelu-
liiketoiminnan kehitysta varten. Né&in ollen verkostossa pystytaan fokusoimaan kehitys-
ty6 toisaalta yritysten kehitystarpeiden mukaan ja toisaalta siten, ettd kehityskohteet on
valittu niin, etté niitd voidaan kasitelld yhteistydssd verkostossa, jossa on mukana myds
Kilpailevia toimijoita.

Tyo liittad yhteen yritysverkostot ja teollisuuden palveluliiketoiminnan. Niitd on tutkittu
lagjalti erillisind ilmi6ind, mutta tutkimus palveluliiketoiminnan kehittdmisesta yritys-
verkostossa on ollut vahaista. Erityisesti kilpailevien yritysten yhteistyd palveluliike-
toiminnan kehittdmiseksi on aihe, jota ei ole juurikaan késitelty kirjallisuudessa. Né&in



ollen tyon tavoite teoreettisesta ndkdkulmasta on lisatd ymmarrystd palveluliiketoimin-
nan kehittdmisesta yritysverkostoissa.

1.6. Tybn eteneminen ja raportin rakenne

Ty0 alkaa tutkimusaiheen teoreettisella tarkastelulla, jonka jalkeen siirrytédéan tyon tulok-
siin. Taman jalkeen vuorossa on tulosten ja tyon tarkastelu. Tarkemmin tyén rakenne on
esitetty kuvassa 1.2.

Tulosten ja tyon tar-

Teoria Tulokset kastelu
|TTTTTTTToTTTTTmm e 0 I | Tulosten arviointi
. Teollisuusyritysten ! || Palveluliiketoi- 1 || & viitekehyksen
| palveluliiketoiminta | || i minnankehitys- 1 || kautta
SooIzzIzzIzzizziizoo|| tarpeet i . |
Palveluliiketoiminnani A —— \ Tieteellisen kontri-
i kehitys yritysverkos- 1 || ;777777 T | buution arviointi !
: tossa ' || 1+ Yhteiset palvelu- : |
2 || liiketoiminnan b || oo
" Alustavan viiteke. || | kehitysaiheet { || | Sr:J?)SIItttzl;:T;
: V|| 1 yritysverkostossa | v - :
! aiheet

Kuva 1.2. Raportin rakenne.

Luvuissa 3 ja 4 kasitellaan palveluliiketoiminnan kehitysté teollisuuden yritysten ja yri-
tysverkostojen nakokulmista. Naissé luvuissa lahestytdéan erityisesti tutkimuskysymysta
2 selvittdaméalla mihin tutkimus palveluliiketoiminnan aihepiirissa on tdhan mennessé
keskittynyt ja millaisia kehityskohteita kirjallisuuden perusteella voidaan havaita. Teo-
rian pohjalta muodostetaan alustava viitekehys, jota peilataan tyon tuloksiin luvussa
lopulta luvussa 7. Luvut 5 ja 6 keskittyvat empiriaan eli tulosten esittelyyn. Néissa lu-
vuissa etsitddn vastausta kaikkiin asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Tulosten ja tyon
tieteellisen kontribuution arvioinnin liséksi luvussa 7 késitelld&n tutkimuksen rajoitteita
ja pohditaan mahdollisia jatkotutkimusaiheita tdman tutkimuksen pohjalta.



2.  TUTKIMUSMENETELMAT

Tassa luvussa kasitelldadn tyon tutkimusotetta ja kuvaillaan aineiston keruuta. Aineiston
keruu jakaantuu teoriaosuutta varten keréttyyn Kirjallisuusaineistoon ja tyoén tulososaa
varten kerattyyn empiria-aineistoon. Luvun lopussa kuvataan myds empiria-aineiston
analysointimenetelmat.

2.1. Tutkimusote

TyoOssd on kaytetty laadullista tutkimusmenetelmad. Straussin & Corbinin (1990, s. 19)
mukaan laadullisen tutkimuksen tekemiseen on olemassa useampia eri Syitd, mutta
yleensd tutkimusmenetelméksi valitaan laadullinen tutkimus kvantitatiivisen tutkimuk-
sen sijaan tutkimusongelman luonteen vuoksi. Tassa tydssé tutkimusongelma liittyy
yritysten tarpeisiin palveluliiketoiminnan kehitysté ajatellen, joten k&ytdnnossé kvantita-
titvisen tutkimuksen toteutus tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi ei ole mahdollista,
silla olemassa olevan kirjallisuuden perusteella ei voida tunnistaa riittdvan laajasti kehi-
tyssuuntia, jonka pohjalta tehtdisiin kvantitatiivinen tutkimus. Lis&ksi tutkimuskysy-
myksiin vastaamiseksi ei nahda tarpeellisena laajan informaatiomaarén kerd&mista esi-
merkiksi kyselytutkimuksen avulla siten, ettd voidaan todentaa ennalta tunnistettujen
ilmididen merkitys tutkimuksen kohderyhman avulla, vaan ennemminkin tavoitteena on
tutkia ilmi6ta, josta tiedetddn kohtuullisen vahén ja ndin ollen lis4td ymmérrysta tasta
ilmiostad. Tutkimuksen avulla halutaan siis kerdtd mahdollisimman rikasta tietoa jopa
ilmion yksityiskohdista, jota olisi vaikea saada kvantitatiivisen tutkimuksen avulla
(Strauss & Corbin, s. 19).

Ty0 toteutettiin case-tutkimuksien avulla. Hartley (2004) korostaakin, ettd case-
tutkimuksessa ilmi6té tutkitaan tarkoituksellisesti kontekstissaan ja ndin ollen tutkimuk-
sessa on lilan monia muuttujia, jotta ilmiota voitaisiin l&hestyd kvantitatiivisen tutki-
muksen kautta. TyOn toteuttamisessa on lisdksi huomioitu seuraavat case-
tutkimusstrategian tarkeét piirteet (Yin 2003):

1. case-tutkimus pohjautuu useampiin lahteisiin, joista todistusaineistoa on kerétty
2. case-tutkimus hyddyntdd olemassa olevaa teoreettista tietoa, joka ohjaa infor-
maation kerdysté ja analyysia

Tdssa tyossa laadullinen tutkimustieto on keratty neljan tapaustutkimuksen avulla eli
kyseessd on monitapaustutkimus. Tapaustutkimus toteutettiin haastatteluilla, joita teh-
tiin 14 kappaletta. Haastatteluihin osallistui yhteensa 18 henkil6a. Haastattelut toteutet-



tiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina yritysten tiloissa. Useampien haastattelui-
den avulla pyrittiin aineiston triangulaatioon eli kéytettiin useampia tietolahteit samas-
ta case-yrityksestd, jotta padtelmistd saatiin tarkempia, perustellumpia ja rikkaampia
laadultaan (Yin 2003). Gummessonin (2000) mukaan juuri haastattelut ja observointi
ovat parhaita mahdollisia keinoja kvalitatiivisen tutkimusprosessin toteuttamiseen. Em-
piria-aineiston kerdysta on kuvattu tarkemmin luvussa 2.3.

Tassa tydssa on laadullisen tutkimuksen lisdksi kyse monitapaustutkimuksesta, kuten
edelld mainittiin. Tutkittaviksi case-tapauksiksi valittiin neljd yritystd. Yinin (2003)
mukaan yksittdisen case-tapauksen perusteella tehdyt johtopaattkset ovat haavoittuvai-
sempia kuin monitapaustutkimuksen péaéatelmét. Nain ollen, monitapaustutkimuksen
paatelmét ovat paremmin yleistettavissa kuin yksittaisen case-tapauksen, varsinkin, jos
case-tapauksien toisistaan eroavista konteksteista huolimatta paadytaén yhteneviin joh-
topéatoksiin (Yin 2003). Monitapaustutkimuksen avulla on luonnollisesti pyritty rik-
kaan ja monipuolisen informaation kerddmiseen tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi.

On mahdollista, ettd neljan casen avulla ei pystytd kerddmaén tietoa riittavan laaja-
alaisesti, mutta toisaalta on huomioitava, ettd tutkimuksen tavoitteena on selvitta4 asioi-
ta, jotka ovat usein pintaa syvemmaélla eikd niink&an kuvailla ongelman seurauksia tai
mitata niiden esiintymistiheyttd (Flyvbjerg 2006). Toisaalta taas tutkimukseen ei valittu
ainoastaan yhtd case-tapausta, silla haluttiin kerata tietoa koko yritysverkoston tarpeita
ajatellen, kuten paatutkimuskysymyksesta voidaan havaita. Liséksi néhtiin, ettd yksi-
kaan case-tapauksista ei itsesséan ollut niin harvinaislaatuinen, ettd analyysi olisi voitu
perustaa ainoastaan sen varaan (Yin 2003). Liséksi ei tietoisesti haluttu etsia &éritapauk-
sia, vaikkakin tavoitteena oli mahdollisimman rikkaan tiedon kerd&minen.

2.2. Kirjallisuusselvitys

Tyon teoriaosassa selvitetddn millaisia tutkimustuloksia palveluliiketoiminnan kehityk-
sestd on jo olemassa. Téssa tyossa aihetta kasitelladn kahdesta teoreettisesta lahtokoh-
dasta, jotka pyritdadn yhdistdmaan toisiinsa. Namé nakokulmat ovat teollisuuden palve-
luliiketoiminnan kehittdminen ja yritysverkostot. Valitun lahtokohdan vuoksi tydssé
hyodynnettavat artikkelit ovat padosin etsitty seuraavista tieteellisista julkaisuista:

e The Journal of Services Marketing

e Industrial Marketing Management

e International Journal of Service Industry Management
e The Service Industries Journal

e Journal of Quality in Maintenance

e Journal of Operations Management

e European Journal of Innovation Management

e Research Policy



Tyon teoriaosalla on térked merkitys empiria-aineiston kerdyksessd, silla teoreettiset
havainnot ohjaavat haastattelututkimuksia ja vaikuttavat myos tiedon analysointiin ja
tyon paatelmiin.

2.3. Empiria-aineiston kerays

Tyon empiria osaan valittiin halukkaat yritykset yhteistydfoorumista. Yhteensa haasta-
teltavia yrityksié oli nelja. Kyseiset yritykset ovat keskittyneet perinteisesti nosto-, po-
raus-, louhinta- ja lastinkésittelyratkaisuiden suunnitteluun ja toimittamiseen ja kyseisil-
I yrityksilla palveluliiketoiminnan osuus liikevaihdosta on alle 50 prosenttia. Case-
yrityksid on kuvattu tarkemmin taulukossa 1.

Taulukko 1: Case-yritykset.

Case A Case B Case C Case D
Liiketoiminta Nostoratkaisuiden Kaivos- ja maanra- Lastink&sittely- | Kaivos- ja maanra-
tuottaminen kennusteknologia ratkaisut kennusteknologia
Palveluliike- - maailmanlaajui- - maailmanlaajuinen | - maailmanlaa- | - maailmanlaajui-
toiminta yrityk- | nen verkosto verkosto juinen verkosto | nen verkosto
sessi - huoltaa myds - huoltaa myés mui- - palveluita mm. | - palveluita mm.

varaosat, koulutus,
korjaus, rahoitus

varaosat, kun-
nossapito, mo-

muiden valmistaji-
en laitteita

den valmistajien
laitteita

- palveluita mm. - palveluita mm. dernisointi,
varaosat, tarkastuk- | varaosat, analyysit, koulutus
set, pdivystyshuol- | kunnossapito
to, konsultointi
Asiakaskunta mm. teollisuus, mm. kaivos-, maan- mm. telakat, mm. louhinta- ja
terminaalit, telakat | rakennus- ja paperi- laiva- ja sata- kaivosteollisuus

teollisuus maoperaattorit

Haastateltavien | 4 (yksilohaastatte- 4 (2 yksilohaastatte- | 4 (yksilohaastat- | 6 (3 parihaastatte-

maara luja) lua ja 1 parihaastatte- | teluja) lua)
lu)
Haastateltavat - varatoimitusjohta- | - teknologiajohtaja - huoltoliike- - globaalin jalki-
ja -teknisen tuen vara- toiminnan kehi- | markkinatoiminnan
- tyostékonehuollon | pé&ajohtaja tysvastaava varapadjohtaja
johtaja - tuotepaallikkd - huoltosopi- - jalkimarkkina-
- kehitysjohtaja - kenttdhuoltopaallik- | muskonseptien paallikko

- diplomityontekija

ko

kehitysvastaava
- elinkaaripalve-
luiden kehitys-

- koulutusjohtaja
- tuotepaallikko
- palvelupaallikko

johtaja - projekti-insin6ori
- huoltopaéllik-
kd
Esimerkkipro- - etdyhteydet palve- | - automaatiojarjes- - palveluliike- - koulutustarjonnan
jektit yrityksis- | luliiketoiminnan telmén kehittdminen | toiminnan so- kehitys
si kehittamisessa palvelutuotteena pimuskonsepti- | - etdhallintajérjes-
- satamalaitteiden - suoriteperusteisen en kehitys telman kehitys
huoltotoiminnan palvelumallin kehitys | - huoltoyksikén
kehitys toiminta

Haastatteluihin valittiin aluksi kustakin yrityksesta yksi tai kaksi avainhenkil6a ja haas-
tattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina. Kyseinen informantti oli




yrityksen varatoimitusjohtaja, teknologiajohtaja tai kehitysvastaava (taulukko 1) ja ndin
ollen haastattelussa keskityttiin selvittdmaan yrityksen palveluliiketoiminnan strategiaa,
historiaa seka tulevaisuuden tavoitetilaa. Haastatteluita tehtiin siis nelja ja niihin osallis-
tui yhteensa viisi henkil6a. Liséksi haastattelussa kasiteltiin palveluliiketoiminnan kehi-
tysta yritysverkoston ndkokulmasta seka palveluliiketoiminnan mahdollisuuksia ja aihe-
alueita, joita voitaisiin késitella yhteistydfoorumiin kuuluvien yritysten kesken tulevai-
suudessa. Haastattelut kestivat 64 minuutista 105 minuuttiin. Ensimmadiset haastattelut
toteutettiin aikavalilla 16. syyskuuta - 29. syyskuuta 2010. Haastattelurunko on tyén
liitteena (Liite 1. Strategisen tason haastattelu).

Ensimmaisen haastattelukierroksen jélkeen néissa yrityksissa toteutettiin toinen haastat-
telukierros, joka noudatti ensimmaisen haastattelukierroksen mukaisesti puolistrukturoi-
tua teemahaastattelurunkoa. Ensimmaéinen haastateltava johdatti tutkijan seuraavien
haastateltavien luo eli haastateltavia ei paatetty etukédteen vaan ensimmaisen haastatte-
lukierroksen perusteella havaitun lisdinformaatiotarpeen mukaan. Toisella kierroksella
kussakin yrityksissé haastateltiin 3 - 4 henkil6d. Haastatteluja oli yhteensa 10 kappaletta
ja haastateltavia 13 henkiloa. Kyseiset henkil6t valittiin sen perusteella, ettd heilla oli
tietoa palveluliiketoiminnan kdytannon toteutuksesta ja he olivat olleet mukana palvelu-
liiketoiminnan kehitysprojekteissa. Tavoitteena oli siis selvittdd palveluliiketoiminnan
kaytantoja seka palveluliiketoiminnan projektien ominaispiirteitd, sidosryhmia ja tule-
vaisuuden mahdollisuuksia. Avainhenkil6t valitaan organisaation eri tasoilta mahdolli-
simman laajan nakdkulman saavuttamiseksi. Haastateltavien asemat yrityksisséd seka
esimerkkiprojektien kuvaus on esitetty taulukossa 1. Toisen kierroksen haastattelut kes-
tivat 47 minuutista 75 minuuttiin. Haastattelut toteutettiin aikavalilla 22. lokakuuta - 9.
marraskuuta 2010. Haastattelurunko on tyon liitteend (Liite 2. Operatiivisen tason haas-
tattelu).

Osa haastatteluista toteutettiin parihaastatteluina haastateltavien pyynnésta. Tallin
haastateltavat toimivat yrityksessd samassa projektissa tai muuten yhteistydssé palvelu-
litketoimintaan liittyen ja tdydensivét toisiaan haastattelussa. Liséksi yrityksisté kerattiin
sekundadristd aineistoa. Haastattelujen yhteydessa saatiin yrityksen esitteitd, joissa oli
muun muassa tarkempaa tietoa yritysten liiketoiminta-alueista ja palveluliiketoiminnan
tunnusluvuista.

Haastatteluissa kerattyd informaatiota tyOstettiin eteenpdin ja priorisoitiin yhteisessa
workshopissa, joka jarjestettiin 30.11.2010. Workshopiin osallistui projektin toteuttajien
lisdksi foorumin péasihteeri ja yhteensa seitsemén henkil6a neljasta haastatteluihin osal-
listuneesta yrityksesta. Workshop kesti kolme tuntia ja sen aikana késiteltiin muun mu-
assa seuraavia aiheita: yritysten palveluliiketoiminnan tavoitetila, merkittdvimmat haas-
teet palveluliiketoiminnassa, yhteisien kehitysaiheiden validointi ja jatkokehitys seka
yhteinen palveluliiketoiminnan tavoitetila. Workshopin tuloksena péétettiin palvelulii-
ketoiminnan aihealueet, joihin yhteistydfoorumilla keskitytaan tulevaisuudessa.
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2.4. Empiria-aineiston analysointi

Haastattelut nauhoitettiin ja tallenteiden sisalto litteroitiin kokonaisuudessaan. Litteroin-
ti tilattiin ulkopuoliselta yritykseltd, joka toteutti litteroinnin sanatarkasti noudattaen
tarkalleen sanamuotoja, joita haastatteluissa kaytettiin. Tarkka litterointityd helpotti
aineiston kasittelyd ja tulosten analysointia. Liséksi sanatarkka litterointi oli tarpeen
tyon luonteen vuoksi, silla tydssa halutaan havainnollistaa tuloksia esimerkkien eli haas-
tatteluista otettujen suorien lainauksien avulla. Nauhoitus ja litterointi myds mahdollis-
tivat sen, ettd tutkija pystyi haastattelujen aikana keskittyméén téysipainoisesti haastat-
telun kulkuun, silla vain avainasioita tallennettiin muistiinpanojen avulla. Lisaksi litte-
rointi véhensi haastatteluaineiston késittelyvaiheen subjektiivista tulkintaa, muistinva-
raisten paételmien tekemista ja rikasti ndin ollen tulosten sisaltod, kun haastattelujen
sisalto oli hyddynnettavissa analyysivaiheessa pienimpiékin yksityiskohtia myoten.

Litteroitu haastatteluaineisto kasiteltiin siten, ettd alustava analyysikehikko rakennettiin
haastatteluissa havaittujen, toistuvien teemojen ympérille. Ndma teemat noudattivat osin
haastattelurungon rakennetta ja osittain haastatteluissa esille nousseita uusia teemoja.
Teemoittelun apuna kaytettiin aineiston koodausmenetelméad, joka tarkoittaa, ettd haas-
tatteluaineistosta korostettiin valittujen varikoodien avulla halutut teemat ja néin ollen
sisallon tiivistdminen helpommin késiteltdvadn muotoon teemojen mukaisesti helpottui.
Liséksi teemojen muuttaminen ja haastatteluaineistoon palaaminen varsinaisessa Kirjoi-
tusvaiheessa oli mahdollista.

Teemojen tunnistamisen jalkeen haluttu sisalto siis tiivistettiin yrityskohtaisesti luokitel-
tuun excel-tiedostoon. T&sséd analyysivaiheessa teemat olivat viela melko laajoja ja nii-
den pohjalta etsittiinkin vield yksityiskohtaisempia teemoja, jotka toistuivat aineiston
sisdlld. Kun ndma teemat oli tunnistettu, siirryttiin varsinaiseen Kirjoitusvaiheeseen.
Tulosten kaésittely toteutettiin teemojen mukaisesti.

Tulosten kasittely toteutettiin ajallisesti siten, ettd ensimmaisen haastattelukierroksen
aineiston varhaisen vaiheen analyysi aloitettiin jo toisen haastattelukierroksen ollessa
vield kaynnissa. Né&in ollen oli mahdollista tarkentaa ensimmadisen haastattelukierroksen
tuloksia ohjaamalla jaljella olleita haastatteluja haluttuun suuntaan siten, etta pystyttiin
tayttdmaan mahdollisia tietoaukkoja olemassa olleesta aineistosta ja hankkimaan lisétie-
toa halutuilta osa-alueilta. Miles & Huberman (1994) korostavat data-analyysin varhai-
sen vaiheen analysoinnin tarkeyttd, silla sen avulla véltetddn paatelmia, jotka perustuvat
tutkijan muistinvaraisiin oletuksiin ja samalla se mahdollistaa uudentyyppisen ja usein
paremman laatuisen datan keréyksen jéljella olevia haastatteluja ajatellen.
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3. PALVELULIIKETOIMINTA
TEOLLISUUSYRITYKSISSA

Tassa luvussa késitelldén teollisuuden palveluliiketoiminnan taustaa olemassa olevaan
Kirjallisuuteen perustuen. Jotta voidaan ymmaértaa tyon ydinasiaa, eli palveluliiketoi-
minnan kehitysta yritysverkostossa, on ensin syyta perehtyé siihen, millaisia elementteja
kuuluu teollisuuden palveluliiketoimintaan ja millaisia kehityssuuntia voidaan tunnistaa
palveluliiketoiminnan tutkimuksesta. Liséksi on huomioitava, ettd uusien palveluiden
suunnittelulla on merkittava rooli palveluliiketoiminnan kehityksessa, silla liiketoimin-
nan uudistaminen ja innovaatiokyvykkyys ovat yrityksille tarkeitd ominaisuuksia Kilpai-
luedun vyllapitamiseksi. Liséksi kirjallisuuden merkittdvimpia palveluliiketoiminnan
haasteita ja kehitysmahdollisuuksia on koottu yhteen luvussa 3.4, jotta saadaan luotua
pohja case-yritysten kehitystarpeiden tarkastelulle.

3.1. Mita on teollisuuden palveluliiketoiminta?

3.1.1. Palveluliiketoiminnan tausta

Palveluliiketoimintaa on perinteisesti lahestytty kuluttajamarkkinoiden nakdkulmasta ja
nain ollen myos palveluprosessien kehitys on perinteisesti keskittynyt kuluttajan tarpei-
den ja ominaispiirteiden huomioimiseen (Karandikar & Vollmar 2006). Palveluliike-
toiminta tarkoittaa kuitenkin eri asioita kontekstista riippuen. Esimerkiksi Johnston &
Clark (2001) jakavat palveluliiketoiminnan teollisuuden palveluihin, kuluttajapalvelui-
hin, siséisiin palveluihin, julkishallinnon palveluihin seka voittoa tavoittelemattomien
organisaatioiden tuottamiin palveluihin.

Teollisten tuotteiden markkinoilla palveluliiketoiminnan rooli on ollut vahdisempi kuin
kuluttajamarkkinoilla ja usein teollisuuden palvelut on kehitetty vain teknisten tuottei-
den taydentdjiksi huomioimatta niiden potentiaalia uuden liiketoiminnan kehittdmisessa
ja lisdarvon luomisessa asiakkaalle. Oliva & Kallenberg (2003, s. 161) esittavat kolme
mahdollista syytd, mink& vuoksi teolliset yritykset ovet siirtyneet palveluliiketoimintaan
hitaasti, vaikka palveluliiketoiminta on Kkirjallisuudessa tunnistettu térkeaksi liiketoi-
minnan laajentamisen osa-alueeksi teollisella sektorilla. Ensinnakin, yritykset eivét valt-
tdmattd usko palveluiden markkinapotentiaaliin. Toiseksi, yritykset saattavat ajatella
palvelutarjonnan kuuluvan ydinliiketoimintansa ulkopuolelle. Kolmas mahdollinen seli-
tys on, ettd yritykset eivat ole pystyneet toteuttamaan kannattavaa palvelustrategiaa,
vaikka ovatkin ymmarténeet palveluliiketoiminnan mahdollisuudet.
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Vargon & Luschin (2008) mukaan tehokas palveluliiketoiminnan kehitys vaatii koko
organisaation toimintamallin muuttamista asiakaskeskeiseksi siten, ettd palvelut samoin
kuin asiakkaan kokema arvo luodaan yhdessé asiakkaan kanssa. Tama palveluliiketoi-
minnan kehityssuunta tunnetaan nimella service-dominant logic, jonka mukaan yrityk-
set saavuttavat kilpailuetua siirtymalld perinteisesta tuoteosaamiseen pohjalle rakentu-
neesta toiminnasta kohti puhdasta asiakas- ja palveluorientoitunutta liiketoimintaa
(Lusch et al. 2007).

Tassa tyossa teollisuuden palveluliiketoiminnalla viitataan seuraavaan maéritelméaan:

Teollisuuden palveluliiketoiminta on sek& asiakkaan etté palvelutoimittajan liiketoimin-
nallisia tavoitteita tukevien palveluprosessien kehittdmista ja arvoa lisédavien, teknolo-
gista osaamista hyddyntavien palveluiden toimittamista tuotteen koko elinkaari ja asia-
kaskohtaiset tarpeet huomioiden.

Madritelma soveltuu ty6hon sen vuoksi, ettd tyo keskittyy teollisuuden palveluiden ke-
hittdmiseen kuluttajalle tarjottavien palveluiden sijaan. Teollisessa kontekstissa palvelut
ja asiakkaan arvojarjestelmé ovat hyvin erilaisia kuin kuluttajamarkkinoilla ja teollisuu-
dessa palveluliiketoiminta on uudempi ilmid, joka on yleensé vasta jalkikéteen kehitty-
nyt tarjottavien teknisten tuotteiden rinnalle. Vargon & Luschin (2008) esittdman asia-
kasorientoituneen palveluajattelun lisaksi edelld mainittu maaritelmé& huomioi sen, ettéd
teollisuuden palveluliiketoiminnalle ominaista on teknologisen osaamispohjan hyodyn-
tdminen palvelutuotannossa ja kompleksisten tuotteiden elinkaaren aikaisen palvelutar-
peen tunnistaminen. Braxin & Jonssonin (2009) mukaan teollisten yritysten ei pitéisi
yrittad siirtyd puhtaasta laitetuotannosta puhtaaksi palvelutuottajaksi, silla teknologiseen
osaamiseen pohjautuvat kyvykkyydet ovat toimineet yritysten Kilpailuedun l&hteend jo
pitkaan. Tamé ei kuitenkaan poissulje tarvetta ymmartaa asiakkaan prosesseja ja liike-
toiminnan tavoitteita palveluliiketoimintaan siirryttéessa, silla jos palvelut jadvat vain
toissijaiseen rooliin tuotteisiin verrattuna eivatkd saa tarvittavaa tukea organisaatiossa,
muutosprosessi tulee todennékoisesti epdonnistumaan ja johtaa kannattamattomaan pal-
veluliiketoimintaan (Brax 2005, s. 152).

Karandikarin & Vollmarin (2006) mukaan hitaan kasvun markkinoilla palvelut ndhdaan
ldhes ainoana kasvun mahdollisuutena. Braxin (2005) mukaan teolliset yritykset hyoty-
vat palveluliiketoimintaan siirtymisestd muun muassa sen vuoksi, etta palvelut mahdol-
listavat kannattavan kasvun lisdksi keinon tasapainottaa talouden syklien vaikutusta.
Teollisten yritysten siirtyminen kohti palveluliiketoimintaa on kuitenkin hidas prosessi,
joka koostuu inkrementaalista kehityksesta radikaalin muutoksen sijaan (Oliva & Kal-
lenberg 2003; Brax 2005). Kirjallisuudessa on tunnistettu useampia talle litketoiminnan
muutosvaiheelle ominaisia piirteitd. Johnston & Clark (2001, s. 11) maarittelevét teollis-
ten palveluiden haasteeksi muun muassa seuraavia tekijoitd: useampien asiakkaiden
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yhtdaikainen hallitseminen, palveluiden reaaliaikaisuus, palvelukonseptin ymmaértami-
nen, palveluoperaatioiden jatkuva kehittdminen ja palveluinnovaatioiden |6ytdminen.
Panesar & Markeset (2008) lisadvat, ettd palveluiden tarjoajalta vaaditaan palveluiden
kustomointia asiakkaan tarpeiden mukaan, mika taas tarkoittaa, etta palveluiden tuotta-
jalta odotetaan innovaatioita seka luovaa teknologian, tiedon ja verkostojen hyddynta-
mist& lisdarvon luomiseksi asiakkaalleen.

Asiakaskohtaiset erot on kuitenkin huomioitava seka palvelutarjonnassa etta palvelulii-
ketoiminnan strategisessa lahestymistavassa, silla jokainen palveluita toimittavan yri-
tyksen asiakas ei vélttamatta ole halukas solmimaan pitkéaikaista ja laheistd suhdetta
palvelutuottajan kanssa service-dominant logic- ajattelun mukaisesti. Yhtalailla asiakas-
kohtainen kannattavuus voi vaihdella ja néin ollen jokaisen asiakkaan kanssa ei valtta-
matta kannata edes pyrkié yhteiseen arvotuotantoon, vaan edelleen osa asiakassuhteista
VoI tarvittaessa perustua jopa jatkuviin transaktio-ostoihin. Gebauer (2008) huomauttaa-
kin, ettd palveluliiketoiminnan kehityksessd on huomioitava myos yrityksen ulkoinen
liiketoimintaympaéristo ja rakennettava palveluliiketoiminnan strategia sen mukaisesti.
Ei siis ole olemassa yhtd ainutta oikeaa palveluliiketoiminnan tavoitetilaa, vaan yrityk-
set voivat menestyksekkaasti toteuttaa erilaisia palveluliiketoiminnan strategioita.

Oliva & Kallenberg (2003) ovat kuvanneet yritysten muutosprosessia jatkumolla, jonka
mukaan yritykset siirtyvét vaihe vaiheelta tuotekeskeisista palveluista kohti tavoitetilaa,
jossa yritykset operoivat loppukéyttdjan toimintoja eli ovat siirtyneet asiakkaansa liike-
toimintaan. Brax (2005, s. 146) huomauttaa, ettd kaikki asiakkaat eivat valttamétta ole
valmiita tallaiseen muutokseen, jossa palvelutoimittajat tulevat osaksi heidén sisdisia
prosessejaan. Myos teollisen palvelutoimittajan osalta tdiman siirtyman tulisi olla tarkoin
harkittu, silla se tarkoittaa merkittdvaa strategista muutosta ja tuo mukanaan uusia liike-
toiminnallisia haasteita.

Sen lisaksi, ettd palveluliiketoiminnan tutkimuksessa voidaan kdyda keskustelua siit,
pitéisiko teollisten yritysten siirtyd tuotepohjaisesta toiminnasta kohti puhdasta palvelu-
tuotantoa, on palveluliiketoiminnan kehitystd lahestytty myo6s muista nakokulmista.
Kuvassa 3.1 on esitetty kirjallisuudesta tunnistettuja palveluliiketoiminnan tutkimuksen
kehityssuuntia.
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Kuva 3.1 Teollisuuden palveluliiketoiminnan tutkimuksen kehityssuunnat (esim. Syson
& Perks 2004; Vargo & Lusch 2008; Karandikar & Vollmar 2006; den Hertog 2000).

Kuten kuvasta 3.1 voidaan havaita, on teollisuuden palveluliiketoiminnan tutkimusta
tehty monista eri ndkokulmista. Esimerkiksi Vargo & Lusch (2008) ovat l&dhestyneet
aihetta vahvasti markkinointiorientoituneesta nakokulmasta ja den Hertog (2000) taas
tietopddomaintensiivisiin palveluihin seké niiden innovaatio-ominaisuuksiin keskittyen.
Tassa tyossa keskitytddn palveluliiketoiminnan kehittdmiseen verkostonakdkulmasta.
Aikaisemmassa tutkimuksessa verkostonakokulma on liitetty Idhinna tuotekehitykseen
palveluliiketoiminnan jaadessé vahaiselle huomiolle, vaikka on havaittu, etta palvelulii-
ketoiminnan kehitys yritysverkostossa voisi toimia imitoimattoman kilpailuedun lahtee-
na teollisille yrityksille (esim. Syson & Perks 2004). Omaksumalla verkostonédkokulma
palveluliiketoiminnan kehittdmiseen yritysten on mahdollista kohdata muutosvaiheen
haasteet yhdessd (Syson & Perks 2004; Palo 2009; Rusanen & Jaakkola 2010) seké ke-
hittdd uusia palveluita verkostokumppaneilta saadun tietotaidon, osaamisen ja koke-
muksen avulla (Syson & Perks 2004). Taman tydn fokuksena ovat erityisesti verkostot,
joissa on lasné kilpailevia toimijoita.

Liséksi tydosséa huomioidaan kautta linjan teollisten yritysten palveluliiketoiminnan eri-
tyispiirteet, silld kyseessa on kompleksiset, monimutkaisen teknologian tuotteet. Néin
ollen on kiinnitettdva huomio siihen, etta palveluliiketoiminta on yleenséa sidottu ndihin
tuotteisiin (Cooper & Jackson 1988) ja yrityksen kilpailuetu on saavutettu alunperinkin
vahvan tuoteosaamisen avulla (Brax & Jonsson 2009). Toisaalta teollisen palveluliike-
toiminnan kehityksessé tarkeédssa roolissa on innovatiivisten palveluiden kehitys seka
uusien kyvykkyyksien rakentaminen, jotta palveluliiketoiminnan kehitys ei perustuisi
ainoastaan olemassa olevien tuotekehitysprosessien varaan (Gremyr et al. 2010, s. 173).
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Erityisesti palveluliiketoimintaan siirtyminen asettaa siis vaatimuksia yrityksen palvelu-
prosesseille seka liiketoiminnan tasolla tapahtuvan strategisen muutoksen hallinnalle,
johon vastaamiseksi vaaditaan Braxin & Jonssonin (2009) mukaan kokonaisvaltaista,
suhteisiin perustuvaa, pitkantahtdimen lahestymistapaa. Tahan strategiseen muutokseen
liittyy palvelukonseptien joukon eli palveluportfolion hallinta seké siirtyma tuotekeskei-
sestd toiminnasta kohti asiakkaan liiketoiminnan ymmartdmistd. Naitd aiheita kasitel-
l4&n seuraavissa luvuissa.

3.1.2. Palveluprosessit

Palveluliiketoiminnan kehittdmisessé tarkedssa roolissa ovat yrityksen palveluprosessit.
Palveluprosessilla tarkoitetaan téssé tydssé seuraavaa méaaritelmaa:

Palveluprosessi on kaikkien niiden yritysverkostossa, yrityksen sisalla seka asiakasra-
japinnassa tapahtuvien toimintojen ketju, jota vaaditaan arvoa liséavien palveluiden
toimittamiseksi asiakkaille.

Gronroosin mukaan juuri palveluiden prosessiluonne erottaa ne fyysisista tuotteista.
Palvelut tuotetaan avoimien prosessien avulla, miké tarkoittaa, ettd asiakkaat osallistu-
vat niiden tuottamiseen ja ovat siten suoraan prosessien vaikutuksen alaisena. Tuotteet
sen sijaan voidaan valmistaa perinteisen black box —ajattelun mukaan suljettujen proses-
sien avulla, jolloin asiakas vain ostaa syntyneen lopputuotteen osallistumatta laajemmin
itse prosessiin. Gronroos myos korostaa, ettd tuotteet eivat vastaavasti vaadi toimittajal-
takaan osallistumista itse kulutusprosessiin. (Grénroos 2006, s. 318.) Vaikka Grénroo-
sin (2006) esittdma jaottelu on melko radikaali, on totta, ettd palveluiden tuottaminen
eroaa fyysisten kappaleiden tuotannosta juuri sen vuoksi, etté asiakas on mukana palve-
lun tuotantoprosessissa (Jaakkola et al. 2009, s. 15). Kellogin & Nien (1995, s. 325)
mukaan teollisuuden prosesseissa merkittavéassa roolissa ovat perinteisesti olleet layout,
sijainti, teknologiavalinnat ja kapasiteetti, mutta teollisuuden palveluiden tapauksessa
huomio kiinnittyy siihen vaikutukseen, joka asiakkaalla on palveluprosessiin. Siitd huo-
limatta, ettd kriittinen osa palveluliiketoiminnan menestyksesta méaritelldén asiakasra-
japinnassa tapahtuvien palveluprosessien perusteella, on teollisten yritysten palvelulii-
ketoiminnassa tarke&a kiinnittdd huomio myo6s Kellogin & Nien (1995) mainitsemien,
yrityksen sisdisten prosessien kehitykseen sekd palvelu- ja teknologiaosaamisen yhdis-
tdmiseen. Braxin (2005) mukaan Kriittistd palveluliiketoiminnassa on asiakkaalla olevi-
en laitteiden seka niiden operointiolosuhteiden tuntemus kannattavien palveluprosessien
toteuttamiseksi. Ndin ollen merkittava tekija asiakasrajapinnassa tapahtuvan palvelupro-
sessin onnistumista on palvelutarjoajan tuoteosaaminen.

Osa palveluprosessista siis nakyy asiakkaalle ja tat&4 vuorovaikutusprosessia kutsutaan
alan tutkimuksessa front office-toiminnoiksi. Yrityksen siséiset prosessit taas muodos-
tuvat back office-toiminnoista. Palveluprosessin kuvaaminen mahdollistaa prosessin
analysoinnin ja resurssoinnin sek& tydvaiheiden maarittelyn. Lisaksi prosessikuvauksen
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avulla voidaan erottaa front office-toiminnot back office-toiminnoista ja analysoida asi-
akkaan osuutta sek& mahdollisten muiden kumppanien hyédyntamistd palveluprosessis-
sa. (Jaakkola et al. 2009, ss. 15 - 18.) Silvestron et al. (1992) mukaan palveluprosessit
voidaan jakaa back office-toimintoihin tai front office-toimintoihin orientoituneisiin
prosesseihin. Tama taas kertoo Silvestron et al. mukaan siit4, luodaanko asiakkaan ko-
kema arvo yrityksessa padosin asiakasrajapinnan vai yrityksen siséisien prosessien avul-
la. Tutkimuksen mukaan back office-orientoituneisuus viittaa massapalveluprosesseihin
ja front office-orientoituneisuus taas vastaavasti asiantuntijapalveluihin. Silvestron et al.
tekema palveluprosessien luokittelu pyrkii kuvaamaan erilaisten johtamistyylien, strate-
gioiden, hallintakeinojen sek& toiminnan mittarien tarvetta riippuen siitd millainen pro-
sessi on kyseessé. (Silvestro et al. 1992.)

Teollisen palveluliiketoiminnan  tutkimusta kuvastaa vahvasti front office-
orientoituneisuus (esim. Vargo & Lusch 2008; Cova & Salle 2008; Gronroos 2006),
silld tuotteiden teknisen luonteen vuoksi yritykseltd vaaditaan asiantuntijuutta palvelui-
den tarjoamisessa sekd tyOskentelyd asiakasrajapinnassa palveluiden tuottamiseksi.
Front office-prosessien kasittelyn liséksi olisi kuitenkin syytd huomioida, etta yrityksen
back office-toiminnot tukevat teollista palveluliiketoimintaa ja mahdollistavat ylipéa-
tdan palveluliiketoimintaan siirtymisen. My0ds tuotannon ja tuotekehityksen voidaan
ajatella kuuluvan back office-toimintoihin, jolloin teknologinen osaaminen palveluiden
tuottamiseksi varmistetaan ndiden yrityksen sisdisien prosessien avulla. Teollisuuden
palveluliiketoiminnan kehittdmisessd on siis pystyttavd yhdistamaan Silvestron et al.
(1992) kuvaamat palveluprosessit ja kohdistettava prosessien johtaminen sekéd front-
ettd back office-toimintoihin samanaikaisesti. Palveluliiketoimintaa kehitettdessa huo-
mio on toki Kiinnitettdvd asiakasrajapinnassa tapahtuvien palveluprosessien sujuvuu-
teen, mutta toisaalta muistettava, ettd sisdisien prosessien on tuettava palveluliiketoi-
mintaan siirtymisté ja koko yrityksen on ndin ollen omaksuttava palveluorientoitunut
tapa toimia. Yrityksen lisaksi samat vaatimukset kohdistuvat koko toimitusketjun palve-
luprosesseille, joita tarvitaan palveluiden toimittamiseksi loppuasiakkaalle.

3.1.3. Palvelukonseptit

Palvelutarjonta spesifioidaan palvelukonseptien maérittelyn avulla ja yleisesti on tunnis-
tettu palvelukonseptoinnin olevan tuotteiden teknisten yksityiskohtien méaarittelya haas-
teellisempaa. Tassa tydssé palvelukonseptilla viitataan seuraavaan maaritelméan:

Palvelukonsepti on asiakkaan tarpeiden mukaan kehitetty palveluosia ja jopa yksittaisia
palveluja sisaltava kokonaisuus. Palvelukonsepti toteuttaa yrityksen strategiaa ja sisal-
tda ansaintamallin sekd kuvauksen siitd miten palvelukonsepti toimitetaan palvelupro-
sessien avulla asiakkaalle.

Méadritelmd soveltuu t&dhan tyohon, silla se huomioi teollisen palveluliiketoiminnan
luonteen asiakkaan ja toimittajan hyo6tyja tavoittelevana toimintana. Toimittajan nako-
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kulmasta palvelukonseptin on sovelluttava yrityksen palveluportfolioon ja siten toteutet-
tava yrityksen strategiaa. Lisdksi teollisuuden palveluliiketoimintaan liittyy toimitusket-
jun monimuotoisuus ja tuotteiden kompleksisuus, jolloin palveluiden suunnittelussa on
Kiinnitettdvd huomiota myds palveluiden toimitusprosessien sujuvuuteen. Palvelukon-
septista on esitetty myds hieman toisistaan eroavia maaritelmid. Palvelukonseptista pu-
huttaessa on siis syytd madritelld tarkkuustaso, silla se yleensa vaihtelee kéyttdtarpeen
mukaan (Tekes 2010). Esimerkiksi Johnston & Clark kasittelevat palvelukonseptia vah-
vasti asiakkaan nakdkulmasta. Johstonin & Clarkin mukaan palvelukonsepti on toimit-
tajan ja asiakkaan jakama nakemys siitd, mitd yritys tuottaa ja mitd asiakas palvelun
kautta saa. (Johnston & Clark 2001, s. 44.)

Roth & Menor (2003, s. 150) korostavat palvelukonseptin olevan niiden palveluele-
menttien kokonaisuus, jotka ovat tarkeitd asiakkaalle. Lisaksi Roth & Menor (2003, s.
149) jakavat palvelut ydinpalveluihin ja tukipalveluihin. Lovelock & Wright (1999,
ldhteestd Johston & Clark 2001) maéarittelevat palvelukonseptin osiensa summana hyo-
dyntéen 8P-menetelmad, jossa palvelu jaetaan seuraaviin elementteihin: tuote (product),
prosessi (process), paikka (place), nakyva osa (physical evidence), ihmiset (people),
tuottavuus ja laatu (productivity), hinta (price) ja viestinta (promotion). Goldstein et al.
(2002, s. 122) kuitenkin kritisoivat tata lahestymistapaa, sillé asiakkaat harvoin ajattele-
vat palvelua osiensa summana. Sen sijaan, ettd yrityksessé keskitytaan yksittaisten pal-
velun osien maarittelyyn, olisi tarkedmpéé suunnitella kokonaista palvelukonseptia ja
sen vélittdmisté asiakkaalle, jotta palvelupaketti saadaan vastaamaan asiakkaan tarpeita
(Goldstein et al. 2002, s. 122).

Goldsteinin et al. (2002, s. 122) mukaan palvelukonseptin tulisi olla suurin vaikuttaja
kaikissa palvelun suunnittelupaatoksissé jokaisella organisaation tasolla. Palvelukonsep-
tin avulla yritys varmistaa, ettd organisaation tavoitteet vastaavat asiakkaan tarpeita.
Liséksi se méadrittelee mitd ja miten asioita yrityksessa tehdaan seka yhdistad ndma toi-
siinsa kuvan 3.2 havainnollistamalla tavalla.
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Kuva 3.2. Palvelukonsepti (muokattu lahteesta Goldstein et al. 2002, s. 124).

Kuvan 3.2 tarkoituksena on selventdé palvelukonseptin roolia yrityksessa. Goldsteinin
et al. (2002, s. 124) mukaan yksi syy huonoksi havaittuun palveluun on kuvassa esitet-
tyjen osien irrallisuus toisistaan. Palvelukonseptin térked tehtavé onkin tuoda strategia
mukaan palveluiden suunnitteluun ja siten yhdistaa palvelutarjonta yrityksen markkina-
positioon ja asiakassuhteisiin (Goldstein et al. 2002. s. 132). Roth & Menor (2003, s.
150) ovat Goldsteinin et al. (2002) kanssa samaa mielta siitd, ettd palvelukonsepti on
usein puuttuva osa palveluliiketoiminnan kehitysta.

Goldstein et al. (2002, s. 131) lisdavat, ettd moniulotteinen palvelukonsepti néyttaa
kuinka samasta ydinpalvelusta voidaan johtaa useampia kehittyneitd palveluita, joita
taas markkinoidaan eri asiakassegmenteille. Palvelukonsepti tulisi siis ottaa palvelu-
suunnittelun tyokaluksi ja varmistaa, ettd se on kokonaisvaltainen kuvaus siitd mita
asiakas tarvitsee ja miten yritys aikoo ndma asiakkaan tarpeet tayttaa palvelutarjontansa
avulla. Palveluiden konseptointi yhdistaa yrityksen sisdiset prosessit asiakasrajapinnassa
tapahtuvaan palvelutuotantoon ja sen avulla varmistaa, ettd asiakaskohtaisesti raata-
I6idyt palvelut tukevat yrityksen strategisia tavoitteita. Vaikka Goldstein et al. (2002)
painottavat kokonaisvaltaisen nakékulman omaksumista palveluiden konseptointiin,
eivat kirjoittajat kuitenkaan huomioi yrityksen kaikkien palvelukonseptien muodosta-
maa palveluportfoliota, vaan keskittyvat yksittdisten palvelukonseptien hallintaan koko
palvelutarjonnan késittelyn sijasta.

3.1.4. Palveluportfolion hallinta

Yksittaisien palveluiden suunnittelu ja hallinta on laajalti kasitelty aihe Kirjallisuudessa
(Kohlborn et al. 2009). Sen sijaan, ettd yritykset keskittyvat suunnittelemaan ja toimit-
tamaan yksittéisia palveluita vaihtelevien asiakastarpeiden mukaan, olisi yritysten kiin-
nitettdvd huomio koko palveluportfolionsa hallintaan, jotta palveluliiketoiminta tukisi
yrityksen strategisia tavoitteita. Goldstein et al. (2002) nostivat esiin palvelukonseptin,
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strategian, toimitusketjun ja asiakastarpeiden valisen yhteensopivuuden merkityksen ja
Gebauer (2008) on tutkimuksessaan tunnistanut palveluliiketoiminnan strategioita, joi-
den avulla yritys voi liikkua haluamaansa suuntaan Olivan & Kallenbergin (2003) esit-
tdmassa tuote-palvelu-jatkumossa, mutta useampien palvelukonseptien muodostaman
palveluportfolion strateginen hallinta on jaanyt tutkimuksessa vahdiselle huomiolle
(Kohlborn et al. 2009). Kuitenkin tutkimukset osoittavat, ettd yksi palveluliiketoimin-
nan menestystekijoistd on uusien palveluiden sovittaminen yrityksen strategiaan. Tut-
kimuksessaan Martin Jr & Horne havaitsivat, ettd uusien palveluiden ja yrityksen strate-
gisen yhteensopivuuden Vélill4 on jopa huomattavasti merkittdvampi vaikutus palvelu-
liiketoiminnassa menestymiseen kuin asiakkaan sitouttamisella uusien palveluiden
suunnitteluun. (Martin Jr & Horne 1993.) Kuvassa 3.3 on esitetty palveluportfolion hal-
linnan merkitys liiketoimintastrategiaa ja yksittéisia palvelukonsepteja yhdistdvana teki-
jana.

Yhteen-
sopivuus

Palvelu-
konsepti

Palvelu-
konsepti

Liiketoiminnan
strategia

Palveluportfolion
hallinta
Asiakaskenttd

Yhteen-
sopivuus

Kuva 3.3 Yksittaisista palvelukonsepteista palveluportfolion hallintaan.

Kuvassa 3.3 nousevat esiin my0s palveluportfolion hallinnan erityispiirteet, jotka liitty-
vat asiakasrajapinnassa tapahtuviin prosesseihin. Tuotemyynnista poiketen palveluliike-
toiminnalle on ominaista, ettd pienié asiakkaan toiveiden mukaisia muutoksia voidaan
toteuttaa asiakasrajapinnassa ilman merkittavaa strategisen tason muutosta. Pitkalla tah-
taimella tallaiset kumuloituneet pienet parannukset saattavat kuitenkin johtaa merkitta-
viin muutoksiin uusien palveluiden ja toimintatapojen myota. (Martin Jr & Horne
1993.) Nain ollen ne tulevat lopulta vaikuttamaan myads yrityksen palveluliiketoiminnan
strategiaan. Olemassa olevien palvelukonseptien on siis toteutettava palveluliiketoimin-
nan strategiaa, mutta toisaalta liiketoiminnan suunnan on oltava selvilla myés uusia pal-
velukonsepteja suunniteltaessa ja olemassa olevia konsepteja muutettaessa. Tatd yhteen-
sopivuutta varmistetaan palveluportfolion hallinnan avulla. Lisaksi palveluportfolion
hallinnassa on otettava huomioon yksittdisten palveluiden vélinen yhteensopivuus
(Kohlborn et al. 2009).
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Cooperin et al. (2001) mukaan tuoteportfolion hallinnassa kolme térkeinta asiaa ovat:

1. portfolion arvon maksimointi
2. portfolion tasapainoisuus ja
3. strateginen yhteensopivuus

KohInbornin et al. mukana namaé tavoitteet voidaan asettaa myds palveluportfolion hal-
linnalle. Palveluportfolion systemaattisen hallinta on mahdollista vain, jos yrityksessa
on jasennetyt palvelukuvaukset, jotka voidaan edelleen kategorisoida sopiviin luokkiin
palvelutyyppien mukaan. (Kohlnborn et al 2009.) Palvelukuvausten maarittely ndhdaan
siis ensimmaisend kehitysaskeleena, kun yrityksessa siirrytdan yksittdisten palveluiden
tuottamisesta kohti kokonaisvaltaista palveluportfolion hallintaa.

Sen liséksi, ettd palveluliiketoiminnan kehityksesséd on huomioitava palveluprosessien,
palvelukonseptien ja palveluportfolion hallinnan merkitys, voidaan kirjallisuudesta ha-
vaita kaksi ndkékulmaa, joiden kautta teollisuuden palveluliiketoimintaa voidaan lahes-
tyd. Ensinnakin laajalti kirjallisuudessa vallitsee asiakas- ja markkinaorientoitunut né-
kdkulma, kuten jo luvussa 3.1.1. nostettiin esille. Toisaalta teollisuuden palveluliike-
toiminnassa on otettava huomioon myos yritysten teknologisten kyvykkyyksien seka
verkostosuhteiden merkitys. Naita nakokulmia kasitelladn seuraavassa luvussa.

3.2. Nakokulmia palveluliiketoiminnan kehittdmiseen

3.2.1. Tuotetuesta asiakasorientoituneeseen palveluliiketoimintaan

Teollisuuden palveluita on perinteisesti kehitetty tukemaan tuotetta ja pidentdméén sen
kayttoikaa. Yritykset ovat siis keskittyneet markkinoimaan teknisia tuotteitaan ja huo-
manneet asiakkaan tarpeen tuotteen elinkaaren aikaisille palveluille. Ndin ollen palve-
luita on alettu tarjoamaan tuotetukena, péaosin kunnossapidon ja varaosamyynnin muo-
dossa. Teollisuuden palvelut ovat siis syntyneet alun perin tuotteen vaatimusten mu-
kaan.

Karandikar & Vollmar (2006) ovat jakaneet teollisuuden palvelut seuraaviin péaatyyp-
peihin: kenttépalvelut, jalkiasennukset, kehittyneet palvelut, tayspalvelu, varaosamyynti
ja puhelinkeskus. Karandikarin & Vollmarin (2006) mukaan namé palvelutyypit ovat
luonteeltaan hyvin erilaisia ja yleensa niisté tarjotaankin asiakkaalle soveltuvaa yhdis-
telmaé palvelutuottajan markkinapositio huomioon ottaen. Oliva & Kallenberg (2003)
ovat luokitelleet tallaisia palvelutyyppeja sen mukaan ovatko palvelut tuote- vai loppu-
kayttajaorientoituneita ja perustuvatko ne transaktiosuhteisiin vai syvempiin yhteis-
ty6suhteisiin palvelutoimittajan ja asiakkaan vélilla. Tama luokittelu on esitetty kuvassa
3.4.
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Yhteistyésuhdeperus-
teiset palvelut

Ennakoiva huolto
Varaosahallinta
Kunnonvalvonta
Taysylldpitosopimukset

Ylldapidon hallinta
Asiakkaan
operaatioiden hallinta

Transaktioperustei-
set palvelut

Dokumentointi
Kuljetukset
Asennus
Tuoteorientoitunut
koulutus
Puhelinpalvelu
Tuotepdivitykset

Prosessiorientoitunut
suunnittelut
Prosessiorientoitunut T&K
Varaosahallinta
Prosessiorientoitunut
koulutus & konsultointi
Liiketoimintaorientoitunut
koulutus & konsultointi

Loppukéyttdjdorientoituneet
palvelut

Tuote-orientoituneet palvelut
Kuva 3.4 Palvelutyyppien luokittelu (muokattu lahteesta Oliva &Kallenberg 2003).

Tukkerin (2005, s. 255) mukaan taysin tuoteorientoituneiden palveluiden suunnittelussa
ei huomioida tuotteen elinkaaren aikaisia kustannuksia, vaan kehitys rajoittuu lahinna
inkrementaaleihin parannuksiin, joita tehdaan huoltotyon helpottamiseksi. Oliva & Kal-
lenberg méérittelevat tuote- ja transaktioperusteisten palveluiden siséltdvan muun muas-
sa yksittéisia asennuksia, puhelinpalvelua ja dokumentointia. Yhteistydperusteiset tuo-
teorientoituneet palvelut liittyvat myos kiintedsti myytyjen tuotteiden toiminnan yllapi-
toon, mutta vaativat pitk&aikaisen suhteen asiakkaan ja palvelutoimittajan vélille. (Oliva
& Kallenberg 2003.)

Konsultointi tarkoittaa asiakkaalle tehtdvié yksityiskohtaisia analyyseja, korjausraport-
teja ja suosituksia, joiden avulla pystyttdisiin kehittdméan asiakkaan tuotantoa. Tama
vaatii kuitenkin syvéllista tietoa asiakkaan liiketoiminnasta. (Karandikar & Vollmar
2006.) Mathieu muistuttaa, ettd tuotetukeen perustuva palvelutarjonta on melko yleinen
nakokulma yrityksissd, mutta kilpailuedun takaamiseksi ei riité, ettd yritykset tarjoavat
vain jotain yleista peruspalvelua (Mathieu 2001a, s. 39). Perinteisten palveluiden sijaan
palveluinnovaatioita tulisi tehda niiden palveluiden osalta, jotka on suunniteltu tuke-
maan asiakkaan toimintaa ennemmin kuin pelkkaa asiakkaan tuotetta (Mathieu 20014, s.
51). My6s Hydtyldinen & Nuutinen muistuttavat, ettd aikaisemmin palveluliiketoimin-
nassa ovat painottuneet tuotanto- ja tuotepohjainen toiminta sekd asiakasraatalointi.
Asiakasréaatalointi ei ole kuitenkaan vastaus palveluliiketoiminnan kehittdmistarpeeseen,
vaan pitéisi siirtya lahemmaksi toimittajan ja asiakkaan vuorovaikutteisten toimintamal-
lien kehittamistd. (Hyotylainen & Nuutinen 2010, s. 14.) Olivan & Kallenbergin (2003)
viitekehyksessa (kuva 3.4) tdmé tarkoittaa palveluinnovaatioita, jotka sijoittuvat lahelle
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nelion oikeaa ylakulmaa eli perustuvat yhteistydsuhteisiin ja ovat loppukayttajaorientoi-
tuneita. Olivan & Kallenbergin (2003) mukaan yritysten olisikin liikuttava ratkai-
suorientoituneeseen suuntaan ja tarjottava palveluita, jotka tukevat ja kehittavéat jatku-
vasti asiakkaan tuotteita. Yritysten olisi siis siirryttdva pitkajanteiseen yhteistyéhon asi-
akkaan kanssa ja pystyttdva tarjoamaan kokonaisvaltaisia, tuotteita ja palveluita yhdis-
tavia ratkaisuja, jotka voivat ylittdd organisaatioiden ja jopa toimialojen valisia rajoja
(Hyotyldinen & Nuutinen 2010, ss. 35 - 36).

Neu & Brown (2005) korostavat, ettd tuoteorientoituneet yritykset pystyvat luomaan
menestyneité teollisia palveluita omaksumalla markkina- ja asiakaskeskeisen nakokul-
man liiketoimintaansa. Asiakaskeskeisyys tarkoittaa resurssien kohdentamista moni-
muotoisten, asiakaskohtaisten tarpeiden ymmartamiseksi ja laheisen yhteistyon kehitta-
miseksi yksittdisten asiakkaiden kanssa (Neu & Brown 2005). Neu & Brown (2005)
lisadvat, ettd yrityksen arvolupauksen tulee tayttada seuraavat kriteerit monien eri asiak-
kaiden tarpeiden tayttamiseksi:

1. palvelutarjooman yksinkertaistaminen
2. asiakkaan arvon lisdédminen vaihtoehtoisia palveluelementtejé tarjoamalla
3. mahdollistaa asiakkaalle ydinosaamiseensa keskittymisen

Kéytdnndsséd Neu & Brown (2005) tarkoittavat, ettd palveluntarjonnan ideana on vastata
asiakkaan tarpeisiin niin hyvin, etta asiakas voi keskittya tdysin omaan ydinosaamiseen-
sa ja siirtda sisaiset resurssinsa muihin tarpeisiin. Karandikar & Vollmar (2006) kuiten-
Kin muistuttavat, ettd palveluiden tuottaminen vaatii toimittajan lisaksi myds asiakkaalta
huomattavasti suurempaa sitoutumista kuin tuotteiden myynti. Lisaksi Jaakkola et al.
(2009, s. 3) huomauttavat, ettd ainoastaan asiakkaan tunnistamiin tarpeisiin reagoiminen
ei riit4, vaan palveluiden kehityksen avulla on pystyttdva vastaamaan myds piileviin
tarpeisiin. Néiden tarpeiden tunnistaminen vaatii siis asiakkaan ja palvelutoimittajan
valisen suhteen kehittdmistd kohti laheistd kumppanuutta. Olivan & Kallenbergin
(2003) mukaan palveluliiketoimintaan siirtyminen voidaan toteuttaa askeleittain etene-
van mallin mukaisesti. Prosessin vaiheet ovat seuraavat (Oliva & Kallenberg 2003):

1. Tuoteorientoituneiden palveluiden vahvistaminen ja palvelutarjonnan yhdistdminen
2. Varsinainen palvelumarkkinoille siirtyminen

3a. Yhteistyosuhdeperusteisten palveluiden laajentaminen

3b. Prosessiorientoituneiden palveluiden laajentaminen

4. Loppukayttdjan operaatioista vastaaminen

Olivan & Kallenbergin (2003, s. 170) mukaan viimeiseen vaiheeseen siirtyminen vaatii
palvelutuottajalta kykyé kantaa loppukayttdjan operaatioihin liittyvét riskit ja ottaa taysi
vastuu loppukéyttdjan prosesseista. Tama tarkoittaa siis aivan uudentyyppisia liiketoi-
mintariskeja palvelutuottajalle.
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Myos Vargon & Luschin mukaan yritysten tulisi omaksua vahva palvelukeskeinen ajat-
telu (service-dominant logic). Tdma ajattelu korostaa palveluiden merkitystéa ja yritysten
siirtymisté tuotantokeskeisestd toimintamallista prosessi- ja palveluvetoiseen malliin.
Vargon & Luschin esittdméssa palvelukeskeisessa mallissa olennaista on se, ettd arvo
luodaan yhdessa asiakkaan kanssa ja asiakkaat nahdaan resursseina seka osana omaa
yritysverkostoaan. (Vargo & Lusch 2008.) Yhteinen arvonluonti, toimittajaverkosto ja
asiakasverkosto sekd naiden valinen yhteys ovat Covan & Sallen (2008, s. 276) mukaan
tarkeimpid huomioon otettavia elementtejd, kun halutaan tarjota asiakkaalle palveluita
sisdltdvia kokonaisratkaisuja.

3.2.2. Teknologisen osaamisen ja verkostosuhteiden merkitys

Arvon tuottaminen asiakkaalle Neun & Brownin (2006), Vargon & Luschin (2008) ja
Covan & Sallen (2008) esittaman asiakasorientoituneen mallin mukaan ei ole kéytén-
nossa yksinkertainen tehtéva yritykselle, jonka kyvykkyydet perustuvat teknologiseen
tuoteosaamiseen. Vaikka tutkimuksissa korostetaankin loppukéyttdjaorientoitunutta
nakokulmaa palveluliiketoiminnan kehittdmisessa, on huomioitava, ettd teollisuuden
palvelut ovat kuitenkin lahtdisin yrityksen tarjoamista tuotteista ja teknisista ratkaisuis-
ta. Gremyr et al. (2010) ovatkin case-tutkimusten perusteella sitd mieltd, ettd palvelulii-
ketoimintaan siirtyvien yritysten olisi kehitettavé liiketoimintamalli, joka yhdistaa tuot-
teet palveluihin, ja opeteltava sitd kautta siirtymaén vaihe vaiheelta kohti palveluiden
myyntid ilman organisaation siséistd muutosvastarintaa. Myds Oliva & Kallenberg
(2003) huomauttavat, ettd suurin etu, joka teollisuusyrityksilla palveluliiketoimintaan
siirryttaessé on, perustuu yritysten pitkalla aikavélill&4 kertyneeseen osaamiseen ja asian-
tuntemukseen omien tuotteidensa yllapidosta.

Artto et al. kritisoivat lahestymistapaa, jossa asiakkaan arvo ndhd&éan ainoana liiketoi-
minnan tavoitteena. Asiakkaan kokeman arvon korostaminen voi hankaloittaa kannatta-
van liiketoimintaan yllapitdmistd pidemmalla aikavalilla. Artto et al. huomauttavat, etta
teollisten yritysten kannattaakin hyddyntaa tuoteosaamiseen perustuvia kyvykkyyksidén
palvelutarjonnan kehittdmisessa, silla yritys on sitd parempi kehittdmaén asiakkaansa
liiketoimintaa palveluiden avulla mit4 paremmin yritys tuntee asiakkaansa operationaa-
liset tarpeet eli laitekannan. (Artto et al. 2008, s. 505.) Erityisesti ratkaisuliiketoimintaan
siirtyminen edellyttad, ettd yritys tuntee tarkasti asiakkaansa liiketoiminnan, silld yritys
hoitaa asiakkaalle myytya tuotetta koko sen elinkaaren ajan (Brady et al. 2005, ss. 362 -
363). Toimittajalla on siis vastuu siitg, ettd ratkaisua kehitetddn, johdetaan, tuetaan ja
resurssoidaan koko tuotteen elinkaaren ajan. N&in ollen ratkaisun toimittajalla on mah-
dollisuus antaa palautetta palvelun aikana havaituista ongelmista tuotekehitykseen, jossa
tulevien tuotteiden suunnittelua ja toimivuutta voidaan kehittdd. (Brady et al. 2005, s.
364.)
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Tallaisten kokonaisvaltaisten ratkaisujen tarjoaminen vaatii tuottajaltaan integroituja
tuote- ja palvelusuunnitteluprosesseja (Aurich et al. 2004; Windahl & Lakemond 2006).
Néin ollen tuote- ja palveluliiketoiminnan kehitys olisi pystyttava yhdistaméan toimi-
vaksi kokonaisuudeksi kannattavan liiketoiminnan ja todellisen arvon lisadmiseksi lop-
puasiakkaalle. Aurich et al. ovat méaéritelleet integroidun suunnitteluprosessin kehitta-
miselle seuraavat vaiheet: tuote- ja palvelusuunnitteluprosessien paallekkéisyyksien
analysointi, tuote- ja palveluorganisaation yhteensovittaminen, tuotteisiin ja palveluihin
liittyvan informaatiovaihdon yhteensovittaminen ja lopulta palvelusuunnitteluprosessin
liittdminen tuotekehitysprosessiin. (Aurich et al. 2004.) On kuitenkin huomattava, etta
kehitysprosessien integrointi vaatii seka yrityksen sisdisten osastojen etta yritysverkos-
ton eri osapuolien vélista yhteistyotd (Windahl & Lakemond 2006, ss. 806 - 807).

Myos Braxin & Jonssonin mukaan teollisten yritysten olisi pystyttdva hyddyntamaan
teknologisen taustansa avulla saavutettua kilpailuetua palvelu- ja ratkaisuliiketoimintaan
siirryttaesséd. Asiakasorientoituneisuutta teollisten yritysten palveluliiketoiminnassa tay-
tyy kylla lisatd, mutta ei teknologisten kyvykkyyksien menettdmisen kustannuksella.
Teollisten yritysten tulee etsid keinot menestyé yhtéaikaisesti seka palvelu- ettd tuote-
pohjaisessa liiketoiminnassa. (Brax & Jonsson 2008, ss. 555 - 556.) Windahlin & La-
kemondin mukaan tuote- ja palvelukehityksen vélisen suhteen hallitseminen voi kuiten-
kin olla haastavaa. Uudet tuotteet saattavat luoda uusia mahdollisuuksia ratkaisuliike-
toiminnalle esimerkiksi tuotteen teknologian kehittyessa niin, ettd palveltavuus paranee.
Toisaalta uusien ratkaisuiden tarjoaminen asettaa my6s omat vaatimuksensa tuotteiden
ja teknologian kehitykselle. (Windahl & Lakemond 2006, s. 808.) Tasté haasteesta huo-
limatta merkittdvaé on kuitenkin useampien lahteiden (esim. Brax & Jonsson 2008; Art-
to et al. 2008; Brady et al. 2005; Aurich et al. 2004; Windahl & Lakemond 2006) esille
nostama palvelu- ja tuoteosaamisen valisen kiintedn yhteyden sailyttdmisen tarkeys te-
ollisten yritysten siirtyessa kohti palvelu- ja ratkaisuliiketoimintaa.

Panesar & Markeset (2008) lisaksi muistuttavat, ettd teollisen palveluliiketoiminnan
kehittdminen vaatii yritykselta keskittymistd monipuolisiin vuorovaikutussuhteisiin sek&
asiantuntijoiden ja toimittajien sitouttamista palveluiden kehitys- ja k&yttéonottoproses-
seihin. Hyotyldinen & Nuutinen (2010, s. 127) lisdavat, ettd palveluliiketoiminnassa
asiakkaan kokemaan arvoon vaikuttaa eri osapuolien yhteistoiminta ja ndin ollen yrityk-
set pystyvat luomaan kilpailuetua hyodyntamalla palveluliiketoiminnan kehityksessa
vuorovaikutussuhteisiin perustuvaa verkostomaista toimintatapaa. Tarke&4 on kuitenkin,
etta palveluliiketoiminnan kehittdmisessa hyddynnettdisiin myos muita yritysverkoston
yhteistyosuhteita kohdentamatta kehitysty6td ainoastaan asiakasrajapinnassa tapahtuvi-
en palveluprosessien edistamiseen. Verkostosuhteiden merkitysta palveluliiketoiminnan
kehittdmisessa késitelladn tarkemmin luvussa 4. Tatd ennen on kuitenkin syyté kéasitella
uuden palvelun suunnittelua ja lyhyesti suunnitteluprosessin vaiheita, sill& verkosto-
osapuolilla on erilaisia rooleja prosessin eri vaiheissa.
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3.3.  Uuden palvelun suunnittelu

3.3.1. Suunnitteluprosessi

Teknologisen osaamisen hyédyntdminen ja inkrementaalin kehityksen avulla tapahtuva
palveluliiketoimintaan siirtyminen ei poissulje palveluinnovaatioiden merkitysta. Tut-
kimusten mukaan uuden palvelun suunnittelu (new service development, NSD) on tar-
kein kilpailuetuun vaikuttava tekija palvelutuotannossa, mutta siitd huolimatta vield
jokin aikaa sitten uusien palveluiden ajateltiin vain syntyvén ennemminkin kuin olevan
tarkoin maaritellyn kehitysprosessin tulosta (Menor et al. 2002, s. 136). Uuden palvelun
kehitys onkin monimutkainen prosessi suunnittelun ja hallinnan nékokulmasta (Ed-
vardsson et al. 2000, s. 33). Palvelun kehittdminen eroaa palveluinnovaatiosta takti-
semman luonteensa vuoksi. Palveluinnovaatiot viittaavat teknologiseen kehitykseen ja
uusien palveluiden strategiseen vaikutukseen. Uuden palvelun suunnittelun tarkoitukse-
na on yhdistad namé kaksi ndkdkulmaa. (Menor et al. 2002, s. 139.) Tdssa tydssa uuden
palvelun suunnittelulla viitataan Johnen & Storeyn (1998, s. 185) madritelmaan, jonka
mukaan NSD tarkoittaa yksinkertaisesti sellaisten palveluiden kehittamistd, jotka ovat
toimittajalleen uusia.

Edvardssonin et al. (2000) mukaan palveluinnovoinnille ei voida esittaa selkeita vaihei-
ta, mutta yrityksista on tunnistettu ainakin ideavaihe, projektin muodostamisen vaihe,
suunnitteluvaihe ja implementointivaihe. Alam (2006) tarkentaa prosessin alkuvaiheita
ideoiden valinnalla seka konseptisuunnittelulla. Johnen & Storeyn (1998, s. 199) mu-
kaan uuden palvelun suunnittelun kriittisid menestystekijoita ovat johdon sitoutuminen
tarvittavien resurssien allokoimisen sekd kaytdnnon avun kautta, selked tavoitteiden
madrittely, innovointia tukeva yrityskulttuuri ja palkitsemisjarjestelmd, vahainen byro-
kratia, kommunikointia tukevat jarjestelmat seka kokenut T&K-henkil6kunta. Esimer-
kiksi yhteisiin tavoitteisiin sitoutuminen voi kuitenkin olla vaikeaa, silld osapuolien
valilla saattaa olla eroja niin kielen, taustan, koulutuksen kuin liiketoimintaankin liitty-
van osaamisen suhteen (Perks & Riihela 2004, s. 58).

Uuden tuotteen kehittdmiseen liittyvat tutkimustulokset ovat hyva lahtokohta myods uu-
sien palveluiden kehitysprosessille, mutta on selvad, ettd tuotekehityksen teorioita ei
voida kokonaisuudessaan soveltaa palvelukehitykseen (Ottenbacher & Harrington 2010,
s. 2). Uuden palvelun kehitysprosessista tarvittaisiinkin lisdtietoa (Perks & Riihela
2004), jotta ymmarretddn esimerkiksi kuinka hyvin tuotekehitysprosessin (new product
development, NPD) vaiheet vastaavat uuden palvelun kehitystd (Menor et al. 2002).
Gottfridsson (2007, s. 2) korostaa, ettd palveluiden kehitys on niin erilaista perinteiseen
tuotekehitykseen verrattuna, ettd palvelukehitystd on tutkittava kokonaan omassa teo-
reettisessa kontekstissaan.

Menor et al. (2002) painottavat uuden palvelun kehityksen niin sanottujen front end- ja
back end- prosessien yhtendistdmisen tarkeytta. Front end viittaa uuden palvelukonsep-
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tin kehityksen alkuvaiheisiin ja back end taas valitun palvelukonseptin implementoin-
tiin. Kyseiset toiminnot ovat kylla erillisia prosesseja, mutta niita pitéisi pystya koor-
dinoimaan yhtdaikaisesti tai muutoin kehitystyd voi johtaa epdolennaisiin palveluele-
mentteihin uudessa palvelukonseptissa. Asiakkaan osallistuminen NSD-prosessiin on
ensi arvoisen tarkedd (Johne & Storey 2006). Alamin mukaan asiakkaan sitouttaminen
palveluiden front end-kehitysprosessiin vahentéé innovointityon alkuvaiheiden eli ide-
oinnin, ideoiden valinnan seka konseptisuunnittelun epévarmuutta. Liséksi yrityksen
asiakasrajapinnassa toimivia tyontekijoita pitéisi pystya hyodyntdmaan uusien palve-
luideoiden l&ahteend. (Alam 2006.)

3.3.2. Palveluiden testaus ja innovointi

Alam toteaa tutkimuksensa perusteella, ettd yhtend tarkeimmisté eduista, joita asiakkaan
sitouttaminen uuden palvelun kehitykseen tuo, on kehityssyklin vieméan ajan lyhenemi-
nen. Asiakkaiden sitouttaminen uuden palvelun kehityksen alkuvaiheisiin ei ole yksin-
kertainen tehtéva. Yhten& haasteena on esimerkiksi se, ettd asiakkaiden on vaikea kuva-
ta omia tarpeitaan palvelutarjontaansa kehittévélle yritykselle. Ratkaisuna tahan ongel-
maan Alam nosti esiin tutkimuksessaan iteratiivisen ongelmanratkaisuprosessin, johon
kuuluu seuraavat vaiheet: asiakkaan tarpeisiin liittyvan tiedon keradminen uuden palve-
lun ominaisuuksien suunnittelua varten, palveluluonnoksen kehittdminen ja konseptin
luominen sek& konseptin testaus alkuperaiselld kohderyhmalla. Tété prosessia jatketaan
niin kauan, etta asiakkaan tarpeet vastaavat suunniteltua palvelukonseptia. (Alam 2006,
ss. 474 - 475.) Johnen & Storeyn mukaan asiakkaita voidaan tarvittaessa kouluttaa, jotta
tallaiseen kehitysprosessiin osallistuminen on mahdollista (Johne & Storey 1998, ss.
204 - 205).

Palvelukonseptin testaus on kuitenkin haastavaa, silla tarkan konseptin suunnittelu ja
palveluelementtien havainnollistaminen asiakkaalle voi olla vaikeaa, vaikka osattaisiin-
kin selittad millaisia hyotyja konseptista on asiakkaalle (Johne & Storey 1998, s. 205;
Edvardsson et al. 1995, s. 29). Ottenbacher & Harrington (2010, s. 4) viela lisdavat, etta
palvelukonseptin testaus on vaikeaa sen vuoksi, ettd prosessiin osallistuu ihmisia ja jo-
kaisella testauskerralla eri henkil6t vaikuttavat palvelun laatuun. Perksin & Riihelan
mukaan asiakkaiden véhdinen sitouttaminen palvelun kehitysprosessiin johtuu osaltaan
juuri siita, ettd yritykset pelk&édvat sen vaikeuttavan kehitystyotd. Tutkimuksessaan
Perks & Riiheld kuitenkin huomasivat, ettd kehitysprosessin aikainen kommunikointi
asiakkaiden kanssa ainakin lis&é asiakkaiden kiinnostusta uutta palvelua kohtaan, vaikka
asiakkaiden varsinainen panos uuden palvelun kehittamiseen jaisikin vahaiseksi. (Perks
& Riihela 2004, s. 56.)

Gremyrin (2010, s. 173) mukaan teollisilta yrityksiltd puuttuu usein systemaattiset ja
pysyvét palveluiden kehitysprosessit, vaikka Johnen & Storeyn (1998, s. 213) mukaan
juuri viralliset, ennakoivat ja hyvin strukturoidut palvelukehitysprosessit johtavat me-
nestyviin palvelukonsepteihin. Edvardsson et al. (1995) nostavat kuitenkin esiin myods
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mahdollisen virallisten kehitysprosessien varjopuolen: on olemassa riski, ettd formaali-
en ja yksityiskohtaisten prosessien avulla kehitetdén vaaria palveluita ja ettd luovuus ja
innovaatio eivat synny ainoastaan suunnittelun ja kontrolloinnin tuloksena. Perks &
Riihela (2004, s. 55) sen sijaan havaitsivat, ettd huonosti méaritellyt palvelun kehitys-
prosessit johtavat vaarinymmarryksiin ja vaikuttavat siten haitallisesti palveluiden me-
nestykseen. Toivosen & Tuomisen (2009) mukaan on olemassa kolme erilaista palve-
luinnovaatioprosessia: lineaarinen kehitysmalli, nopean soveltamisen malli ja kdytan-
toon nojaava malli. Uudet, menestyneet palveluinnovaatiot eivét siis perustu ainoastaan
yhteen oikeanlaiseen kehitysprosessiin, vaan on mahdollista hyddyntaa erilaisia strate-
gioita uusien palveluiden kehitykseen, joita voidaan soveltaa tilanteen mukaan.

Kelly & Storey (2000, s. 52) ldysivét tutkimuksessaan seuraavat uuden palvelun kehi-
tystd mahdollisesti hidastavat tekijét: informaatioteknologiaan liittyvét rajoitteet, resurs-
sit, osaaminen, kyvykkyys ja prosessit, kulttuuri, taloudelliset tekijit sek& muut tekijat,
kuten yrityksen suhdeverkostot ja strategia. Resurssien puute on siis yleisin este uusien
palveluiden kehittdmisessa ja yrityksien olisi sen vuoksi pystyttdva allokoimaan rajatut
resurssinsa sellaisiin kehitysprojekteihin, jotka voidaan tehokkaasti toteuttaa olemassa
olevien resurssien puitteissa (Kelly & Storey 2000, s. 60). Perks & Riihela (2004, s. 60)
lisaksi huomauttavat, ettd NSD-prosessi vie aikaa ja on normaalisti hitaampi kuin uuden
tuotteen suunnittelu, silld tuotteen parametrit on helpompi maarittdd kuin aineettoman
palvelun.

Kelly & Storey (2000, ss. 53 - 54) havaitsivat mygs, ettd yrityksien siséltd puuttuu usein
viralliset uusien ideoiden etsintdmenetelmaét ja néin ollen tyontekijoille jaa tunne, etta
innovatiivista toimintaa arvostetaan vain tiettyind aikoina. Lusch et al. korostavat tyon-
tekijoiden olevan tarkeimpid innovaation, tiedon ja arvon lahteitd. Yrityksessa pitdisi
siis vallita luottamus ja tiedon jaon seka viestinnan olla vapaata, jaettua ja symmetrista
kautta organisaation. Tallaisessa tydympéristossa tyontekijat pystyvét kehittdmaan uusia
ja innovatiivisia palveluiden tuottamistapoja. Tyontekijoitd pitaisi kuitenkin tukea tassé
kehitysprosessissa koulutuksen ja valmennuksen keinoin. (Lusch et al. 2007, s. 15.)
Sundbon (1997, s. 445) mukaan uuden palvelun kehittdmiseen tarvittavia ideoita ei voi-
da kehittaa kaskystd, mutta palveluinnovaatioprosessia voidaan siitd huolimatta johtaa ja
suunnitella. Vaikka uuden palvelun kehitysprosessin lopputulosta ei voida etukateen
tarkoin maarittad, prosessin hallinta lisd4 onnistumisen mahdollisuutta (Sundbo 1997, s.
445).

Liséksi informaatioteknologia on j&&nyt vain uusien ratkaisuiden mahdollistajaksi,
vaikka sen laajempi hyodyntdminen innovaatioprosesseissa olisi mahdollista (Kelly &
Storey 2000, s. 58). Tekijat, jotka mahdollistavat vapaan informaatiovirran seka avoi-
men kulttuurin lisdavat tutkitusti innovoinnin mahdollisuutta (Allard et al. 2004, s. 357;
Lusch et al. 2007, s. 15).
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Perksin & Riihelan (2004, s. 59) mukaan yritysten ongelmana on usein tiukka aikataulu
uuden palvelun suunnittelussa, joka johtaa siihen, etta siirrytddn nopeasti implementoin-
tivaiheeseen ja unohdetaan tiedon jakamisen ja yhteisten tavoitteiden asettamisen mer-
kitys kehitysprojektissa. Kuten Alam (2006), myds Edvardsson et al. (1995) ovat nosta-
neet esiin seka asiakkailta keratyn markkinatiedon tarkeyden ettd palvelukonseptin tes-
taamisen merkityksen uuden palvelun menestyksen kannalta. Tutkimuksessaan Ed-
vardsson et al. (1995, s. 30) havaitsivat, ettd kehitysprojektien front end-vaiheessa asi-
akkailta ei kerata riittdvasti tietoa ja back end-vaiheessa palveluita ei markkinatestata
ennen lanseerausta. Namé puutteet kehitysprosessissa taas johtavat teknisiin ja markKki-
noinnin ongelmiin, joita joudutaan ratkaisemaan yhtaaikaisesti palveluiden lanseerauk-
sen kanssa (Edvardsson et al. 1995, s. 30).

Uuden palvelun suunnitteluprosessin liséksi yritysten palveluliiketoimintaan ja sen ke-
hittdmiseen liittyy monia eri haasteita ja kehitysmahdollisuuksia. Palveluliiketoiminnan
merkittdvimpid kehityskohteita on kasitelty perusteellisemmin seuraavassa luvussa ole-
massa olevan kirjallisuuden pohjalta.

3.4. Palveluliiketoiminnan haasteet ja kehitysmahdolli-
suudet

3.4.1. Kehityskohteiden painottuminen palveluportfolion hallintaan

Teolliset yritykset kohtaavat liiketoiminnan eri tasoilla haasteita siirtyessaan kohti ko-
konaisvaltaisempaa palveluiden ja ratkaisujen tarjoamista. Ndiden haasteiden kaanto-
puolena on mahdollisuus kehittyd palvelutarjoajana, jos yritys 16ytdd keinon vastata
haasteisiin ja tehda niistd palveluliiketoimintansa menestystekijoita. Kirjallisuudesta
tunnistettuja teollisten yritysten palveluliiketoiminnan merkittavimpié haasteita on koot-
tu taulukkoon 2.
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Taulukko 2: Teollisten yritysten palveluliiketoiminnan haasteet (mukaillen lahteistéa:
Edvardsson et al. 1995; Johne & Storey 1997; Kelly & Storey 2000; Tsang 2002; Brady
et al. 2005; Alam 2006; Bask et al. 2010; Ottenbacher & Harrington 2010)

Yksittaiset palvelut Palveluportfolio

Kustannusrakenteen selvittdminen Modulointi & tuotteistaminen

Palveluoperaatioiden tehokkuuden Konseptointi

mittaus Resurssivaje uusien palveluiden suunnit-

Resurssisuunnittelu telussa I
Systemaattisten uusien palveluiden kehi- %
tysprosessien puuttuminen §
Palvelukulttuuri £
Uusien ja innovatiivisten liiketoiminta- g
mallien I6ytdminen

USSR _Palveluliiketoiminnan ansaintalogiikka_

Palveluiden markkinatestaus Asiakkaan sitouttaminen uuden palvelun | &
kehitysprosessiin g
Asiakkaiden potentiaalisten tarpeiden §
tunnistaminen £
Kyky vastata muuttuviin asiakastarpeisiin g

L
Y hteistyd useampien sidosryhmien kans- | £
sa 2
p

Vaikka taulukko 2 ei ole kokonaisvaltainen kooste kaikista olemassa olevista palvelulii-
ketoiminnan haasteista, voidaan sen perusteella havaita, etta kirjallisuudessa tunnistetut
palveluliiketoiminnan haasteet painottuvat palveluportfolion hallintaan. Tdma tarkoittaa,
ettd luvun 3.1.4 mukaisesti palveluliiketoiminnan kehitys tulisi kohdistaa useampien
palveluiden samanaikaiseen, strategisen tason hallintaan sen sijaan, ettd aihetta kasitel-
la&n yksittaisten palveluiden nakokulmasta. Lisaksi taulukko 2 osoittaa yritysten koh-
danneen merkittavia haasteita yrityksen back office-prosesseihin liittyen seka sen, etta
asiakassuhteiden liséksi palveluliiketoiminnan kehittdmisessa tulisi huomioida myos
muut yhteistydsuhteet ja verkostojen merkitys. Ainoastaan asiakasrajapintaan keskittyvéa
tutkimus ei siis vastaa palveluliiketoiminnan kehittdmistarpeeseen, kuten jo luvuissa
3.1.2 ja 3.2.2 nostettiin esille. Seuraavissa luvuissa késitelldén yritysten siséisia kehitys-
kohteita seka lyhyesti haasteita, joita on havaittu yritysten yhteistysuhteissa muiden
sidosryhmien kanssa.

3.4.2. Ansaintalogiikka ja toiminnan mittaaminen

Olivan & Kallenbergin mukaan palveluiden hinnoittelu on tehtdva asiakkaan nakokul-
masta laitteiston toimintakelpoisuusajan perusteella eiké palveluntuottajan kustannuksi-
en mukaan. Monet teollisuuden palveluiden tuottajat ovat esimerkiksi havainneet eté-
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valvontalaitteiden myymisen haasteellisena, sill& asiakkaat eivat valttaméatta ole ymmar-
téneet etdvalvonnan tuomaa lisdarvoa eivétka sen vuoksi ole halukkaita mydskaan mak-
samaan siitd, vaikka todellisuudessa etdvalvonta nopeuttaisi vikojen korjaamista ja pi-
téisi siten asiakkaan kapasiteetin kéyttdasteen mahdollisimman korkeana. (Oliva & Kal-
lenberg 2003, s. 168.) Kokonaisvaltaisten ratkaisujen tarjoaminen vaatiikin asiakkaan ja
toimittajan vélista yhteistyota ja luottamusta seka jaetun nakemyksen siitd miten tuote-
tun ratkaisun arvoa mitataan, miten se hinnoitellaan, mitd kustannuksia siita aiheutuu,
miten riskit jaetaan osapuolien kesken ja millaista palkitsemisjarjestelméa kaytetéan.
Tassa vaiheessa on otettava huomioon ratkaisun elinkaaren aikaiset kustannukset, jotta
sopimuksen arvo pystytddn mittaamaan. (Brady et al. 2005.) On selvéé, ettd kustannus-
ten arviointi on monimutkaista tuote- ja palveluelementtejé siséltavélle kokonaisratkai-
sulle. Liséksi Ottenbacherin & Harringtonin (2010, ss. 4 - 5) mukaan kapasiteetin suun-
nittelu ja kysynnan ennustaminen ovat palveluiden ominaispiirteiden vuoksi haastavia
tehtdvid. Ennustamisen tarkkuus taas olisi tarke&é palveluiden hinnoittelua ajatellen.

Tsang muistuttaa, ettd palveluliiketoiminnan haasteena on palveluiden monimuotoisen
luonteen vuoksi myds suorituskyvyn mittaaminen. Liséksi osa palveluliiketoiminnan
tavoitteista saattaa olla ristiriidassa keskendan. Jos esimerkiksi tavoitellaan nopeampaa
reagointia asiakkaan palvelupyyntdihin, saatetaan joutua palkkaamaan lisahenkilokun-
taa ja perustamaan uusia palveluyksikkdja. Tama taas nostaa yrityksen kustannuksia.
Tsang toteaa, ettd palveluprosessien uudelleensuunnittelulla voidaan kylla vaikuttaa
kustannuksiin, mutta merkittavia prosessi-innovaatioita yll&pidon kehittamiseksi ei pys-
tyta tekemaan jatkuvasti. (Tsang 2002, s. 30.) Liséksi Bradyn et al. mukaan palvelu- ja
tuoteyhdistelman sisaltavan kokonaisratkaisun tarjoava yritys voi joutua hyvaksymaén
etukateiskustannuksia tavoitellessaan osahyotya tehokkuudesta, jota ratkaisu tarjoaa
pitkalla aikavalilla asiakkaalle (Brady et al. 2005).

Palveluliiketoiminnan tehokkuuden mittaamiseen tarvittaisiin mittaristo, joka yhdistyy
palveluliiketoiminnan strategiaan. Perinteiset, muilla liiketoiminnan osa-alueilla kayte-
tyt mittarit eivat ole riittdvan kokonaisvaltaisia eivatkd tuota informaatiota, jota voitai-
siin hyodyntadd myos tulevan toiminnan suunnittelun tukena. (Tsang 2002, s. 30.) Palve-
lun tuottavuuteen liittyy kiintedsti ainakin palvelun tuottamiseen kulunut aika, palvelun
tehokkuus seka poikkeamat ideaalipalveluprosessista. Palvelun tehokkuuden mittaami-
nen eroaa kuitenkin merkittavasti perinteisten teollisten prosessien tehokkuuden arvi-
oinnista. (Jaakkola et al. 2009.)

Yhtena ratkaisuna palveluiden tehokkuuden mittaamisongelmaan Tsang esittda tasapai-
notetun mittariston (balanced scorecard) implementointia my6s palveluliiketoiminnan
osa-alueelle. Tasapainotetun mittariston avulla palveluliiketoiminnan strategia pystyttai-
siin muuttamaan konkreettisiksi pitkan tahtdimen tavoitteiksi ja néin ollen huomio kiin-
nittyisi tekijoihin, jotka ovat yrityksen liiketoiminnan menestystekijoitd. Myos palvelu-
lilketoiminnan menestyksen kannalta olennaista on kokonaisvaltaisuus ja osaoptimoin-
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nin vélttdminen. (Tsang 2002, s. 31.) Jotta operationaaliset tavoitteet vastaisivat koko
palveluliiketoiminnalle tavoitteita, on 16ydettava keinot, joilla pitkan tdhtdimen suunni-
telmat muutetaan ymmarrettaviksi ja helpommin mitattaviksi osatekijoiksi, joiden saa-
vuttaminen tukee yrityksen palveluliiketoiminnan strategiaa. Yksittdisten palveluiden
hinnoittelua ja mittausta pitdisi siis pystya hallitsemaan palveluportfoliotasolla, vaikka
se on nahty aikaisemmin yksittaisten palveluiden haasteena.

3.4.3. Palveluiden standardoinnin merkitys

Meierin (2004) mukaan palveluprosesseja taytyy standardoida, rationalisoida ja automa-
tisoida, silla standardoidut palveluprosessit tukevat globaalien yhteistydverkostojen
luomista. Jaakkolan et al. (2009, s. 20) muistuttaa, ettd toimintatapojen vakioiminen ei
valttamatta johda siihen, etté asiakkaalle tarjotut palvelut eivét olisi yksilollisid. Vasta-
uksena standardoinnin haasteisiin Meier (2004) esittdd palveluprosessin elementtien
erottelua ja prosessin osien jakamista primaari- ja sekundaariprosesseihin arvoketju-
analyysin avulla. Kéytannossa palveluprosessin kuvaus yksittéisind elementteind ei kui-
tenkaan ole yksinkertaista eikd palvelun standardointi l&heskaan aina edes tarpeellista.
Jaakkolan et al. (2009, s. 19) mukaan palvelun systematisoinnin tulee aina tukea asiak-
kaan kokemaa arvoa. Liséksi Jaakkola et al. (2009, s. 19) huomauttavat, etta taydelli-
seen palveluiden vakiointiin pyrittdessa asiakkaan yksilolliset tarpeet jaavat huomioi-
matta.

Toisaalta taas asiakkaille voidaan raataloida joustavasti ja kustannustehokkaasti melko
yksilollisiékin palveluita palvelumoduulien avulla ilman, ettd jokaisen palvelun suunnit-
telutyd pitéisi aloittaa aina taysin alusta (Jaakkola et al. 2009, ss. 19 - 20). Palveluiden
moduloinnin tutkiminen on kuitenkin ollut vahéista ja tuotemodulaarisuus onkin sen
vuoksi tunnetuin modulaarisuuden tyyppi (Bask et al. 2010). Bask et al. muistuttavat,
etta palveluiden modulaarisuutta késiteltdessé voidaan puhua eri tasojen modulaarisuu-
desta. Néité tasoja ovat palvelukonsepti, palvelutuotanto, palveluprosessit, palveluorga-
nisaatio, toimitusketju, palveluteollisuus ja yritysverkosto. Lisaksi palveluiden modu-
lointi on huomattavasti monimutkaisempaa kuin tuotteiden modulointi ja muistuttaa
laheisesti prosessien modulointia. Yritysverkostossa tapahtuvan palvelutuotannon tapa-
uksessa modulointi nousee kuitenkin entistd tdrkedmpéan rooliin, sill4 verkosto-
osapuolet tuottavat palveluita yhdessd, eivétka jokainen omien, yksittdisten prosessiensa
avulla. (Bask et al. 2010, ss. 365 - 366.) Vaikka palveluiden modulointi palveluiden
myynnin tueksi ei yksityiskohtaisesti olisikaan mahdollista, tulisi yritysten pyrkid ku-
vaamaan palvelutarjontansa, jotta yksittaisten palveluiden hallinnasta pystyttaisiin siir-
tymé&an kokonaisvaltaiseen palveluportfolion hallintaan (ks. esim. Kohlborn et al. 2009),
jota kuvattiin luvussa 3.1.4.

Jaakkolan et al. mukaan myos asiakaskohtaamisiin voidaan soveltaa vakioimista ja jar-
jestelméllisten menetelmien kayttod. Esimerkking téllaisen systematisoinnin tyokaluista
ovat eri tilanteisiin suunnitellut mallit siitd, miten asiakkaiden kanssa toimitaan, asiakas-
tietokannat, automatisoidut asiointi- ja palautekanavat seké teknologiapohjaiset itsepal-
velumenetelmat. On kuitenkin muistettava, ettd edell& mainitut menetelmét ovat vain
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apuvalineitd palvelun toteuttamiseen. (Jaakkola et al. 2010, ss. 24 - 25.) Liséksi teollisen
palveluliiketoiminnan ominaispiirteet eivdt mahdollista samankaltaista asiakaskohtaa-
misten vakioimista, joka on tyypillistd kuluttajamarkkinoilla tapahtuville palveluproses-
seille. On muistettava, ettd palveluiden tuotteistamisesta ja moduloinnista on olemassa
vasta vahan tutkimustuloksia (Bask et al. 2010), joten palveluiden standardointiin ja
modulointiin on syytd suhtautua Kriittisesti. Lisdksi Syson & Perks muistuttavat, ettd
palveluiden tapauksessa toimitusprosessin standardointi ja kontrollointi on erityisen
vaikeaa suunnitella ja ennustaa. Nain ollen olisikin tdrkeampad pyrkia monipuolisten
verkostosuhteiden kehittdmiseen ja hallintaan sek& keskittya siihen, mitd hyotyja ndmé
erilaiset yritysten véliset suhteet tuovat palveluliiketoiminnan kehittdmiseen sen sijaan,
etta pyrittaisiin palveluprosessien standardointiin. (Syson & Perks 2004, s. 256.)

3.4.4. Yhteisty0 tuote- ja palvelukehityksessa

Palveluliiketoiminnan kehittdminen on avain yritysten liiketoiminnan kannattavaan kas-
vuun markkinoilla, joissa tarve erilaisille, asiakkaan toimintaa tukeville palveluille on
olemassa. Tuotekehitys asettaa kuitenkin omat vaatimuksensa teollisuuden palveluille.
Karandikarin & Vollmarin (2006) mukaan jatkuvasti kehittyvat teknologiat ja materiaa-
lit markkinoille vakiintuneissa tuotteissa vahentavét perinteisten palveluiden tarvetta.
Myos Oliva & Kallenberg (2003, s. 164) huomauttavat, ettd tuotteiden kestavyyden ja
laadun parantaminen vahentéavat tulevaisuuden palvelutuottoja. Muun muassa seuraavat
tuotekehitykseen liittyvét tekijat voidaan nahda uhkina palveluliiketoiminnan kehityk-
selle (Karandikar & Vollmar 2006):

e tuotteiden suunnittelun ja teknologian kehittyminen

e modulaarisen arkkitehtuurin kehittyminen

e tuotteen sisdltdminen software-ratkaisuiden lisddntyminen
e tuotteiden hintojen lasku

Karandikar & Vollmar (2006) kuitenkin muistuttavat, ettd samaan aikaan, kun tuoteke-
hitys vahentda perinteisen palvelun tarvetta, on systeemitasolla tapahtunut teknologian
monimutkaistuminen luonut uutta ja erilaista palvelutarvetta. Markeset & Kumar (2003,
s. 377) lis&évat, ettd on ldhes mahdotonta suunnitella systeemid, joka olisi taysin huol-
tovapaa.

Vaikka tuote olisi suunniteltu mahdollisimman laadukkaasti siten, ettd se ei tarvitse
huoltoa elinkaarensa aikana, ennakoimattomia ja satunnaisia toimintahdirioita saattaa
silti ilmentyd. Sen vuoksi tuote olisi aina suunniteltava kunnossapito ja tuotetuki huo-
mioiden. (Markeset & Kumar 2003, s. 380.) Pelkkien varaosien ja yksittéisten peruspal-
veluiden myynti asiakkaalle ei siis endd ole relevanttia, kun puhutaan tuotteen toimin-
nan takaamisesta (Markeset & Kumar 2003, s. 389). Yrityksen tuotesuunnittelun ja pal-
veluliiketoiminnan valilla tulisi siis olla jatkuva informaatiovirta, jonka avulla varmiste-
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taan liiketoiminnan tavoitteiden yhtendisyys ja voidaan suunnitella tuotteet yrityksen
palveluportfolion tarpeiden mukaan.

Sen sijaan, etté tuotekehitys koettaisiin uhkana teollisuuden palveluliiketoiminnalle, on
huomattava tuotteiden ja palveluiden kehityksen vélinen yhteys. Markesetin & Kumarin
(2003) esittamélla tavalla yritysten olisi otettava palveluajattelu mukaan jo tuotekehi-
tyksen alkuvaiheisiin ja suunniteltava tuotteet palveluiden toteuttamisen nakdkulmasta
siten, ettd huolto ja yllapito pystyttéisiin ennakoimaan ja hoitamaan kustannustehok-
kaasti asiakkaan prosesseja hairitsemattd. Toisaalta taas palvelutarjonnan avulla yrityk-
set saavat arvokasta tietoa tuotesuunnitteluun. Esimerkiksi tuotteiden heikkoudet pysty-
tdan tunnistamaan helpommin ja sitd kautta suunnittelemaan tuotteet entistd paremmin
palvelutuotannosta saadun palautteen avulla. (Aurich et al. 2004.) Tuotteet, jotka on
suunniteltu tuotetuen, yllapidon seké asiakkaan nakokulmasta, ovat merkittava kilpai-
luedun lahde tuottajalleen. Tarke&& on erityisesti asiakkaan tavoitteiden, strategian seké
kayttoympaériston tunteminen ja palveluliiketoiminnan strategian suunnittelu kokonais-
valtaisella tavalla seké tuote ettd asiakas huomioon ottaen. (Markeset & Kumar 2003.)

3.4.5. Palvelukulttuuri yrityksen sisalla

Yritysten sisdinen palvelukulttuuri ja tyontekijoiden ndkemys palveluliiketoiminnan
merkityksestd ovat asioita, jotka vaikuttavat uusien ideoiden kayttdonottoon ja palve-
luorientoituneen liiketoimintastrategian luomiseen. Hyotyldinen & Nuutinen (2010, s.
55) nostavat esiin organisaatiokulttuurin roolin palveluliiketoiminnan kehittdmisessa.
Ilman organisaation johdon ja kdytannén toimintojen muuttumista hyvétkin palvelulii-
ketoiminnan strategiat saattavat valua hukkaan ja yrityksen eteneminen palveluliiketoi-
minnan alalla ja&da kehityksen ensiasteille (Hy6tyldinen & Nuutinen 2010, s. 55).

Mathieun mukaan palvelukulttuurilla on omat erityispiirteensd, jotka eroavat perintei-
sestéd tuotantokulttuurista teollisuusyrityksissa. Teollisuusyrityksen on valmistauduttava
huomattavaan muutosvastarintaan palveluliiketoimintaan siirryttdessa, sill4 organisaati-
oilla ja ihmisilla on luontainen taipumus vastustaa erilaisia muutoksia. Kun palvelukult-
tuuri iskostetaan yhdelld kertaa koko organisaatioon, on muutosvastarinta vahvempi
kuin taktisissa muutoksissa, joissa luodaan erillinen liiketoimintayksikko palveluja tar-
joamaan. Nain ollen myds yrityksen kokemat niin sanotut poliittiset muutoskustannuk-
set ovat suuremmat koko organisaatiota koskevien kulttuuristen muutosten tapauksessa.
(Mathieu 2001b, ss. 464 - 465.) Olivan & Kallenbergin mukaan organisaatio kohtaa
ainakin kaksi merkittdvad haastetta siirtyessadn palveluliiketoimintaan. Ensinndkin,
henkiloston voi olla vaikea motivoitua palveluiden tuottamisesta, jos yritys on aikai-
semmin myynyt huomattavasti yksittaisia palveluita kalliimpia teollisia koneita ja lait-
teita. Liséksi palvelut saatetaan nahda yrityksessa vain tuotteiden lisdosina, joita tarjo-
taan ilmaiseksi tuotteeseen liittyvien myyntineuvotteluiden yhteydessa. On siis tarke&a,
ettd yrityksen sisélla osataan arvostaa, myyda ja toimittaa palveluita sekd laskuttaa niis-
t4. (Oliva & Kallenberg 2003, s. 166.)
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Palveluliiketoiminnassa kulttuuristen muutosten l&pivieminen on vélttdmatonta pitkan
tdhtdimen tavoitteiden saavuttamiseksi. Gronroos (2006) ja Johne & Storey (1998) né-
kevét yrityksen sisdisen markkinoinnin tarkeédna keinona asiakkaan arvon lisadmiseksi.
Gronroosin mukaan palvelun laadun hallitsemiseksi asiakastietoisuus on levitettava ko-
ko organisaatioon (Gronroos 2006, s. 323). Asiakasléhtoisyys on siis vallittava muual-
lakin kuin vain yrityksen markkinaosastolla (Grénroos 2006, s. 321). Oliva & Kallen-
berg (2003, s. 166) sek&d Gremyr et al. (2010) nékevat palveluliiketoiminnan menestys-
tekijana erillisen palveluyksikén perustamisen, vaikka Mathieun (2001b) mukaan erilli-
nen liiketoimintayksikké on taktinen muutos, joka ei vélttdméattd johda yhtd mittaviin
etuihin kuin radikaalimmat, koko organisaatiota koskevat muutokset. Olivan & Kallen-
bergin (2003, s. 167) tekeman tutkimuksen mukaan erillinen palveluliiketoiminnalle
omistautunut tulosyksikkd, jossa on oma myyntihenkilokunta, palveluteknikot ja infor-
maatiojarjestelmd, saa parhaiten muunkin organisaation ymmartaméan palveluiden
merkityksen koko yrityksen tuloksentekokyvyn kannalta. Tsang (2002, s. 20) lisaksi
huomauttaa, ettd palveluyksikén hajauttaminen hankaloittaa tehokasta kommunikaatiota
ja yhteistyota. Tsang toteaa tehokkaan informaatiovirran ja viestinnan olevan yrityksen
menestystekijoita palveluliiketoiminnan strategian toteuttamisessa (Tsang 2002, s. 37).

3.4.6. Yhteistyd muiden toimijoiden kanssa

Y hteistydverkoston tuki uusien palveluiden kehittdmisessé on tarkedd palveluita tarjoa-
van yrityksen kilpailukyvyn yllapitamiseksi (Rusanen 2009). Siit4 huolimatta juuri yh-
teistydhon voi liittya haasteita, jotka saattavat hankaloittaa kehitysty6td. Johnsen &
Ford nostavat esiin ongelmia, joita yritys voi kohdata kehittdessdan uusia tuotteita ja
palveluita yhteistydssa toisten yritysten kanssa. Ensinnakin yhteistydsuhteista voi tulla
hankalia yllapitada. Vaikka yritys haluaisi lopettaa tietyn yhteistydsuhteen sen seurauk-
sena, ettd yhteisty6 on vaikeutunut, se voi osoittautua mahdottomaksi, jos yhteistydsuh-
teen yllapitoon on investoitu huomattavasti resursseja pitkéalla aikavélilla. Lisdksi on
mahdollista, ettd sellaista tietoa, joka halutaan pitda vain yrityksen sisalla, menetetaan
kolmansille osapuolille. Né&in ollen tiedon jakamiseen liittyva pelko voi rajoittaa yritys-
ten valista yhteisty6té ja sitd kautta uusien palveluinnovaatioiden syntymistd. (Johnsen
& Ford 2000, s. 6.)

Myo6s Heikkinen & Still nostavat esiin teollisten yritysverkostojen mahdolliset varjo-
puolet. Verkosto-osapuolilla on vain osittain samat intressit ja sen vuoksi yritysten mo-
tiivit verkostoyhteistyohtn on selvitettdva tarkoin. Ndin ollen voidaan vélttdad véa-
rinymmarrykset ja opportunismi, joita helposti ilmenee monimutkaisissa verkostosuh-
teissa. (Heikkinen & Still 2008, s. 93.) Jaakkola et al. (2009, s. 13) viel& lisd4véat verkos-
totoiminnan haasteisiin resurssien ja projektitoiminnan hallinnan, yhteistyon ja yhteisten
toimintamallien tarpeen seka verkostoitumisen vaikutukset yrityksen imagoon.
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Vaikka yritysten vélisten yhteistyosuhteiden hyodyntdmiseen liitetddn edelld mainittuja
haasteita kirjallisuudessa, voidaan palveluliiketoiminnan kehityksessé hyotyd monipuo-
lisista verkostosuhteista niin palveluiden toimituksen kuin kehitysprosessinkin suhteen.
Sysonin & Perksin (2004) mukaan yritykset pystyvét kasvattamaan palveluliiketoimin-
nan tuomaa lisdarvoa omaksumalla verkostoajattelun toimintaansa, vaikka palvelun
IHIP-piirteet eli aineettomuus (intangibility), vaihtelevuus (heterogeneity), erottelemat-
tomuus (inseparability) ja hetkellisyys (perishability) saattavatkin hankaloittaa tata yh-
teistydtd palveluliiketoiminnan kehityksessd. Erityisesti yritysten néhdaan hyotyvén
verkostomaisesta toimintatavasta uusia palveluita kehitettdessa (Syson & Perks 2004).
Kandampully (2002) korostaa, ettd verkostoitumalla yritykset pystyvét laajentamaan
resurssipohjaansa ja ndin ollen hyddyntdmaén yrityksen ulkopuolista tietotaitoa palvelu-
liiketoiminnan kehityksessa. Asiakassuhteiden liséksi yritysten olisi opittava hyddynta-
maan myds muiden yhteistyésuhteiden mahdollisuuksia. Kirjallisuudessa huomiota on
alettu kiinnittdd myos Kilpailevien yritysten valisen yhteistyon kehittdmiseen (ks. esim.
Loebecke et al. 1999; Gnyawali et al. 2006; Gnyawali & Park 2009; Zineldin 2004).

Kilpailevien yritysten yhteistyon haasteisiin liittyy vahvasti imitoinnin pelko, joka joh-
taa helposti omien resurssien ja osaamisen suojaamiseen (Syson & Perks 2004, s. 262).
On kuitenkin tunnistettu, ettd monimuotoisiin asiakkaiden tarpeisiin vastaaminen vaati
usein resursseja, joita yrityksella itsella&n ei ole. Tallaiset resurssit taytyy siis hankkia
oman organisaation ulkopuolelta ja monesti yritys onkin riippuvainen kilpailijalla ole-
vista resursseista. Sysonin & Perksin mukaan tallaiset resurssit saattavat olla palvelui-
den menestystekijoita. (Syson & Perks 2004, s. 236.)

Moninaisien verkostosuhteiden merkitystd sekéd Kkilpailijayhteistyotd késitelldén tar-
kemmin luvussa 4.

3.5. Teollisuuden palveluliiketoiminnan kehityksen avain-
alueet

Tassa luvussa on esitetty useampia kehityskohteita, joihin teollisuuden yritysten pitéisi
pystyd vastaamaan menestyakseen palveluliiketoiminnassa. Toisaalta on my0ds nostettu
esiin asioita, jotka yritysten on huomioitava siirtyessaan pidemmalle palveluliiketoi-
minnan kehityksessa.

Taman luvun johtopédétoksend voidaan todeta, ettd teollisuuden yritysten palveluliike-
toiminnan menestyksen edellytyksené on seuraavien aihealueiden huomioiminen palve-
luliiketoiminnan kehityksessa:

- tuote- ja palveluliiketoiminnan yhteinen kehittdminen
- monipuolisten verkostosuhteiden kehittdminen
- useampien palveluiden hallinta
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- teknologisen osaamisen hyddyntdminen palveluliiketoiminnan kehityksessa
- yrityksen sisaisten prosessien kehitys

Sen sijaan, ettd yrityksissa keskitytddn tuote- tai palveluliiketoiminnan kehitykseen,
olisi naiden liiketoiminnan osa-alueiden pystyttava tukemaan toisiaan siten, etta palve-
luliiketoiminnan avulla saadaan arvokasta tietoa tuotekehityksen tueksi ja toisaalta tuo-
teteknologian avulla pystyttéisiin kehittdmaan ja tukemaan palveluliiketoimintaa. Tuote-
ja palveluliiketoiminnan olisi siis toimittava yhteistydssa toistensa kanssa sen sijaan,
ettd ne nahtéisiin uhkana toisillensa (ks. esim. Karandikar & Vollmar 2006; Oliva &
Kallenberg 2003).

Liséksi palveluliiketoiminnassa olisi keskityttdva myds muihin yrityksen ulkopuolisiin
suhteisiin kuin ainoastaan asiakas-toimittajasuhteisiin. Useampien, erilaisten verkos-
tosuhteiden merkitysta palveluliiketoiminnan kehityksessd voidaan perustella muun
muassa silla, etta yrityksen ulkopuolisia resursseja voidaan hyddyntaa seka uusien pal-
veluinnovaatioiden ettd palveluiden toimitusprosessien kehityksen tukena (ks. esim.
Syson & Perks 2004; Kandampully 2002).

Luvussa 3.4.1 todettiin kirjallisuudessa havaittujen palveluliiketoiminnan kehityskoh-
teiden painottuvat useampien palveluiden yhtdaikaiseen hallintaan. Tdma tarkoittaa sité,
ettd useimmiten palveluliiketoiminnan kehityksessa huomio kiinnittyy yksittaisiin pal-
veluihin, uuden palvelun kehitysprosesseihin ja palvelukonseptien kehitykseen sen si-
jaan, ettd huomioitaisiin koko palveluportfolion kehitys yrityksen strategian nakokul-
masta (KohlInborn et al. 2009). Kuitenkin tallainen kokonaisvaltainen ldhestymistapa
olisi tarkedd omaksua, jotta palveluliiketoiminnan kehittdminen tukisi yrityksen strate-
gisia tavoitteita.

Teknologisen osaamisen hyddyntaminen palveluliiketoiminnassa nahdaén tassa tydssa
yhtend teollisen palveluliiketoiminnan menestystekijoista. Palveluliiketoiminnan kirjal-
lisuutta dominoi vahva asiakas- ja markkinointiorientoitunut ndkokulma (ks. esim. Var-
go & Lusch 2008; Cova & Salle 2008; Gronroos 2006; Oliva & Kallenberg 2003), mut-
ta tdmén asiakasorientoituneen kehityksen liséksi olisi huomioitava, ettd teollisten yri-
tysten menestys palveluliiketoiminnassa rakentuu usein teknologisen osaamisen varaan
ja ndin ollen yritysten pitéisi pystyd menestymain molemmilla liiketoiminnan osa-
aluilla samanaikaisesti (ks. esim. Artto et al. 2008; Brax & Jonsson 2008).

Lis&ksi tdssa tyossa esitettyjen palveluliiketoiminnan kehityskohteiden perusteella voi-
daan havaita, etté teollisuuden yrityksilla on tarve sisdisten prosessien kehitykseen, joi-
hin sisaltyy muun muassa kustannusten hallinta, uusien liiketoimintamallien kehitys,
toiminnan mittaus sek& yrityskulttuurin muuttaminen palveluliiketoimintaa tukevaksi
(ks. esim. Brady et al. 2005; Tsang 2002; Palo 2009; Hyotyldinen & Nuutinen 2010).
Néin ollen huomiota pitéisi kiinnittd& palveluliiketoiminnan kehittdmisessé ennen kaik-
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kea juuri yritysten siséisiin muutostarpeisiin eli niin sanottujen back office-prosessien
kehitykseen.
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4. PALVELULIIKETOIMINNAN KEHITTAMINEN
YRITYSVERKOSTOSSA

Luvussa 3 kasiteltiin lyhyesti yritysten valisid suhteita teollisuuden palveluliiketoimin-
nan kehityksessd. Tassd luvussa perehdytddan syvallisemmin monimuotoisten verkos-
tosuhteiden merkitykseen siitd ndkékulmasta, ettd yritysten kilpailuetu palveluliiketoi-
minnassa perustuu lopulta yritysten kykyyn tehdad yhteistyotd asiakkaiden liséaksi mui-
den toimijoiden, jopa kilpailijoiden, kanssa.

4.1. Yritysten valiset suhteet

4.1.1. Yhteistyoverkostojen merkitys

Rusasen (2009) mukaan uuden palvelun kehittdminen yritysverkostossa on saanut vain
vahan huomiota olemassa olevissa tutkimuksissa. Rusanen (2009) kuitenkin korostaa,
etta yhteistydsuhteisiin orientoituneella liiketoiminnalla on positiivinen vaikutus seka
yrityksen innovaatioprosesseihin ettd yleisesti yrityksen menestymiseen palveluliike-
toiminnassa. Nain ollen lisdtutkimukselle palveluliiketoiminnan kehittdmisesta yritys-
verkostoissa on selkedsti tarvetta. Yhdenkaan yrityksen resurssit eivat pelkastaan riita
jatkuviin innovaatioihin, silld innovaatioihin vaadittava kyvykkyys ja teknologinen
osaaminen on laajalle levinnytté ja suurillakaan yrityksilla ei aina ole innovaatioihin ja
jatkuvaan kehitykseen tarvittavia resursseja (Shuman & Twombly 2010, s. 2; Goes &
Park 1997, s. 678). Sen sijaan, etta yritys pyrkisi yksin vastaamaan markkinoiden haas-
teisiin, yritykset pystyvat tekeméan yhteistyota yritysverkostossa hyédyntden samalla
eri osapuolien resursseja ja kyvykkyyksia asiakkaan tarpeisiin vastaavan ratkaisun ai-
kaansaamiseksi (Shuman & Twombly 2010, s. 2).

Myo6s monet muut l&hteet korostavat yhteistyoverkostojen merkitystd uusien innovaati-
oiden ja jatkuvan kehityksen edellytyksend (ks. esim. de Vries 2006; Panesar & Marke-
set 2008; Ojasalo 2008; Hydtyldinen & Nuutinen 2010; Goes & Park 1997, Syson &
Peks 2004; Kandampully 2002). Palveluliiketoiminnan kehittdminen yritysverkoston
nakokulmasta on ollut tdhdn mennessa vahéistd (Rusanen 2009; Syson & Perks 2004) ja
tutkimus on keskittynyt padosin palvelutoimittajan ja loppuasiakkaan vélisten suhteiden
kehittdmiseen (ks. esim. Gronroos 2006; Cova & Salle 2008; Vargo & Lusch 2008)
huomioimatta yritysten monien muiden yhteistysuhteiden merkitysta palveluliiketoi-
minnan Kkehittdmisessd. On kuitenkin havaittu, ettd yritysten valiset yhteistyosuhteet
sekd monipuoliset yhteistydverkostot vaikuttavat positiivisesti yritysten suorituksiin
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sekd innovaatioprosesseihin (Rusanen 2009). Ulkopuolisista suhteista on tullut myds
palveluliiketoiminnassa edellytys asiakkaan monimuotoisiin tarpeisiin vastaamiseksi
(Kandampully 2002).

Tassa tyossa yhteistyoverkosto méaritellddn Shumanin & Twonblyn (2010, s. 3) mu-
kaan seuraavasti:

Yhteistyoverkosto on sellaisten yritysten, yksikdiden ja muiden organisatoristen koko-
naisuuksien joukko, jotka omaavat sellaiset kyvykkyydet ja resurssit, joita tarvitaan ha-
lutun lopputuloksen saavuttamiseksi.

Shuman & Twonbly huomauttavat, ettd nykyaan yritysverkostot kilpailevat keskenaén,
eivatka pelkastaan tuotteet ja palvelut. Lisaksi on muistettava, ettd yritysverkostoa ja
yritysten valisiéd suhteita ei voi ostaa, vaan ne tulee rakentaa alusta asti yksiléiden aloit-
teesta. Tayttadkseen asiakkaiden erilaisia tarpeita, yritys saattaa kuulua erilaisiin yhteis-
tyéverkostoihin. (Shuman & Twonbly 2010, s. 3.) Mdller et al. (2005) muistuttavat, etta
verkosto kuvaa makrotason ilmi6td, kuten yritysklustereita, kun taas yritysverkko on
muodostettu jotain tiettyd tarkoitusta varten ja siihen kuuluu rajoitettu maara toimijoita.
Tassa tydssa termilla verkosto viitataan tallaisiin yritysverkkoihin. Yritysten verkosto-
mahdollisuuksia on esitetty kuvassa 4.1 Shumanin & Twonblyn (2010, s.3) mukaan.

Yritysorganisaatio

Asiakkaat

Kansainviliset
tytiryhtiot

Sopimuspartnerit

Kuva 4.1 Yhteistydverkon mahdollisia jasenia (muokattu lédhteestd Shuman & Twonbly
2010, s. 3).

Strategiset
allianssit

Kuvassa 4.1 yritysten vélista yhteistyotd on kuvattu kahdensuuntaisien nuolien avulla.
Y hteistydverkoston yritysten erikoisosaaminen yhdistetddn arvon luomiseksi asiakkaalle
ja jokaisen verkostoon kuuluvan yrityksen tavoitteet tulisi pystya yhdistdmééan toisiinsa
yhdeksi yhteiseksi tavoitteeksi (Shuman & Twonbly 2010, s. 2). Uusia tuotteita ja pal-
veluliiketoimintaa kehittavat yritysverkostot pyrkivat valttaméan hierarkisia rakenteita,
silla ne johtavat helposti tilanteeseen, jossa ulkoisten resurssien hyédyntdminen on vai-
keaa ja kehitysprosessit hidastuvat (Rusanen 2009, s. 8; Ojasalo 2008, s. 72). Kuvaan
4.1 olisi mahdollista lis&ta muitakin yrityksen yhteistyosuhteita kaikkien eri osapuolien
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valille, silld yhteistydverkosto on luonteeltaan dynaaminen (Shuman & Twonbly 2010,
S. 2).

Tassa tyossa keskitytddn erityisesti kuvan 4.1 osoittamassa yhteistyoverkostossa strate-
gisiin alliansseihin, joihin voidaan lukea myos Kilpailevien yritysten kanssa tehty strate-
ginen tutkimusyhteistyd. Perks & Easton korostavat artikkelissaan téllaisten pitkaai-
kaisten, yritysten vélisten suhteiden merkitysta. Y hteistydsuhde voi johtaa tehokkuuteen
(efficiency), joka tarkoittaa, etté asioita opitaan tekemaan entista paremmin tai efektiivi-
syyteen (effectiveness), joka viittaa asioiden tekemiseen uudella, innovatiivisella taval-
la. Pitk&aikaiset suhteet saattavat myds rikkoa organisaatioiden vélisié rajoja, mahdollis-
taa padsyn uudentyyppisiin resursseihin ja johtaa sitd kautta uusiin ideoihin ja kehityk-
seen. (Perks & Easton 2000, s. 331.)

Perks & Easton jakavat strategiset allianssit neljaan paatyyppiin: resurssien vaihtoon
perustuvat allianssit, uusien resurssien luomiseen perustuvat allianssit, kilpailijoiden
strategiset allianssit ja yhteisyritykset (joint-ventures). Resurssien vaihtoon perustuvan
allianssin tapauksessa viitataan yleensa yritysten véliseen informaation jakamiseen.
Perksin & Eastonin mukaan yritysten yhteistyoprosessi saattaa olla hyvinkin vaihteleva
ja allianssit kokevat normaalisti toimintasyklejd, joissa resursseja vaihdetaan ja yhdiste-
tdan. Nama syklit ovat yleensa lahtokohta seuraavan tason kehitystyolle. Saavuttaakseen
seuraavan tason tavoitteensa, yritysten on arvioitava toimintaansa ja mukauduttava uu-
siin olosuhteisiin. Perksin & Eastonin mukaan muutosprosessi on monimutkainen ja
iteratiivinen. (Perks & Easton 2000, s. 332.) Kun vahvasti teknologisiin kyvykkyyksiin
perustuvan yritysverkoston tavoitteena on palveluliiketoiminnan kehittdminen, puhutaan
juuri yhteisty6toiminnan siirtdmisestad uudelle tasolle. Ojasalon (2008, s. 71) mukaan
innovointiverkoston tarkeimpia elementteja ovat suunnittelu, kontrollointi ja luottamus.

Shuman & Twonbly korostavat, ettd ilman yhteistyokyvykkyyttd yritykset eivat pysty
innovoimaan ja kasvattamaan liiketoimintaansa (Shuman & Twonbly 2010, ss. 11 - 12).
Liséksi Hakansson & Ford painottavat, ettd yritysverkostoissa tapahtuvat muutokset
eivat koskaan ole yhden ainoan teknologian tulosta, vaan useampien erilaisten teknolo-
gioiden yhdistdmisen saavutus. N&in ollen innovaatiot vaativat aina yritysten valisia
suhteita ja verkostoyhteistyota. (Hakansson & Ford 2002, s. 136.) Shumanin & Twon-
blyn mukaan yrityksill4 tulee ensin olla yhteistyokyvykkyys, sen jalkeen pitéisi pystya
muodostamaan yhteistydverkostoja muiden yritysten kanssa, jotta voidaan tehd& inno-
vaatioyhteistyota ja saavuttaa péatavoite eli kannattava kasvu. Monet yritykset kylla
ymmartavat yhteistyon merkityksen, mutta eivat tiedd, miten yhteistyoverkoston raken-
taminen pitéisi kaytdnnossa toteuttaa. Yrityksissa ollaan siis edelleen vaiheessa, jossa
pyritdédn ymmartaméan tyoskentelyn, johtamisen ja organisaatiorakenteiden muutosta.
(Shuman & Twonbly 2010, ss. 11 - 12.)
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4.1.2. Innovointi yritysverkostossa

Hyotyldisen & Nuutisen (2010, s. 38) mukaan inkrementaaleihin, pieniin parannuksiin
perustuva kilpailu johtaa helposti pidemmalla aikavalilla tuote- ja palvelukombinaatioita
tarjoavan yrityksen liiketoimintamahdollisuuksien vahenemiseen. Inkrementaali palve-
lukehitys viittaa palveluihin, jotka ovat jo tunnettuja markkinoilla toisin kuin innovatii-
viset palvelut (Rusanen 2009, s. 5). Hy6tyldinen & Nuutinen (2010, s. 38) korostavat,
ettd joustavuudella sek& vakiintuneista ajatusmalleista poikkeavalla radikaalilla irtiotolla
yritykset pystyvét takaaman jatkuvan kasvun keskittymalld asiakkaiden potentiaalisten
tarpeiden tayttdmiseen. Moller et al. kuitenkin muistuttavat, ettd ydinarvon tuottaminen
hyvin madriteltyjen arvoverkkojen avulla on valttdaméttdmyys inkrementaalien innovaa-
tioiden saavuttamiseksi. Inkrementaalit innovaatiot taas toimivat tulevaisuuteen orien-
toituneiden radikaalien innovaatioiden mahdollistajana. (Méller et al. 2005, ss. 1280 —
1281.) Liséksi on huomioitava, ettd juuri palveluliiketoiminnalle on tyypillista inkre-
mentaalit parannukset palvelun luonteen vuoksi, silld palveluun on huomattavasti hel-
pompaa tehda pienid parannuksia asiakkaan toiveiden mukaan kuin tuotteisiin. Itsessaan
nama pienet parantelut eivat ole merkittdvia innovaatioita, mutta niiden kumulatiivinen
vaikutus voi johtaa kokonaan uusiin palveluihin tai toimintatapoihin. (Martin Jr & Hor-
ne 1993.)

Inkrementaaleja innovaatioita tavoittelevat yritykset pyrkivét yleensa sitouttamaan asi-
akkaansa innovaatiokumppaneiksi, silla asiakkailla oleva kysyntétieto vahent&a yrityk-
sen epdonnistumisen riskid. Toisaalta taas yhteisty0 ja avoin kommunikaatio useampien,
erilaisten partnereiden kanssa voi johtaa radikaaliin innovaatioon, jollaista ei ole aikai-
semmin nahty. Innovaatiotyypin ja verkostotyypin valilla on siis havaittavissa selkea
yhteys, vaikka tutkimukset osoittavat, ettd innovoinnin kannalta optimaalista verkosto-
asetelmaa ei voidakaan méaéritella (Pittaway et al. 2004, ss. 147 - 150.) Kun palvelulii-
ketoimintaan keskittyneet yritykset ovat kehittdneet uusia palvelukonsepteja, on synty-
nyt samalla myos taysin uusia markkinoita. Vanhoista palveluista ja tuotteista on nain
ollen tullut arvottomia asiakkailleen. Yritysten on siis pyrittdva jatkuvaan palveluinno-
vointiin pysyékseen kilpailukykyisind markkinoilla. (Kandampully 2002, ss. 24 — 25.)

Den Hertogin mukaan palveluinnovaatio voi olla monimuotoinen ja liittyd esimerkiksi
seuraaviin palveluliiketoiminnan osa-alueisiin: uusi palvelukonsepti, uusi tapa palvella
asiakasta, uudet liiketoimintakumppanit, uusi ansaintamalli, uusi palvelun toimitustapa,
joka liittyy henkilokuntaan, organisaatioon tai kulttuuriin tai uusi toimitustapa, joka
perustuu teknologiaan. Den Hertog muistuttaa, ettd yrityksista puuttuu usein kyky kat-
soa palveluinnovaatioita ja innovaatiomahdollisuuksia strategisella tasolla, koko yrityk-
sen nékokulmasta. Erityisesti organisaatioon liittyvat palveluinnovaatiomahdollisuudet
jatetddn yha usein huomioimatta ja keskitytdan ainoastaan teknologisiin innovaatioihin.
(den Hertog 2010.) Taman tyon ndkokulmana on, ettd uusia palveluinnovaatioita voi-
daan tehdé kaikilla den Hertogin (2010) mainitsemilla osa-alueilla, mutta yritysten tulisi



42

siirtdd fokus uusiin liiketoimintakumppaneihin. VVerkostosuhteet siis toimivat palvelulii-
ketoiminnan kehityksen mahdollistajina.

Radikaalin liiketoiminnan kehityksen tasoilla yritys tekee strategisia muutoksia ja esi-
merkiksi liiketoimintaverkoston uudelleensuunnittelun avulla yritykset pystyvat tiiviin
yhteistyon kautta saavuttamaan muun muassa seuraavia etuja: ydinosaamiseen keskit-
tyminen, liiketoiminnan virtaviivaistaminen, joustavuus, mahdollisuus vastata asiakkaan
monimuotoisiin tarpeisiin ja ennen kaikkea tilaisuus hyodyntéé laajan yritysverkoston
sisaltamia kyvykkyyksié uusien tuotteiden ja palveluiden kehittdmisessa. (Venkatraman
1994.)

Vaikka Venkatraman (1994) keskittyykin liiketoiminnan kehittdmiseen informaatiotek-
nologian nédkdkulmasta, voidaan kehityksen tasoja hyodyntdd myds puhtaasti palvelulii-
ketoiminnan kehittdmisen kontekstissa. Yritys voi hakea kehitysta eri tasoilta, mutta
strategisen tason innovatiivinen kehitys sisaltdd Venkatraman (1994) seka Johnen &
Storeyn (1998) mukaan eniten hyotyjen mahdollisuuksia. Valitettavan usein palvelulii-
ketoiminnan kehitys ja& vain evoluutiokehityksen tasoille ja esimerkiksi yritysverkoston
mahdollisuudet uuden palvelun kehittdmisessa jatetddn huomioimatta mahdollisten ris-
kien ja muutoksiin tarvittavien resurssien seka tuen puutteen vuoksi.

Toisaalta palveluliiketoiminnassa uudet ideat palveluiden toimittamiseksi syntyvat usein
asiakasrajapinnassa ja niihin voidaan monesti vastata ilman varsinaista innovaatiokehi-
tysprosessia toisin kuin uusien tuoteideoiden tapauksessa. Vaikka ndma ideat olisivat
vain pienid muutoksia, on mahdollista, ettd pidemmalla aikavalilla ne johtavat kokonaan
uusiin palveluihin tai palveluiden toimitustapoihin. (Martin Jr. & Horne 1993.) Myos de
Vries (2006, s. 1050) muistuttaa, ettd innovaatioita ei voi luokitella ainoastaan inkre-
mentaaleihin ja radikaaleihin innovaatioihin, kuten yleisesti tutkimuksissa on esitetty
(ks. esim. Hyotylainen & Nuutinen 2010; Mdller et al. 2005; Venkatraman 1994; Otten-
bacher & Harrington 2010). Tether (2005) vahvistaa de Vriesin ndkemyksen siitd, etta
innovaatio voi olla muutakin kuin vain hyppayksittain tapahtuva muutos. Tetherin mu-
kaan innovaatio voi koostua pienien muutoksien summasta, jotka yksittain eivét olisi
innovaatioita, mutta yhdessa ovat merkittdva innovatiivinen muutos yritykselle. (Tether
2005, s. 182.) Asteittain tapahtuvat innovaatiot ovat tyypillisié erityisesti palveluliike-
toiminnassa (Tether 2005; Hipp & Grupp 2005).

De Vries (2006, s. 1042) on tehnyt seuraavan jaon palveluinnovaatiotyypeille aikai-
semman tutkimuksen ja tekemiensa case-tutkimusten perusteella:

¢ radikaalit innovaatiot

¢ inkrementaalit innovaatiot

e ad hoc-innovaatiot

o rakenteellinen/yhdistetty innovaatio
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Kyseisen innovaatiotyyppien luokittelun tarkoituksena on vahvistaa ajatus siité, etta
innovaatioita ei voida jakaa ainoastaan radikaaleihin ja inkrementaaleihin innovaatioihin
ja kaikki palveluinnovaatiot eivét suinkaan lahde yrityksen sisaltd, vaan esimerkiksi
asiakasrajapinnasta, kuten ad hoc-innovaatioille on tyypillisté (de Vries 2006).

Yritys voi pyrkié toimintansa kehittdmiseen myods edullisempien tuotantotapojen avulla,
mutta silloin otettava huomioon, ettd kustannussaastojen ja asiakkaalle tarjottavan kéyt-
téarvon supistaminen voi johtaa yrityksen markkinaosuuden ja innovatiivisuuden pie-
nentymiseen. Mahdollisuutena on my®s aktiivinen, kokeilujen avulla tapahtuva kehitys,
jonka avulla l6ydetdan asiakkaan tarpeisiin soveltuva kokonaisuus lupaavien uuden
toiminnan ideoiden eli itujen tunnistamisen ja kokeilun kautta. (Hyotyldinen & Nuuti-
nen 2010, ss. 41 - 42.) On syyta muistaa, etta tdmé kehitys ideasta todellisen toiminnan
kehittdmiseen voi kestéa useita vuosia eika sykli ole lahesk&én aina suoraviivasta, vaan
kehitykseen liittyy epdvarmuutta ja edestakaista liikettd (Hyotyldinen & Nuutinen 2010,
s. 43). Tallaiseen palveluinnovaatiokehitystarpeeseen on mahdollista vastata strategisten
yritysverkostojen avulla, joissa yritykset yhdistavat resurssejaan palvelukokeiluja varten
ja pyrkivat uusien innovaatioiden kehittdmiseen hyddyntamalla monipuolisia verkos-
tosuhteitaan.

Menor et al. huomauttavat uuden palvelun kehityksen sisaltavan seka ulkoista etté si-
séistd uutuusarvoa. Ulkoinen uutuusarvo viittaa asiakkaan kokemukseen palvelusta ja
sisdinen uutuusarvo taas kuvaa sita kehitystyota, jota yrityksen siséisissa prosesseissa on
tehtdva uuden palvelukonseptin toiminnan varmistamiseksi. Menorin et al. mukaan pal-
veluinnovaatiot voidaan siis jakaa radikaaleihin ja inkrementaaleihin, mutta kyseinen
kategorisointi ei kuvaa yrityksen sisdisen toiminnan haasteita ja resurssitarpeita, joita
kohdataan uuden palvelun kehityksessa. (Menor et al. 2002, s. 139.) Huolimatta siita
onko kyseessa radikaali vai inkrementaali palveluinnovaatio markkinoiden nakdkulmas-
ta, on yrityksen pystyttdvd muuttamaan ja kehittdmaén sisdisia prosessejaan siten, etta
palvelukonsepti voidaan toteuttaa kdytdnnossa. Liséksi yritysverkostossa olisi keskityt-
tava palveluiden elinkaaren hallintaan, joka tarkoittaa, etta palveluiden elinkaaren eri
vaiheiden aikaista informaatiota siirretddn yritysten ja muiden palveluliiketoimintaan
liittyvien organisaatioiden valilla. Tuote- ja palvelukehitykseen sek& yritysten toiminta-
tapoihin liittyvan tiedon vaihtaminen tukee ndin ollen innovaatioprosesseja seka jatku-
via, elinkaaren aikaisia innovaatioita. (BestServ 2003, s. 39.)

4.1.3. Erilaisten verkostosuhteiden merkitys palveluliiketoiminnan kehit-
tamisesséa

Tutkimustulokset palveluliiketoiminnan kehityksesté yritysverkostossa ovat olleet tdhén
mennesséd vahaisid (Syson & Perks 2004; Rusanen 2009) ja verkostonékokulma on
useimmiten liitetty vain uusien tuotteiden kehitykseen eik& niink&an palveluliiketoimin-
taan. Gottfridsson (2007) kuitenkin huomauttaa, ett4 palvelukehitys eroaa niin monelta
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osin tuotteiden kehityksestd, ettd nditd kahta liiketoiminnan osa-aluetta pitdisi tutkia
omassa teoreettisessa kontekstissaan.

Esimerkiksi de Vries (2006) korostaa monimuotoisten suhteiden merkitysté palveluin-
novaatioprosesseissa seké eri toimijoiden ja organisaatioiden vélisia interaktiivisia suh-
teita palveluliiketoiminnan kehityksessa. Palo (2009) toteaa, ettd yhdella yrityksell& on
harvoin kaikki resurssit palveluiden tuottamiseen ja kaupallistamiseen. Sysonin & Perk-
sin (2004) mukaan verkostonakdkulman omaksuminen palveluliiketoimintaan on hyo-
dyksi yritykselle, silld se mahdollistaa resurssipohjan laajentamisen uudella osaamisella,
informaatiolla, tietotaidolla ja kokemuksella. Kandampully (2002) toteaa, ettd yritysten
ydinosaaminen perustuu sen omiin seka verkostokumppaneiden osaamiseen ja ndin ol-
len yrityksen ydinosaamista myds paivitetddn monimuotoisten verkostosuhteiden avul-
la.

Syson & Perks nostavat esiin erilaisten verkostosuhteiden mukanaan tuomat hyodyt
yrityksen palveluliiketoiminnan kehitykselle. Esimerkiksi asiakkaiden sitouttaminen
palveluliiketoiminnan kehitykseen mahdollistaa laajemman palautteen saamisen palve-
lutarjonnasta ja sitd kautta helpottaa yrityksen palvelutarjonnan kehitystd, asiakastarpei-
den ymmartamista sekéd palveluiden toimituksen kehitystd. Asiakkaiden sitouttaminen
uusien palveluiden kehittdmiseen nahdaén jopa yhtena palveluliiketoiminnan menestys-
tekijana. Asiakassuhteiden lisaksi Syson & Perks havaitsivat, ettd yhteistyd toimittajien
kanssa tuo uusia resursseja, kuten taitoja ja kokemusta, palveluliiketoiminnan kehityk-
seen. Syson & Perks kuitenkin huomattavat, ettd taméntyyppisten toimittajien resurssien
hyodyntdminen ei valttaméttd ole yksinkertaista ja néin ollen yritys voi joutua kehitta-
maan taysin uudentyyppisid oppimisprosesseja voidakseen tarttua téllaisiin toimittajan
resursseihin, jotka saattavat olla hyvinkin spesifeja luonteeltaan. Suhteiden kehittdminen
ja tatd kautta toimittajan resurssien hyddyntdminen vaatii myos aikaa ja luottamuksen
rakentumista yritysten valille. (Syson & Perks 2004.)

Myos Rusanen & Jaakkola (2010) korostavat asiakkaiden sitouttamisen merkitysta uu-
sien palveluiden kehitysprosessiin. Rusasen & Jaakkolan (2010) mukaan asiakkaan
osallistuminen uusien palveluiden kehitykseen mahdollistaa yritykselle todellisen palve-
lutestausympariston saamisen lisdksi markkinatiedon hyddyntdmisen kehitysprosessis-
sa, palvelukehityksen rahoituksen sekd asiakkaan sitouttamisen uusiin palveluihin. Sy-
son & Perks (2004) kuitenkin toteavat, ettd ndistd hyddyista huolimatta asiakkaiden si-
touttaminen uusien palveluiden kehitykseen on ollut vahéista johtuen muun muassa pal-
veluille ominaisista IHIP-piirteista.

Rusanen (2009) muistuttaa, ettd ainoastaan asiakkaiden sitouttaminen uusien palvelui-
den kehitykseen ei riitd, vaan palvelukehitysverkostoon taytyy pystyd sitouttamaan
my®ds muita toimijoita, joilla on olennaisia, arvokkaita resursseja palvelukehitysproses-
sia varten. Sysonin & Perksin (2004) tavoin Rusanen (2009) korostaa toimittajien mer-
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kitysta palvelukehitysprosessissa ja toteaa, etta tiedon vaihtoa pitdisi tapahtua asiakkai-
den ja toimittajien liséksi teollisuuden- ja tieteenalojen valilla. Lisaksi Ferreira & Pro-
enca (2009) ovat havainneet, etta erityyppisten palveluiden toimittaminen vaatii oman-
laisiaan suhteita yritysten vélilla.

Rusanen (2009) korostaa kilpailijoiden olevan jossain tilanteissa tarkeéssa roolissa pal-
veluliiketoiminnan kehityksessd. Sysonin & Perksin (2004) mukaan kilpailijoiden vali-
nen yhteistyd mahdollistaa arvokkaan tiedon hyddyntdmisen palveluliiketoiminnan ke-
hityksessd. Liséksi Syson & Perks (2004) korostavat yritysten olevan nykyaan jopa
riippuvaisia kilpalevien yritysten resursseista palveluportfoliota laajentaessaan. Kilpaili-
joilta saatava tieto osaamiseen, kokemukseen ja kontakteihin liittyen voi olla jopa
avainasemassa palveluiden menestyksessé (Syson & Perks 2004). Sysonin & Perksin
(2004) sek& Rusasen (2009) lisaksi Palo (2009), Gottfridsson (2007) ja Kandampully
(2002) mainitsevat kilpailijasuhteilla olevan merkitysté palveluliiketoiminnan kehityk-
sessd, mutta eivéat kasittele tarkemmin nditd suhteita ja niisté saatavia hyotyja palvelulii-
ketoiminnan kehitykseen. Liséksi kirjallisuudessa painotetaan verkostosuhteiden merki-
tystd ja hyotyjd uuden palvelun kehitysprosessin ndkdkulmasta (ks. esim. Syson &
Perks 2004; Gottfridsson 2007; Rusanen 2009), mutta kokonaisvaltainen palveluliike-
toiminnan kehitys yritysverkostossa ei ole saanut vield huomiota tutkimuksissa. Liséatie-
toa pitdisikin saada siitd, miten yritykset pystyisivat yhdessd vaikuttamaan jopa koko
toimialaan palveluliiketoiminnan kehityksen kautta.

4.1.4. Strategiset verkot innovaatioiden mahdollistajana

Moller et al. (2005) ovat kehitténeet strategisten verkkojen ominaispiirteiden pohjalta
arvojarjestelméjatkumon. Arvojarjestelmajatkumolla on merkittdvd rooli strategisten
verkkojen ymmartdmisessd. Jokainen strateginen verkko pitdisi pystya positioimaan
arvojarjestelméjatkumoon tunnistamalla olemassa olevan arvojarjestelman ominaispiir-
teet. Arvojarjestelmdjatkumo on esitetty kuvassa 4.2. (Mdéller et al. 2005, s. 1276.)

Vakiintuneet
Stabiilit, hyvin arvojirjestelmat,
médritellyt joissa

Uudet
arvojdrjestelmiit,
joissa radikaaleja

muutoksia

arvojdrjestelmit inkrementaalia
kehitysta

Kuva 4.2 Arvojéarjestelmajatkumo (muokattu lahteesta Méller et al. 2005).

Kuvan 4.2 vasemmassa laidassa oleva strateginen verkko on selkedsti maéritelty ja suh-
teellisen stabiili. Tallaisessa yritysverkossa eri osapuolet tuottavat tiettyja tuotteita ja
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verkon arvoa tuottavat toiminnot sekd kyvykkyydet ovat yleisesti tunnettuja. Kuvan 4.2
oikea laita taas kuvaa uusia arvojdrjestelmid, joiden suunnittelija tavoittelee verkon
luomista esimerkiksi uusien teknologioiden tai liiketoimintakonseptien avulla. (Moller
et al. 2005.)

Moller et al. korostavat, ettd téllaiset strategiset verkot ovat tulevaisuuteen orientoitunei-
ta, joissa luodaan uusia arvotoimintoja ja pyritddn radikaaleihin muutoksiin olemassa
olevien arvojérjestelmien suhteen. Liséksi niille on tyypillista muuttuvat ja monimutkai-
set oppimisprosessit seka organisaatioiden véliset suhteet, joiden kehittymistd on vaikea
ennakoida. Keskella olevissa verkoissa tehdaan inkrementaalia kehitysta ja arvojérjes-
telma on suhteellisen hyvin maéritelty. (Moller et al. 2005, ss. 1276 - 1277.) Palo yhdis-
tdd Mollerin et al. (2005) strategisten verkkojen teoriaan liiketoimintamallit ja huomaut-
taa, ettd verkostoon kuuluvien yksittdisten yritysten liiketoimintamallien tulisi rakentua
verkostosuhteiden pohjalle ja néin ollen tukea verkostossa tapahtuvaa kehitysta (Palo
2009). Yritysten véliset suhteet ja erityyppiset verkostot ovat siis merkittavassa roolissa
teollisten yritysten innovointikyvykkyytta ajatellen. Yritysten olisi otettava verkos-
tonédkokulma keskeiseksi tekijaksi palveluliiketoiminnan seka koko yrityksen liiketoi-
mintamallin suunnittelussa Palon (2009) esittdméan ajatusmallin mukaisesti.

Kuva 4.2 madrittelee arvojarjestelmien ideaalityyppejé ja todellisuudessa moni suuryri-
tys kuuluu jopa arvojéarjestelméajatkumon jokaiseen osaan (Mdller et al. 2005, s. 1277).
Useampien teollisuusyritysten ydinliiketoiminta voidaan positioida kuvasssa 4.2 stabii-
leihin ja inkrementaalin kehityksen strategisiin verkkoihin. Kilpailevia toimijoita sisal-
tavissa yhteistyoverkostoissa tapahtuva palveluliiketoiminnan kehitys sen sijaan pyrkii
yleensa radikaaliin kehitykseen ja pitkalle tulevaisuuteen painottuvaan, uusia asiakkaan
kokemaa arvoa lisdévien toimintojen innovointiin, joten téllaisissa verkostoissa tapahtu-
vaa palveluliiketoiminnan kehitystd kuvaa parhaiten arvojarjestelméjatkumon (kuva 4.2)
oikea darilaita.

Moller et al. luokittelevat olemassa olevat strategiset verkot myos seuraaviin kategori-
oihin: vertikaaliset, horisontaaliset ja moniulotteiset verkot. Horisontaaliset arvoverkot
tarkoittavat yhteistyoverkkoja, joissa esimerkiksi kilpailijat muodostavat yhteistydfoo-
rumeita. (Moller et al. 2005, ss. 1277 - 1278.) Kilpailijoiden vélinen yhteisty0 ei ole siis
tutkimuksellisesti uusi ilmid, mutta siitd huolimatta kyseenalaistettu tapa etsia kilpailue-
tua markkinoilla. VVoidaankin kysya minka vuoksi kilpailevat yritykset tekevét kehitys-
yhteistyoté toistensa kanssa? Mollerin et al. mukaan horisontaaleja arvoverkkoja on
alkanut muodostua eri aloille sen jalkeen, kun kilpailevat yritykset ovat huomanneet
resurssien yhdistamisen mahdollisuuden paremman globaalin Kilpailuposition saavut-
tamiseksi (Moller et al. 2005, ss. 1277 - 1278). Perks & Easton antavat kysymykseen
kolme mahdollista selitystd. Ensinndkin on mahdollista, ettd yritykset eivat valttamétta
kilpaile samoilla markkinoilla tai samoista asiakassegmenteistd, vaikka valmistaisivat-
kin samoja tuotteita. Toinen selitys voi olla se, ettd strateginen allianssi mahdollistaa
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yritysten vélisen liittoutumisen. Kolmanneksi, strategisen allianssin avulla yhteistyoyri-
tykset pystyvét kilpailemaan paremmin kolmannen osapuolen toimijaa vastaan. (Perks
& Easton 2000, s. 334.) Lisaksi muun muassa Syson & Perks (2004), Rusasen (2009),
Palo (2009), Gottfridsson (2007) ja Kandampully (2002) ovat todenneet Kilpailijayhteis-
tyosté olevan mahdollisesti hyotya uusien palveluiden kehitysprosessissa.

On my6s huomioitava, etta yritykset eivét jatkuvassa innovaatioverkostotoiminnassaan
valttamatta pyri voittojen maksimointiin, vaan yrityksia motivoivat muut tekijat, joita
verkoston avulla voi saavuttaa (Ojasalo 2008, s. 73). Tallaisia tekijoita ovat esimerkiksi
suurempien riskien ottamisen mahdollisuus, innovatiivinen kéayttadytyminen seka onnis-
tumisen tarve (Deakins 1996 lahteestd Ojasalo 2008). Sheltonin mukaan lisaresursseja
esimerkiksi uusien liiketoimintamallien kehittdmiseen on kustannustehokkaampaa ja
nopeampaa hankkia partnerisuhteita muodostamalla kuin yksittaisen yrityksen resurssi-
pohjaa kasvattamalla. (Shelton 2009, s. 43.) Kilpailevien yritysten verkostoyhteistyoté
kasitellaan yksityiskohtaisemmin seuraavassa luvussa.

4.1.5. Kilpailijayhteistyd yritysverkostoissa

Tassa tydssa ndkokulmana on, ettd yritykset etsivat varsinaisen kilpailuedun palvelulii-
ketoimintaansa vasta palvelukonseptien implementointivaiheessa ja tekemalla inkre-
mentaaleja palveluinnovaatioita ja -parannuksia palvelutoimitusverkostossaan pitkalla
aikavalilla. Nama innovaatiot liittyvét usein yrityksen tapaan toimia sek& monimuotoi-
sen toimitusketjun hallintaan ja niit4 on sen vuoksi vaikea kopioida. Sen sijaan radikaa-
limpien palveluinnovaatioiden etsintdan voidaan hyodyntéé jopa kilpailevien yritysten
strategista yritysverkostoa. Moller et al. (2005) kuvasivat tallaisten strategisten verkos-
tojen olevan tulevaisuuteen orientoituneita ja pyrkivan kokonaan uusien arvotoimintojen
luomiseen. Myos palveluliiketoiminnan tutkimuksessa pitdisi siis vahvemmin keskittya
tallaisiin verkostosuhteisiin, joiden avulla voidaan vaikuttaa jopa koko toimialaan sen
sijaan, ettd keskityttéisiin ainoastaan verkostosuhteiden hyddyntdmiseen yksittéisten,
uusien palveluiden kehitysprosessissa.

Vaikka kilpailijoiden véliseen yhteisty6hon liittyy vahvasti imitoinnin ja kilpailuedun
menettdmisen pelko, on huomioitava, ettd juuri palveluliiketoiminnan onnistuminen
perustuu ihmisiin, informaatiovirtoihin sekd muihin yrityskohtaisiin tekij6ihin, joiden
on muodostettava toimiva kokonaisuus (Menor et al. 2002, ss. 144 - 145). Kilpailevien
yritysten on vaikea kopioida nditd kaikkia palveluliiketoiminnan osa-alueita ja ndin ol-
len voidaankin todeta, etté kilpailevien yritysten on mahdollista tehd& yhteistyota palve-
luliiketoiminnassa tiettyyn vaiheeseen asti, jos varsinainen sovellus ja implementointi
jatetdan yksittdisten yritysten tehtévaksi. Todellinen kilpailuetu markkinoilla saavute-
taan kuitenkin vasta palveluiden menestyksekkaan toimitusprosessin eli osaavan toimi-
tusketjun ja koko verkoston hallinnan avulla.
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Menor et al. (2002) korostavat, ettd palveluliiketoiminnan kehityksessa olisi pystyttava
hyodyntdmaédn sekd olemassa olevan tiedon uudelleenjésentdamistd kehitystyota varten
(exploitation) etta taysin uuden tiedon tutkimista (exploration). Oliver (2004) on tutki-
muksessaan todennut, ettd yritysten on mahdollista jakaa kehitystyo siten, ettd uuden
tiedon etsinta ja innovointi tapahtuu yritysverkostossa, jonka jalkeen verkostoyritykset
voivat hyddyntaa tietoa haluamallaan tavalla ja muuttaa innovaatiot kilpailuedukseen
oman palvelutoimitusverkostonsa avulla.

Myos Gnyawali & Park (2009) tukevat Oliverin (2004) nakemysté kehitystyon jakami-
sesta kahteen vaiheeseen siten, ettd yritykset pystyvét toisaalta tekemaan tutkimustyota
yhdessa ja toisaalta kilpailemaan toisiaan vastaan markkinoilla. Gnyawalin & Parkin
(2009) tutkimus on tosin keskittynyt puhtaasti uusien teknologioiden kehittdmiseen
pienten ja keskisuurien yritysten nédkokulmasta. Tutkimuksen tuloksena todetaan, ettéd
merkittdvimmat hyodyt, joita kilpailijoiden vélisen yhteistyon avulla voidaan saavuttaa,
ovat resurssien jakaminen yhteisiin kehityskohteisiin tartuttaessa, riskien ja epavarmuu-
den vahentdminen, suuremmat vaikutusmahdollisuudet sek& kehitystyéhén menevén
ajan lyhentdminen. Ylipaataan yrityksen voivat oppia kilpailijoiltaan ja hyotya ndin mo-
ninaisista resursseista téllaisessa verkostossa (Gnyawali et al. 2006). Zineldin (2004)
toteaa, ettd uudentyyppinen liiketoimintaymparistd vaatii taysin uudenlaisien verkos-
tosuhteiden muodostamista ja ettd Kilpailevien yritysten vélinen yhteistyd on havaittu
tehokkaaksi keinoksi vastata toimintaympériston haasteisiin ja mahdollisuuksiin. Zinel-
din (2004) kuitenkin muistuttaa, ettd Kilpailevien yritysten valinen yhteistyé on oltava
suunnitelmallista ja sitd on pystyttdvd johtamaan ja kontrolloimaan tai muuten yhteis-
tyon tulokset saattavat olla juuri vastakkaiset kuin mita on tavoiteltu.

Usein palveluliiketoiminnassa kilpailevien yritysten yhteistyd on vain transaktiotyyppis-
t4, kun yritykset suojelevat kokemuksen kautta rakentunutta tietotaitoaan (Syson &
Perks 2004, s. 262). Myds Gnyawali & Park (2009) totesivat tutkimuksessaan tallaiseen
yhteistyéhon liittyvd mahdollisia uhkia aina opportunismista lakiasioihin asti. Liséksi
hiljaisen, yritysten sisdisen tiedon vaihtaminen on vaikeaa ja mahdollista yleensa vain
ymparistossd, jossa yritysten valinen luottamus on syntynyt ajan kuluessa. (Syson &
Perks 2004, s. 263.) Muun muassa Perks & Easton (2000) ja Gnyawali & Park (2009)
ovat kuitenkin osoittaneet, ettd on olemassa monia erilaisia tilanteita, jolloin kilpailijoi-
den valinen yhteisty0 on hyodyksi yrityksille ja Loebecke et al. (1999) ovat todenneet,
etta kilpailevien yritysten vélill4 vaihdettu tieto saattaa olla jopa avain kilpailuetuun
markkinoilla. Lisaksi Gottfrisson (2007) ja Syson & Perks (2004) ovat korostaneet, etté
palveluliiketoimintaa tulisi tutkia omana ilmion&éan eik& osana tuotekehitysteorioita.
Palveluliiketoiminnan kehitys Kkilpailevien yritysten strategisessa verkostossa on kuiten-
kin jaanyt vahéiselle huomiolle ja ndin ollen tarvittaisiin lis& tutkimustuloksia tasté
iImiosta.
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4.2. Verkostoyhteistytn tukeminen palveluliiketoiminnan
kehittamiseksi

Innovatiivisten, uusien palveluiden suunnittelu vie aikaa ja vaatii yleensd enemman re-
sursseja kuin pienempiin parannuksiin perustuva kehitystyd (Ottenbacher & Harrington
2010). Verkoston resurssit taas vaativat investointeja ja yllapitoa séilyttadkseen arvonsa
(Syson & Perks 2004, s. 263). Tidd (1995 lahteesta Ojasalo 2008) mainitsikin julkisen
rahoituksen merkityksen yhtena verkoston toimintaedellytyksend. Pittaway et al. nosta-
vat esiin my0s rahoittajaverkostot, joissa osapuolet investoivat yhdessé niin sanottua
riskirahaa innovaatiotoiminnan tukemiseksi. Tallaisissa verkostoissa yhteisten inves-
tointien on huomattu olevan hyddyllisia seké investoivalle etta liiketoimintaa aloittaval-
le yritykselle, silla investoinnit mahdollistavat riskien jakamisen ja johtavat yleensa
paremman laatuisiin sek@ suurempiin investointeihin, mita yksittainen yritys pystyisi
tekemaan. (Pittaway et al. 2004, ss. 155 - 157.)

Pittawayn et al. mukaan tiedeyhteisoilla on térkeé rooli yritysverkostoja ja niiden osa-
puolia yhdistavéana tekijéana (Pittaway et al. 2004, s. 154). Liséksi Phillimoren (1999, s.
158) mukaan tutkimukset osoittavat, ettd suurten yritysten yritysverkostot ovat tehok-
kaampia innovaatiotoiminnassa kuin pienempien organisaatioiden verkostot, joissa ei
valttamatta pystyté kaupallistamaan innovaatioita taloudellisen padoman puutteen vuok-
si eika paasta kasiksi tarvittaviin resursseihin. Yhtena verkoston tukimuotona voidaan
siis ndhda verkostoon kuuluvien organisaatioiden valinen tuki, joka edellyttda, etta ver-
kostoon kuuluu erikokoisia yrityksia eri toimialoilta seka tieteellisia tutkimustahoja,
jotka osaltaan koordinoivat verkoston toimintaa.

Liséksi asiakkaan sitouttaminen uusien tuotteiden kehitysprosessiin on yleisesti tunnis-
tettu tarkeéksi osaksi tuotekehitystyota. Kuitenkin asiakkaan ja yrityksen valinen yhteis-
ty6 uuden palvelun kehittdmisessd on huomattu olevan alue, josta tarvittaisiin lisaa tut-
kimustuloksia. (Menor et al. 2002, s. 145.) Rusasen (2009) mukaan ainoastaan asiakkai-
den sitouttaminen ei riit4, vaan yritysverkostossa on oltava kattava joukko erilaisia toi-
mijoita, jotta palvelukehitysprosesseja tukisi riittdvd maara resursseja.

Rusasen (2009, s. 7) mukaan palveluinnovaatioiden tutkimuksen tulisi keskittya yksit-
taisten yritysten sijasta my0s strategisten allianssien muutoskykyyn, sill& allianssit ke-
hittyvat ajan my6ta. Linnarssonin & Werrin mukaan uuden palvelun kehityksessa tarvit-
tava allianssien joustavuus saavutetaan riittdvan valjien partnerisopimusten avulla. Té&-
ma ei kuitenkaan onnistu ellei yritysten valilla ole saavutettu riittdvaa luottamuksen
tasoa. Luottamusta voidaan kehittdd yhteisen oppimisen sekéd henkilokohtaisten suhtei-
den luomisen kautta. Joustavuuteen voidaan pyrkid myos rajoitettujen kehitysprojekti-
ryhmien avulla, joihin osallistuu vain muutamia edustajia kustakin yrityksesta. Linnars-
son & Werr Kkorostavat, etta tallaiset projektitiimit on irrotettava rutiinitoimistaan yri-
tyksensa ulkopuolelle vapaan ilmapiirin aikaansaamiseksi. Liséksi Linnarsson & Werr
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toteavat, ettd yritysten yhteisty6td on arvioitava partnerisuhteen aikana aina uuden kehi-
tysprojektin alkaessa. Yritysten yhteistyd on syyté aloittaa mahdollisimman kevyin si-
toumuksin ja vasta my6hemmin olisi harkittava siirtymisté tiukempiin sopimuksiin, kun
kehitysprojekteista syntyy kaupallisesti merkittavia innovaatioita. (Linnarsson & Werr
2004, ss. 52 - 53.)

Verkoston tukeminen sisaltdd myoés muita osa-alueita kuin taloudellisen tuen. Vaikka
tutkimukset osoittavat, ettd hierarkia on haitaksi verkoston kehitysyhteistyélle (Ojasalo
2008; Rusanen 2009), niin yritykset haluavat, ettd yhdell& osapuolella olisi korkein vai-
kutusvalta verkoston toimintaan (Ojasalo 2008, s. 72). Yritykset siis selkedsti odottavat,
etta tdma auktoriteetti eli projektinjohtaja koordinoisi verkoston toimintaa ja tekisi tar-
vittaessa paatoksia koko verkoston puolesta (Ojasalo 2008, s. 72). Jokaiselle osapuolelle
tulisi olla selvad kenella on korkein paatosvalta palveluiden kehittdmisprosesseissa
(Perks & Riihela 2004, s. 60). Verkoston tehokkuuden takaamiseksi toimijat tarvitsevat
selkeét tavoitteet ja tehtdvat. Tdman liséksi kehitysprosesseja sekd koko verkostoa on
pystyttdva johtamaan, jotta organisaatiot saavuttavat yhteisen tavoitetilansa. (Heikkinen
& Still 2008, s. 93.)

Menorin et al. mukaan uuden palvelun kehittdminen vaatii kykya kuvata palvelu siten,
ettd se ei ole vain abstrakti kasite. Lisaksi kehitykseen osallistuvilla tulee olla yhteinen
visio uudesta palvelusta seka tavoite, johon palvelukehitykselld pyritaan. (Menor et al.
2002, s. 145.) Menorin et al. (2002, s. 147) mukaan yritykset saavuttaisivat huomattavaa
Kilpailuetua, jos pystyvat kehittdmaén tavan uusien palveluiden nopeampaan implemen-
tointiin sekd palveluprosessin toistamiseen useammassa eri kohteessa samanaikaisesti.
Tassa tydssd nahdaan, ettd uuden palvelun kehittdminen ei ole ainoa tavoitetila strategi-
sissa verkostoissa, vaan johtaminen taytyy kohdentaa koko palveluliiketoiminnan kehi-
tystd vastaavaksi. Myds yritysverkoston koordinointiin olisi siis omaksuttava se néko-
kulma, etta yritysten olisi keskityttdvd kokonaisvaltaisesti palveluliiketoiminnan kehi-
tykseen eikd ainoastaan yksittéisten palveluiden kehitysprosessiin.

Ojasalon (2008) mukaan Kirjallisuudessa on esitetty hyvin vahan keinoja verkostojen
johtamiseen. Johnsen & Ford (2000) ovat méaéritelleet seuraavia tehtdvid, jotka ovat
tarkeitd yhteisen innovaatiotoiminnan johtamiseksi: kumppanien tunnistaminen ja valin-
ta, ajoittaminen, tehtdvien jakaminen, informointi, synkronointi, koordinointi sek& yh-
teisten sddntdjen ja tavoitteiden maarittely. Tassa tyossa nahdaan, ettd tarkeinta yritys-
verkoston johtamisessa on yhteinen tavoiteasetanta ja strateginen suunnittelu.

4.3. Palveluliiketoiminnan kehitys kilpailijoiden yhteistyo-
verkostossa: viitekehyksen muodostaminen

Luvuissa 3 ja 4 on Kkasitelty teollisuuden palveluliiketoiminnan kehitysta yksittdisen
yrityksen seké yritysverkoston ndkékulmasta. Naiden lukujen merkittdvimmat johtopaa-
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tokset voidaan tiivistaa viitekehyksen muotoon, jossa tarkastellaan teollisuuden palvelu-
liiketoiminnan kehitykseen vaikuttavia tekijoita, kehitystyon kohdentamista yritysver-
kostotasolla seka merkittdvimpia tekijoité, jotka on huomioitava palveluliiketoiminnan
kehityksessa.

Strategisen verkoston nédkokulmasta katsottuna teollisuusyrityksia ajaa palveluliiketoi-
minnan kehittdmiseen muutostarve, jota on havaittavissa kolmella eri tasolla: toimin-
taymparistossd, yrityksen sisalla seka yritysverkostossa. Tama tarkoittaa, etta yrityksella
itselldén voi olla tarve liikkua vahvemmin kohti palveluliiketoimintaa. Tdma on nako-
kulma, jota kirjallisuudessa on padasiallisesti tarkasteltu ja joka on toiminut pohjana
my0s tamén tyon teoriatarkastelulle. Lisaksi ndhd&d&dn mahdollisena, ettd muutostarve
tulee yrityksen toimitusverkostosta, jossa toimittajat, asiakkaat tai muut sidosryhmat
ovat liikkumassa arvoketjussa vaikuttaen néin ollen koko verkoston toimintaan. Lisaksi
toimintaymparistdssa saattaa tapahtua muita, esimerkiksi lakiin pohjautuvia muutoksia,
jotka vaikuttavat yrityksen toimintaan ja palveluliiketoiminnan kehitystarpeeseen.

Muutostarpeet yrityksissa ja toimitusverkostoissa toimivat muutosajureina myds strate-
gisille verkostoille. Yritykset, jotka ovat eri murrosvaiheissa siirtyen puhtaasta laitetuo-
tannosta kohti teollisuuden palveluita, pystyvét yhdistdmaan resurssejaan strategisten
verkostojen avulla. Néiden verkostojen erityispiirteend on kilpailevien yritysten yhteis-
ty6 verkoston sisalla. Kirjallisuudessa, joka kasittelee palveluliiketoiminnan kehitysta
yritysverkostossa, on vahvasti keskitytty yksittdisten, uusien palveluiden kehitykseen
(ks. esim. Syson & Perks 2004; Gottfridsson 2007; Rusanen 2009) ja eri toimijoiden
sitouttamiseen tdméan prosessin vaiheisiin. Tassa tydssa ndkokulmana on, etta strategi-
sen verkoston avulla samalla teollisuuden alalla toimivat yritykset pystyvéat vaikutta-
maan palveluliiketoiminnan kehitykseen kokonaisvaltaisesti etsimalla oikeat palvelulii-
ketoiminnan osa-alueet. Edellytyksend kuitenkin on, ettd kehitysyhteistyd on selkedsti
jaettu kahteen vaiheeseen: 1. tiedonetsinta ja innovointi strategisessa verkostossa ja 2.
tiedon hyédyntaminen palvelutoimitusverkostossa (ks. esim. Oliver 2004; Gnyawali &
Park 2009). Tiedon hyédyntdmisen vaiheessa yritysten on huomioitava toimitusverkos-
ton monipuolisten suhteiden hyddyntaminen sekd keskityttava palvelutoimitusprosessin
kehitykseen, jotta se tukee valittua palveluliiketoiminnan kehityssuuntaa.

Luvussa 3.5 todettiin, ettd teollisuuden palveluliiketoiminnan kehityksessa on erityisesti
kiinnitettdvd huomiota seuraaviin tekijoihin: tuote- ja palveluliiketoiminnan yhteinen
kehittdminen, monipuolisten verkostosuhteiden kehittdminen, useampien palveluiden
hallinta, teknologisen osaamisen hyddyntaminen palveluliiketoiminnan kehityksessa ja
yrityksen sisaisten prosessien kehitys. Siitd huolimatta, ettd kehitystyo painottuu strate-
gisessa verkostossa ja yrityksen omassa palveluntoimitusverkostossa eri vaiheisiin, né-
mé tekijat nahdaan palveluliiketoiminnassa menestymisen edellytyksind molempien
verkostojen kannalta. Kuvassa 4.3 on havainnollistettu muutostarpeita, palveluliiketoi-
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minnan kehitystydén kohdentamista yritysverkostoissa seka teollisuuden palveluliike-

toiminnan menestystekijoita viitekehyksen muotoon.

Yrityksen sisainen
muutostarve

Muutostarve
yritysverkostossa

Muutostarve
toimintaymparis-
tossa

____________ | 2 T

Strateginen yritysverkosto

Innovointi ja tiedon
etsinta

Vaikuttaminen alan
palveluliiketoiminnan
kehityssuuntiin

Palvelutoimitusverkosto

Keskittyminen palvelu-
litketoiminnan kehityk-
seen toimitusverkostossa

Tiedon hyddyntdminen

tyksessa

» yrityksen sisdisten prosessien kehitys

» tuote- ja palveluliiketoiminnan yhteinen kehittdminen
e monipuolisten verkostosuhteiden kehittdminen

» useampien palveluiden hallinta
» teknologisen osaamisen hyddyntdminen palveluliiketoiminnan kehi-

Kuva 4.3 Palveluliiketoiminnan kehittdminen yritysverkostokontekstissa.

Tama viitekehys on alustava nakemys siitd, miten palveluliiketoimintaa kehittavét teol-
lisuuden yritykset pystyvét kohdistamaan kehitystyotddn strategisessa verkostossa ja
toisaalta omassa toimitusverkostossaan. Kuten luvuissa 3 ja 4 on todettu, tutkimus pal-
veluliiketoiminnan kehityksesta yritysverkostoissa on ollut tdhdn mennessa vahéista ja
varsinkin Kilpailevien yritysten vélisesta yhteistydstd, sen edellytyksista ja mahdolli-
suuksista téll& alalla tiedetddn olemassa olevien tutkimuksien perusteella véhén. Kilpai-
levien yritysten yhteistyotd kasitteleva tutkimus on padosin painottunut puhtaasti tekno-
logian kehitykseen (ks. esim. Oliver 2004; Zineldin 2004; Gnyawali & Park 2009) ja
nain ollen tarvitaan lisatietoa palveluliiketoiminnan kehityksesta erityisesti strategisten,
Kilpailevia yrityksia siséltdvien verkostojen nédkékulmasta, mutta toisaalta myos siita,
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mité yritysten toimitusverkostotasolla tapahtuu, kun siirrytdan pidemmalle palveluliike-
toiminnan kehityksessa.
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5. TULOKSET: PALVELULIIKETOIMINNAN
KEHITYSTARPEET

Tassa luvussa kasitellddn monitapaustutkimuksen perusteella case-yritysten palvelulii-
ketoiminnan nykytilaa seké tulevaisuuden tavoitetilaa. Liséksi selvitetdan teollisuusyri-
tysten palveluliiketoiminnan menestystekijoita, yritysten sisdisid muutostarpeita seka
toimitusverkostoon liittyvia tekijoita, silld case-yrityksissd korostui muutostarpeet ja
odotukset, jotka kohdistuivat toimitusverkoston kehittdmiseen. Lopuksi luvussa 5.4
kootaan yhteen case-yritysten tarpeet ja tavoitteet palveluliiketoiminnan kehittdmiselle.

5.1. Palveluliiketoiminnan kehityssuunta

5.1.1. Yritykset palveluliiketoiminnan murrosvaiheessa

Oliva & Kallenberg (2003) ovat havainnollistaneet yritysten palveluliiketoiminnan kehi-
tysmahdollisuuksia kuvan 5.1 mukaisesti ja todenneet yritysten siirtyman kohti koko-
naisvaltaisempaa palveluliiketoimintaa olevan mahdollista askeleittain etenevan kehi-
tysprosessin avulla (3.2.1). Haastatteluissa ilmeni jokaisen neljan case-yrityksen tarve
lilkkua palveluliiketoiminnassa transaktiosuhteisiin perustuvista tuoteorientoituneista
palveluista kohti loppukéayttdjén prosessiorientoitunutta, yhteistydsuhteisiin perustuvaa
palvelutuotantoa. Case-yritysten palveluliiketoiminnan nykytilaa ja tulevaisuuden tavoi-
tetilaa on havainnollistettu Olivan & Kallenbergin (2003) viitekehyksen avulla kuvassa
5.1.
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Yhteistyo- C . D .

suhteisiin

perustuvat A
palvelut C O D 6

Transaktio- B O
suhteisiin

perustuvat
palvelut

Tuoteorientoituneet palvelut Loppukiyttdjin prosesseihin

orientoituneet palvelut
O = nykytila . = tavoitetila

Kuva 5.1 Case-yritysten palveluliiketoiminnan nykytila ja tulevaisuuden tavoitetila (mu-
kaillen Oliva & Kallenberg 2003).

5.1.2. Yritysten palveluliiketoiminnan nykytila

Yritysten palveluliiketoiminnan nykytilaa kuvaa haastatteluiden perusteella orgaanisen
kasvun sekd yritysostojen myo6té saavutettu kasvu, palveluorganisaation itsenéinen rooli
yrityksessd, kulutusosien myynnin dominoiva osuus palveluliiketoiminnassa, perushuol-
to, korjaava ja ennakoiva huolto sek& yllapito. Toisaalta esimerkiksi yritys A on pyrki-
nyt palveluliiketoiminnan avulla siirtymaan lahelle asiakasta ja omaksumaan asiakasléh-
toisen ldhestymisen palveluliiketoimintaan koko organisaatiossa. Myos yritys B:n haas-
tateltava kuvailee yrityksen olevan itsendisesta palveluliiketoimintalinjasta huolimatta
yhtendinen laitteita ja palveluita toimittava organisaatio asiakkaan suuntaan ja sen vuok-
si yrityksen johtaminen, toiminnan mittaaminen, kehittdminen ja investointipaatokset
tehdaan yhteisesti molempien liiketoimintalinjojen kesken. Lisaksi yrityksen B palvelu-
tarjontaan kuuluu asiakkaan prosesseihin liittyvéd konsultointia seké tuotteiden koko
elinkaaren kattavia palvelusopimuksia.

Yritys C on siirtynyt lahemmaksi asiakkaansa liiketoiminnallisten tavoitteiden tukemis-
ta tarjoamalla koneiden leasing-palvelua seka kokonaispalveluita, jotka on kuvattu tar-
kasti palvelun oston helpottamiseksi. Yrityksen D palveluliiketoimintaan kuuluu tuote-
ja transaktiosuhdeperusteisten palveluiden liséksi myds pitkdn aikavélin asiakassopi-
muksien solminen seka asiakkaan operaatioiden kehittdminen palveluliiketoiminnan
avulla. Kyseiselld yrityksell& on lisdksi kokemusta Olivan & Kallenbergin (2003) ku-
vaamaan palveluliiketoiminnan viimeiseen kehitysvaiheeseen siirtymisestd, jolloin yri-
tys on vastannut asiakkaan liiketoiminnan operaatioista.
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Nykytilakuvausten perusteella ndméa nelja case-yritysta on siis positioitu kuvaan 5.1,
josta on havaittavissa, ettd yritykset ovat lahellda tuoteorientoituneita palveluja l&hinna
palveluliiketoimintaa dominoivan kulutusosien myynnin ja asiakaskohtaisesti vaihtele-
van asiakastarpeen perusteella, jonka vuoksi yrityksilla on laaja tarjonta erilaisia palve-
luita. Vaikka yritykset siis kuvailivat palvelutarjontaansa kuuluvan pitkaaikaisiin suhtei-
siin ja asiakkaan prosesseihin orientoituneita palveluita, osan asiakassuhteista kuvattiin
edelleen olevan arm’s lenght-tyyppisié eli transaktiopohjaisia suhteita, jolloin asiakkaan
ja toimittajan valille ei ole kehittynyt laheista ja kestdvéaé suhdetta.

Case-yritysten palveluliiketoiminnan nykytilaa on kuvattu yksityiskohtaisesmmin taulu-
kossa 3 seuraavista nakokulmista: asiakkaiden rooli palveluliiketoiminnan kehityksessa,
palveluliiketoiminnan haasteet asiakasrajapinnassa, yrityksen tavat kehittaa siséisia pro-
sesseja tukemaan palveluliiketoimintaa ja sidosryhmien ja verkostojen merkitys palvelu-
liiketoiminnassa. Taulukon 3 nykytila on jaettu mainittuihin osa-alueisiin puhtaasti data-
lahtoisesti eli kyseiset nakdkulmat nousivat esiin case-yrityksissa tehdyissa haastatte-
luissa.

Taulukon 3 perusteella voidaan havaita, ettd asiakkailla on erityyppisid rooleja seka
palvelukehitysprosesseissa ettd koko palveluliiketoiminnan kehityksessa. Lisaksi vai-
kuttaa siltd, ettd liiketoiminnan luonne on muuttunut, silla asiakkaan ja palvelutuottajan
prosessit ovat palveluliiketoiminnan kautta l&hempéna toisiaan kuin aikaisemmin. Asia-
kasrajapinnassa on kuitenkin havaittavissa myds useampia erilaisia haasteita. Lisaksi
voidaan todeta, ettd case-yrityksilla on erilaisia tapoja kehittad siséisia prosessejaan tu-
kemaan paremmin palveluliiketoimintaa. Esimerkkeja tallaisista tavoista ovat koulutus,
johdon tuki ja sisdisten prosessien yhtendistaminen. Taulukosta 3 on térkeda havaita,
etta yrityksissé nousi esiin toimitusverkon ja ylipaataan toimittajakentdn merkitys palve-
luliiketoiminnan kehityksessa.

Taulukko 3: Yritysten palveluliiketoiminnan nykytila.

Yritys A Yritys B Yritys C Yritys D

- asiakkaat pilottien - asiakas mukana - palvelukonseptit | - palveluiden kehi-
L kautta mukaan palvelui- | kehitysprosessissa kehitetd&n asiak- tys ja testaus asiak-
£ den kehitykseen alusta l&htien kaan tarpeen mu- kaiden kanssa
= - palveluiden kehitys - véliton palaute kaan - palveluiden suun-
% liikkeelle asiakkaan asiakkaalta - asiakas lahelld nittelua asiakastar-
= 3 tarpeen tunnistamisesta - innovaatioita ja palvelutuottajan peiden mukaan
g 3 - tarvitaan tietoa asiak- kehitysideoita asiak- | operaatioita - asiakkaiden kans-
§ l; kaan prosesseista ja kailta - toiminta muuttu- | sa tapahtuva vuo-
=< liiketoimintaymparistosta nut entista asiakas- | rovaikutus tarkeaa
© X palveluiden tarjoamiseksi lahtdisemmaéksi piilevien tarpeiden
:EEts § - asiakkaalta nope- | havaitsemiseksi
‘G = asti palautetta
<E palvelun laadusta
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Yritys A

Yritys B

Yritys C

Yritys D

Palveluliiketoiminnan haasteet asiakasrajapin-

nassa

- kehitystd haetaan etayh-
teyksien kautta, mutta
kaikki asiakkaat eivét
halua etdyhteytta

- laitteiden kayttdympa-
ristd tunnettava palvelui-
den kehittdmiseksi

- asiakkaat ja asiakkaiden
tarpeet eroavat toisistaan
- luottamuksen ja suhteen
rakentaminen

- asiakkailla eri tar-
peet ja valmiudet

- luottamuksen raken-
taminen

- globaaleja eroja
palvelukulttuurissa ja
koulutustasossa

- palveluiden myynti
ja toimitus asiakas- ja
tilannekohtaista

- asiakas ei aina
suoraan yhteydessa
palvelukonseptien
kehittajiin

- tiedon kulku

- asiakkaan aito
sitoutuminen so-
pimuksiin

- asiakas voi joutua
organisoimaan
tyonsa uudestaan
ulkoistaessaan
toimintoja palvelu-
tarjoajalle

- asiakkailla eri
tarpeet ja valmiudet
- asiakaspalautteen
priorisointi

- piilevien tarpei-
den huomiointi

Tavat kehittaa sisdisia prosesseja tukemaan palve-

luliiketoimintaa

- opetellaan ottamaan
vastuu asiakkaan laittei-
den toiminnasta

- erilaisten laitteiden
tuntemus

- palvelun ja tuotteen
yhtéaikainen hallinta

- modulointi

- palveluista saadun
tiedon hyddyntaminen
tuotekehityksessa

- johdon tuki

- organisointi

- laskentamallien kehitys

- palveluiden hinnoit-
telumallien kehitys

- avoimen ja innova-
tiivisen ilmapiirin
luominen

- johdon tuki

- palvelusuunnittelu
vapautettu suunnitte-
luhierarkiasta

- globaali organisointi
- joustavuus

- vuoropuhelu asiak-
kaan kanssa

- palveluiden huo-
miointi jo tuottei-
den suunnitteluvai-
heessa

- palveluiden kon-
septointi

- tyéryhmé vas-
tuussa palvelu-
brandikonseptista
- resurssien suun-
nittelu

- henkilékunnan
koulutus

- joustava toiminta

- koulutus

- resurssien oikean-
lainen hyddyntéa-
minen

- koko organisaati-
on ajattelumallin
muuttaminen kohti
asiakaspalvelukes-
keisté toimintata-
paa

- etéhallintajarjes-
telmien kehittdmi-
nen

- paikallisorgani-
saatioiden sitout-
taminen palvelulii-
ketoimintaan asia-
kasyhteistyon kaut-
ta

Sidosryhmien ja verkostojen

merkitys palveluliiketoiminnassa

- laajempi verkostoitu-
minen tarpeen kokonais-
ratkaisujen toimittami-
seksi

- toimittajilta erikois-
osaamista oman ydin-
osaamisen tueksi

- koko toimitusketjun
sitouduttava palvelun
toimittamiseen

- vastuun siirtdminen
alihankintaverkos-
toon

- jousto omaan toi-
mintaan alihankki-
joilta

- resurssien lisaami-
nen verkostoitumisen
avulla palveluliike-
toiminnan kasvaessa

- palveluliiketoi-
minnassa tarkeaa
koko toimitusver-
koston muuttami-
nen proaktiivi-
semmaksi

- vastuun ja riskin
siirtdminen alihan-
kintaverkostoon

- kumppanuuksien
muodostaminen
palveluliiketoimin-
nan tueksi

- alihankkijoilta
kokemusta ja rat-
kaisuehdotuksia
palveluiden kehit-
tdmiseen

5.1.3. Yritysten palveluliiketoiminnan tavoitetila

Yritysten palveluliiketoiminnan tavoitetila havaittiin strategisen tason haastatteluiden
perusteella olevan yhteistydsuhteisiin ja loppukayttajan prosesseihin orientoitunut. Tata
kehitysta kuvattiin haastatteluissa muun muassa tarpeena siirtyd lahemmaksi asiakkaan
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liiketoimintaa, pitk&aikaisiin asiakassuhteisiin pyrkimisella sek& halukkuutena huoltaa
asiakkaan laitteita tuotemerkista riippumatta. Liséksi yritysten B ja C haastatteluissa
ilmeni, ettd yritysten pitdisi pystyd tunnistamaan uusia asiakastarpeita ja jatkuvasti tark-
kailemaan tarpeissa tapahtuvia muutoksia seka asiakkaan valmiutta uusille palveluille.
N&ma havainnoit kuvaavat vahvasti asiakasorientoitunutta tapaa kehittada palveluliike-
toimintaa loppuasiakkaan tarpeiden perusteella. Esimerkiksi yrityksen A edustaja kuvai-
li yrityksensa palveluliiketoiminnan tavoitteita seuraavasti:

’Meidan tahtotilana on tietysti, ettd halutaan rakentaa pitkaaikaisia asiakassuhteita.
Jos olet tammoisessa aarisuhteessa asiakkaan kanssa, etté operoit (asiakkaan toiminto-
ja), niin et voi tehda vuoden tai kahden sopimusta, vaan on tehtava kolmen, viiden tai
ehka seitseman vuoden sopimus, koska joudut panostamaan siihen ja kehittdmaan omaa
toimintaa™

Yrityksen D haastattelussa ilmeni, ettd yritys haluaa paésta lahemmaksi asiakkaan ope-
raatioita ja yrityksen strategisena linjauksena on asiakassuhteiden rakentaminen siten,
ettd saadaan kehitettyd asiakkaan liiketoimintaa. Asiakkaan liiketoiminnan tuottavuuden
parantaminen nahdaén olevan etusijalla palveluliiketoiminnan kehityksessé. Lisaksi
haastatteluissa painotettiin palveluiden laadun merkitystd eli yrityksen pitdisi pystya
tuottamaan samanlaatuisia palveluita asiakkailleen markkina-alueesta riippumatta. Yri-
tyksessa pidetddn tarkednd sitd, ettd sen palveluliiketoiminnan kyvykkyydet olisivat
asiakkaan kaytettavissa joka puolella maailmaa. Lisaksi workshopissa todettiin yhden
palveluliiketoiminnan tavoitteen olevan yhteistydsuhteiden hoitaminen asiakkaiden
kanssa, kun huomioidaan, ettd yrityksell& on paljon erilaisia asiakkaita. Workshopissa
huomautettiin, ettd asiakkaiden yrityskulttuuri vaikuttaa palveluiden ostoprosessiin.

Toisaalta palveluliiketoiminnan kehitykselle on asetettu kaikissa haastatelluissa yrityk-
sissa myos liiketoiminnan kannattavuuteen seka palveluprosessien kehittdmiseen
liittyvid tavoitteita, kuten kustannusten optimointi, tehokkuus, hintakilpailukyky, an-
saintalogiikan kehittdminen sek& yleisesti kannattavuuden lisédminen. Yrityksen sisdis-
ten prosessien on siis tuettava palveluliiketoimintaan siirtymista ja palveluliiketoimin-
nan on tuotemyynnin tavoin oltava kannattavaa liiketoimintaa yritykselle. Yrityksen D
haastateltava kuvasikin palveluliiketoiminnan kannattavuuden merkitysté seuraavasti:

’Jos tuotetaan vain palvelua palvelun vuoksi, tarvitaan pitka aika asiakassuhteen ra-
kentamiseen, mutta liiketoiminnallemme se ei tee paljonkaan hyvaa. On siis pystyttava
varmistamaan, etta se mita tehdaan, on kannattavaa yritykselle seké silla liiketoiminnan
osa-alueelle, jolla sita tehdaan ettéa osana laajempaa kokonaisuutta™

Workshopissa tuli ilmi, ettd yksi palveluiden hinnoitteluun liittyvé tavoite on pystya
osoittamaan asiakkaalle lisdarvo, joka muodostuu sellaisista tuotteeseen lisétyista ele-
menteistd, jotka palvelevat huoltotoimintoja. Haastavaa hinnoittelussa on erityisesti se,
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ettd asiakas ei vélttdmatta ole halukas maksamaan ndista tuotteen palveluominaisuuksis-
ta ja toisaalta yrityksilla on erilaisia asiakassegmenttejd, joiden ostohalukkuus on erilai-
nen. Né&in ollen workshopissa p&adyttiin siihen lopputulokseen, etta asiakkaita ja asiak-
kaiden tarpeita pitdd oppia ymmartdmaan entistd paremmin palveluliiketoiminnan kehit-
tdmiseksi.

Kannattavuustavoitteiden lisaksi haastatteluiden perusteella oli havaittavissa, etta yri-
tyksissa pyritadn tulevaisuudessa tekemaan myos muita strategisia linjauksia palvelu-
lilketoiminnassa sen sijaan, ettd keskityttaisiin ainoastaan etsiméan keinoja, joilla liiku-
taan tuotekeskeisesta liiketoimintamallista kohti palveluja. Haastatteluista nousi esille
tarve palveluliiketoiminnan asiakaskunnan segmentointiin, imitoimattomien palveluiden
tuottamiseen kilpailuedun takaamiseksi sekéd péaatosten tekemiseen siitd, kuinka pitkélle
asiakasorientoituneessa palveluliiketoimintamallissa yritys on valmis menemaan. Yri-
tyksen B haastateltavan mukaan palveluiden kopioimattomuus voi liittyd esimerkiksi
automaation, materiaaliteknologian tai globaalin verkoston &lykké&&seen hyédyntami-
seen. Yrityksen A haastattelussa taas nousi esiin asiakaskohtaiset erot eli pyrkimys asi-
akkaiden segmentointiin. Haastateltava esimerkiksi kuvasi useampia syité sille, minka
vuoksi palvelutoimittajan ja asiakkaan vélinen yhteistyo ei vélttdmatta toimi. Talldin
syvemman suhteen rakentaminen asiakkaan kanssa on vaikeaa. Yrityksessé A ollaan siis
havaittu, ettd asiakkaita on monenlaisia ja se pitdisi huomioida myods palveluliiketoi-
minnan tavoitteissa. Liséksi yritys D kuvasi strategisien valintojen tekemista mainitse-
malla, ettd yritys on muutaman kerran siirtynyt vastaamaan asiakkaan liiketoiminnan
operaatioista ja paattanyt kokemusten perusteella olla siirtymattd endé tulevaisuudessa
niin pitkalle asiakasorientoituneessa palveluliiketoiminnassa, silld kyseiset toiminnot
nahdaan asiakkaan liiketoimintana eika palvelutuottajan erityisosaamisena.

Sisdisten prosessien kehitykseen liittyy myds tuotteistaminen ja modulointi, jotka
mainittiin haastatteluissa tulevaisuuden kehityskohteiksi. Esimerkiksi yrityksen D haas-
tateltava totesi modulaarisen palvelutarjonnan tehostavan toimintaa siten, ettd palvelua
el tarvitse aina asiakaskohtaisesti kehitt&a alusta asti uudestaan. Modulaarisuuteen pitai-
si kuitenkin aina pystya liittdimaan asiakaskohtaisesti parhaiten tilanteeseen soveltuva
palvelun toimitustapa. Yrityksen C tavoitteeksi kuvattiin selkeiden palvelutuotteiden
maédrittely, jotka toimisivat palveluiden myyntityon tukena tulevaisuudessa. Lisaksi yri-
tyksen C edustaja totesi tyoskentelytapojen seké tyokalujen kehittdmisen olevan tarkedaa
palveluliiketoiminnan tavoitteiden saavuttamisessa. Huoltohenkilokunnan kouluttami-
nen ndhdaan yrityksessa C tarkednd, strategisena palveluliiketoiminnan osa-alueena.
Néiden lisdksi haastatteluissa nousi esiin palveluliiketoiminnan ja tuotekehityksen vali-
sen yhteyden merkitys yrityksen sisélla. Yrityksen D haastateltava korosti palveluliike-
toiminnan huomioimisen merkitysta laitesuunnittelussa. Yrityksen tavoitteena on ottaa
laitesuunnittelun 1&htékohdaksi asiakassuhde seka sen tavoitekesto ja pohtia sité kautta,
miten laite olisi suunniteltava, jotta se tukee asiakassuhteen yllapitdmista halutulla ta-
valla. Yrityksessa D on siis havaittu, ettd palveluliiketoiminnan ndkokulma pitaisi pys-
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tya ottamaan mukaan tuotekehitysprosessiin mahdollisimman varhaisessa vaiheessa.
Liséksi yritys B pyrkii tulevaisuudessa hyddyntdmaan etdteknologian tarjoamia mahdol-
lisuuksia tuotekehityksessa seka palveluliiketoiminnan tehostamisessa.

Palveluliiketoiminnan osuuden kasvattaminen nousi esille haastatteluissa, sill& yri-
tykset A, C ja D asettivat tavoitteekseen puhtaasti palveluliiketoiminnan liikevaihdon
kasvattamisen sekd palveluportfolion laajentamisen.

Tulevaisuuden tavoitteena ndhdaan myods koko toimitusketjun kehittdminen palvelui-
den tuottamisessa. Esimerkiksi yrityksen B haastattelussa korostettiin toimitusketjun
sujuvuuden merkitystd palvelutuotantoa ja asiakastyytyvaisyytta ajatellen: asiakkaalle
annetut palvelulupaukset on pystyttava toteuttamaan koko toimitusketjussa eli resurs-
soinnin on oltava kunnossa jokaisessa toimitusketjun vaiheessa. Myds workshopissa
nousi esille palveluliiketoiminnan toimitusketjun hallinnan merkitys. Workshopissa
esitettyjen ajatusten mukaan palveluiden tarjoajan pitdisi pystya hallitsemaan koko toi-
mitusketju ja yleisesti palveluliiketoiminnan toimitusketjun kehittdmisessa pitéisi pyrkia
standardointiin, kannattavuuteen sekd hinnoittelurakenteen avoimuuteen. Tall4 tavoin
voitaisiin asettaa yhteisia tavoitteita koko ketjun toiminnalle ja puuttua helpommin toi-
mintaan ongelmien ilmentyessa.

Haastatteluissa havaitut palveluliiketoiminnan tavoitteet jakautuivat siis seuraaviin osa-
alueisiin:

Sisaisten Palvelulii- Strategis- /' Toimitus-

_ ) : ketoimin- ten ketjun
orlf-iingaa N prosessien nan paatdsten )

kehitys Kasvi tekeminen hallinta

Asiakas- Kannat-

Kuva 5.2 Palveluliiketoiminnan paatavoitteet haastatteluiden perusteella.

Asiakasorientoituneen palveluliiketoiminnan kehityksen liséksi haastatelluissa yrityk-
sissa siis painottui kannattavuuden, sisdisten prosessien kehityksen, palveluliiketoimin-
nan osuuden kasvattamisen seké strategisten linjausten tekemisen merkitys.

5.1.4. Teollisuuden palveluliiketoiminnassa menestyminen

Haastatteluissa ja yritysten yhteisessa workshopissa nousi esiin useampia palveluliike-
toiminnan menestystekijoitd, joita yritykset ovat havainneet siirtyessédén tuotepohjaises-
ta liiketoiminnasta kohti palveluliiketoimintaa. Osa havainnoista liittyi yritysten oma-
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kohtaisiin kokemuksiin ja osa yleisiin havaintoihin toimialalta. Haastatteluissa ja
workshopissa havaitut menestystekijét voidaan jakaa seuraaviin paateemoihin:

- asiakassuhteiden hallinta

- useiden palveluiden hallinta

- teknisen osaamisen hallinta

- palveluliiketoiminnan kehityksen tukeminen koko organisaation tasolla

Suurimmassa osassa haastatteluita korostui asiakassuhteisiin liittyvien tekijéiden hal-
linta. Asiakaskohtaisten erojen seké asiakaskohtaisen kannattavuuden huomiointia pi-
dettiin tarkeind palveluliiketoiminnan kehityksen kannalta. Esimerkiksi yrityksen A
haastateltava huomaultti, ettd kaikki asiakkaat eivat halua syvéa suhdetta palvelutoimit-
tajan kanssa ja ulkopuolista yritysta prosessiensa sisaan. Yrityksessé D oli havaittu, etta
ongelmia alkaa esiintyé siind vaiheessa, kun siirrytadn tekeméaan asiakkaan liiketoimin-
taa. Siirryttdessa ndin syvélle asiakkaan prosesseihin asiakas ei endd naekaan palvelu-
toimittajaa kumppaninaan, vaan kilpailijana ja tastd seuraa konflikteja yritysten valises-
sé suhteessa. Toisaalta tilanteessa, jossa ollaan olennainen osa asiakkaan prosessia, so-
pimusten on oltava kumppanuussopimuksia, silla ollaan asiakkaan péivittaisessa toi-
minnassa lasnd. Yrityksen B edustaja muistutti, ettd palveluliiketoiminnassa on paljon
erilaisia, asiakasriippuvaisia asioita, jotka taytyy ottaa huomioon. Myds workshopissa
painotettiin, ettd yrityksilld on myods palveluliiketoiminnassa paljon erilaisia asiakkaita
ja néin ollen pitdisi pohtia voidaanko kaikkien asiakkaiden kanssa edes pyrkia siirty-
maan sellaiseen yhteistydsuhteeseen, jota yleisesti tavoitellaan. Yrityksen B haastatte-
lussa korostettiin, ettd asiakkaan kayttdytymista ja valmiutta uusille palveluille pitdisi
tutkia koko ajan liséé.

Asiakassuhteisiin liittyy esimerkiksi asiakaskohtaamisten hallinta sekd kyky tunnistaa
asiakkaan tarpeita ja ymmaértad onko kyse laajemmasta ilmidsta vai yhtd asiakasta kos-
kevasta tarpeesta. Yrityksen C haastattelussa nousi esille, ettd usein asiakas haluaa kes-
kustella palveluprosessien yhteydessa huoltotyontekijan kanssa, mutta monesti opera-
tionaalisella tasolla pelatdén asiakaskohtaamisia, jolloin asiakkaan kokemus palvelusta
ei tayty. Yrityksen D haastateltava taas kuvasi asiakastarpeiden tunnistamista seuraavas-
ti:

”’Asiakas saattaa kertoa tarpeitaan ja silti ei ymmarreta, ettd asiakas on juuri kertonut
tarpeen [..] Kun asiakas kertoo asioista, on todella mietittdva onko se jotain mika on
vain ilmennyt yhden kerran vai onko kyseessa laajempi, yleinen trendi. Ja se on haasta-
vaa”

Asiakkaan prosessien tuntemus on erityisen tarkeéd, jos on kyseesséd pitkéaikainen ja
syvé suhde asiakkaan ja palvelutoimittajan valill4. Yrityksen A haastattelussa korostui-
kin, ettd on kehitettavé sitd, miten asiakasta palvellaan sen sijaan, ettd keskityttaisiin
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tuotteen palvelemiseen. Yritys A nakee siis toimintatapojen kehittdmisen yhtena palve-
luliiketoiminnan innovaationa.

Asiakaskohtaisiin eroihin liittyy my6s kyky huomioida erilaiset toimintaympaéristot ja
toimia vaihtelevissa olosuhteissa. Esimerkiksi yrityksen C haastattelussa nousi esiin
koneteollisuuden palveluliiketoiminnalle olevan tyypillista, ettd tydymparisté on hyvin
erilainen kuin monilla muilla aloilla ja liséksi maantieteellisesti eri alueilla on tydympa-
risteroja, jotka vaikuttavat toimintaan. Joskus kéaytannon tyo poikkeaa palveluiden
suunnittelusta niin paljon, ettd esimerkiksi palveluiden kustannusrakenne saattaa muut-
tua taysin. Lisaksi yrityksen D haastattelussa todettiin globalisaation ja toiminnan l&-
pindkyvyyden olevan merkittdva haaste: asiakkaat eri markkina-alueilla odottavat yri-
tykseltd samanlaatuista, yhtendista palvelua eli toiminta pitéisi pystya siirtdmaan alueel-
ta toiselle samanlaisena. Yrityksen B haastateltava kuitenkin totesi palveluliiketoimin-
nan parhaiden kéaytant6jen kopioimisen maasta toiseen olevan kaytannossa ldhes mah-
dotonta.

Haastattelujen perusteella yrityksissa nousi esiin useampien palveluiden yhtaaikaisen
hallinnan merkitys. Yrityksessa B néhdaan, ettd palveluliiketoiminnan kehitysté voi-
daan vieda eteenpdin palveluiden konseptoinnin avulla, jolloin samoja asioita ei aina
tarvitse keksid uudestaan. Myos yrityksen C haastatteluissa todettiin, ettd asiakassuh-
teista opittuja asioita pyritadn levittdmaan palvelukonseptoinnin avulla organisaation
muihin osiin. Varsinaista palveluportfolion hallintaa yrityksella B ei ole, vaan palvelu-
paketti on voinut rakentua tuoteryhmén ympadrille, mutta ei koko yritykselle. Yrityksen
B haastateltava kuvasikin tilannetta toteamalla, ettei tiedd mita palveluita yritykselld on
olemassa.

Myos yrityksessa D on havaittu tarve palveluportfolion hallinnalle ja yrityksessé on
pyritty kehittdméén palveluliiketoimintaa juuri palvelutarjonnan kehittdmisen avulla.
Tata kautta yritys D on pyrkinyt tuomaan liiketoiminnan ndkékulman palveluliiketoi-
minnan kehittdmiseen, silld riskienhallinta ja kannattavuus ndhdé&én yrityksessa tarkeina,
strategisina asioina. Koko palvelutarjonnan kehittdminen nahdaén yrityksessa tarkeana
my0s sen vuoksi, ettd pystyttéisiin yhdistdmaan paikallinen palvelu ja toisaalta taas
hyodyntdmaan lokaatiosta riippumattomia palveluiden avainelementtejd. N&in ollen
voitaisiin hallita palveluliiketoiminnan alustaa, joka on samaan aikaan joustava, mutta
sisaltdd myos kiinteitd avainelementteja.

Haastatteluissa nousi esille myos teknisen osaamisen hallinta ja teknologisten ky-
vykkyyksien merkitys palveluliiketoiminnassa menestymisen kannalta. Yrityksen C
haastateltava kuvasikin tilannetta kertomalla, ettd palveluiden myynnissd on térke&a
saada asiakas ymmartdmaan, etta yritys C on hyvé tekemdaan huoltoja juuri sen vuoksi,
etta yritykselld on tuoteteknologia hallussa. Yrityksessd C siis ndhdadn, etta yksi palve-
luliiketoiminnan menestystekij& on se, ettd tuotanto ja tuotekehitys on edelleen yrityk-
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sellé eli tunnetaan laitekanta. Tasté syysta yrityksen C haastateltava korosti myds huol-
toasentajien kykya hallita useita erilaisia konetyyppejé ja etsié vika koneesta huolimatta
siitd onko kyseessd mekaaninen, sahkoinen vai ohjelmoinnin ongelma. Myds yrityksen
D haastatteluissa korostettiin vahvasti teknologisten kyvykkyyksien séilyttdmisen mer-
Kitystd. Yrityksen D mukaan yritysten on pystyttdva menestymaan seka laite- ettd palve-
lutuotannossa pérjatakseen nykyisesséd toimintaymparistossa. Yrityksen D haastateltava
totesi, ettd palvelu- ja laiteoperaatioiden olisi siis pystyttdva toimimaan yhteistydssa
toistensa kanssa ennemmin kuin toisiaan vastaan. Haastateltavan mukaan yrityksen si-
sélld on ollut havaittavissa taistelua laite- ja palveluoperaatioiden valilla. Teknologian
mahdollisuudet olisikin huomioitava palveluliiketoiminnan kehittdmisessa ja pystyttava
hyodyntdmaan niité oikealla tavalla.

Haastatteluissa nousi esille palveluliiketoiminnan kehityksen tukemisen ja huomi-
oimisen tarve koko organisaation tasolla. Esimerkiksi yrityksessa B on havaittu, etta
palveluliiketoiminnassa menestyminen vaatii organisoinnin ja tuotepohjaisen yrityksen
sisdisten prosessien muutosta. Yrityksen C haastateltava huomaultti, ettd palveluliike-
toiminnan tuottavuuden kasvu tapahtuu kéytdnnon tydssé tapahtuvan kehityksen tulok-
sena. Yrityksessd D nostettiin esille ajatusmallin muuttamisen merkitys, kun ollaan siir-
tymaéssa kohti palveluliiketoimintaa. Kun halutaan tehda kannattavaa liiketoimintaa ja
tarjota samaan aikaan asiakkaalle mahdollisimman alhaiset laitteenomistuskustannukset,
taytyy uudenlaisen ajattelun ohjata koko suunnitteluprosessia heti alusta lahtien. Myds
workshopissa todettiin, ettd laitteet on pystyttavd suunnittelemaan niin, etta ne palvele-
vat mahdollisimman hyvin palveluliiketoiminnan tarpeita. Palvelusuunnitteluprosessien
haasteena yrityksessd D nahddén palveluiden aineeton luonne ja se, ettd suunnittelussa
taytyy huomioida palveluiden paikallisuus, mutta samaan aikaan myds samanlaatuisten
palveluiden tuottamisen tarkeys eli tarjotun palvelun tulisi olla samanlaatuista eri asiak-
kaille.

5.2. Yritysten muutostarpeet

5.2.1. Sisainen muutostarve

Kuvaan 5.3 on koottu haastatteluissa tunnistetut haasteet palveluliiketoiminnan kehitta-
miselle. Kuvasta 5.3 voidaan havaita, ettd ulkoisten haasteiden liséksi teollisuuden pal-
veluliiketoiminnan kehityksessé painottuvat merkittavasti yritysten siséiset, liiketoimin-
taan ja palveluoperaatioihin liittyvéat haasteet.
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+ Hyvien kiytintdjen siirtiminen markkinalta/asiakkaalta
toiselle

« Asiakaskentiin erilaiset tarpeet

* Liiketoimintaympiriston ja asiakkaan
toiminnan/ajattelun muuttaminen

* Olemassa olevien palveluliiketoiminnan
tutkimushankkeiden ongelmat

* Vaihtelevan toimintaympériston haasteet

Ulkoiset
haasteet

* Palveluportfolion hallinta

» Kustannustehokas ja kannattava palveluiden
toimittaminen

* Uusien palvelukonseptien ja - * Liiketoimintamallien ja bisneslogiikan

ideoiden kehitys ja levittiminen kehittiminen

koko organisaatioon [ PIii i n e e

Liiketoiminta

Sisiiset
haasteet

* Palveluiden konseptointi ja tuotteistaminen

* Palveluiden kehittimisen systematisointi

« Sisiisien prosessien kehittiminen palveluliiketoimintaa
tukevaksi

* Palvelukulttuuri yrityksen sisélld

* Muut ihmisiin liittyvit haasteet

Palveluoperaatiot

Yksittdisten palveluiden haasteet Palveluportfolion haasteet

Kuva 5.3 Haasteet palveluliiketoiminnan kehittdmisessa case-tutkimusten perusteella.

Tassa luvussa keskitytddn haastatteluissa ja workshopissa esiin nousseiden yritysten
sisaisten muutostarpeiden kasittelyyn palveluoperaatioiden ndkdkulmasta. N&it4 sisaisié,
palveluoperaatioiden kehityshaasteita on esitetty kuvassa 5.3. Workshopissa todettiin
yleisesti prosessien kehityksen olevan suuri haaste teollisuusyritysten palveluliiketoi-
minnassa.

Yrityksen B mukaan palveluiden konseptointi vie palveluliiketoiminnan kehitysta
eteenpéin ja palveluista tulee tuotteita palvelukehitysprosessin kautta. Haastateltava
kuitenkin huomautti, ettd palvelunkehittdminen ei yrityksessa ole korkealle systemati-
soitua, vaikka se voisi olla. Yrityksessa B systemaattisia kehitysprosesseja ei ole sovel-
lettu palveluliiketoimintaan. Yrityksen B haastateltavan mukaan palveluliiketoiminnan
haasteet eivat ole teknisié, vaan enemmaénkin henkisid. Esimerkiksi eri valmistajien lait-
teiden huoltaminen ja osaaminen yleisesti ndhddén yrityksessé palveluliiketoiminnan
haasteina. Toisaalta yrityksen B haastateltava nosti esille sen, etté yrityksen siséiset pro-
sessit eivat vield tue riittavasti palveluliiketoimintaa, vaan ne on kehitetty tuotteiden
ominaispiirteet silmalla pitden. Ndma haasteet ovat osin myos teknisi, tietojarjestelmiin
liittyvi&, mutta vaikuttavat koko yrityksen tasolla palveluliiketoiminnan kehittdmiseen.
Haastateltava kuvasi tilannetta seuraavan esimerkin avulla:

’[..] se bisneslogiikka, kun myydaan palveluita, niin se on toisenlainen. Se, ettd miten
se taipuu niinkin yksinkertaisesta asiasta kuin toiminnanohjausjarjestelmasta lapi. Jos
se bisneslogiikka muuttuu, niin silloin sita yritysta pitéa aika paljon kehittaa, etté ne sen
sisaiset prosessit taipuu siihen.”

Myo0s yrityksessa C nousi esiin asiakasrajapinnassa toteutettavan tyon hallinnan haas-
teet. Esimerkiksi sopimuksia ei aina noudateta toivotulla tavalla ja talloin ylimé&érdinen
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ty6 j&a yleensa laskuttamatta. Tdma taas vaikuttaa sopimuksien kannattavuuteen ja han-
kaloittaa resurssien allokointia.

Yrityksen D haastatteluissa kehityskohteeksi todettiin, ettd yrityksen sisdistda kommuni-
kaatiota ja osaamisen jakamista olisi tehostettava palveluoperaatioiden kehittdmiseksi.
Yrityksessa D palveluliiketoiminnan kehityksen haasteeksi on erityisesti koettu tekniik-
kaa tuntevien henkilOstoresurssien saatavuus. Yrityksessd nédhdaan, ettd palveluliiketoi-
minnan osalta markkinat ovat kasvussa, mutta samaan aikaan teknistd osaamista ei ole
riittdvasti saatavilla. Erityisesti ongelmana n&hd&an se, ettd halutun tyon luonne on
muuttunut ja esimerkiksi huoltoty6té ei ndhda houkuttelevana. Myds yrityksessd B on
havaittu yleisesti osaamisen olevan haaste ja yrityksessd C korostettiin palveluliiketoi-
minnan osaamisen perustuvan juuri huoltoasentajien kykyihin.

Workshopissa nostettiin esille mahdolliset yritysten kulttuuriset yhteentérmaykset pal-
veluliiketoimintaan siirryttdessd. Workshopissa todettiinkin, ettd muutokselle taytyy
antaa aikaa ja erityisesti myyntihenkilokuntaa taytyy kannustaa palveluiden myyntiin
yritysten sisélld. Liséksi havaittiin tiedon ja osaamisen hallinnan olevan merkittava
haaste palveluliiketoiminnassa erityisesti silloin, kun on kyse globaaleista toiminnoista.
On pystyttava hallitsemaan koko palvelun toimitukseen tarvittavaa verkostoa ja onnis-
tuttava hyddyntamaan omia, alihankkijan ja muiden verkostokumppaneiden resursseja
oikealla tavalla. Yritysten olisi pystyttdva takaamaan palveluiden laatu, vaikka palvelu-
liiketoiminnan osia esimerkiksi ulkoistettaisiin alihankkijoille. Liséksi workshopissa
todettiin, ettd erityisesti kokonaisuuden hallinta on haastavaa, silla yrityksen liiketoi-
minta-alueiden olisi ndytettdva yhtendiseltd asiakkaan suuntaan, vaikka tuote- ja palve-
luliiketoiminnan puolella on omat prosessit ja haasteensa yrityksen sisall.

5.2.2. Haasteet yritysten sisaisissa prosesseissa

Case-yritysten sisdisien prosessien haasteita on késitelty tarkemmin taulukossa 4, jossa
haasteet on jaettu seuraaviin kategorioihin: palvelu- ja tuotepohjaisen liiketoiminnan
yhdistdminen yrityksessa, hinnoittelu ja ansaintalogiikka, resursointi ja yhteisty6 asiak-
kaan kanssa. Tdma luokittelu yritysten siséisten prosessien haasteille on tehty jéalleen
puhtaasti datal&htoisesti ja se perustuu haastatteluissa kasiteltyihin esimerkkiprojektei-
hin (ks. luku 2.3). Voidaan siis todeta, ettd taulukossa 4 esitetyt kehitysalueet ovat mer-
kittavia, silla ne havaittiin kaikissa case-yrityksissé ja niihin siséltyy useampia, erityyp-
pisid kehityskohteita.



Taulukko 4: Yritysten sisaisien prosessien haasteet.

66

Yritys A

Yritys B

Yritys C

Yritys D

Palvelu- ja tuotepohjaisen liiketoiminnan yhdistaminen

- laitteista tulossa
0sa myytavaa palve-
lua > merkittavia
vaikutuksia koko
liiketoimintaan

- laitteilta saatavien
tietovirtojen hyo-
dyntdminen oman
toiminnan kehityk-
Sessé

- uudentyyppisen ajattelumal-
lin omaksuminen laitevalmis-
tukseen keskittyneessa yrityk-
sessa

- suurin vastarinta palveluille
omassa organisaatiossa

- avainhenkilét jarruttavat
palvelukonseptien eteenpdin
viemista

- palveluiden kehitykseen ei
investoida tuotekehityksen
tavoin

- tuotekehitysprosessit liian
raskaita palvelukehitykselle

- koko organisaati-
on olisi omaksutta-
va palvelundkokul-
ma toimintaansa

- laitemyyntiin
orientoituneen
myyntihenkil6kun-
nan muuttuminen
palvelumyyjiksi

- palautteen viemi-
nen organisaation
sisélla huollosta
tuotekehitykseen on
haastavaa kansain-
valisella tasolla

- aloitetoiminta
hiipunut

- gjattelumallin
muutos siten, etta
pystyttdisiin vie-
maan palveluita
eteenpdin organi-
saation sisalla

- jarjestelmien
tulisi tukea myos
palveluliiketoimin-
taa

- tekninen puoli
hallinnassa, mutta
palveluiden tuot-
teistaminen ja
myynti haastavaa
- vastarintaa yri-
tyksen sisalld

- arkuus vieda
uusia palveluita
markkinoille

Hinnoittelu ja ansaintalogiikka

- toiminnan kannat-
tavuus, kun siirry-
taan kohti kump-
panuussuhteita eri
markkina-alueilla

- siirryttéessé rahoit-
tamaan asiakkaan
laitteita tarvitaan
jatkuva kontrolli
laitteeseen koko
rahoitusjakson ajalle

- palveluiden myyminen ei
motivoi myyntihenkil6kuntaa
laitemyyntid alhaisempien
hintojen vuoksi

- hinnoittelumallit eivat tue
palveluiden myyntié

- palvelun hinnan perustelu
asiakkaalle hyotyjen kautta

- taloudellisesti kannattava
palvelutuotanto

- palveluihin sovel-
tuvien laskentamal-
lien kehitys

- laajojen palvelu-
sopimuksien talou-
dellinen seuranta

- vaihtelevat olo-
suhteet tekevét
hinnoittelusta haas-
tavaa

- raportoinnin vii-
veet

- koko organisaati-
on pystyttava ym-
martdmaan uuden
palvelutuotteen
hyoty myos talou-
dellisesta nako-
kulmasta

Resursointi

- oikean osaamisen
I6ytaminen oikealla
hinnalla

- oman yrityksen
resurssit eivat valt-
tdmétta vastaa pal-
veluliiketoiminnan
kehitystarpeeseen

- asiakkaiden tarpeet
vaihtelevat, joten
resursointi yleisesti
vaikeaa

- uusien kumppa-
neiden etsinta tuke-
maan omaa 0saa-
mista joustavasti

- ammattitaidon yllapito ja
henkilostdvaihtuvuuden hal-
linta

- palvelukehitysprojekteihin
joudutaan lainaamaan henkil6-
resursseja laitekehityksesté

- palveluita ei tarjota kaikille
asiakkaille kasvavan resurssi-
tarpeen vuoksi

- halutaan hallita kasvua ja
kannattavuutta

- resursoinnin tulee olla lokaa-
lia palveluliiketoiminnan ta-
voin

- joustoa haetaan verkostoitu-
misen avulla

- huoltojen aikatau-
lutus ja resursointi

- 0saamisen taso ja
tyévoiman loytami-
nen kriittinen osa
globaalia palvelu-
verkoston toimintaa
- 0saamistasoissa
yksikoiden valilla
suuria eroja

- suurena haasteena
huoltohenkilokun-
nan maaré ja sen
kasvattamisen rajal-
lisuus

- 0saavien tyonte-
kijoiden loytami-
nen ja olemassa
olevan osaamisen
menettaminen

- palvelut lokaaleja
eli tarvitaan lokaa-
lia osaamista

- ei aina riittavia
resursseja palve-
luideoiden eteen-
péin viemiseen
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Yritys A

Yritys B

Yritys C

Yritys D

- haasteena uudet
asiakkaat, joilla
myds kilpailijan
laitteita - huolto-
sopimusten tarjous-
vaiheen riskit kas-
vavat

- vaikeaa kehittaa
omaa toimintaa, jos
se liittyy asiakkaan
prosesseihin ja asia-
kas ei ole yhteistyo-
halukas

- oppien siirtdminen vaikeaa
asiakkaalta toiselle, kun asiak-
kaat ovat niin erilasia

- asiakkailla tulisi
olla suora palaute-
kanava, jotta tietoa
ei kierratetd myyn-
tirajapinnan kautta
- pitéisi olla enem-
man aikaa asiak-
kaalle

- huoltohenkilokun-
nan hallittava sek&
tekninen tyo ettd
asiakaskohtaaminen

- tiedon ja osaami-
sen valittdminen
asiakkaalle asti

- palveluiden pilo-
tointi aina samojen
asiakkaiden kanssa
kaventaa nakokul-
maa markkinasta

- pitéisi lahtea
liikkkeelle asiak-
kaan tarpeesta eiké
siitd mita voidaan
teknisesti toteuttaa

Yhteistyo asiakkaan kanssa

Taulukon 4 perusteella voidaan havaita, ettd palvelu- ja tuotepohjaisen liiketoiminnan
yhdistdmisessa on haasteita yritysten sisalla. Erityisesti muutosvalmius korostui, silla
haastatteluiden perusteella case-yrityksistd voidaan havaita monia siséisid, kehitysta
hidastavia tekijoitd. Toisaalta hinnoittelu, ansaintalogiikka ja resursointi koettiin haas-
teellisiksi 1&hinn& palveluliiketoiminnan luonteen vuoksi. Esimerkiksi olosuhteet vaihte-
levat ja ndin ollen vaikuttavat kustannuksiin. Liséksi palvelujen lokaali luonne vaatii
my0s henkildstéresurssien lokaalia hallintaa. Yhteistyd asiakkaan kanssa tuo my6s omat
haasteensa, sill& yhteistyosuhteen rakentaminen ja asiakaskohtaamisen hallinta ei valt-
tdmatta ole yksinkertainen tehtava. Liséksi yrityksissd on havaittu asiakkaiden eroavan
paljonkin toisistaan ja ndin ollen on pystyttavd reagoimaan vaihtelevien olosuhteiden
lisaksi myos vaihteleviin asiakastarpeisiin.

5.3. Palveluiden toimitusverkosto

5.3.1. Verkosto-osapuolien roolit kehitysprosessissa

Palveluliiketoiminnan kehitysta toimitusverkostossa voidaan tarkastella kahdesta nako-
kulmasta. Haastatteluissa nousi esille, ettd toimitusverkoston osapuolilla on erilaisia
rooleja yritysten palveluiden toimitusta ja palveluliiketoiminnan kehitysta ajatellen.
Tassa luvussa kasitelldédn néiden sidosryhmien rooleja palvelukehitysprosessissa case-
yrityksissa tehtyjen havaintojen perusteella ja luvussa 5.3.2 taas lahestytdan sitd, miten
case-yritysten liikkuminen pidemmalle palveluliiketoiminnassa vaikuttaa palveluiden
toimitusverkostoon.

Yrityksen A haastateltavan mukaan asiakkailta saadaan ideoita uusien palveluiden ke-
hittdmiseen. Erityisesti uusia ideoita tulee sellaisilta asiakkailta, joiden kanssa tehdaan
syvallistd yhteistyotd. Haastattelussa tuli ilmi, ettd yrityksen A palvelukehitysproses-
seissa asiakkaat ovat tarkedssa roolissa myods sen vuoksi, ettd palveluiden testausympa-
ristd tulee asiakkailta. Yrityksen B haastateltava totesi, ettd palveluiden toimittamisessa
tarvitaan myos asiakkaan osaamista ja samoin kuin yrityksessa A myos yrityksessa B
korostettiin asiakkaiden roolia palveluiden testaamisessa molemminpuolisen riskin mi-
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nimoimiseksi. Yritys B on asiakkaiden kautta saanut tietoa tarvittaessa myos kilpailijoi-
den laitteista huoltojen toteuttamiseksi. Kilpailijoiden kanssa toimiminen on mahdolli-
simman véhaista yrityksessa B. Yrityksen A tavoin, myos yrityksesséd C koetaan asiak-
kaiden olevan tarkein uusien palveluinnovaatioiden lahde. Yrityksessa C asiakkaan
kanssa tehty palveluliiketoiminnan kehitystyd on lahinna sopimuskohtaista, jolloin asia-
kaskohtaisesti méaaritelld&n yhteisia kehitystavoitteita. Ylipaatdan yrityksessd C on ha-
vaittu, etté palveluliiketoiminnan kehitystarpeet lahtevat asiakasrajapinnasta.

Myos yrityksen D haastatteluissa todettiin merkittavén osan palveluliiketoiminnan in-
novaatioista tulevan asiakkailta. Haastateltava totesi, ettd viettdmall4 aikaa asiakkaan
kanssa saadaan uusia ideoita. On kuitenkin tarke&, ettd asiakkaita kuunnellaan tarkasti
ja havaitaan asiakkaan kehitystarpeet. Asiakkailta lahtevien ideoiden levidamisen haas-
teena yrityksessd nahdaén verkostojen paikallisuus. Asiakkaalta opittujen asioiden ja-
kaminen ja hyodyntdminen pitdisi tapahtua yrityksen koko maailmanlaajuisen verkoston
mittakaavassa.

Yrityksen A mukaan toimittajat kannattaa ottaa mukaan siind palvelukehitysprosessin
vaiheessa, jossa ei endd odoteta uusia innovaatiota, vaan ollaan pidemmalla prosessissa.
Yrityksen B haastateltava totesi, ettd yrityksella ei ole varsinaista yhteiskehittamista
toimittajien kanssa. Yrityksen C mukaan toimittajilta voidaan saada uusia ideoita l&hin-
na kéyton ja huollon tekniseen puoleen liittyen. Lisdksi toimittajia kéytetdan yrityksessa
C tiettyihin palveluliiketoiminnan téihin, jos toimittaja on erikoistunut joidenkin tietty-
jen laitteiden komponenttien huoltoon ja korjaukseen.

Yrityksen A haastateltavan mukaan uusia palveluideoita voi tulla myds oman organi-
saation sisalta ja ideoiden etsintéd on toteutettu Kilpailuna palveluliiketoiminnan teemo-
jen mukaan. Yrityksen D haastattelussa kuitenkin huomautettiin, ettd ainoastaan yrityk-
sen sisélté tulevat ideat eivéat yleensa toimi eli vastaa asiakkaan tarpeita riittdvan hyvin.
Yrityksessa A huomautettiin, ettd asiakkaalle annetun palvelulupauksen toteuttamiseksi
resursoinnin on oltava kunnossa myds palvelun toimittavan yrityksen ulkopuolella eli
koko toimitusketjun taytyy pystya pitdamaén asiakkaalle annetut lupaukset.

Kysyttdessd muista mahdollisista yhteistydkumppaneista nousi esille, ettd yrityksessa A
hyodynnetdan erilaisia tutkimusprojekteja markkinatutkimusten tekemiseen ja yrityk-
sessd B ei ole varsinaista systemaattista yhteistyotd tutkimuslaitosten kanssa, mutta
esimerkiksi etateknologiaa on kehitetty yhdessé korkeakoulujen ja liikkuvien koneiden
toimittajien kanssa. Yritys C on osallistunut tutkimusyhteistyohon ja hyédyntanyt kon-
sulttiapua palveluliiketoiminnan kehittdmisessd. Konsulttiyritysten liséksi yrityksessa
C on havaittu, ettd muilta yrityksilta voi tulla hyvi& ideoita palveluliiketoiminnan kehit-
tdmiseen, mutta yritysten valinen ideoiden jakaminen on koettu haasteelliseksi. Myds
yritys D kuuluu erilaisiin yhdistyksiin, jotta yrityksessd pysytddn mukana siind mita
alan yrityksissé tapahtuu eri maantieteellisilla alueilla. Yhdistyksissa ei kasitella palve-
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luliiketoiminnan taktiikoita, vaan yritetddn ymmartdd mihin suuntaan kukakin on liik-
kumassa ja pysya mukana tapahtumien kulussa. Myos yritys D hyddyntaa konsulttiapua
liiketoiminnan strategisen katsauksen tekemiseen muutaman vuoden vélein. Yrityksessa
nahdaan, etta ulkopuolinen nakdkulman avaa uusia toimintamalleja, joita voidaan testa-
ta tai ainakin harkita hyddynnettévaksi.

5.3.2. Palveluliiketoiminnan kehitys toimitusverkoston ndkékulmasta

Yrityksessa A todettiin, ettd ylipaatdén yrityksen tavoite siirtya vahvemmin palvelulii-
ketoimintaan edellyttdd laajempaa verkostoitumista. Palvelua ei siis tulevaisuudessa
luoda yksittéisen yrityksen toimesta, vaan palveluiden toimitukseen tarvitaan koko ver-
kostoa ja ndin ollen toimitusketjun hallinta on térkeda. Toisaalta asiakas voi haluta pal-
velukokonaisuuteen myds sellaisia palveluosia, jotka eivéat kuulu palvelutoimittajan
ydinosaamiseen. Néin ollen tarvitaan yhteistyota muiden toimittajien kanssa asiakkaan
palvelutarpeeseen vastaamiseksi. Laajempien kokonaisratkaisuiden toimittaminen vaatii
siis verkoston ja tiedon hallintaa sek& yhteista tavoiteasetantaa toimitusverkostossa. Yri-
tyksen A haastateltavan mukaan toimittajilta tullaan vaatimaan entist4 parempaa laite-
tuntemusta ja riskienhallintaa, kun yritys A liikkuu l&hemmaéksi asiakkaan liiketoimin-
taa. Toimittajat erikoistuvat siis teknologian toimittamiseen aikaisempaa enemman.
Haastateltavan mukaan yksi haaste toimitusketjussa on se, ettd suuri palveluita tuottava
laitevalmistaja saattaa tulla merkittévaksi asiakkaaksi pienelle toimittajayritykselle, kun
kehitetddn uusia palveluita ja vieddan uudet toimintatavat laajassa mittakaavassa kéy-
tantoon.

Yrityksen B haastateltava totesi, etta yritys on pyrkinyt siirtdimaén palvelutuotteen kehi-
tysprojektissa vastuun yhdelle alihankkijalle siten, ettd tama yksittdinen alihankkija ot-
taisi kokonaisvastuun ja koordinoisi itsendisesti omia alihankkijoitaan tyon toteuttami-
seksi aikataulussa. Haastateltava nédkee, etta pienessa mittakaavassa tdma malli on toi-
minut hyvin, mutta totesi, ettd palvelutuotteen kansainvélistyessé ongelmia alkaa luulta-
vasti esiintyd. Jos siis palvelutuotteen myynti l&htee laajenemaan kansainvalisesti, niin
alihankkijakentéssd on omat haasteensa. Yksi riski ja uhkakuva on alihankkijoiden lii-
ketoiminnan taloudellinen tila. Yrityksessa B on siis todettu, ettd yhteen pieneen ali-
hankkijayritykseen luottaminen kansainvalisesséa palveluliiketoiminnassa on riski, silla
alihankkijalta ei tarvitse kuin lahte& yksi avainhenkil6 pois tai tapahtua jokin onnetto-
muus, niin koko palveluntoimitusketju on vaikeuksissa. Yrityksessé on pyritty pienen-
tdmaan riskid sopimusten avulla, joiden perusteella alihankkijan ty0 on ostajan omai-
suutta eli jos alihankkija ajautuu konkurssiin tai menettda avainhenkilonsa, niin yrityk-
sellda B on mahdollisuus jatkaa tyoté toisen alihankkijan kanssa. Haastateltava totesi,
ettd ylipaatdan palveluliiketoimintaan siirtyminen asettaa suuria vaatimuksia koko toi-
mitusverkoston kehitykselle tulevaisuudessa. Ihmisten muutosvalmiuden lisdksi myos
esimerkiksi tietojarjestelmien on tuettava siirtymaa.
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Liséksi yrityksessa B nostettiin esille, ettd alihankkijoilta ostetussa tydssa haasteena on
erityisesti laadun yllapitdminen, kun puhutaan palveluliiketoiminnasta. Toisaalta, kun
tuodaan uusia palveluita markkinoille, niin tarvitaan uusia resursseja ja omien resurssien
kasvattaminen ei vélttdmatta ole kaikista kustannustehokkain ratkaisu eli alihankkijan
tybvoimaa tullaan tarvitsemaan. Yrityksessa nahdaén kuitenkin ongelmana se, etta ei
tarkalleen tiedetd onko alihankkijoilla kapasiteettia hoitaa kaikki tarvittava tyd ja muut
siihen liittyvét asiat. Alihankkijoiden kaytdssa haasteena on se, ettd asiakkaan ei pitdisi
huomata eroa siind kayttadko palvelutuottaja apunaan alihankintaa vai ei. Palvelun laa-
dun olisi siis pysyttdvd samana ja palvelu pitdisi toimittaa samalla imagolla, jos se on
tilattu yhdelta yritykseltd. Palvelun myyja on siis vastuussa alihankkijoidensa tekemasta
tyostd. Haastateltava kuitenkin muistutti, ettd alihankkijoiden kautta saadaan joustoa
talouden sykleissa eli myds alihankinnan hyddyt on osattava ottaa huomioon. Alihank-
kijoiden kayttd kuitenkin vaatii panostamista muun muassa alihankkijoiden koulutuk-
seen, silla mitd laajemmassa mittakaavassa toimitaan, sitd suurempi haaste on palvelun
laatutason yllapitdminen.

Yrityksen C haastateltava totesi, ettd alihankkijakenttddn kohdistuu kehitysodotuksia,
silla esimerkiksi asiakkaan tarpeisiin pitdisi pystya reagoimaan ennakoivasti, jotta toimi-
tusaikoja pystyttéisiin lyhentdmaan. Myds tiedonhallinta nahddén yrityksessa yhtena
alihankkijakentédn haasteena, kun siirrytddn toimittamaan laajempia palvelukokonai-
suuksia. Alihankkijoiltakin odotetaan talldin kattavampaa raportointia, vaikka on todet-
tu, ettd se ei valttamaétta ole alihankkijoiden intressi. Yrityksen C haastateltava korosti,
etta suunnittelu, ennakointi ja raportointi ovat asioita, jotka ulottuvat kaytannon tyéteh-
taviin asti ja ndin ollen myos alihankkijan tyontekijat on saatava motivoitua tiedonkeré-
ykseen. Hyvéna puolena yrityksessd ndhdaan se, ettd suurella laitevalmistajalla on jo
verkosto palveluliiketoimintaa varten olemassa, mutta haasteena on verkoston toiminta-
kulttuurin muuttaminen proaktiivisemmaksi, jotta se tukisi paremmin palveluliiketoi-
mintaa. Yrityksen C haastattelussa todettiin myos, ettd palveluliiketoiminnan kehityk-
sessd merkittavé osa kehitystyosta teetetddn alihankinnassa ja vastuuta seké liiketoimin-
tariskid on tietoisesti pyritty siirtdimdan alihankintaketjuun. Haastateltava totesi, ettéd
alihankintaketjulla on aivan erilaiset haasteet palveluliiketoimintaan siirryttdessa kuin
suuremmilla yrityksilla, joilla palveluliiketoiminnasta on jo kokemusta.

Yrityksen D haastattelussa havaittiin, ettd esimerkiksi ohjelmisto- ja maéarittelyty6té on
teetetty alihankkijoilla palveluliiketoimintaa tukevan teknologian kehittdmiseksi. Yri-
tyksessé on todettu, ettd mydsk&an palveluliiketoiminnassa kaikkea ei kannata yrittaa
tehdd yksin, vaan kannattaa valita kumppaneiksi sellaiset alihankkijat, jotka ovat ennes-
taan tuttuja ja joilla on kokemusta kulloinkin kyseessa olevasta kehitystyosté. Haastatte-
lussa todettiin, ettd yhdesté yrityksen D alihankkijasta on tullut sen pitk&aikainen kump-
pani juuri siitd syysta, ettd alihankkija yllapitaa yrityksen D kehittdmaa etdvalvontajér-
jestelméd, jota hyddynnetdén palveluliiketoiminnan kehityksessa.
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Néiden havaintojen perusteella voidaan todeta, ettd laitetoimittajien lilkkuminen sy-
vemmalle palveluliiketoimintaan ilmenee seuraavasti toimitusverkostotasolla:

- yrityksilla tarve laajemmalle verkostoitumiselle

- palvelukokonaisuutta saatetaan tdydentad muiden yritysten palveluiden avulla

- toimitusketjussa tarvitaan yhteista tavoiteasetantaa seké tiedon- ja riskienhallin-
taa

- toimittajilta vaaditaan entista parempaa laitetuntemusta

- alihankkijoiden koordinoitava omia alihankkijoitaan entistd laajemmin ja otet-
tava kokonaisvastuu alihankintana toteutettavan tyén hallinnasta

- alihankkijakentassa haasteita siirryttdessa kansainvalisille markkinoilla uusien
palveluiden kanssa

- koko toimitusketjun tuettava palveluliiketoimintaan siirtymista ihmisia ja tieto-
jarjestelmia myoten

- alihankkijakentastd haetaan joustavuutta palveluliiketoimintaan

- liiketoiminnan riskid pyritty siirtdmaan alihankintaverkostoon

- alihankkijoiden toteuttaman tyon laadun hallinta haastavaa, mutta tarkeaa, silla
asiakas osallistuu palvelutoimitusprosessiin

- tarve toimitusketjun proaktiivisemmalle toiminnalle

- verkoston toiminnassa kehitettava erityisesti suunnittelua, ennakointia ja rapor-
tointia

- alihankintaverkostosta haetaan uusia kumppaneita palveluliiketoiminnan kehi-
tyksen tueksi tdydentamaan palvelutoimittajan osaamista

My0s yritysten yhteisessa workshopissa todettiin, ettd kaikkien yritysten yhteinen tavoi-
te on toimitusverkostojen globaali kehittdminen.

5.4. Yritysten tarpeet ja tavoitteet palveluliiketoiminnan
kehittamiselle

Tassa luvussa esitetyt haastatteluhavainnot voidaan koota yhteen ja todeta, ettd yrityk-
silld on seuraavia tarpeita ja tavoitteita palveluliiketoiminnan kehittdmiselle:
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Taulukko 5: Haastatteluissa havaitut tarpeet ja tavoitteet palveluliiketoiminnan kehit-
tamiselle.

Tarpeet & tavoitteet Yritys A Yritys B Yritys C Yritys D

Asiakasorientoituneen
toimintatavan kehittami- v v v v
nen

Asiakkaiden segmentoin- v 4 v
titarve

Palveluliiketoiminnan
kannattavuuden lisdami- v v v v
nen

Tarve tuoda strategiset

tavoitteet osaksi palvelu- v v v
lilketoimintaa

Sisdisien prosessien kehi- v v v v
tystarve

Palveluliiketoiminnan v v v
laajentamisen tarve

Palveluportfolion hallin- v v v
nan tarve

Palveluliiketoiminnan 4 v v
tuen tarve yrityksessa

Toimitusketjun kehitta- v v v v
minen

Liséksi haastatteluiden perusteella voidaan todeta, ettd muihin térkeisiin tekijoihin, jotka
ovat vaatimuksena yritysten tulevaisuuden palveluliiketoiminnan kehitykselle, kuuluvat
seuraavat asiat:

- teknologisien kyvykkyyksien sailyttdminen seka
- monimuotoisten verkostosuhteiden hyddyntdminen yksittaisten palveluiden ja
koko palveluliiketoiminnan kehityksessa

Haastatteluiden perusteella voidaan siis todeta teknologisten kyvykkyyksien sailyttami-
sen olevan yksi edellytys yritysten palveluliiketoiminnan kehittdmiselle ja palveluliike-
toiminnassa menestymiselle tulevaisuudessa. Yrityksissa ndhdaan, etté laitekannan tun-
teminen tuo teollisuuden yrityksille kilpailuetua palveluliiketoiminnassa. Toisaalta té-
han liittyy myos yritysten kyky hyodyntéé teknologiaa palveluliiketoiminnan kehityk-
sessa.

Liséksi havaittiin, ettd asiakkailla on merkittava rooli palveluiden kehittdmisessa teolli-
suuden yrityksissa, mutta yhteistyd my6s muiden verkostotoimijoiden kanssa on ollut
hyodyksi palveluliiketoiminnan kehittdmisessa. Néin ollen voidaan paatelld, etta tule-
vaisuuden palveluliiketoiminnassa on huomioitava useampien erilaisten verkostosuhtei-
den merkitys palveluliiketoiminnan kehittdmisessé erityisesti sen vuoksi, etté siirtymi-
nen pidemmalle asiakasorientoituneeseen liiketoimintaan vaatii koko toimitusketjun
hallintaa asiakkaille annettujen palvelulupausten pitdmiseksi, kuten on havaittu kaikissa
yrityksissa. Sama tarve nostettiin esiin myos yritysten yhteisessd workshopissa. Liséksi
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workshopissa todettiin, ettd yritysverkoston globaalien prosessien toiminnan taytyy tu-
kea asiakkaalle annettuja palvelulupauksia. Taulukosta 5 on tarke&é havaita, etta yritys-
ten tarpeet ja tavoitteet palveluliiketoiminnan kehittamiselle painottuvat hyvin saman-
kaltaisiin teemoihin kaikissa neljassa case-yrityksessa. Lisaksi varsinkin toimitusketjun
kehittdmisté painotettiin myds workshopissa. Taulukkoon 6 on koottu yhteenveto case-
yritysten toimitusverkoston kehittdmiseen vaikuttavista tekijoista.

Taulukko 6: Yritysten toimitusverkoston kehittdmiseen vaikuttavat tekijét.

koston kehitystar-
vetta

tamiseen

- tarvitaan myos
muiden yritysten
osaamista

- tarve jakaa riskia
- tarve asiakastyy-
tyvdisyyden li-
séamiseen

Yritys A Yritys B Yritys C Yritys D
Tarkeimmat toi- - asiakkaat - asiakkaat - asiakkaat - asiakkaat
mijat palvelukehi- | - toimittajat - korkeakoulut - toimittajat - konsulttiyri-
tysprosesseissa - tutkimuslaitokset - tutkimuslaitokset | tykset

- konsulttiyritykset | - toimittajat

Tekijat, jotka - siirtyminen laa- - resurssijouston - tarve jakaa riskia | - tarvitaan
lisaavat palvelui- | jempien kokonais- etsiminen verkos- | - tarve enna- kumppanuuksia
den toimitusver- ratkaisuiden toimit- | toitumisen avulla | koivaan toimintaan | palveluliiketoi-

minnan tueksi

- tarve vastuun
ja tyon jakami-
seen

- tarve enna-
koivaan toimin-
taan

Tekijat, jotka
vaikuttavat toimit-
tajayhteistydn
lisdédmiseen palve-
luliiketoimintaa
kehitettéessa

- oman osaamisen
tdydentdminen ali-
hankkijoiden kyvyk-
kyyksilla

- tarve alihankkijoi-
den erikoistumiseen
tuotteisiin ja tekno-
logiaan

- tarve tyon laa-
dun standardoin-
tiin

- halutaan taata
asiakastyytyvai-
Syys

- tarve yhteiselle
imagolle asiak-
kaan suuntaan

- tarve toimi-
tusaikojen lyhen-
tamiselle

- yhteinen tiedon-
hallinta toiminnan
kehittamiseksi

- oman osaami-
sen taydentami-
nen alihankkijan
kyvykkyyksilla
- palveluliike-
toimintaa tuke-
vaa teknologiaa
alihankkijoilta

Mahdolliset riski-
tekijat yritysten
toimittajakentéssé
siirryttaessa pi-
demmalle palve-
luliiketoiminnassa

- kansainvalistymi-
sen haaste

- palvelutuottajasta
tulossa suuri asiakas
pienille toimitta-
jayrityksille

- kansainvalisty-
misen haaste

- toimittajien
liikketoiminnan
taloudellinen tila
- toimittajien
kyvykkyydet
riippuvat avain-
henkildiden
osaamisesta

- toimittajilla ei
valttamatta intres-
sid kehittaa toimin-
taansa haluttuun
suuntaan

- pienien toimitta-
jayritysten koke-
mus palveluliike-
toiminnasta

- palveluliike-
toiminnan ja
palveluoperaati-
oiden kansain-
valistymisen
vaatimat kehi-
tysodotukset
kohdistettu vain
omaan organi-
saatioon huomi-
oimatta alihank-
kijoiden val-
miuksia

Taulukosta 6 voidaan havaita, ettd kaikissa case-yrityksissa ei ole erityisesti pyritty si-
touttamaan useita eri toimijoita palveluliiketoiminnan kehitykseen. Siitd huolimatta pal-
velullistuminen kohdistaa muutospaineita yritysten toimitusverkostoon ja jokaisessa
yrityksessa erityisesti toimittajayhteistyon lisaédmiseen vaikuttaa monia eri tekijoita.
Toimittajakentdssd on myos havaittavissa useampia riskitekijoitd, kun case-yritykset
siirtyvat pidemmélle palveluliiketoiminnassa kansainvalisilla markkinoilla.
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6. TULOKSET: PALVELULIIKETOIMINNAN
KEHITTAMINEN STRATEGISESSA
VERKOSTOSSA

Tassa luvussa kasitellaan aluksi strategisen yritysverkoston mahdollisuuksia palvelulii-
ketoiminnan kehittamiseksi ja luvussa 6.1.3 esitetddn konkreettiset palveluliiketoimin-
nan avainalueet, joihin tutkimuksen perusteella pitéisi keskittyd yhteistydfoorumilla.
Lopuksi luvussa 6.2 nostetaan esiin mahdollisia verkoston jannitteita ja toisaalta tapoja
tukea ja johtaa verkostoa yhteistydon mahdollistamiseksi.

6.1. Yhteistyon mahdollisuudet

6.1.1. Yhteistyon kohdentaminen kilpailevien yritysten verkostossa

Yrityksen A haastateltava totesi, ettd verkostoyhteistyotd voitaisiin kohdentaa hyvien
toimintatapojen jakamiseen, sill& palvelut kehittyvét nopeasti. Yrityksen B haastattelus-
sa taas painotettiin sitg, ettd kilpailevat yritykset voivat tehdd yhteistyota, jos tekeminen
suunnataan riittdvan kauaksi tulevaisuuteen. Haastateltava totesi, etta lyhyen tdhtaimen
kehitystydssd on huomioitava sopimukset ja monia muita asioita, joten yhteistyon fo-
kuksen tulisi olla yleisen tutkimuksen tasolla eika kehityksen tasolla. Myos yrityksessa
C mainittiin, ettd verkostossa ei kannata keskittya jakamaan valmiita konsepteja, vaan
keskustelu tulisi pitdd muulla tasolla. Liséksi yhteistyon pitdisi aina keskittyda johonkin
tiettyyn palveluliiketoiminnan teemaan, silla palveluliiketoimintaan kuuluu niin paljon
erilaisia asioita, etta kaikkia ei pystyta kasitteleméaan kerralla.

Yrityksen D mukaan yhteisessa palveluliiketoiminnan kehityksessa pitdisi pyrkié vai-
kuttamaan koko tekniikan alaan ja perinteiseen tapaan ajatella. Haastattelussa nousi
esiin, ettd tyoskentelyn tulisi muuttua siten, ettd se palvelee uudenlaisen liiketoiminnan
tarpeita. Yleisesti siis ajattelua pitaisi pystyd muuttamaan kohti tuotteen elinkaariajatte-
lua. Ajattelumallin muuttaminen voi kuitenkin olla haastavaa, sill4 puhtaaseen tuote-
myyntiin perustuvassa liiketoiminnassa tuote on ollut kaiken ydin ja sen avulla on kil-
pailtu markkinoilla. Haastattelussa nostettiin esiin, etta yritykset voisivat keskittya pal-
veluliiketoiminnan mahdollistavan teknologian kehitykseen ja ndin ollen jokainen yritys
voisi itsendisesti yhdistédé kehitetyn teknologian haluamiinsa liiketoimintamalleihin an-
saintamahdollisuuden hyddyntamiseksi. Myos yrityksen C haastateltava totesi, etta lii-
ketoiminnallista hyotya yritykset saavuttavat vasta sitten, kun pystyvat hyddyntdmaan
yhdessa kehitettyjé ratkaisuja.
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Yrityksessa D perusteltiin mahdollistavan teknologian yhteista kehittdmista silla, etta
palveluliiketoiminnassa teknologia vain mahdollistaa liiketoiminnan ja todellinen ydin
on kuitenkin palveluliiketoiminnan logiikan suunnittelussa. Teknologia ei siis palvelu-
lilketoiminnassa tee eroa yritysten valille.

6.1.2. Yhteiset palveluliiketoiminnan kehityskohteet

Haastatteluiden perusteella yritysverkoston yhteiset aiheet palveluliiketoiminnan kehit-
tdmiseksi voidaan jakaa seuraaviin teemoihin:

- palveluliiketoiminnan mahdollistavan teknologian kehitys

- toimintaymparistdon liittyvat aiheet

- palveluiden toimitustapoihin ja palveluprosessien kehitykseen liittyvat aiheet
- koulutus

Yrityksen B haastateltavan mukaan strategisessa yritysverkostossa on todella potentiaa-
lia palveluliiketoiminnan kehittdmiseen ja yksi mahdollinen yhteistydalue on koneisiin
lisatyn automaation antaman lisatiedon hyddyntaminen palveluliiketoiminnan kehityk-
sessd. Haastateltava huomautti, ettd automaatioon sisaltyy seka laitteisto- ettd ohjelmis-
topuoli ja erityisesti kayttoliittymien suunnittelussa olisi huomioitava kaytettavyys, silla
koneiden kayttdjat eivat valttamatta ole perinteisia tietokoneen kayttajia. Lisaksi haasta-
teltava mainitsee yhteiseksi aiheeksi koneisiin liittyvén tiedonkerdykseen seka ympaéris-
toon ja turvallisuuteen painottuvien automaatioalustojen kehityksen, silld verkoston
yritykset eivét saa Kilpailuetua kehittdamalla kyseisia automaatioratkaisuja yksin.

Yrityksen C haastateltava nosti esiin mahdollisuuden kehittaa teknisia ratkaisuja erilai-
siin palveluliiketoiminnan turvallisuuteen liittyviin tilanteisiin, kuten tuentaan, nostoi-
hin, kiinnittdmiseen ja henkildkohtaisiin suojaimiin. Lisaksi yrityksen D haastatteluissa
nousi esille, ettd standardointi on osa-alue, jossa voitaisiin tehda yhteisty6td. Mitd nope-
ammin saadaan yhteiset standardit esimerkiksi etateknologiaan, turvallisuuteen ja lait-
teiden ohjeisiin, sitd nopeammin yritykset paasevét hyodyntdmaan kyseisia standardeja
ja mahdollistavaa teknologiaa haluamallaan tavalla. Haastatteluissa korostui, ettd talla
tavalla saadaan nopeammin tuloksia asiakkaalle ja kaikkien yritysten ei tarvitse keskit-
tyd kehittdmadn omia standardejaan. Talla tavoin yritykset pystyvat siis keskittym&én
yhdessad kehitetyn teknologian ja standardien hyoddyntdmiseen ja asiakkaiden kokema
lisdarvo kasvaa, kun asiakkaan ei tarvitse kayttdd useampia eri jarjestelmia. Yrityksessé
D painotettiin, ettd arvontuotantoa ja palveluliiketoiminnan mahdollistavaa teknologia
ei pitéisi sotkea kesken&an, silla ansaintalogiikkaan liittyvat asiat voidaan jattaa yksit-
taisten pohdittavaksi sen jélkeen, kun teknologia on kehitetty.

Yrityksen A haastattelussa mahdolliseksi yhteistydaiheeksi todettiin liiketoimintaympa-
riston ja muiden alojen tarkkailu. Haastateltava painotti, ettd kilpailevien yritysten kans-
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sa ei kannata tehdd lainkaan yhteisty6td, mutta siitd huolimatta yritysten on hyva tietaa
mité alalla tapahtuu ja olla sen vuoksi verkostoissa ldsnd. Tosin haastateltava mainitsi
myos, ettd palveluliiketoiminnassa on myos paljon sellaista, jota kilpailijat eivat pysty
kopioimaan.

Palveluiden toimitustapoihin ja palveluprosesseihin liittyy haastatteluissa esille nousseet
ymparisto-, turvallisuus- ja tila-asiat sekd koneiden alykas liikkuminen. Esimerkiksi
yrityksen B haastateltava totesi, ettd palveluliiketoiminnan turvallisuus- ja ymparisto-
asiat, kuten melu-, poly- ja paastdongelmiin tarttuminen, ovat yhteisia kehityksen koh-
teita. My0s yrityksen C haastateltava oli samoilla linjoilla ja korosti tydsuojelun olevan
tarked palveluliiketoiminnan osa-alue. Haastateltava mainitsi, ettd yritysverkostossa
voitaisiin kaynnistdd suurempikin ohjelma palveluliiketoiminnan turvallisuusasioihin
liittyen. Téhan teemaan liittyy myos tila-asiat, jotka kasittdvat muun muassa tyoympé-
riston siisteyden ja sen vaikutuksen turvallisuuteen. Haastateltava myods huomautti, etta
ympadristoasioihin liittyvia teknisia ratkaisuja tai toimintatapoja ei ole kohdistettu palve-
luliiketoimintaan eli yksi mahdollinen yhteinen kehityskohde on palveluliiketoiminnan
ymparistovaikutukset ja niiden minimointi.

Yrityksen B haastateltava nosti esiin koneiden alykkaaseen liikkumiseen liittyvat kehi-
tyskohteet. Eli verkostossa yritykset voisivat yhdessa selvittdd sitd, miten koneita liiku-
tetaan siten, ettd huoltohenkilokunnan ja muiden ihmisten l&sndolo saadaan minimoitua
ja koneet ovat oikeassa paikassa toisiinsa nahden ja huoltoja ajatellen.

Yrityksen B haastateltava totesi myos koneiden kayttajakoulutusten olevan yksi potenti-
aalinen kehitysaihe. Myos yrityksissa C ja D nostettiin esiin koulutusasiat yhteisena
aiheena. Yrityksen D haastattelussa huomautettiin, ettd verkostossa voitaisiin keskittya
siithen, miten palveluliiketoimintaan liittyvi& asioita opetetaan laitteiden omistajille ja
kayttajille. Tdma olisi aihealue, josta kaikkien palvelutuottajien olisi mahdollista hyotya
ja toiminta nayttaisi yhtendiselta asiakkaan suuntaan. Lisdksi yrityksen D haastattelussa
painotettiin, etta strateginen verkosto voisi vaikuttaa ylipdatd&n alan koulutusohjelmiin
ja sithen miten koulutetaan. Yrityksen D haastateltava kuvasi koulutustarvetta seuraa-
vasti:

Yksi asia, joka on havaittavissa ja joka on yhteinen kaikille teollisuusaloille, on tuleva
pula teknisesti taitavista tyontekijoista. [..] Joten perinteisessa palveluliiketoiminnassa,
kun puhutaan yllapidosta ja kenttapalveluista, haasteena on nadiden henkilGiden loyta-
minen, silla koneista on tulossa jatkuvasti monimutkaisempia ja toiminnasta globaalim-
paa. Eli koko ajan on enemman ja enemman markkinoita, jotka taytyy pystya kattamaan
entista laajemmin. Ja on siis vaje seka suunnitteluhenkildista ettd teknisista taidoista.”
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6.1.3. Avainalueet palveluliiketoiminnan kehittdmisesséa

Workshopissa taydennettiin haastattelujen tuloksia ja tunnistettiin yritysten tarpeiden
mukaan tarkeimmat palveluliiketoiminnan kehityksen aihealueet, joita voidaan kasitella
strategisessa verkostossa yhteistydssa muiden toimijoiden kanssa. Nama palveluliike-
toiminnan kehityksen avainalueet ovat:

Palveluliiketoiminnan turvallisuuskysymykset ja turvallisten, teknisten ratkaisujen kehit-
tdminen palveluliiketoiminnan tueksi. Turvallisuus mainittiin workshopissa olevan eh-
dottomasti yksi palveluliiketoiminnan alue, joka on yhteinen kaikille verkoston yrityk-
sille. Aiheen merkitysté perusteltiin myos silld, ettd se asettaa merkittavié ehtoja palve-
luliiketoiminnan kehittdmiselle. Lisaksi yrityksissa nahdaén, etta palveluliiketoiminnan
turvallisuusasioissa on selked kehitystarve. Turvallisuus liittyy erityisesti koneiden
suunnitteluun turvallisuuden ndkdkulmasta sek& huollon turvalliseen toteutukseen.

Palveluliiketoiminnan tunnuslukujen ja kustannusrakenteen selkeyttdminen seka viestin-
ta asiakkaalle. Workshopissa todettiin, ettd palveluliiketoiminnassa ajattelu pitéisi saada
kaannettya hinnasta kohti elinkaarikustannusajattelua. Erityisesti olisi pystyttdva huo-
mioimaan koneen arvon séilyttdmisen ja maksimoinnin sekd menetetyn koneajan merki-
tys. Nain ollen palveluiden kustannusrakenne pitéisi saada avattua ja mittaamista tulisi
pystyd konkretisoimaan yksinkertaisten tunnuslukumallien ja mittaristojen avulla.
Workshopissa nostettiin esiin, ettd alalle pitéisi pystya kehittdméan yhteinen rautalan-
kamalli palveluliiketoiminnan kustannuslaskentaa ja toiminnan mittaamista varten.
Myos kasitteistd pitdisi saada selkedmmaksi. Liséksi olisi pystyttavé selvittdmaan ja
havainnollistamaan kokonaiselinkaaritehokas laitteen kaytettavyys konkreettisella tasol-
la, yksinkertaisesti esitettyna.

Tekniseen palveluosaamiseen vaikuttaminen. Myds workshopissa havaittiin koulutus-
tarpeen olevan yhteinen aihe Kkaikille verkoston yrityksille. Workshopissa korostettiin,
ettd palveluliiketoiminnassa kaikki on Kiinni ihmisistd ja erityisesti huoltomiesten
osaamisesta. Né&in ollen on koko alan etu, jos vaikutetaan koulutukseen ja koulutustar-
jontaan. Liséksi pitdisi vaikuttaa sithen, miten palveluliiketoiminnan turvallisuusasiat
saadaan vietyd osaksi koulusta. Workshopissa todettiin, ettd opiskelijoiden ajatukset
palveluliiketoimintaan liittyvan tyon luonteesta olisi saatava muuttumaan. Tyon ima-
goon pitdisi siis pystya vaikuttamaan ja saada opiskelijat ymmartdamaan, etta tyo vaatii
teknistd osaamista kompleksisista tuotteista.

Koneiden kayttajakoulutukset. Workshopissa havaittiin myos kéyttajakoulutusten ole-
van yhteinen aihealue verkoston yrityksille. Workshopissa nostettiinkin esille, etta op-
pimisympéristjen perustamiseen voitaisiin tehd& yhteisid investointeja sen sijaan, etta
yritykset investoisivat niihin yksin. Yhteisid kayttajakoulutuksen oppimisymparistoja
perusteltiin myos silld, ettd yritysten koulutustarve saattaa olla vain hetkittéinen ja in-
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vestointi oman oppimisympériston perustamiseen ei vélttdmatta olisi kannattava yksit-
taiselle yritykselle. Lisaksi mainittiin, ettd yhteisen oppimisympériston perustamisessa
voitaisiin hyodyntéa verkostoyritysten ulkopuolelta hankittuja pedagogisia taitoja.

Kokemusten jakaminen verkoston sisalla. Workshopissa todettiin, etta yritysten valilla
pitéisi tapahtua enemman tiedon jakamista esimerkiksi yhteisen tietopankin avulla. N&in
ollen yksittdisten yritysten tiedon hankintaan kéyttama aika vahenisi ja yritykset voisi-
vat oppia toistensa kokemuksista. Tarvetta perusteltiin muun muassa silla, etté eri mais-
sa on oma lainséadanténsa ja tapansa toimia. Kokemuksia jakamalla jokaisen yrityksen
ei tarvitsisi itsendisesti opetella miten kullakin markkina-alueella toimitaan, vaan yhtei-
sen ohjeiston avulla pystyttaisiin helposti selvittdmaan mita esimerkiksi huoltomiehien
koulutukselta vaaditaan eri alueilla. Kokemuksien vaihtamiseen liittyy myds mentoroin-
ti eli workshopissa todettiin, ettd yritykset voisivat oppia toisiltaan tyokierron avulla.
Tama tarkoittaa, ettd joku tyontekijoisté siirtyisi valiaikaisesti tyoskentelemdan toiseen
yritykseen. Liséksi workshopissa mainittiin, etta jos yritykset ovat samassa palveluliike-
toiminnan kehitysvaiheessa, niin olisi mahdollista tehda ajatustenvaihtoa myds hinnoit-
teluun ja hyviin yhteistyokumppaneihin liittyen. Ajatuksena oli, ettd kaikki verkoston
yritykset hyotyisivét, jos jaettaisiin tietoa hyvéksi havaituista, luotettavista toimittajista.
Liséksi verkoston sisalla olisi mahdollista kehittaa erilaisia verkostoja ja etsia sitd kautta
potentiaalisia kumppaneita, jotta ei jaataisi yhden kortin varaan palveluliiketoiminnan
kehityksessa. Myods kumppanuuksien muodostaminen verkoston sisalla nahtiin mielen-
Kiintoisena tilanteessa, jossa yritykset toimivat samalla asiakassegmentilld, mutta eivét
kilpaile keskenddn. Kokemusten jakamiseen liittyy myos kansainvélinen benchmarking,
jonka avulla voitaisiin verrata verkoston suomalaisia teollisuusyrityksid kansainvalisesti
menestyneisiin teollisuuden yrityksiin, jotka saattavat olla jopa toiselta toimialalta.

Erilaisten asiakkaiden kulttuuriset erityispiirteet toimialalla. Workshopissa nostettiin
esiin, ettd asiakkailla on aivan erilaisia toimintakulttuureja. Nain ollen verkostossa voi-
taisiin kasitella myos erilaisia ratkaisuja, jotka sopivat erityyppisiin asiakaskulttuurei-
hin. Haasteena on, ettd asiakkaisiin kuuluu toisaalta suuria yrityksid, toisaalta pienié
sukulaisyrityksid ja toisaalta kaivoksia ja satamia. Ndin ollen asiakkaissa on merkittavia
eroja.

Néistd osa-alueista palveluliiketoiminnan turvallisuuskysymykset ja turvallisten, teknis-
ten ratkaisujen kehittdminen palveluliiketoiminnan tueksi, palveluliiketoiminnan tun-
nuslukujen ja kustannusrakenteen selkeyttdminen sekd viestinta asiakkaalle, kokemus-
ten jakaminen verkoston sisélla, erilaisten asiakkaiden kulttuuriset erityispiirteet toimi-
alalla ja tekniseen palveluosaamiseen vaikuttaminen priorisointiin tarkeimmiksi kehi-
tysaiheiksi.

Workshopin paatteeksi todettiin, etta kaikilla yrityksilla on yksi yhteinen tavoite palve-
luliiketoiminnan kehitykselle:
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’Suomen teollisuuden palveluliiketoiminnan edellékavijyyden ja kilpailukyvyn edista-
minen kansainvalisesti”

Workshopissa todettiin myds, ettd varsinainen sovellusvaihe j&a yksittdisten yritysten
vastuulle, mutta yleinen keskustelu ja tutkimus tapahtuu verkostossa. Verkoston pitaisi
siis keskittya yleisesti toimialan palveluliiketoiminnan kehittdmiseen, silla suurena uh-
kakuvana nahdéaén kehityksen tahti kansainvalisesti eli tdssé kehityksessé pitéisi siis
pysya mukana. Toisaalta uhkana ovat myods ulkopuoliset, palvelutuottamiseen erikoistu-
neet yritykset, jotka saattavat alkaa valtaamaan alaa. Télla hetkelld nahdaén, ettd kysei-
set toimijat ovat vain paikallisia, mutta uhka on silti olemassa. Workshopissa tosin to-
dettiin, etta laitevalmistajilla on teknologisen osaamisen perusteella etulydntiasema pal-
veluliiketoiminnan kehityksessa puhtaisiin palvelutuottajiin verrattuna.

6.2. Verkostoyhteistyon mahdollistaminen

6.2.1. Verkoston jannitteet

Haastatteluissa késiteltiin myds mahdollisia jannitteité ja haasteita, joita voidaan kohda-
ta strategisessa verkostossa, jossa on ldsna myos kilpailevia yrityksid. Esimerkiksi yri-
tyksessa A on havaittu, ettd yhteisty0 ja tiedonjakaminen ei aina tallaisessa ympéristossa
ole ollut aitoa ja tasapuolista ja yrityksessa B todettiin, ettd mitd lahemmaksi myyntira-
japintaa keskustelussa siirrytéan, sitd véhemmaén voidaan olla tekemisissa kilpailijoiden
kanssa. Oman osaamisen suojaaminen nahdaan siis yrityksessa tarkedna asiana. Toisaal-
ta myos kilpailulainsdadanto rajoittaa yhteistyota.

Yrityksen C haastateltava huomaultti, ettd strategisen verkoston keskustelu saattaa hel-
posti siirtyd liian yleiselle tasolle, vaikka juuri palveluliiketoiminnassa pitéisi pystya
kasittelemaédn kaytannon asioita. Yrityksessa kokemusten vaihtaminen toisten yritysten
kanssa nahdaéan tarkednd, mutta haastavana toteuttaa. Erityisesti ei haluta keskustella
aiheista, jotka liittyvat yrityksen kilpailuetuun. Myos yrityksen D haastattelussa paino-
tettiin, ettd verkoston yrityksilla tulee olla aito tarve toimia yhdessd, muutoin yritykset
suojelevat omaa liiketoimintaansa ja yhteisty0 ei toimi, vaikka verkostossa pyrittaisiin-
kin olemaan avoimia.

6.2.2. Verkoston tukeminen ja johtaminen yhteistydn mahdollistamiseksi

Kun haastatteluissa kasiteltiin asioita, joiden avulla yritysten vélinen, palveluliiketoi-
mintaan keskittynyt yhteisty6 saataisiin toimimaan parhaimmalla mahdollisella tavalla
strategisessa verkostossa, nousi esiin verkoston organisointiin ja johtamiseen liittyvia
kehitysideoita.
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Verkoston organisointiin liittyen esimerkiksi yrityksen A haastattelussa esitettiin, etta
palveluliiketoiminnan kehittdmiseen voitaisiin hyddyntaa yritysvetoista verkostotoimin-
taa eli valittaisiin 2 - 3 yritysta johtavaan rooliin. Liséksi olisi mahdollista muodostaa
pienempié ryhmid verkoston siséllé ja ndin ollen ndissé pienemmissé ryhmissé voitaisiin
jakaa tietoa ilman pelkoa siitg, etta kilpailuetuun liittyvista asioista valuisi tietoa Kilpai-
levalle yritykselle. Haastateltava ehdotti, ettd osa tiedosta jéisi pienryhman sisélle ja osa
jaettaisiin koko yritysverkoston kayttoon. Yritysten ryhmittelyn tulisi perustua yritysten
palveluliiketoiminnan kehitysvaiheeseen. Myo6s yrityksen B haastattelussa nostettiin
esiin, ettd sovelluspuoli voisi ohjata kehitystéd verkostossa.

Verkoston johtamiseen esitettiin useampia mahdollisia toimintatapoja. Esimerkiksi
yrityksessa B nostettiin esiin verkostostrategian jatkuvan terdavoittamisen merkitys seka
pyrkimys sellaisten hankkeiden toteuttamiseen, joihin osallistuu mahdollisimman paljon
jasenyritysten henkil6itd. Haastateltava totesi myds, ettd hankkeiden on palveltava mah-
dollisimman montaa verkoston jasenyritysta. Lisaksi yrityksen D haastatteluissa koros-
tettiin, ettd yritysverkostossa pitdisi koordinoida rahoitusta palveluliiketoiminnan mah-
dollistavan teknologian kehitykseen ja ettd yhteistyé on kohdistettava teemoihin, jotka
ovat jasenyrityksille ajankohtaisia, tarkeitd ja yhteisia. Yrityksen A haastateltava totesi
luottamuksen rakentamisen olevan tdrke&a verkostotoiminnan mahdollistamiseksi.

Yksittaisilta yrityksilta yhteistyo vaatii yrityksen A mukaan aitoa halua panostaa yhteis-
tyohon seka yrityksen B mukaan aktiivista pyrkimysté panostaa siihen, mité verkostossa
tehd&an tai tulevaisuudessa tavoitellaan. Lisaksi yrityksen C haastattelussa nousi esille,
etta jasenyritysten sisaltd on Ioydettava oikeat henkil6t osallistumaan yhteistyoverkos-
ton toimintaan.
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7. TULOSTEN JA TYON TARKASTELU

Tyon tuloksia tarkastellaan tdssé luvussa teoriaosassa (luku 4.3) muodostetun viiteke-
hyksen kautta. Tamén jalkeen arvioidaan tyon tieteellistd kontribuutiota ja esitetaan
toimenpidesuositukset strategiselle verkostolle. Lopuksi ké&sitelld&dn tydon mahdollisia
rajoitteita sekd esitetddn jatkotutkimusaiheita teoreettisiin ja empiirisiin l&htokohtiin
perustuen.

7.1. Tulosten tarkastelu viitekehyksen kautta

7.1.1. Tulosten arviointi yritysten tarpeiden ja tavoitteiden kautta

Luvussa 1.4 tyon péatutkimuskysymys méariteltiin seuraavasti:

Millaisia tarpeita ja tavoitteita yritysverkoston jasenet asettavat palveluliiketoiminnan
kehittamiseksi?

Tutkimuskysymyksen tarkastelu voidaan tehdd alustavan viitekehyksen kautta, joka
kuvattiin luvussa 4.3. Viitekehyksessd madriteltiin aikaisempaan teoriakatsaukseen pe-
rustuen, ettd teollisuuden palveluliiketoiminnan kehityksessé olisi kiinnitettdva olemas-
sa olevien kehityssuuntien liséksi erityistd huomiota seuraaviin aihealueisiin:

- tuote- ja palveluliiketoiminnan yhteinen kehittdminen

- monipuolisten verkostosuhteiden kehittdminen

- useampien palveluiden hallinta

- teknologisen osaamisen hyddyntadminen palveluliiketoiminnan kehityksessa
- yrityksen sisdisten prosessien kehitys

N&ma ovat siis palveluliiketoiminnan aihealueita, jotka on kirjallisuudessa tunnistettu,
mutta jotka ovat saaneet vasta vahan huomiota alan tutkimuksessa. Kyseisten osa-
alueiden kehitystarve on kuitenkin havaittavissa tutkimusten perusteella (ks. esim. Oliva
& Kallenberg 2003; Syson & Perks 2004; Brady et al. 2005; Kohlnborn et al. 2009;
Artto et al. 2008; Brax & Jonsson 2009). Case-tutkimusten perusteella havaittiin, etta
yritysten palveluliiketoiminnan kehitystarpeet ja tavoitteet kulminoituivat padasiallisesti
seuraaviin osa-alueisiin (5.4):

- asiakasorientoituneen toimintatavan kehittaminen
- asiakkaiden segmentointitarve
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- palveluliiketoiminnan kannattavuuden lisédminen

- tarve tuoda strategiset tavoitteet osaksi palveluliiketoimintaa
- sisdisien prosessien kehitystarve

- palveluliiketoiminnan laajentamisen tarve

- palveluportfolion hallinnan tarve

- palveluliiketoiminnan tuen tarve yrityksessa

- toimitusketjun kehittdminen

Liséksi havaittiin, ettd yritysten vaatimuksena palveluliiketoiminnan kehittdmiselle oli
teknologisten kyvykkyyksien sailyttdminen ja monimuotoisten verkostosuhteiden hyo-
dyntdminen palveluiden ja palveluliiketoiminnan kehityksessa.

Empiriahavainnoista monimuotoisten verkostosuhteiden kehittdminen, teknologisen
osaamisen yllapito, palveluportfolion hallinnan tarve ja sisaisien prosessien kehitys tu-
kevat teoriatiedon pohjalta tehtyja johtopédétoksid. Olemassa olevan teoriatiedon perus-
teella todettiin, etté teollisuusyritysten olisi keskityttava laajemmin verkostosuhteidensa
kehittdmiseen asiakas-toimittajasuhteiden liséksi, omaksuttava strategisempi nakékulma
palvelutarjonnan hallintaan yhtena kokonaisuutena eika niinkaan yksittdisiné palveluina
ja kehitettava siséisia prosessejaan, kulttuuria ja liiketoimintamalleja my6ten, tukemaan
paremmin palveluliiketoimintaa (Syson & Perks 2004; Kandampully 2002; Tsang 2002;
KohInborn et al. 2009; Brady et al. 2005; Palo 2009; Hyétyldinen & Nuutinen 2010).

Myos case-tutkimusten perusteella todettiin, ettd useammilla palveluntoimitusverkos-
toon kuuluvilla osapuolilla eli asiakkailla, toimittajilla, korkeakouluilla sek& konsult-
tiyrityksilla on ollut vaikutusta niin yksittaisten palveluiden kuin koko palveluliiketoi-
minnankin kehittymiseen (5.3.1). Monipuolisten verkostosuhteiden liséksi tarvitaan
tukea organisaation sisalla palveluliiketoiminnan kehittdmiseen (5.1.4 ja 5.2.2). Liséksi
havaittiin, ettd yrityksilla on tarve palveluportfolion hallinnalle, sill&d liiketoiminnan
kannattavuus ja riskienhallinta ndahdaén tarkeéné osana palvelutuottamista (5.1.4). Tamé
viittaa siihen, ettd palveluliiketoiminnassa olisi siirryttdvé strategiseen liiketoiminnan
tarkasteluun sen sijaan, ettd toimitetaan yksittéisia palveluita yksittaisille asiakkaille
reagoimalla viiveelld asiakaskohtaisiin tarpeisiin. Lisaksi teknologisen osaamisen ylla-
pito néhtiin tarkednd osana palveluliiketoiminnassa menestymistg, silla nopeasti kehit-
tyvien tuotteiden yll&pito vaatii tuotetuntemusta ja sen lisaksi teknologiaa voidaan hyo-
dyntéé itsessadn palveluliiketoiminnan kehityksessa (5.1.4). Tata ndkokulmaa kasiteltiin
teoriaosan luvussa 3.1.1 ja 3.2.2, joissa todettiin, ettd yritysten olisi onnistuttava yhdis-
tdmadan teknologinen osaaminen palveluliiketoimintaan kilpailuedun saavuttamiseksi
(ks. esim. Artto et al. 2008; Brax & Jonsson 2009; Gremyr et al. 2010). Jos teknologi-
nen osaaminen menetetddn, on mahdollista, ettd yritys ei pysy teknologisesti komplek-
sisten laitteiden kehityksessd mukana ja toisaalta menettd osan liiketoiminnastaan, silla
merkittdva osa teollisuuden palveluliiketoiminnasta tulee edelleen vara- ja kulutusosien
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myynnisté (5.1.2). Néin ollen tuote- ja palveluliiketoiminnan kehitysta olisi tehtéva yh-
teistydssa onnistuneen lopputuloksen aikaansaamiseksi, kuten luvussa 3.5 todettiin.

Kirjallisuudessa on laajalti dominoinut asiakas- ja markkinointiorientoitunut nakékulma
teollisuuden palveluliiketoiminnan kehitykseen (ks. esim. Vargo & Lusch 2008; Lusch
et al. 2007; Cova & Salle 2008; Gronroos 2006; Oliva & Kallenberg 2003). My0s case-
tutkimusten perusteella yrityksilla on selked tarve kehittdd asiakasorientoitunutta toi-
mintatapaa ja yritykset pyrkivét liikkumaan kohti asiakkaan prosesseja tavoitteenaan
solmia pitkaaikaisia asiakassuhteita (5.1.2 ja 5.1.3). Toisaalta tutkimuksessa havaittiin,
etta yrityksilla on myo6s tarve segmentoida asiakkaitaan, lisata palveluliiketoiminnan
kannattavuutta ja tuoda strategiset tavoitteet osaksi palveluliiketoimintaa. Tama tarkoit-
taa, ettd yritykset ovat havainneet asiakkailla olevan erilaisia tarpeita, valmiuksia ja ha-
lukkuutta vastaanottaa palveluita ja solmia pidempi aikaisia palvelusuhteita toimitta-
jayrityksen kanssa. On havaittu, ettd palveluntuottamisen ei pitéisi olla itseisarvo, vaan
kannattavaa liiketoimintaa, johon kohdistetaan myds tehokkuutta lisadvia toimenpiteita.
(5.1.3.) Tama nostaa esiin mielenkiintoisen kysymyksen siit4, onko kaikkien asiakkai-
den kanssa edes kannattavaa solmia pitkaaikaisia, syvia asiakassuhteita palveluliiketoi-
minnassa, jos yritysten tavoitteet eivat tue toisiaan? Tat4 ndkokulmaa ei juuri ole kési-
telty alan kirjallisuudessa markkinointiorientoituneen ndkékulman vallatessa alaa.

Kirjallisuudessa on esitetty vaiheittain etenevia malleja siitd, miten yritysten on mahdol-
lista liilkkua kohti asiakkaan prosesseja ja lopulta siirtyd vastaamaan taysin loppukéytta-
jan operaatioista (ks. esim. Oliva & Kallenberg 2003). Case-tutkimusten perusteella
tehtiin kuitenkin mielenkiintoinen havainto, joka antaa viitteita siitd, ettd kaikki yrityk-
set eivat ole valmiita tai halukkaita ottamaan vastuuta asiakkaan operaatioista, silla asi-
akkaan liiketoiminta nahdaan asiakkaan, eika palveluita tarjoavan teollisuusyrityksen,
ydinosaamisena (5.1.3). Tdma on merkittava tutkimustulos, joka viittaa siihen, etta yri-
tyksilla on tarve lahestyé palveluliiketoiminnan kehitysta strategisista lahtokohdista eika
ainoastaan liikkua palveluliiketoiminnassa niin pitkalle asiakasorientoituneessa palve-
lumallissa kuin mahdollista. Asia, jonka asiakasorientoituneet palvelumallit (ks. esim.
Oliva & Kallenberg 2003; Neu & Brown 2005) myos jattdvat huomioimatta, on teolli-
suusyritysten tarve laajentaa palveluliiketoimintaansa, joka tapahtuu palveluportfoliota
laajentamalla ja uusien asiakkaiden kautta (5.1.3). Palveluliiketoiminnan laajentaminen
ei siis aina viittaa yrityksen liikkumiseen tuote-palvelujatkumossa, vaan on ehka merkki
siitd, ettd palveluportfolio laajenee eri suuntiin ja vaati ndin ollen parempaa hallintaa ja
ennakoivaa otetta, kuten kasiteltiin teorialuvussa 3.1.4 (ks. esim. Kohlborn et al. 2009).

7.1.2. Tulosten arviointi verkostonakdkulmasta

Case-tutkimuksissa nousi esiin yksi taysin uusi aihealue, johon olemassa olevassa kirjal-
lisuudessa ei olla juurikaan kiinnitetty huomiota. Vahvemmin kohti palveluliiketoimin-
taa siirryttdessa yritysten kehitystarve kohdistuu myods toimitusketjun hallintaan monin
eri tavoin ja toimitusketjussa tapahtuu erilaisia muutoksia (5.1.3 ja 5.3.2, 5.4). Kirjalli-
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suudessa on laajalti ké&sitelty uuden palvelun kehitysprosesseja seké niiden menestyste-
kijoita ja todettu, ettd asiakkaan sitouttaminen kehitysprosessiin on tarkedd (ks. esim.
Alam 2006; Johne & Storey 1998; Perks & Riihela 2004). Lisaksi on havaittu, etta yri-
tysverkostossa olisi kiinnitettdvd huomiota myds muihin toimijoihin kuin asiakkaisiin
eli hyddynnettéva sekd useampia verkostosuhteita palveluliiketoiminnan kehittdmisessa
etta erilaisia verkostoja kuten teoriaosassa késiteltiin (ks. esim. Syson & Perks 2004; de
Vries 2006; Palo 2009; Rusanen 2009; Moller et al. 2005; Perks & Easton 2000; Gny-
awali & Park 2009) ja empiriatulosten pohjaltakin havaittiin (5.3.1). Olemassa olevassa
kirjallisuudessa ei ole kuitenkaan kiinnitetty huomiota yritysten toimitusverkostoissa
tapahtuviin muutoksiin. Case-tutkimusten perusteella nousi vahvasti esiin toimitusket-
jun kehitystarve (5.3.2, 5.4), silla alihankkijoiden toimintaan kohdistuu merkittévia odo-
tuksia tulevaisuuden palveluliiketoimintaa ajatellen.

Tyon teoreettisen tarkastelun pohjalta muodostetussa viitekehyksessa verkostonakokul-
ma jaettiin strategiseen verkostoon ja yritysten toimitusverkostoon, jossa strategisen
verkoston kehitystyon tuloksia voidaan hyodyntéé halutulla tavalla kilpailuedun saavut-
tamiseksi (4.3). Viitekehyksen toimitusverkostoon keskittyvaa osaa voidaankin case-
tutkimuksen perusteella tdydentéd siten, ettd huomio Kiinnitetddn uusien palveluinno-
vaatioiden implementoinnin lisdksi vahvasti toimitusverkoston kehittdmiseen. Sen li-
séksi, ettd toimitusketjua kehitetddn proaktiivisemmaksi, syntyy alihankkijoille tdysin
uudenlaisia rooleja palveluliiketoiminnan kautta. N&in ollen toimitusverkostolle asete-
taan erilaisia vaatimuksia niin palvelu- ja tuotetarjonnan kehittamisen kuin kansainvalis-
tymisenkin suhteen (5.3.2, 5.4). On my6s mahdollista, ettd toimitusverkostoon syntyy
aivan uudentyyppisté liiketoimintaa ja toimittajakentan yrityksille mahdollisuus siirtya
ldhemmaksi loppuasiakasta. Taméa luonnollisesti vaatii sitd, ettd huomio Kiinnitetaan
kokonaisvaltaisesti verkoston kehitykseen palveluliiketoiminnassa menestymiseksi eiké
ainoastaan sidosryhmien rooliin uusien palveluiden kehityksessa niin kuin aikaisem-
massa kirjallisuudessa on korostettu (ks. esim. Syson & Perks 2004; Rusanen & Jaakko-
la 2010; Rusanen 2009).

Viitekehyksessé (4.3) strategisen verkoston tehtdviksi méaériteltiin kirjallisuuteen nojau-
tuen (ks. esim. Menor et al. 2002; Oliver 2004; Gnyawali & Park 2009) innovointi ja
tiedon etsinté. Lisaksi todettiin, ettd strategisissa verkoston olisi keskityttdva laajemmin
palveluliiketoiminnan kehityssuuntiin vaikuttamiseen eikd ainoastaan yksittaisiin palve-
luinnovaatioihin (4.3). Case-tutkimukset tukevat naitd nékokulmia, silld yrityksissa
mainittiin, ettd kehitystyo pitéisi suunnata siten, ettd pyritdan vaikuttamaan koko teknii-
kan alaan ja vallitseviin ajatusmalleihin (6.1.1). Lisaksi todettiin kilpailevien yritysten
yhteistyon olevan mahdollista, silla todellinen kilpailuetu markkinoilla perustuu vasta
yritysten toimitusverkoston kykyyn hyddyntaa strategisen yritysverkoston avulla hankit-
tua tietoa palveluliiketoiminnan kehityksessa (6.1.1). Liséksi teoriahavaintojen pohjalta
tehtyja johtop&&toksié strategisen verkoston roolista (4.3) tukevat tutkimuksen avulla
I0ydetyt palveluliiketoiminnan osa-alueet, joita yritykset pystyvat yhteisty0ssé kehitta-
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maan seka yritysten yhteinen tavoite palveluliiketoiminnan kehittdmiselle, joka on
Suomen teollisuuden palveluliiketoiminnan edellakévijyyden ja kilpailukyvyn edistami-
nen kansainvélisesti. Luvussa 6.1.3 esitetyt palveluliiketoiminnan kehityksen avainosa-
alueet ovat kaikki luonteeltaan sellaisia, ettd ne vaikuttavat alan kehitykseen kokonai-
suudessaan perustuen siihen, ettd strategisen verkoston kautta resurssinsa yhdistaneet
yritykset pystyvat vaikuttamaan yhdessa laajemmin palveluliiketoiminnan kehityssuun-
tiin ja alan toimijoihin kuin yksittéising yrityksind. Tdma viittaa siihen, etta teoriaosuu-
dessa esitettyd nakokulmaa kilpailijayrityksid siséltdvan verkoston yhteistydmahdolli-
suuksista voidaan taydentad, silla innovointi ja tiedon etsintda kohdistuvat palveluliike-
toimintaan laaja-alaisemmin kuin vain uusien yksittaisten palveluideoiden etsintaan ja
kehitykseen (vrt. esim. Menor et al. 2002; Oliver 2004; Gnyawali & Park 2009).

Kun tarkastellaan viitekehyksessd mainittuja muutoksen ajureita (4.3), voidaan tutki-
mustulosten perusteella havaita, ettd yritysten muutostarve voi johtua yrityksen siséises-
t4 halusta liikkua kohti palveluliiketoimintaa, kuten on kirjallisuudenkin perusteella
todettavissa. Suurin osa olemassa olevasta kirjallisuudesta perustuu siihen lahtokohtaan,
ettd teollisuuden yritykset haluavat aktiivisesti tarjota palveluita saadakseen lisatuottoja
ja vakaata kassavirtaa laitemyynnin rinnalle. Toisaalta tdiman tyon havainnot toimitus-
ketjussa tapahtuvista muutoksista todistavat, ettd muutostarve saattaa tulla myos yrityk-
sen toimitusverkostosta tai muusta toimintaympéristosta. Yritykseen saattaa siis kohdis-
tua ulkoinen muutospaine tuottaa uusia palveluita tai vaihtoehtoisesti tuotteita, jos toi-
mitusketjun muut yritykset tekevat strategisen siirtyman asiakkaan suuntaan toimitus-
ketjussa. Ndin ollen osa yritysten toiminnasta saatetaan ulkoistaa toimittajille tai jopa
taysin uusille toimijoille, joilla on mahdollisuus tarttua toimitusverkostoon avautuviin
liiketoimintamahdollisuuksiin.

7.2. Tyon tieteellisen kontribuution arviointi

Tyon tieteellinen kontribuutio lahtee ennen kaikkea empiriahavaintojen pohjalta teh-
dyistd paatelmista. Case-tutkimuksen avulla lisattiin ymmarrysta seuraavista tieteellises-
ti kiinnostavista ilmidista: teollisuusyritysten palveluliiketoiminnan kehitystyén kohdis-
taminen ja palveluliiketoiminnan kehitys erilaisten yritysverkostojen nakokulmasta.

Palveluliiketoiminnan kirjallisuus on jakautunut eri kehityssuuntiin, kuten luvussa 3.1.1
todettiin. Verkostokeskeinen palveluliiketoiminnan tutkimus on ollut suhteellisen vé-
haistd ja rajoittunut padasiallisesti pohtimaan eri verkosto-osapuolien hyétyja uusien
palveluiden kehitysta ajatellen (ks. esim. Syson & Perks 2004; Rusanen & Jaakkola
2010; Rusanen 2009). Taman tyon teoriatarkastelun perusteella todettiin, ettd yksittais-
ten palveluiden tarkastelun sijaan palveluliiketoiminnan kehitystd olisi ohjattava seka
yksittéisissa yrityksissé etta yritysverkostoissa strategisemmista lahtokohdista keskitty-
en kokonaisvaltaisesti liiketoiminnan johtamiseen. Teoreettisista l&htékohdista tehtya
johtopaatosta tukivat case-tutkimuksen havainnot. Liséksi tutkimuksen tuloksena todet-



86

tiin, ettd palveluliiketoiminnan kehittdminen ja vahvempi teollisuusyritysten asiakas- ja
palveluorientaatio aiheuttaa toimitusketjuun muutoksia ja aikaansaa jopa uusia liiketoi-
mintamahdollisuuksia sek& asettaa tiettyja vaatimuksia palveluita tuottavien yritysten
toimittajakentalle. Tama ilmi6 ja sen mahdolliset vaikutukset toimitusketjuun nousivat
esiin kaikissa tutkituissa case-yrityksissa, mutta ilmion tutkiminen tassé kontekstissa, eli
palvelullistumassa olevissa teollisuuden toimitusverkostoissa, on saanut niukasti huo-
miota aikaisemmassa Kirjallisuudessa. Néin ollen tdman tutkimuksen tulokset taydenta-
vat kirjallisuutta nostamalla esiin muutoksia, joita toimitusketjussa voi palvelullistumi-
sen myo6ta tapahtua ja vaatimuksia, joita palvelutoimittajayritykset alihankintaverkostol-
leen asettavat. Lisaksi nousi esiin mielenkiintoinen ja case-yritystenkin nakékulmasta
tarpeellinen jatkotutkimusaihe, jota kasitellaan tarkemmin luvussa 7.5.

Myos kilpailevien yritysten valisesta yhteistydsta palveluliiketoiminnan osa-alueella
tiedetd&n varsin niukasti. Aikaisempi tutkimus kilpailevien yritysten yhteistydsta on
painottunut l&hinnad teknologia- ja tuotekehitykseen (ks. esim. Gnyawali & Park 2009;
Oliver 2004; Zineldin 2004). Tamén tyon tutkimustulokset kontribuoivat olemassa ole-
vaan tutkimukseen keskittymalla palveluliiketoiminnan kehitysmahdollisuuksiin téllai-
sen strategisen verkoston nakdkulmasta ja osoittamalla, ettd mahdolliset yhteiset tutki-
musaiheet eivét suinkaan rajoitu innovatiivisten, yksittdisten palveluiden ideointiin ja
testaukseen, vaan keskittyvat 1ahinn tallaisen verkoston mahdollisuuteen vaikuttaa pal-
veluliiketoiminnan kehityssuuntiin koko toimialan nakdkulmasta.

Kun pohditaan palveluliiketoiminnan kehitystyon kohdistamista yleisesti, voidaan tode-
ta, ettd tyon tulokset lisasivat ymmarrysta teollisuuden yritysten liikkeesta kohti asia-
kasorientoitunutta palvelumallia. Olemassa olevia tutkimustuloksia tdydennettiin ha-
vainnoilla, joiden mukaan yritykset eivét vélttdmatta strategisien ldhtékohtien vuoksi
halua liikkua kirjallisuudessa esitetyn kehitysmallin mukaiseen viimeiseen vaiheeseen,
jossa vastataan loppukéayttdjan operaatioista (ks. Oliva & Kallenberg 2003), silla tamé
saattaa hankaloittaa yritysten vélisid suhteita ja siséltdd aivan uudentyyppisia liiketoi-
minnan riskeja. Liséksi jo teoriatiedon pohjalta esille nostetut asiakkaiden segmentoin-
nin merkitys, palveluportfolion hallinnan tarkeys ja teknologisten kyvykkyyksien mer-
kitys teollisuuden palveluliiketoiminnan kehityksessé vahvistuivat merkittaviksi kehi-
tyssuunniksi empiriahavaintojen perusteella.

7.3. Toimenpidesuositukset strategiselle yritysverkostolle

Toimenpidesuosituksena yritysverkostolle voidaan todeta, ettd verkoston olisi tulevai-
suudessa keskityttdva vaikuttamaan palveluliiketoiminnan kehitykseen alykoneita val-
mistavien yritysten toimialalla (ks. luku 6.1), silld tutkimuksessa havaittiin, ettd yritys-
ten yhteisend tavoitteena on Suomen teollisuuden palveluliiketoiminnan edelldkavijyy-
den ja kilpailukyvyn edistaminen kansainvalisesti. Havaittiin, etta strategisen verkoston
yrityksilla on merkittavia tarpeita ja tavoitteita palveluliiketoiminnan kehitykselle tule-
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vaisuudessa (ks. luku 5.4). Huomioiden, ettd FIMA:n tehtéviin kuuluu alalla vallitsevien
kehityssuuntien selvittdminen, keskittyminen koneiden elinkaareen liittyviin tutkimus-
hankkeisiin ja spin-off projektien tukeminen (ks. luku 1.2 ja FIMA 2010), nahdaéan, etta
verkostolla on mahdollisuus vaikuttaa merkittavasti palveluliiketoiminnan kehitykseen
ja tukea yritysten palveluliiketoiminnalle asettamien tavoitteiden saavuttamista, jos pal-
veluliiketoiminnan kehitys on osa verkoston strategista tutkimusagendaa. Kuvan 7.1
roadmapissa on esitetty suositukset FIMA:n strategialle palveluliiketoiminnan osalta.

Palveluliiketoiminta osaksi FIMA:n strategiaa

Palveluliiketoiminnan turvallisuus: tutkimusprojekti (1)

Palveluliiketoiminnan tunnusluvut ja kustannus-
rakenne: tutkimusprojekti (2)

Toimitusverkoston kehitys palveluliiketoiminnan
tueksi: tutkimusprojekti (3)

Tekniseen Yhteisien kayttajakoulutusten Yhteisen kayttajakoulu-
palveluosaami- | suunnittelu & partnereiden etsinté tuksen toteutus

seen

vaikuttaminen: Tekniseen palveluosaamiseen vaikuttaminen esiselvityksen
esiselvitys (4) perusteella

Yhteisen palveluliiketoiminnan tietopankin perustaminen ja yllapito

Ratkaisujen etsiminen erilaisiin asiakaskulttuureihin

Kumppanuuksien muodostaminen yritysten toimitusverkostojen tueksi

teollisuuden palveluliiketoiminnan edellakavijyyden ja kilpailukyvyn edistdminen kansainvéli-

Tavoitetila: Palveluliiketoiminta yhtend tutkimuksen painopistealueena ja sen kautta Suomen
sesti

Nykytila; teknologian soveltavaan perustutkimukseen keskittyminen

Yritysten tukeminen tutkimusprojekteissa ja kansainvalistymisessé

1. vuosi 2. VUuosi 3. vuosi 4. -5.vuosi

Kuva 7.1 Roadmap kehitystyon kohdistamiseen ja ajoittamiseen yritysverkostossa.
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Tyon toiseksi alatutkimuskysymykseksi asetettiin luvussa 1.4 seuraava aihe:

Milla palveluliiketoiminnan aihealueilla voidaan tehda yhteisty6ta strategisessa verkos-
tossa, jossa on mukana myds kilpailevia toimijoita?

Kuvan 7.1 roadmap vastaa tiivistetysti tdhan kysymykseen luvussa 6.1 esitettyjen tulos-
ten perusteella. Kuvassa 7.1 on esitetty tdrkeimmét yksityiskohtaiset suositukset
FIMA:n toiminnalle seuraavan viiden vuoden ajalle palveluliiketoiminnan kehityksen
nakokulmasta. Ensinndkin voidaan todeta, ettd palveluliiketoiminnan kehitys soveltuu
osaksi FIMA:n strategiaa, silla FIMA on keskittynyt dlykoneiden elinkaaren aikaiseen
liiketoimintaan (FIMA 2010), johon kuuluu olennaisena osana palveluliiketoiminta ja
sen mahdollisuuksien hyddyntaminen. Kuten roadmapista voidaan havaita, on ensim-
mainen ja jatkuva toimenpide palveluliiketoiminnan tuominen osaksi FIMA:n strategis-
ta tutkimusagendaa ja yhteisen tavoitetilan viestiminen jasenyrityksille. Roadmapissa
kuvattujen toimenpiteiden liséksi FIMA:ssa voidaan harkita kansainvalisen bencmar-
king-analyysin toteutusta sekd mentorointiprojekteja kokemusten jakamiseksi yritysten
kesken. Roadmapiin on merkitty numeroin (1 - 4) varsinaiset tutkimusprojektit, joita
kayttdjakoulutusten lisaksi suositellaan toteutettavaksi yhteistydssa korkeakoulu-
jen/tutkimuslaitosten kanssa.

Tulevia toimenpiteitd seuraavan viiden vuoden jélkeen ovat erityisesti tekniseen palve-
luosaamiseen vaikuttaminen ja resurssitarpeen uudelleenanalysointi, palveluliiketoimin-
nan kehitystarpeen uudelleenarviointi ja mahdollinen strategian uudelleensuuntaus.

Liséksi tulosten perusteella on havaittavissa, ettd strategisen verkoston johtamisessa ja
organisoinnissa on osa-alueita, joihin on kiinnitettdva huomiota tulevaisuudessa. Luvus-
sa 4.2 todettiin Kirjallisuuden perusteella, etta erityisen tarkedd on verkoston muutosky-
ky, luottamuksen rakentaminen ja yhteisten tavoitteiden maérittely taloudellisen tuen
lisaksi (ks. esim. Rusanen 2009, Linnarsson & Werr 2004, Johnsen & Ford 2000, Heik-
kinen & Still 2008). Tdman tyon tulokset (6.2) tukevat naita nakokulmia, sill4 case-
tutkimusten perusteella ilmeni, ettd luottamuksen rakentaminen, verkostostrategian te-
ravoittaminen seka sellaisten hankkeiden toteuttaminen, joihin osallistuu mahdollisim-
man paljon jasenyrityksid, ovat huomioon otettavia asioita verkoston johtamisessa ja
organisoinnissa. Naiden lisaksi n&htiin, ett sovelluspuoli voisi olla vahvemmassa roo-
lissa kehitystyota ajatellen. Verkostossa on myos kiinnitettdvd huomiota jannitteisiin,
joita kilpailevien yritysten l&dsndolosta samassa verkostossa voi aiheutua. Keskustelu ei
saisi siirtyé liian lahelle myyntirajapintaa ja yritysten kilpailuetuun liittyvié asioita. Li-
séksi on kiinnitettdvd huomiota kilpailulainsaddannon asettamiin rajoituksiin. Yksittéi-
siltd yrityksilta onnistunut yhteistyd edellyttdd ennen kaikkea aktiivista otetta osallistua
ja halua vaikuttaa verkoston toimintaan.
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7.4. Tutkimuksen rajoitteet

Rajoite 1: tutkimusmenetelma. Yhtend tutkimuksen rajoitteena voidaan pitaa tutkimus-
menetelmad, joka valittiin kvalitatiiviseksi case-tutkimukseksi. Yin (2003) nostaa esiin
nakokulman, jonka mukaan on vaitetty, ettd case-tutkimus soveltuu ainoastaan tutki-
musten aikaisiin vaiheisiin ja sitd ei voida hyddyntaa aikaisempiin havaintoihin perustu-
vien oletusten testaamisessa tai kuvaamisessa. Tassa tydssa on kuitenkin huomioitava,
ettd tarkoituksena olikin vastata tutkimuskysymykseen, joka on muotoiltu siten, etta
vastaaminen vaatii laadullista lahestymistapaa, jonka avulla voidaan lisatd ymmarrysta
tutkittavasta aiheesta ennemmin kuin testata kirjallisuudessa jo havaittujen ilmididen ja
oletusten esiintyvyytta tai tarkeyttd tutkimuksen kohderyhmassa.

Rajoite 2: tutkijan vaikutus tutkimuksen kohteeseen ja aineiston kerdykseen. Laadullisen
tutkimuksen ominaispiirre on tutkijan lasndolo tutkimusprosessissa ja sen vaikutus tut-
kimuksen kohteeseen. On siis mahdollista, ettd tutkijan lasnéolo on vaikuttanut tutki-
muksen kohteisiin eli haastateltaviin henkilihin ja osin myds heidan mielipiteisiinsa.
On selvéd, ettd puolistrukturoidun haastattelun teemat ohjasivat haastatteluja eli on
mahdollista, ettd jokin tarkeista aihealueista jai tutkimuksessa havaitsematta. Ja toisaalta
empiria-aineiston kerdys toteutettiin siten, ettd tyon teoriakatsaus ohjasi haastattelurun-
gon suunnittelua, joten on olemassa riski, etta joitakin tarkeista nakokulmista jai huomi-
oimatta jo suunnitteluvaiheessa. Nama tekijat vaikuttavat myos tutkimustulosten luotet-
tavuuteen. Toisaalta juuri case-tutkimuksen parhaisiin puoliin luetaan rikkaan tiedon
kerdysmahdollisuus, jota ei ole rajoitettu esimerkiksi tarkoin suunnitelluilla kysymyksil-
I4 ja vastausvaihtoehdoilla (Yin 2003). Tassakin tutkimuksessa hyddynnettiin siis ennal-
ta suunniteltua haastattelurunkoa, mutta todellisuudessa haastattelut olivat joustavia ja
haastateltavien annettiin osaltaan ohjata haastattelun kulkua. Nain ollen esiin nousi pal-
jon erilaisia ndkékulmia ja asioita, joita tutkija ei varsinaisesti kysynyt haastateltavalta.
Voidaan siis todeta, ettd haastattelujen avoimuus johti siihen, etté asiaa tarkasteltiin riit-
tavan laajasti, jolloin ennalta suunnitellut kysymykset eivat liiaksi rajoittaneet keréttya
empiria-aineistoa.

Rajoite 3: tutkijan subjektiiviset tulkinnat aineistosta ja tutkittavien yritysten vaikutus
haastateltujen avoimuuteen. Tutkija luonnollisesti tulkitsee haastatteluaineistoa peilaten
sitd aikaisempaan tutkimukseen ja toisaalta myds omiin subjektiivisiin ndkemyksiinsa
aiheesta. On siis mahdollista, etté tutkija tekee laadullisen aineiston analyysivaiheessa
tulkintoja, joille ei ole riittdvaa empiiristé tukea tai analysoi keréttya aineistoa muistin-
varaisesti. N&itd riskeja pyrittiin tassé tydssa kuitenkin valttdmaan haastattelujen nau-
hoittamisen ja yksityiskohtaisen litteroinnin avulla. Liséksi haastatteluaineiston analyy-
sissa kaytettiin systemaattista menetelmaa (ks. luku 2.4), joka véhentaa tulosten ja péa-
telmien harhaanjohtavia tulkintoja. Yinin (2003) mukaan merkittdvin huoli case-
tutkimuksia kohtaan liittyy juuri tulosten ja paatelmien tasmallisyyteen ja perusteelli-
suuteen, mutta Yin huomauttaakin, ettd tdima huoli johtuu yleensa siitd, etta tutkija ei ole
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kayttanyt systemaattisia menetelmia aineiston kerdyksessé ja analysoinnissa. Tutkittavi-
en yritysten vaikutus haastateltujen henkildiden avoimuuteen tarkoittaa, ettd case-
yritykset Kilpailevat osin keskendan ja ndin ollen on mahdollista, ettd tutkittavat eivat
olleet niin avoimia vastauksissaan kuin mahdollista. Toisaalta lupaus anonyymista ra-
portoinnista ja tulosten kasittelysta lisdsi haastateltavien avoimuutta vastauksissaan.
Liséksi haastatteluhavaintojen patevyytta varmistettiin menetelmatriangulaatiolla eli
tassa tapauksessa yritysten yhteisen workshopin avulla.

Rajoite 4: tutkittu toimiala. Myos tutkittu toimiala voidaan ndhd& yhtend tutkimuksen
rajoitteena. TyoOssa tarkasteltiin koneteollisuutta, joten on selvéd, ettd tutkimustuloksia
ei voida sellaisenaan soveltaa muille toimialoille. Liséksi tutkimuksen kohteena on nelja
yritystd, joita ei ole valittu sattumanvaraisesti. Otanta ei siis valttaméttd kuvaa riittavasti
toimialaansa ja ndin ollen tuloksia ei voida sellaisenaan soveltaa toimialan sisalla mui-
hin yrityksiin. Toisaalta Yin (2003) toteaakin, ettd case-tutkimusten tulokset ovatkin
yleistettdvissd vain teoriaan, eivétka populaatioihin tai perusjoukkoon. N&in ollen case-
tutkimuksen kohde ei edusta otantaa koko populaatiosta, vaan tarkoituksena on laajen-
taa ja yleistaa teorioita analyyttisesti eika etsia tilastollisia yleistyksia (Yin 2003).

7.5. Jatkotutkimusaiheet

Teoria- ja empiriahavaintojen perusteella 16ytyi tarve jatkotutkimuksien tekemiseen.
Ensinndkin seké teoreettisista ettd kaytannon lahtoékohdista kiinnostus painottuu seuraa-
viin palveluliiketoiminnan tutkimusaiheisiin:

1. Toimitusketjussa tapahtuvat muutokset palveluita toimittavien yritysten strategi-
sen siirtyman seurauksena ja muutosten vaikutukset toimittajaverkostoon. Tyos-
sé havaittiin kaikkien case-yritysten tarve toimitusketjun kehittdmiseen ja liséksi
todettiin, ettd palveluliiketoimintaa kohti siirtyvat teollisuusyritykset asettavat
kehitysvaatimuksia toimittajaverkostolleen. Samanaikaisesti on selkedésti havait-
tavissa, ettd toimitusketjun hallintaan liittyy mahdollisia riskejd, joita ei ole valt-
tdmattd huomioitu niin yritysten strategiassa kuin olemassa olevassa tutkimuk-
sessakaan. Téastd ilmidsta tarvitaan siis lisaa tutkimustuloksia ja tarkastelua, joka
huomioi palvelullistumassa olevien yritysten lisaksi myds verkoston toimitusyri-
tysten ndkékulman.

2. Palveluportfolion hallinta. Teoriakatsauksessa nostettiin alustavasti esille, ettd
yritysten palveluliiketoiminnan tarpeet keskittyivat useampien palveluiden yhta-
aikaiseen hallintaan strategisista lahtokohdista (3.1.4). Sama tarve havaittiin
my0s case-tutkimusten perusteella, mutta todettiin, ettd yrityksilla ei ole viela
vakiintuneita kaytantoja tai tyokaluja palveluportfolion hallitsemiseen. Aihe on
siis tarked seka seka teorian ettd kaytdnnon tarpeen vuoksi, silla yrityksien lisék-
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si mydskéan kirjallisuudessa ei olla keskitytty palveluportfolion hallintakeinoi-
hin teollisuusyritysten ndkdkulmasta.

Liséksi empiirisistd lahtokohdista havaittiin tarve jatkotutkimukselle, joka keskittyy
seuraaviin teemoihin:

3. Koulutus ja resurssien saatavuus. Tutkimuksen empiriahavainnoissa nousi sel-
keasti esille yritysten tarve teknisesti osaavalle huoltohenkilékunnalle ja samoin
suunnitteluosaamiselle. Yhdeksi verkostoyhteistyon osa-alueeksi maariteltiinkin
koulutukseen ja tyon imagoon vaikuttaminen. Térkeda olisi kuitenkin tutkia
mya0s sitd, millaista osaamista kdytdnnossa tarvitaan, kuinka laajasta resurssipu-
lasta on kyse, millaisella koulutuksella yritysten palveluliiketoiminnan osaamis-
tarpeeseen voidaan vastata ja millaisia toimenpiteitd on tehtavé tyévoimavajeen
tayttamiseksi.

4. Palveluliiketoiminnan turvallisuuskysymykset. Aihe nousi esiin laajasti empiria-
tiedon kerd&misen yhteydessa. Tutkimusaihe todettiin tarkedksi osaksi palvelu-
liiketoiminnan kehittdmista ja on siten korkealla teollisuusyritysten intresseissa.
Samalla se liittyy koulutukseen eli tutkimuksessa todettiin, etta turvallisuusasiat
olisi saatava osaksi alan koulutusta palveluliiketoiminnassa tehtdvan kehitystyon
avulla.

5. Palveluliiketoiminnan tunnuslukujen ja kustannusrakenteen selkeyttdéminen las-
kentamallien avulla. Case-tutkimusten perusteella havaittiin, ettd yrityksilla on
tarve palveluliiketoiminnan kustannusrakenteiden avaamiseen ja konkretisointiin
mittaristojen ja mallien rakentamisen avulla. Tdma on yksi térked tutkimusaihe,
sill& se nousi esiin empiiristen tutkimustulosten lisaksi myo6s teoriatarkastelussa
(ks. luku 3.4.2).
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9. LHUTTEET

Liite 1. Strategisen tason haastattelurunko.

1. Haastateltavan taustatiedot
1.1 Asema, tyonkuva ja tausta yrityksessa
1.2 Rooli yrityksessa suhteessa palveluliiketoiminnan kehittdmiseen

2. Yrityksen taustatiedot
2.1 Yritys/yksikko
2.2 Kuinka suuri osa yrityksen liikevaihdosta tulee palveluliiketoiminnasta?

3. Palveluliiketoiminnan tila yrityksessa

3.1 Mitd palveluliiketoiminta on talla hetkella?
3.1.1 Onko palveluliiketoiminnalle olemassa oma liiketoimintayksikko?
Onko siis palveluliiketoiminnan osalta hajautettu vai keskitetty organisaa-
tiorakenne?
3.1.2 Mitk& ovat keskeisimmat asiakkaat palveluliiketoiminnassa? Mitka
ovat suurimmat asiakkaat?
3.1.3 Millaisia palvelukonsepteja/palveluja yritys tarjoaa asiakkaille?
3.1.4 Tarjotaanko kokonaisratkaisuja? Millaisia kokonaisratkaisuja?

3.2 Miten palveluliiketoiminta on kehittynyt viime vuosikymmening?
3.2.1 Tuotetuki? Asiakkaan tarpeet? Kilpailijoiden liikkeet? Miten tilanne
on muuttunut ajan kuluessa?
3.2.2 Aikajanan piirtdminen ja kriittisten tapahtumien hahmottaminen aika-
janalle

3.3 Millaisia haasteita/kehityskohteita yrityksella on palveluliiketoiminnassa?

3.4 Millainen strategia yritykselld on palveluliiketoiminnan tulevaisuutta ajatellen?
4. Palveluliiketoiminnan kehittdminen

4.1 Miten yrityksen palveluliiketoimintaa kehitetdan talla hetkella?

4.1.1 Kysymyksen purkaminen esimerkkien kautta

4.2 Millaisia tavoitteita palveluiden kehittamiselle on yrityksessé asetettu?
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4.2.1 Millaisia rajoitteita on (teknologia, yhteisty®, resurssit), joka rajoittavat palve-
luliiketoiminnan kehitysta talla hetkella?

5. Palveluliiketoiminnan kehittdminen yritysverkostossa
5.1 Kenen ulkopuolisten tahojen kanssa yritykselld on talla hetkelld yhteisty6té pal-
veluliiketoiminnassa?

5.1.1 Verkostokuvan piirtaminen: asiakkaat, toimittajat, kilpailijat, tutki-
muslaitokset

5.2 Mitk& toimijat ovat keskeisimpia palveluliiketoiminnan kehittdmisen kannalta ja

miksi?

5.2.1 Onko asiakkaat/toimittajat otettu mukaan palveluliiketoiminnan kehi-
tykseen? Miksi/Miksi ei?

5.2.2 Miten asiakkaat/toimittajat on otettu mukaan palveluliiketoiminnan
kehittamiseen?

5.2.3 Mité hyotya eri osapuolet tuovat palveluliiketoiminnan kehittdmiseen?
5.2.4 Millaiseen palveluliiketoiminnan tutkimusyhteistydhon on tahan men-
nessd osallistuttu? Suomessa ja kansainvalisesti? Millaista hy6tya siitd on
ollut?

5.2.5 Mité yhteista FIMAnN yrityksilla jo on palveluliiketoiminnan osalta?

5.3 Mité haasteita yhteisty6hon liittyy?

5.4 Mita konkreettista FIMAn yritykset voisivat yhdessa saada aikaan seuraavan vii-
den vuoden aikana palveluliiketoiminnan osalta?

5.4.1 Miten hyvin tunnette FIMA:n toiminnan?

5.4.2 Mitd vaatimuksia tavoitteet asettavat FIMAnN toiminnalle ja yksittéisil-
le yrityksille?

5.4.3 Millaista tukea palveluliiketoiminnan kehitys verkostossa vaatii, jotta
verkostoyhteistyon tavoitteet voitaisiin saavuttaa? (taloudellinen, koor-
dinoiva jne.)

5.4.4 Onko mahdollista, ettd kilpailevat &lykonevalmistajat pystyisivét ke-
hittdmaan yhteista palvelutarjoomaa/platformeja?

5.4.5 Tai yhteisié tyokaluja palveluideoiden jakamiseksi ja kehittdmiseksi?
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Liite 2. Operatiivisen tason haastattelurunko.

1. Haastateltavan taustatiedot
1.1 Asema, tydnkuva ja tausta yrityksessa
1.2 Rooli yrityksessé suhteessa palveluliiketoiminnan kehittdmiseen
1.3 Yrityksen yksikkd/palvelu

2. Palveluliiketoiminnan projektit ja niiden organisointi
2.1 Millaisissa palvelunkehitysprojekteissa olet ollut mukana?
2.1.1 Voitko antaa esimerkin tallaisesta projektista?
2.1.2 Mahdollisen taustamateriaalin kerays
2.2 Misté projekti lahti liikkeelle?
2.3 Miten projekti oli organisoitu?
2.4 Millaisia resursseja ja osaamista projekti vaati?
2.5 Miten palvelunkehitysprojektia koordinoitiin?
2.6 Millaiset tavoitteet projektille asetettiin ja miten ne saavutettiin?

3. Asiakkaat ja alihankkijat palvelukehitysprojektissa
3.1 Voitko kuvailla projektiin osallistuneita asiakkaita ja alihankkijoita?
3.1.1 Millainen rooli asiakkaalla oli projektissa?
3.1.2 Millainen rooli alihankkijoilla oli projektissa?
3.2 Miten asiakkaat ja alihankkijat olivat mukana projektin eri vaiheissa?
3.2.1 Mitké projektin vaiheet olivat asiakkaan ja alihankkijoiden osallistu-
misen kannalta tarkeimpia?
3.3 Millaisia intressejé alihankkijoilla ja toimittajilla oli projektiin?
3.3 Mita hyotya asiakkaan ja toimittajien osallistumisesta oli projektin onnistumisen
kannalta?
3.3 Millaisia haasteita yhteistyohon liittyi?

4. Emoyhtion organisointi palvelukehitysprojektin toteuttamiseksi
4.1 Miten merkittavé palvelunkehitysprojekti oli koko yritysté ajatellen?
4.1.1 Tehtiinkd suuria parannuksia vai inkrementaalia kehitysta?
4.2 Mitka tahot yrityksen sisalla olivat tarkeimmassa roolissa projektia ajatellen?
4.3 Miten projektin toteutusta tuettiin yrityksen sisélla?
4.4 Millaista tukea olisi tarvittu?
4.5 Mité projektista voidaan oppia koko yrityksen tasolla?
4.6 Miten oppeja ja hyvia kaytantoja saataisiin siirrettyd projektilta toiselle?

5. Palvelukehitysprojektin laajempi sidosryhmaympéristo

5.1 Millaisia muita sidosryhmia palvelukehitysprojektiin osallistui?
5.1.1 Millaisiin sidosryhmiin projektilla oli vaikutusta ja toisaalta kenelld oli
vaikutusta projektiin?
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5.2 Oliko kilpailijoilla vaikutusta projektin toteuttamiseen tai onnistumiseen?

6. Palveluliiketoiminnan tulevaisuus

6.1 Millaisia mahdollisuuksia néet palveluliiketoiminnan kehittdmisessa?

6.2 Millaisia odotuksia ndma tavoitteet asettavat eri sidosryhmille (asiakkaille, toi-
mittajille, yrityksen omalle henkilokunnalle)?

6.3 Millaisia ulkoisia ja sisaisid haasteita ndet palveluliiketoiminnan kehittdmisessa
tulevaisuudessa?
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