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Tassa tydssa tutkitaan laitevalmistajayrityksen siirtymisen mahdollisuutta palveluliiketoimintaan
taloudellisesta nakoékulmasta kirjallisuuskatsauksena. Tavoitteena on I6ytaa vastauksia siihen,
miten kannattavuuden johtaminen muuttuu, ja miten muutos vaikuttaa yrityksen organisaatiora-
kenteeseen. Tutkimusmuodon kautta pyritddn luomaan mahdollisimman kattava kuva aiheeseen
liittyvista tutkimuksista ja niiden keskeisimmisté havainnoista.

Ty0 on jaettu kolmeen osaan. Tydn ensimmaisessa osassa esitellaan syita palveluliiketoimintaan
siirtymiselle ja esitelldan lyhyesti, mitd palveluita laitevalmistajat tarjoavat ja miten naité voidaan
tassa kontekstissa jaotella. Tama luo kokonaiskuvan siita, mita palveluita laitevalmistajayritykset
tarjoavat talla hetkelld, ja minka vuoksi naita palveluita tuotetaan. Palvelut luovat laitevalmista-
jayritykselle kilpailuedun liséksi lisdmyyntia ja vahentaa toimittajien vaikutusta yrityksen talouteen.

Seuraavassa osassa kasitelladn muutosprosessia kohti palveluliiketoimintaa. Taman avulla pyri-
tdan tunnistamaan muutoksessa usein esiintyvia ongelmia ja tarjota naihin ratkaisuja. Useissa
lahteissa on ongelmaksi tunnistettu se, etteivat yritykset onnistu palveluliiketoimintansa toteutuk-
sessa tarpeeksi kannattavasti, joku johtuu paaosin siita, ettei yrityksissa kayteta tarpeeksi resurs-
seja palveluliiketoiminnan tukemiseen. Palveluliiketoiminta edellyttaa yrityksilta resurssien lisaa-
mista ja tiivistad yhteistydta lapi organisaatiotasojen, jotta palveluliiketoiminnan lanseeraamisessa
onnistuttaisiin.

Kolmannessa osiossa tutkitaan palveluiden vaikutusta yrityksen talouteen. Taloudellisista vaiku-
tuksista korostuu se, ettd palvelut eivat lisda yrityksen kannattavuutta niin suoraviivaisesti, mita
on oletettu 2010-luvun alkuun asti. Todellisuudessa palveluiden vaikutukset ovat usein komplek-
sisempia, mité alun perin on odotettu. Tdman vuoksi laskentatoimen rooli korostuu, jotta yrityk-
sissa saataisiin palveluliiketoiminnan ndkdkulmasta relevanttia laskentatietoa. Kaytanndssa tama
tarkoittaa suorituskykymittaristojen paivittamistd vastaamaan palveluliiketoimintaa huomioimalla
entistd enemman myos pehmeitad mittareita, jotta yrityksissa pystyttaisiin tukemaan palveluiden
kehittymista entistéd kannattavammaksi. Taman lisaksi laitteisiin liittyvat laskentaperiaatteet eivat
useinkaan enaa vastaa palveluliiketoimintaa, vaan vaativat myds paivitysta.

Palveluiden tuottojen ja siirtymaan kuluvan ajan valilla vaikuttaa esiintyvan N-muotoinen riippu-
vuussuhde, joka kaytanndssa tarkoittaa sitd, ettd hyvin yksinkertaisilla palvelut (varaosamyynti)
ovat usein hyvin kannattavia, mutta asiantuntijapalveluiden raskas kustannusrakenne usein hei-
kentada palveluiden kannattavuutta merkittavasti, kunnes yritykset onnistuvat hyddyntadmaan or-
ganisaation oppimista ja mittakaavaetua. Palveluliiketoiminnan taloudellinen menestyminen riip-
puu paljolti siitd kuinka nopeasti yritys selvida tdman raskaan kustannusrakenteen ajan ohitse.
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ALKUSANAT

Laskentatoimeen liittyvan aiheen valinta kandidaatinty6ta varten tuntui omassa tapauk-
sessani hyvin ilmeiselta, silla oma kiinnostukseni laskentatoimea kohtaan syntyi jo en-
simmaisena opiskeluvuotenani. Mielenkiinnostani huolimatta, tyon teko ei kuitenkaan ole
ollut koko ajan helppoa. Niin tiedonhankinta ja -prosessointi on ollut ajoittain haastavaa,
eika koronaviruspandemian tuomat muutokset suoriutumiseen arjessa ole ainakaan hel-
pottanut tyon tekemista. Kuitenkin lopussa kiitos seisoo ja oma osaamiseni tyon kautta

on kasvanut merkittavasti.

Haluan kiittaa kandidaatintyoni ohjaajaa Teemu Lainetta, jonka kautta sain hyvia ajatuk-
sia ja nakokulmia tyéhoni. Toiseksi haluan kiittéa tyoni tarkastajaa Tuomas Korhosta,
silld hanen kauttaan sain hyvia kehitysehdotuksia tydhoni. Myds tyoni vertaisarvioiden
merkitysta ei sovi unohtaa, joten haluan kiittda myds heitd, koska heidan avullaan pystyin

havaitsemaan omasta tyostani puutteita, joita en olisi itse tullut huomannut.

Tampereella, 29.4.2020
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LYHENTEET JA MERKINNAT

ABC
CLV
GM
IBM
IHIP

OEM
RFM
YK

engl. Activity Based Costing, toimintolaskenta

engl. Customer Lifetime Value, asiakkaan elinkaaren arvo

General Motors Company, yritys

International Business Machines, yritys

engl Intangibility Heterogenity Inseparability Perishability, tapa maaritella
palvelu

engl. Original Equipment Manufacturer, alkuperainen laitevalmistaja

engl. Recency, Frequency, Monetary, asiakkaiden segementointimalli

Yleiskustannus



1. JOHDANTO

90-luvulta alkaen laitevalmistajayrityksissa (engl. OEM, Orginal Equipment Manufactu-
rer) on oltu kiinnostuneita palvelutoiminnasta liiketoimintamahdollisuutena. Tata ennen
palveluita on pidetty pakollisena toimintona, kunnes niiden hyotyja on vahitellen alettu
tunnistaa (Mathieu 2001b). Palveluliiketoiminnan mahdollisuuksia kuvaa hyvin teknolo-
giajatin International Business Machinesin (IBM) liikevaihdon muuntuminen lahes puh-
taasta laitevalmistajasta nykyiseen tilanteeseen, jossa sen liikevaihdosta yli 50 % syntyy

palveluliiketoiminnasta (Gebauer et al. 2010).

Vandermerwen ja Radan (1988) seka Robinson et al. (2002) mukaan palvelullistaminen
on tuotteiden, palveluiden ja tietdmyksen yhdistdmisen kautta syntyvan lisdarvon toimit-
tamista asiakkaalle. Palvelullistaminen voidaan nahda myds strategisena muutoksena,
jossa tuotteen toiminnallisuus toimitetaan asiakkaalle palveluiden kautta (Portioli & Slack
2004). Lin et al. (2015) mukaan palvelullistamisessa kyse on tuotteiden ja palveluiden
yhdistamisesta toisiaan tukevaksi kokonaisuudeksi. Renin ja Gregoryn (2007) mukaan
palvelullistaminen on muutosprosessi, jossa tuotantoyritykset omaksuvat palvelukeskei-
syyden ja kehittavat palveluita asiakastarpeen tyydyttdmiseksi seka kilpailuedun luo-

miseksi. Tassa tydssa palvelullistamista kasitellaan erityisesti tasta nakokulmasta.

Palveluiden sen sijaan voidaan ajatella tarkoittavan teollisessa kontekstissa asioita ja
toimia, joita yritys A tekee auttaakseen yrityksen B toimintaa (Silvestro & Johnston,
Johns 1999 mukaan). Palvelut voidaan my6s maaritella niin kutsuttujen Intangibility-He-
terogenity-Inseparability-Perishability- piirteiden (IHIP) kautta (Laine 2009, s. 6). IHIP
maarittaa palvelut siten, ettd ne ovat aineettomia, heterogeenisia, mahdottomia erotella

ja mahdottomia varastoida (Moeller 2010).

Kaytannossa palveluliiketoiminta voi tarkoittaa esimerkiksi prosessioptimointia. Tallai-
sessa tapauksessa OEM:n on usein mahdollista saavuttaa helposti kilpailuedun alan
muihin toimijoihin nahden (Kastalli & Looy 2013). Palvelut tarjoavat siis OEM:lle mahdol-
lisuuden laajentaa liiketoimintaansa ilman merkittdvaa kehitystyéta teknologiasektorilla.
Toisaalta myds varaosamyynti edustaa palveluliikketoimintaa, jonka kdynnistaminen har-
vemmin edellyttda suuria kehittdmismenoja. Siksi palvelullistaminen saattaa vaikuttaa

monelle yritykselle mielenkiintoiselta vaihtoehdolta oman kilpailukyvyn turvaamiseksi.



Kuitenkin tutkimuksessa on havaittu, ettd OEM:n siirtyessa myds palveluidentarjoajiksi,
niiden tuottoaste saattaa karsia merkittavasti, vaikka palveluiden kautta on mahdollista
saavuttaa merkittavasti lisamyyntia ja kohottaa yhteenkuuluvuutta (engl. bonding) asiak-
kaan kanssa. Tasta ilmidsta kaytetdan nimitysta palvelullistamisen paradoksi (engl. ser-
vice paradox). (Gebauer et al. 2005) Kuitenkin osa yrityksistd onnistuu saamaan tuottoja
palveluista ja esimerkiksi General Motors Companyn (GM) palveluiden tuottoaste on kor-
keampi kuin itse tuotemyynnin (Cohen et al. 2006). Reinartz ja Wolfgang (2008) kirjoit-
tavatkin, ettd palveluiden tuotot yritysten valilld ovat usein polarisoituneet. Osa yrityksista
tuskailevat siina, ettd ne onnistuisivat edes kattamaan tuotoilla palveluista aiheutuvat
kustannukset, kun toinen osa nauttii suhteellisesti hyvin suurista tuotoista laitevalmisuk-
seen verrattuna (Reinartz & Wolfgang 2008). Taman ongelman on esitetty johtuvan las-

kentatiedonpuutteesta (Leotta et al. 2018).

Tyossa kasitelldan palvelullistamisen vaikutuksia OEM:n organisaatioon ja talouteen.
Tybssa vastataan seuraaviin kysymyksiin, minkalaisilla toimilla organisaation muutos
palveluliiketoimintaan pystyttaisiin toteuttamaan OEM:issa yha taloudellisemmin, ja min-
kalaisia muutoksia tama muutos aiheuttaa yrityksen kannattavuuden johtamiseen. Tata
muutosta ja sen vaikutuksia pyritdan pohtimaan tyossa tunnistettujen ongelmien kautta,
joita OEM kohtaa usein palvelullistamisen aikana. Tyén perimmaisena tavoitteena on

siis auttaa palveluiden tuottojen polarisaatiossa tuottamalla tietoa tdhan ongelmaan.

Aluksi tydssa esitetddn motiiveja palveluliiketoimintaan siirtymiselle ja esitelladn, mita
vaihtoehtoja OEM:lla on tuottaa palveluita. Taman avulla pyritdan luomaan kokonais-
kuva palveluliiketoiminnasta OEM:issa. Taman jalkeen tarkastellaan, mitd OEM:n tulisi
huomioida siirtyessaan palvelutuotantoon ja miten yritykset pystyisivat valttamaan talou-
dellisia ongelmia entistd paremmin tdssa muutoksessa. Lopuksi arvioidaan palveluliike-
toiminnan vaikutuksia yrityksen kannattavuuden johtamiseen esimerkiksi mittaamisen

nakokulmasta.

Ty6 on toteutettu kirjallisuuskatsauksena ja kirjallisuudessa on pyritty kayttdmaan ensi-
sijaisesti 2000-luvulla julkaistuja artikkeleita. Koska palveluiden tuottaminen laitevalmis-
taja kontekstissa jokseenkin uusi ilmid, on tutkittua tietoa aiheesta suhteellisen vahan, ja
l&hteiden ajantasaisuus on keskeista aiheeseen liittyvan tutkimuksen nopean kehittymi-
sen vuoksi. Hakusanoina tydn toteutuksessa on kaytetty seka paaosin englanninkielisia
termeja kuten "service business”, "servitization”, "manufacturing”, "OEM”, "management
accounting” ja "profitability”. Hakukoneiden paapainona on ollut tyéssa Google Scholar,
Scopus, ja Andor, joiden hakutuloksista on pyritty hyédyntdmaan vahintaan Julkaisufoo-

rumin tason 1 artikkeleita lahdemateriaalin luotettavuuden varmistamiseksi.



2. PALVELUT TEOLLISESSA KONTEKSTISSA

Alati muuntuvassa globaalissa hyvin kilpailullisessa ymparistdssa yritysten tulee pyrkia
luomaan yha enemman ja nopeammin kilpailuetuja, jotta yrityksen toiminta pysyisi talou-
dellisesti kannattavana. Palveluiden kautta on havaittu mahdollisuus saavuttaa kilpai-
luetu, jota on huomattavasti vaikeampaa imitoida kuin monia muita kilpailuetuja (Heskett
et al., Oliva & Kallenberg 2003 mukaan; Parida et al. 2014). Seuraavissa alaluvuissa
kasitelldan, miten palveluita jaotellaan ja miten palvelullistaminen hyoddyttaa laitevalmis-

taja yritysta

2.1 Palveluiden jaottelu

Palveluita voidaan jaotella tuotteisiin liittyviin palveluihin ja asiakastukeen liittyvat palve-
luihin. Tama jaottelu mahdollistaa vaiheittaisen siirtymisen tarkastelun puhtaasta laite-
valmistuksesta mukaan palveluliikketoimintaan. (Gebauer et al. 2005) My6s Laine et al.
(2006) jakavat palvelut kahteen tyyppiin. Erona on se, etta jaottelu tapahtuu siten, etta
toisessa kategoriassa ovat palvelut, joita asiakas tai kolmas osapuoli on suorittanut ta-
han asti, ja palvelut, joita ei ole viela olemassa. Paasaantdisesti laitevalmistajat ottavat
haltuunsa jo olemassa olevia palveluita, silla taysin uusien palveluiden luomisen on ha-

vaittu olevan huomattavasti vaikeampaa toteuttaa kannattavasti. (Laine et al. 2006)

Palveluiden jaottelu kahteen osaan ei vaikuta olevan vallitsevassa kirjallisuudessa ainoa
vaihtoehto. Esimerkiksi Oliva ja Kallenberg (2003) ovat koostaneet palvelutyypeista mat-

riisin, jota mukaileva taulukko on esitetty taulukossa 1.

Asennettun laitekannan palvelut Asiantuntijapalvelut

Dokumentaatio Prosessien kehittdminen

Laitteen toimitus Prosessioptimoinnit

Laitteen asennus Prosessikoulutukset

Asiakastuki Liiketoimintakoulutus

Diagnosointi Prosessien konsultointi

Paivitykset Liiketoiminnan konsultointi
Kunnostukset

Huoltopalvelut Operatiiviset palvelut

Ennalta ehkaisevat huollot Asiakkaan huoltotoiminnan johtaminen
Laitteen kunnon seuranta Asiakkaan muiden toimintojen johtaminen
Varaosienhallinta

Huoltosopimukset

Taulukko 1. Palveluiden jaottelu (mukaillen Oliva & Kallenberg 2003, s. 168)



Taulukosta 1 voidaan havaita, ettd Olivan ja Kallenbergin (2003) mukaan palveluiden
tyypeiksi voidaan tunnistaa asennettuun laitekantaan liittyvat palvelut, asiantuntijapalve-
lut, huoltopalvelut ja operatiiviseen toimintaan liittyvat palvelut. Kun tarkastelee taulukon
listausta, lienee perusteltua vaittaa, etta laitevalmistajalla on hyvin monia eri vaihtoeh-

toja, joihin palveluliiketoiminta voi perustua.

Ty6hon on valittu nakodkulma, jossa palveluita kasitelladn paaasiallisesti yksinkertaisten
palveluiden ja asiantuntijapalveluiden kautta. Ensimmainen kategoria eli yksinkertaiset
palvelut tai massapalvelut sisaltavat huollot, korjaukset ja asiakastuki eli vastaavat tau-
lukon 1 tuotesuuntautuneita palveluita. Paridan et al. (2014) tutkimuksessa on havaittu,

ettd jo yli puolet laitevalmistajista tarjoaa naita palveluita.

TyOssa kaytettavasta toisesta kategoriasta kaytetdan nimityksia ratkaisuliiketoiminta tai
asiantuntijapalvelut, jotka sisaltavat kompleksisia palveluita kuten prosessioptimointeja
tai yhdistettyja laitteita ja palveluita. Tama siis vastaa taulukon 1 loppukayttajan proses-
seihin suuntautuneita palveluita. Tahan kategoriaan kuuluvia palveluita tuotetaan huo-
mattavasti vdhemman, mitd ensimmaisen kategorian palveluita (Parida et al. 2014).
Edella esitellyn jaottelun perimmaisena tarkoituksena on mahdollistaa tydssa kaytettyjen

lahteiden vertailu, eika niinkaan ottaa kantaa siihen, mika on oikea keino luokitteluun.

Yleisesti laitevalmistajien tarjoamista palveluista voidaan myds todeta, etta vaihtoehtoja
jaotella niitd on todella monia, eikd mikaan naista tavoista vaikuta oikealta tai vaaralta.
Jaottelu ainakin tadssa tapauksessa vaikuttaa hyvin subjektiiviselta, vaikka tiettya saman-
kaltaisuutta nayttaa kirjallisuudesta 16ytyvan eri lahteiden valilla. Taman luokittelun ta-
voitteena on vain osoittaa, etta yrityksilla on monia eri vaihtoehtoja tarjota laitevalmistuk-

sen lisaksi palveluita.

2.2 Palvelullistamisen syita

Gebauerin et al. (2005) mukaan palvelullistamisen kautta on mahdollista saavuttaa mo-
nenlaisia etuja OEM:n toimintaan. Etuja ja hyotyja yrityksen toiminnalle voidaan tunnis-
taa niin talouden, markkinoinnin ja strategian osa-alueella, kun palvelullistaminen on to-
teutettu tehokkaasti (Gebauer et al. 2005; Li & Yang 2012; Leotta et al. 2018).

Siirtymalla yleiselta tasolta kohti yksityiskohtaisempia esimerkkeja syista palveluliiketoi-
mintaan siirtymiselle, voidaan lukea palveluiden hyddyksi seuraava. Kun OEM:n saavut-
taa myymiensa laitteiden saturaatiopisteen, yritykset pyrkivat aikaansaamaan kasvua

myynnillensa palveluiden kautta. (Fitzsimmons & Fitzsimmons, Sawhneyn et al. 2004



mukaan) Lisamyynti palveluiden kautta todennadkoisesti kasvattaa yrityksen tunnetta-
vuutta, joka edistdnee myds yrityksen liiketoimintaa tulevaisuudessa. Jos oletetaan, etta

lisamyynti on tuottavaa, kasvattaa se myos luonnollisesti yrityksen tulosta.

Palvelutarpeiden selvitettaminen tuo usein samalla esiin uusia tarpeita laitteille (Laine
2009 s. 91). Tata voidaan selittaa silla, ettd tunnistettuja palvelutarpeita ei valttamatta
pystyta tayttamaan OEM:n nykyisella tuotetarjoomalla, vaan se tarvitsee palveluiden to-
teuttamiseen uusia laitteita, joka auttaa siirtdmaan laitemyynnin saturaatiopistetta kau-
emmaksi tulevaisuuteen. Toisaalta tama saattaa kuitenkin ajaa OEM:n pois sen ydin-

osaamisalueelta, minka seurauksena liikketoiminnan riskit kasvavat (Mathieu 2001b).

Palvelut eivat ole talouden sykleista yhta riippuvaisia kuin tuotteet, joka voidaan nahda
myds hyotyna. (Oliva & Kallenberg 2003; Cohen et al. 2006; Kohtamaki et al. 2013b;
Parida et al. 2014). Tasta on paateltavissa, etta yrityksen tuottojen ennustettavuus kas-
vaa palveluiden myo6ta, mikd helpottaa esimerkiksi yrityksen tulevaisuuden toiminnan

suunnittelua ja sen lisdksi laskee todennakoisesti yrityksen toimintaan liittyvia riskeja.

On myos esitetty, etta palveluilla on usein korkeampi tuottoaste kuin laitemyynnilla (Oliva
& Kallenberg 2003; Parida et al. 2014). Myds verrattaessa palveluliiketoimintaa tuotan-
non kehittamiseen, kuten laadun parantamiseen tai uusien teknologioiden kehittami-
seen, on palveluliiketoiminnan havaittu olevan monessa tapauksessa kannattavampi
vaihtoehto, mutta valitettavan moni laitevalmistaja kuitenkin epaonnistuu tuottavan pal-
veluliiketoiminnan luomisessa (Gebauer et al. 2005). Taman perusteella voidaan aja-
tella, etta onnistuessaan palveluliiketoiminta lisda OEM:n tuottoastetta tai vahintaan kas-

vattaa sen tuottoja.

Kuten jo johdannossa kerrotaan, luo palveluliiketoiminta kilpailuedun. Téma muodostuu
esimerkiksi siita, ettd uusien toimijoiden tuleminen laitevalmistajayrityksen markkinoille
hankaloituu. Kuitenkaan kaikki palvelut eivat tuo samanlaisia hyo6tyja. Esimerkiksi takuut
ja huoltopalvelut eivat enada valttdmatta riita kilpailuedun luomiseen. (Mathieu 2001b;
Yan et al. 2019) Toisaalta nama palvelut kuitenkin ovat usein hyvin kannattavia, joka
houkuttelee yrityksia tuottamaan naita palveluita (Laine et al. 2012b; Parida et al. 2014;
Li et al. 2015). Kuitenkin naiden palveluiden kautta merkittdvan lisamyynnin saavuttami-

nen on harvemmin mahdollista (Kohtaméaki 2013b).

Palveluille on tyypillistd nilden immateriaalisuus. Lin et al. (2015) mukaan tdman vuoksi
niiden kautta on mahdollista vahentdd OEM:n riippuvuutta sen toimittajista. Sen lisaksi
palvelut suojaavat myds raaka-aineiden hinnanvaihteluilta. (Li et al. 2015) Palvelut va-
hentavat siis Porterin 5 voiman mallin kautta ajateltuna toimittajien neuvotteluvoiman

suhteellista osuutta OEM:n kustannuksista.



3. PALVELULIIKETOIMINTAAN SIIRTYMINEN JA
SEN TUOMIA MUUTOKSIA YRITYKSEN TOI-
MINTAAN

Kontingenssiteoria on organisaatioteoria, jonka mukaan organisaation tai yrityksen suo-
rituskyky riippuu kolmesta tekijasta, jotka ovat (liketoiminta)ymparistd (engl. environ-
ment), strategia ja organisaatiorakenteeseen vaikuttavat tekijat (engl. factors of or-
ganization desing). Jalkimmaisella tarkoitetaan esimerkiksi henkildéstohallintaa tai palkit-
semisjarjestelmia. Palveluliiketoiminnan kehittdmisen nakodkulmasta taman teorian hyo-
dyntaminen tarkoittaa esimerkiksi sita, etta palvelut sovitetaan vastamaan kysyntaa ja

palvelut toteuttavat palveluliiketoiminnan strategiaa. (Neu & Brown 2005)

Seuraavissa alaluvuissa pyritdan tunnistamaan palvelullistamisessa esiintyvid ongelmia
ja pyritaan tarjoamaan naille ratkaisuja. Naissa pyritdan huomioimaan kontigenssiteorian
mukainen suorituskyvyn kolmijakoisuus ja esittamaan myos tukevia toimia suorituskyvyn
kasvattamiseksi. On kuitenkin syytd muistaa, etta todellisuudessa kuitenkin palvelullis-
taminen on hyvin yksityis- ja tapauskohtainen prosessi, jonka vuoksi kirjallisuudessa on
kaytannéssa mahdotonta tarjota taydellistda ohjetta tdman toteutukseen (Laine et al.

2012a), mika tulee siis ottaa myds tdssa huomioon.

3.1 Palvelullistamisen paradoksi

Kirjallisuudessa nousee usein esiin termi "service paradox”, kun kasitellaan laitevalmis-
tajien palveluliiketoimintaa. Taman vuoksi on tarkeda maaritella tdma kasite. Palvelullis-
tamisen paradoksilla (engl. service paradox) tarkoitetaan tilannetta, jossa laitevalmistajat
epaonnistuvat tuottamaan palveluita tarpeeksi kannattavasti niiden monista hyddyista
huolimatta (Gebauer et al. 2005). Usein tdma termi liitetdan palveluiden heikkoon kan-
nattavuuteen ja laitevalmistajien heikkoon tahtotilaan tuottaa todellisuudessa palveluita.
Esimerkiksi Paridan et al. (2014) tutkimuksen mukaan vain 21 % on laitevalmistajista
kokenut saavuttaneensa taloudellista hydtya palvelullistamisesta. ja jopa 75 % ei saa-
vuta tavoitteitaan tarjotessaan ratkaisuliiketoimintaa (Levihn & Levihn 2016), mika todis-

taa, ettd paradoksi on todellinen ongelma.

Neelyn (2008) mukaan tdma ongelma on mahdollista ylittdd muuntamalla yrityksen toi-
mintamalleja ja arvomaailmaa. Gebauer et al. (2005) maarittelevat riskiksi palveluiden
nakokulmasta aineellisten asioiden ylikorostamisen. My6s Mathieun (2001a) mukaan yri-

tysten johto tulisi saada vakuutettua siita, etta yrityksen henkildstd on keskeinen resurssi



ja Neu ja Brown (2005) vaittavat asiakkaan kanssa vuorovaikutuksessa olevien tyonte-
kijdiden olevan keskeisin palveluliiketoiminnan resurssi. Nayttaa siis silta, ettd ongelmat
palveluissa on peraisin henkildstén kykyjen merkityksen aliarvioimisesta, jonka vuoksi

tahan ongelmaan pureudutaan mydhemmin tarkemmin.

Kuten johdannossa jo todettiin, Leotta et al. (2018) kertovat paradoksin aiheutuvan las-
kentatiedon puutteesta. Laskentatoimea tulisi nahda kommunikointivalineena, jonka
avulla olisi helpompaa alleviivata palveluliiketoiminnan mahdollisuudet taloudellisesta
nakokulmasta. Taman lisaksi laskentatiedon hyddyntaminen edistda rationaalisia paa-
toksia. Kun palvelut pilkotaan tarpeeksi pieniksi kokonaisuuksiksi, on mahdollista havaita
milta osa-alueelta puuttuu viela tietoa, jota tulisi selvittdd. Taman perusteella asioita jaa
vahemman sattumaan varaan. (Leotta et al. 2018) Myds Laskentatoimen merkitysta ka-

sitelldan tydssa mydhemmin lisaa.

3.2 Palveluliiketoimintastrategiaan liittyvia piirteita kannatta-
vuuden tukemiseksi

Kun OEM siirtyy palveluliiketoimintaan, on talla syyta olla olemassa jokin rationaalinen
suunnitelma tai strategia, kuinka tdma muutos toteutetaan (Gebauer et al. 2005; Leotta
et al. 2018). Vaikuttaa kuitenkin yleiselta, etta palveluliiketoimintaan liittyvat strategiat
jaavat usein yrityksissa laitteiden lisdosatasolle (Oliva & Kallenberg 2003) tai ne jopa
hylataan (Parida et al. 2014), joka saattaa johtua yrityksissa usein vallitsevasta tuote-
keskeisesta ajattelutavasta (Kohtamaki & Helo 2015). Taman vuoksi palveluliiketoimin-
taan siirtymisen tulisi myos perustua muutoksen tarpeen tunnistamiseen OEM:n sisalla
(Chell & Euske, Laine et al. 2012b mukaan), jotta palveluliiketoiminnan hyétyja onnistut-

taisiin hydédyntamaan paremmin.

Gebauerin et al. (2005) mukaan palveluliiketoiminnan onnistuneeseen lanseeraamiseen
tarvitaan markkinalahtdisesti selvasti maaritetty palveluiden kehittamisprosessi ja tdman
toteuttamiseksi selkea strategia. Markkinalahtdisyydella pyritdan takaamaan se, etta pal-
velut tuottavat asiakkaalle arvoa, eika palveluita tuoteta vain muodon vuoksi. Kehittamis-
prosessin merkitys on sen sijaan se, etta palveluita kehitetdan jarkiperaisesti (Gebauer
et al. 2005). Rationaalinen kehitystyd vaikuttaa tarkealta, koska esimerkiksi Neun ja
Brownin (2005) mukaan markkinoilla esiintyy selva ero palveluiden tarpeilla ja tarjon-
nalla. Usein tdma ero johtuu siita, etta tarjotut palvelut ovat liian yksinkertaisia verrattuna
kysyntaan (Neu & Brown 2005), ja Laineen et al. (2012b) mukaan siita, ettei asiakastar-
vetta kuunnella tai kysynnan ja tarjonnan eroja ei selviteta tarpeeksi. Taman huomioimi-

sen kautta palveluille 16ytyy todenndkdisesti enemman kysyntaa ja ne ovat kannattavam-

pia.



Useissa menestyneissa strategioissa on korostunut kolme asiaa: asiakkaiden tarpeiden
ymmartaminen, strategian kannalta olennaisen tiedon tunnistaminen, seka strategian
luomisorganisaation itsenaisyys (Gebauer et al. 2005). Laine et al, (2012a) lisaavat pal-
veluliiketoiminnassa kriittiseksi tekijaksi myos asiakkaan liiketoiminnan ymmartamisen.
Kuitenkin Kohtamaki ja Helo (2015) muistuttavat myos siita, etta asiakastarpeiden lisaksi
OEM:n tulee pitdd huolta siita, etta palvelut sopivat myds sen omaan liiketoimintaan.
Asiakastarpeen tunnistaminen ja linkittdminen strategiaan onnistuu Neun ja Brownin
(2005) mukaan parhaiten siten, etta asiakaskontaktissa toimivat tyontekijat kertoisivat
johdolle asiakkaiden tarpeista. Tall6in strategian luominen onnistuu keskustelevaan sa-
vyyn eri organisaatiotasojen valilla (Neu & Brown 2005), mika mahdollistaa asiakastar-

peen huomioimisen ja OEM:n tavoitteiden yhteensovittamisen yha paremmin.

Yritysten on syytd muistaa, etta palveluiden ja tdhan liittyvan strategian implementointi
ei ole vain kertaluonteinen prosessi, vaan sita tulee myos paivittaa aika ajoin siind missa
laitteisiin liittyvaa strategiaa. Gebauerin et al. (2005) mukaan valitettavan usein pidem-
malla aikavalilla palveluliiketoiminnan kehittdminen pysahtyy, jonka seurauksen palvelu-
liiketoiminnan ongelmienratkaiseminen muuttuu tulipalojen sammutteluksi juurisyiden
ratkaisemisen sijaan. Tama selittanee myds osaltaan palveluiden kannattavuuteen liitty-
via ongelmia. Jos palvelut eivat vastaa enaa asiakastarvetta, on sanomattakin selvaa,
etta palveluiden kysynta laskee, jolloin kiinteiden kustannusten suhteellinen osuus myyn-

nista kasvaa, joka heikentaa siis tuottoastetta.

Neely (2008) ja Lin et al. (2015) kirjoittavat, ettda OEM:n tulisi arvioida palveluiden tuomia
vaikutuksia yrityksen talouteen ja taman jalkeen arvioida palveluliiketoimintaan siirtymi-
sen mahdollisuutta. Neely (2008) korostaa, jos palveluliiketoiminnalle ei ole tarpeeksi
saatavissa olevia resursseja, niin siirtyminen palveluliiketoimintaan tulisi pysayttaa ja
kaynnistaa uudelleen, kun kayttdédn on saatu tarpeeksi resursseja. Resurssien riittavyy-
den lisdksi on keskeistd myds varmistua siita, ettd palveluliiketoiminta vastaa OEM:n
toiminnan fundamentteja, jotta se varmistaa palveluliiketoiminnan sopivuuden omaan
toimintaansa. Palveluliiketoimintaa arvioitaessa kaksivaiheisesti pyritdan ilmeisesti sii-
hen, etta pystyttaisiin valttdmaan esimerkiksi Mathieun (2001b) ja Laineen et al. (2012a)
tunnistamaa ongelma siita, etta yritykset eivat vaikuta tunnistavan palveluiden aiheutta-

mia kustannuksia.

Reinartzin ja Wolfgangin (2008) mukaan palveluliiketoiminnan kannattava toteuttaminen
edellyttaa pitkajanteista vaiheittaista siirtymaa, eika kertaluontoista siirtymaa, silla talléin
usein liiketoiminnan luomisen kustannukset ovat hyvin suuria, eivatka tuotot palveluista

riitd kattamaan niitd. Myds Mathieun (2001b) ja Yanin et al. (2019) mukaan muutos tulisi



toteuttaa hyvin hallitusti, jottei yrityksen sisadiset sopeutumiskustannukset kasvaisi koh-
tuuttoman suuriksi. Taman lisaksi asteittaisen siirtyman kautta OEM pystyy vahenta-
maan palveluliiketoiminnan mukanaan tuomaa riskia (Brax 2005), jolloin yrityksen toi-
minnan jatkuvuus pystytaan takaamaan varmemmin, vaikka yritys epaonnistuisi muutok-

Sessa.

Edeltavista poiketen Kohtamaki ja Helo (2015) kannustavat muutoksen toteutuksessa
siihen, ettd se tapahtuisi kiihtyvalla tahdilla tai kertarykaisylla, jotta muutos tapahtuisi
mahdollisimman tehokkaasti. Tehokkuus tarkoittaa ilmeisesti tassa tapauksessa sita,
ettd resurssien kayttdaste saataisiin nostettua korkeaksi hyvin nopeasti. Tasta voidaan
paatella, ettei muutoksen toteuttamiseen ole selvastikaan yksiselitteista ratkaisua, mutta
asteittainen siirtyma vaikuttaisi olevan jossakin maarin suositumpi vaihtoehto (Mathieu
2001b; Sawhney et al. 2004; Gebauer et al. 2005; Reinartz & Wolfgang 2008; Brax 2005;
Yan et al. 2019).

3.3 Laskentatoimen merkitys palvelullistamisessa

Laskentatoimen tehtava vaihtelee palveluliiketoimintaan siitymisen aikana. Laine (2009
s. 85) toteaa, etta prosessin alkuvaiheessa laskentatoimen tarkoituksena on tuottaa kar-
keita yritystason arvioita ja laskelmia, joista siirrytaan kohti yha yksityiskohtaisempia las-
kelmia ja arvioita paatyen lopulta usein tuotetason tavoitteisiin. Muutoksen aikana siis
myOs laskentakohteet ja niiden maara vaihtelee. Palvelullistamisen alussa on tarkeaa,
ettd jo olemassa olevaa laskentatietoa hyodynnettaisiin jo tdssa vaiheessa, koska sen
kautta on mahdollista vahentda epavarmuutta, joka on kehitysvaiheessa usein lasna, ja
mika myds lisaa rationaalisuutta paatoksiin (Laine 2009 s. 85—86). Leotta (2018) koros-
taa my0s sita, etta laskentatoimea ja sen tuottamaa informaatiota tulisi hyédyntaa jo ke-

hitys- ja siirtymavaiheessa.

Liiketoiminnan kaynnistymisen myota laskentatoimen rooli muuttuu kontrolloivammaksi,
jonka tavoitteena on helpottaa liiketoiminnassa tapahtuvien muutoksien havainnointia ja
johtamista. Laskentatoimen ainoana tehtadvana ei ole vain poistaa epavarmuutta rajoit-
tamalla vaihtoehtoja, vaan myo6s kannustaa paatoksentekijoita etsimaan uusia vaihtoeh-
toja. Tassa vaiheessa kuitenkin laskentatoimen paarooli on paatdksenteon tukeminen

palvelullistamisessa. (Laine et al. 2012a)

Laineen et al. (2012a) artikkelin perusteella on tyypillista, etta siitymavaiheen aikana
kohti palveluita niin kustannukset, myynti ja tuotot vaihtelevat paljon. Taman lisédksi myos

palveluiden my6td myynnin ja tuottojen I&hteet muuttuvat usein merkittavasti. Naiden
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vuoksi yrityksen on usein syyta kirkastaa ansaintalogiikkansa ja pohtia ovatko aikaisem-
mat laskentakohteet enaa relevantteja vai tulisiko niitd muuttaa. (Laine et al. 2012a) Ta-
man lisaksi jatkuvat muutokset saattavat saada asiat nayttamaan hyvin moniulotteisilta
ja vaikeasti ymmarrettavilta, johon Leottan et al. (2018) ehdottama laskentatoimen kayttd
informaation visualisoinnissa saattaisi toimia. Talléin palveluliiketoiminnan vaikutukset

todennakdisesti ymmarrettaisiin paremmin yrityksessa.

3.4 Organisaatiomuutokset

Palveluliiketoiminta tuo mukanaan muutoksia OEM:n organisaatioon. Nama muutokset
koskevat niin organisaatiorakennetta kuin henkildstén osaamista. Tassa kappaleessa
pyritdan tunnistamaan hyvaksi havaittuja keinoja mahdollisen uuden organisaatiojarjes-
tyksen luomiseen palveluliiketoimintaa tukevaksi verkostoksi. Taman lisaksi pyritdan

kiinnittdamaan huomioita siihen, kuinka tama muutos tulisi toteuttaa.

3.4.1 Organisaatiorakennemuutokset

Kuten aikaisemmin kavi jo ilmi, on selkean palveluliiketoimintastrategian kautta mahdol-
lista suorittaa tarvittavat organisaatiomuutokset ja resurssien kohdistaminen palveluiden
toteuttamisen nakokulmasta tehokkaasti. Sen vuoksi erillisen palveluihin keskittyneen
organisaation luominen on usein tarpeellista laitevalmistajayrityksessa palvelukulttuurin

luomiseksi (Gebauer et al. 2005).

Myds Olivan ja Kallenbergin (2003) mukaan palveluliiketoiminnan perustamisvaiheessa
laitevalmistajayrityksen tulisi perustaa palveluita varten oma palveluliiketoimintaorgani-
saatio, joka voi kaytannossa olla esimerkiksi oma tulosyksikkonsa. Taman mahdollistaa
palveluorganisaation tarkkailun omana yksikkdnaan, mika helpottaa etenkin aluksi pal-
veluliiketoiminnan mittaamista ja sen suoriutumisen arviointia. Palveluorganisaatiolle on
my0Os annettava selkeita tavoitteita ja vastuita, jotta toiminta on tavoitteellista ja motivoi-

vaa sen jasenille (Gebauer et al. 2005; Yan et al. 2019).

Gebauerin et al. (2005) mukaan yhtena syyna palveluliiketoiminnan epaonnistumiselle
voidaan pitaa kyvyttomyyttd nahda yrityksessa palveluiden potentiaalia. Palvelut saate-
taan nahda toissijaisena vaihtoehtona laitemyynnille, jolloin palveluliiketoimintaa hoide-
taan vajain resurssein (Gebauer et al. 2005; Levihn & Levihn 2016). Tata laitekeskeista
ajattelua voidaan usein selittda 2000-luvun alussa esiintyneella laitemyynnin hetkellisella

korkealla myynnilla (Laine 2009 s. 90).
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Kaytannossa palveluiden toteuttaminen vajain resurssein tarkoittaa sita, etta palvelulii-
ketoimintaan jatetdan kaytettavaksi vain resursseja, jos niiden kayttdaste on matala,
minka vuoksi palvelutoiminta harvemmin toteutuu tehokkaasti. Taman vuoksi olisi ensi-
sijaisen tarkeaa, ettad palveluliiketoiminnalle olisi varattuna etenkin aluksi omat resurs-
sinsa kaytettavakseen (Gebauer et al. 2005). Tama tarkoittanee kaytanndssa palveluor-

ganisaation eriyttamista muista toiminnoista.

Usein myds kommunikoinnin tarve kasvaa yrityksen sisalla palveluliiketoiminnan vuoksi
(Lindholm et al. 2017). Esimerkiksi yksikdiden valinen keskustelu on tarkeaa asiakkaan
tarpeen ymmartamisessa (Laine et al. 2012b). Tdman perusteella erillisten yksikdiden
yllapitdminen ei ole kuitenkaan taysin poissuljettu vaihtoehto, jos tieto kulkee Iapi orga-

nisaation hyvin.

Toisaalta kuitenkin empiirinen tutkimuksen kautta on pystytty osoittamaan, etta avain
palveluliiketoiminnan onnistumiseen on resurssien jakaminen eri yksikodiden valilla tai ai-
nakin linkkien luominen yksikdiden valille. Tata perustellaan silla, ettd kommunikointi te-
hostuu talléin eri yksikdiden valilld ja palveluliiketoiminta divisioona yksindan ei pysty
tyydyttamaan kohdemarkkinoiden tarvetta. Kommunikoinnin tehostumisen hyoty perus-
tuu siihen, etta tuskin kukaan voi olla asiantuntija kaikessa, jonka vuoksi yksittaiset tyon-
tekijat saavat paremman tietopohjan keskustelujen ansiosta. Tama edistaa myds uusien
palveluiden kehittamista ja yksildiden oppimista (Neu & Brown 2005), mika auttaa pal-

veluiden tuottojen kasvattamisessa.

Yhdessa ratkaisussa organisaation rakenne riippuu yrityksen palveluliiketoiminannan
kypsyysasteesta (engl. maturity levels of servitization). Kun palvelut ovat yksinkertaisia,
olisi OEM:n edunmukaista, etta silla olisi erillinen palveluorganisaatio. Kun palveluita ja
tuotteita aletaan yhdistamaan esimerkiksi huoltosopimusten muodossa, tulee yrityksella
olla erikseen laite- ja palveludivisioonat, mutta niiden myynti ja markkinointi tulisi yhdis-
tda. Kolmannella tasolla yrityksen ottaessa vastuun asiakkaan prosessista (asiantuntija-
palvelut), jolloin laitteen omistajuus ei edes valttdamatta siirry asiakkaalle, korostuu kom-
munikoinnin merkitys, jolloin eri divisioonat ovat hyvin vahvassa vuorovaikutuksessa
toistensa kanssa tai jopa yhdistetty. (Kohtamaki & Helo 2015) Tassa mallissa vaikuttaisi

painottuvan edeltavien ratkaisujen parhaat puolet.

Neu ja Brown (2005) tunnistavat ongelmaksi erillisen palveluorganisaation kohdalla sen,
etta talléin saattaa eri yksikdiden valille syntya epatervetta kilpailua, jossa muut yksikét
tavoittelevat omaa etuaan toisten kustannuksella. My6s Mathieun (2001b) mukaan on

mahdollista, ettd muut organisaation yksikot kokevat olonsa uhatuksi uuden yksikon



12

myo6ta, ja jopa yrittdvat hankaloittaa uuden yksikon toimintaa tdman vuoksi. Tamankal-
taista toimintaa olisi mahdollista torjua tehokkaan organisaatioviestinnan kautta, minka
avulla selitettaisiin henkildstolle uuden yksikén toimintaa ja tavoitteita, jotta kilpailu-

asetelma vahentyisi yksikdiden valilla (Yan et al. 2019).

Yksi mahdollisuus yrityksellda on myés yhdistaa erilliset palvelu- ja laiteyksikot ja naista
luoda divisioonat asiakassegmenttien perusteella. Taman kautta on mahdollista tunnis-
taa ja mitata asiakassegmentteja esimerkiksi naiden kannattavuuden perusteella. (Laine
et al. 2006; Kohtamaki et al. 2013a) Tama luonnollisesti vahentaisi epatervetta kilpailua
laite- ja palveluyksikdiden valilla, kun naita ei olisi eroteltu niin selvasti ja tdman lisaksi

hyétyna olisi kannattavuuden mittaamisen helpottuminen.

3.4.2 Muutokset henkiloston osaamistarpeissa

Palvelut riippuvat enemman henkildstosta kuin laitteet (Li et al. 2015), jonka vuoksi hen-
kildston kykyjen merkitys korostuu. Henkildstdn suurta merkitystéd voidaan selittaa esi-
merkiksi silla, ettd palveluliiketoiminnan myétd kommunikoinnin merkitys asiakkaan ja
yrityksen valilla kasvaa entisestaan, koska palveluiden onnistuminen edellyttaa yha kas-
vavissa maarin asiakkaan liiketoiminnan ymmartamista esimerkiksi etenkin asinatuntija
palveluiden kohdalla (Brax 2005; Parida et al. 2014).

Suoraan asiakkaan kanssa yhteydessa olevan henkildston tulisi hallita hyvin tekninen
osaaminen yrityksen tuotteista ja palveluista, seka naiden lisaksi omata erinomaiset vuo-
rovaikutustaidot (Mathieu 2001b; Johnstone et al. 2014). Johnstonen et al. (2014) mu-
kaan ongelmana OEM:issa vaikuttaa olevan se, etta tydntekijoilla on laitevalmistukseen
littyva osaaminen, muttei palveluliiketoimintaan tarvittavaa osaamista, eika heilla ole siis
kykya selviytya tehtavistadn hyvin. Tyontekijoiden suoriutumisen nakokulmasta onkin
keskeista, etta heille mahdollistetaan kyky (engl. ability), motivaatio (engl. motivation) ja
mahdollisuus (engl. opportunity) selviytya tehtavistaan. Naitd kolmea tekijaa tulisi huo-
mioida entistd enemman palvelullistamisessa, jottei yritys ajautuisi palvelullistamisen pa-
radoksiin. (Johnstone et al. 2014) Taman vuoksi olisi tarkeaa, ettéd henkildstdéa koulutet-
taisiin toimimaan entistd paremmin palvelutehtavissa (Yan et al. 2019), ja tarvittaessa

palkattaan lisda henkildstoa, jolle palveluliikketoiminta on jo tuttua (Levihn & Levihn 2016).

Kastalli & Looy (2013) kehottavat yrityksia luomaan tiiviita asiakassuhteita tuottavan pal-
veluliiketoiminnan luomiseksi. Hyddyksi voidaan myds lukea se, ettd asymmetrisen tie-
don riski alenee asiakkaan ja laitevalmistajan valilla yhteenkuuluvuuden kasvun myé6ta
(Kohtamaki & Helo 2015). Toisaalta tiivimpi asiakassuhde lisda kustannuksia (Neely

2008; Stormi et al. 2018), minka vuoksi hyvat taidot asiakassuhteiden hoitamisessa on
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tarkeaa, jotta tama voitaisiin toteuttaa kustannusten nakdkulmasta mahdollisimman te-
hokkaasti.

Edella mainitut tiiviit asiakassuhteet edellyttavat laitevalmistajan henkildston osaamiselle
uusia vaatimuksia, jotta sosiaalista paaomaa (engl. social capital) pystytdan luomaan
kannattavasti. llman tarvittavaa osaamista nousee usein transaktiokustannukset koh-
tuuttoman korkeiksi, koska molemmille osapuolille sopivia hyvia toimintamalleja ei paase
syntymaan (Kohtamaki & Helo 2015). Vaikka sosiaalisen pddoman kasvattaminen on
usein vaikeaa ja aikaa kuluttavaa, on sen hyddyt suurempia, koska se auttaa merkitta-
vasti yritystd luomaan asiakasta miellyttavia palveluita (Kohtamaki et al. 2013a), minka

myo6ta voidaan odottaa palveluiden kannattavuuden ja kysynnan kasvavan.

Uusien tyontekijoiden rekrytoinnissa vaikuttaa olevan ongelmia laitevalmistajayrityk-
sissa. Yritykset vaikuttavat yha painottavan valinnoissaan lilkkaa perinteistd insin6ori-
osaamista, vaikka palveluliiketoiminta edellyttdisi myds hyvid vuorovaikutustaitoja
(Johnstone et al. 2014). Taman muutoksen tarvetta tydntekijdiden osaamisessa voidaan
perustella silla, ettad asiakkaalle usein tarkeinta ei ole tekniikka, vaan se, kuinka palvelut
tukevat sen liiketoimintaa (Brax 2005). Toisaalta kuitenkin Neu ja Brown (2005) vaittavat
teknologian hyddyntamisen olevan keskeista palveluissa kilpailuedun luomiseksi. Tasta
voidaan paatella, etta tekniikka ja hyvat sosiaaliset taidot ovat molemmat tarkeita palve-
luiden nakokulmasta, eikd kumpaakaan sovi jattda huomiotta, vaan painotusta tulisi

muuttaa nykyisesta.

Palveluliiketoiminta edellyttaa entistd tehokkaampaa tiedonhallintaa laitevalmistajayri-
tyksissa. Tata voidaan perustella esimerkiksi silla, etta transaktioperusteiset toiminnot
eivat vastaa enaa palveluliiketoiminnan tietotarvetta (Brax 2005). Tiedonhallinnan tehot-
tomuus johtunee usein palveluliiketoimintaan siirtyvilla yrityksilla esiintyvasta tuotekes-
keisesta ajattelutavasta (Kohtamaki & Helo 2015), jossa transaktioperusteisuus on ollut
relevantti toimintaperiaate. Esimerkiksi ilman tietoa OEM:n myymien laitteiden sijain-
neista, on hyvin vaikeaa suunnitella huoltotoimintaa tehokkaasti, koska talléin ei tiedeta,
missa todellisuudessa tata palvelua todellisuudessa tarvittaisiin (Brax 2005). Osaamis-
tai tietotarve ainakin nayttaa syntyvaan taman perusteella myds yrityksen tietojarjestel-
miin liittyen.

Koko taman kappaleen 3 perusteella voidaan sanoa, etta palveluiden tuomat muutokset
vaikuttavat koko yritykseen monella eri tasolla. Téma asettaa merkittavia vaatimuksia ja
taysin uusia tavoitteita ja nakdkulmia yrityksen kannattavuuden johtamiselle. Taman
vuoksi on keskeista ymmartaa myos nama taustalla vaikuttavat tekijat, jotta kannatta-

vuuden johtaminen olisi jarkiperaista ja siihen liittyvat muutokset olisivat perusteltuja.
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4. PALVELUIDEN VAIKUTUKSET KANNATTA-
VUUDEN JOHTAMISEEN

Kuten tydssa on jo aikaisemmissa sivuttu, tuo palveluliiketoiminta laitevalmistaja yrityk-
sen toimintaan merkittavia muutoksia myds sen talouden ndkdkulmasta. Tassa luvussa
keskitytaan palveluiden aiheuttamiin muutoksiin OEM:n kannattavuuden johtamisen na-

kokulmasta.

4.1 Palvelut laskentakohteena

Palveluiden kustannuslaskennasta 16ytyy vain vahan tutkittua tietoa, eivatka yritykset
vaikuta hallitsevan tata (Datta & Roy 2010), minka vuoksi yhtenevaa toteutustapaa pal-
veluiden kustannuslaskennalle ei viela vaikuta 16ytyvan. Vaihtoehtoisia tapoja vaikuttaa
I6ytyvan useampiakin, mika on hyvin ymmarrettavaa, silla todellisuudessa yritysten pa-

kottaminen samaan mucottiin on kaytanndssa mahdotonta.

Laitteisiin liittyvien palveluiden kustannukset ovat perinteisesti kohdistettu yleiskustan-
nuslisien (YK-lisa) kautta laitteille (Lerch & Gotsch 2014). YK-lisat toimivat tehokkaasti,
kun laitteet ja laskentakohteet eivat eroa toisistaan merkittavasti ja esimerkiksi vara-
osamyynnissa tai laitteiden asentamisessa taman voisi kuvitella toimivan. Kuitenkin pal-
velun monimutkaisuuden kasvaessa tasta, menetelma tuskin tuottaa enaa relevanttia

laskentatietoa yritykselle.

Datta ja Roy (2010) esittavat toimintolaskennan (engl. activity based costing, ABC) toi-
mivan hyvin kustannusten arvioinnissa, mutta yritykset eivat vaikuta hallitsevan tahan
liittyvia arviointimenetelmia. Kustannusten arviointi voi perustua esimerkiksi "top-down”
-laskentaan, jossa palveluiden kokonaiskustannuksia aletaan jakamaan yha pienemmilla
yksikéille paatyen lopulta kustannuspaikoille. Menetelma ei kuitenkaan ole laskentatark-
kuudeltaan kovin tarkka, jonka vuoksi sen kayttéa tulee harkita tapauskohtaisesti. Esi-
merkiksi palveluiden variaation ollessa hyvin vahaista tdma keino on kuitenkin erittain
hyva. (Datta & Roy 2010) Tata kautta on myés mahdollista saada kustannusarvioita

melko vahaisin kustannuksin ja ilman tarkkaa tietoa aikaisemmista kustannuksista.

Edeltavalle painvastainen keino on "bottom-up” -laskenta, jossa laskenta perustuu pal-
veluiden resurssien kayttoon liittyvan tiedon keraamiseen, jonka kautta voidaan laskea
palveluiden aiheuttamat kustannukset. Kuitenkin haittana tassa on se, ettd kustannuk-
sista tulee olla kerattyna paljon dataa, jotta laskelmat olisivat luotettavia. Taman vuoksi

menetelman toteuttaminen on usein kallista, miké voidaan nahda haittana. (Data & Roy
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2010) Toisaalta tata kautta saadaan tarkkaa laskentainformaatiota, joka voidaan nahda
suurena hydtyna esimerkiksi, kun yritys tekee tarjousta asiakkaalle. On hyva myoés huo-
mioida, etta "top-down’- ja "bottom-up” -laskenta eivat ole toisiaan poissulkevia, jonka
vuoksi on mahdollista hyddyntaa molempien keinojen vahvuuksia ja vahentaa heikkouk-
sia (Datta & Roy 2010).

Dattan ja Royn (2010) tutkimuksen mukaan vallitseva keino kustannusten arvioinnissa
vaikuttaa kuitenkin olevan aikaisempien estimaattien hyodyntdminen. Taman hyvana
puolena voidaan néhda se, etta arvio kustannuksista saadaan hyvin nopeasti ja helposti,
mutta arvion validiteetti ei valttdamatta ole kovin korkea (Datta & Roy 2010). Tama herat-
tda kysymyksen siitd, mihin asti aikaisempien estimaattien hyddyntdminen on miele-
kasta, silla on olemassa vaara, etta virhemarginaali alkaa kasvaa vahitellen, jonka vuoksi

laskelmat eivat enda tuota tarpeeksi tarkka tietoa.

Kustannusten arvioinnissa voidaan hyédyntda myos asiantuntija-arvioita. Tama on kol-
mesta edeltavasta keinosta kuitenkin epaluotettavin, jonka vuoksi se toimii usein viimei-
send vaihtoehtona yritykselle. (Datta & Roy 2010) Jos aikaisempaa kustannustietoa ei
ole saatavissa, mahdollistaa tama menetelma kuitenkin jonkin asteisen arvion tekemi-
sen. Keino edellyttda asiantuntijuutta arvioitavasta kohteesta, joten tama on harvemmin

soveltuva keino palveluliiketoimintaan siirtyvalle yritykselle.

Suorituskykyyn perustuvassa laskennassa (engl. performance based costing) seurataan
asiakkaan kanssa ennalta sovittuja mittareita, joiden kautta pyritaan selvittdmaan tarvit-
tavaan suorituskykyyn tarvittavien resurssien kustannus. Datan keraaminen suoraan lait-
teista helpotta usein tallaisissa tapauksissa (Datta & Roy 2010). Kun laitteista on ole-
massa dataa, pystytaan iimeisesti arvioimaan esimerkiksi komponentti valintojen aiheut-
tamia kustannuksia ja optimoimaan OEM:n laitteita. Taman liséksi tieto laitteiden elin-
kaarikustannuksista kasvaa myos (Laine 2009 s. 98). Luonnollisesti tdssa vaiheessa
OEM:n palvelut vastaavat suorituskykypalveluita, jotta tatd keinoa on mahdollista toteut-

taa.

Lin ja Yangin (2012) mukaan laitevalmistajayrityksissa kustannuslaksentajarjestelmat
ovat usein rakennettu tuotepohjaisilla ehdoilla, minké seurauksena kustannuslaskenta
joudutaan usein toteuttamaan useiden apukustannuspaikkojen kautta. limeisesti tama
lisda merkittavasti palveluihin liittyvan laskentatiedon tuottamisen kompleksisuutta. Li ja
Yang (2012) kertovatkin tdman yhdeksi syyksi, miksi palveluiden kustannuslaskenta
koetaan monesti yrityksissa hankalaksi toteuttaa mielekkaasti. Tdman vuoksi myds uu-

sien keinojen kehittamista tulisi tehda.
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Kuitenkin Laineen (2009 s. 157) mukaan palvelut eivat edellytad uusien kustannuslasken-
tamenetelmien luomista. Kaytanndssa tama tarkoittaa sita, ettd laitevalmistuksessa
esiintyvia menetelmia on mahdollista hyddyntdd myds palveluiden kustannuslasken-
nassa. Kuitenkin palvelun muuntaminen laskentakohteeksi edellyttda tapauskohtaista
harkintaa. Joissakin tapauksissa palvelun laskentaperusteen valitseminen sujuu hyvin
yksinkertaisesti, mutta toisaalta joissakin tapauksissa edellyttaa hyvin monien seikkojen
huomioon ottamista (Laine 2009 ss. 78 -79). Olennaista on siis se, etta laskentatiedon
kayttokohde tunnetaan ja siihen tarvittava data on saatavissa (Datta & Roy 2010; Laine
et al. 2012a). My0s tietotarpeen aikajanteelld on merkitysta relevantteja laskentakohteita

valittaessa (Laine et al. 2012a).

4.2 Palveluiden kannattavuuden hallinta kdaytannon tyokaluin

Palveluliiketoiminnan ongelmiin vaikuttaa liittyvan vahvasti kustannusten kasvun tunnis-
tamattomuus tai niitd ei ymmarreta palveluliiketoiminnan alkuvaiheessa, kun kasitellaan
asiantuntijapalveluita. Yrityksilla vaikuttaa olevan kaytdssaan vain kuitenkin hyvin vahan
tydkaluja naiden arviointiin ja tdman vuoksi alla esitelldan kaksi kaytannontydkalua ta-

man ongelman vahentamiseksi.

Asiakkaan elinkaaren arvon (engl. CLV, customer lifetime value) mittaamista voidaan
kayttda keinona, kun pyritaan samaan tietoa asiakaskohtaisesta kannattavuudesta pi-
demmalla aikavalilla. CLV on kaytanndssa ennustusmenetelma, joka muodostuu tyypil-
lisesti neljastd komponentista, jotka ovat transaktio taajuus (engl. transaction frequency),
kate (contribution margin) markkinointikustannukset (engl. marketing costs) ja asiaks-
suhteen pituus (engl. customer lifetime), joiden perusteella pyritddn ennustamaan CLV:n
nettonykyarvo. (Stormi et al. 2018) Tama menetelma tukee Laineen et al. (2012a) aja-

tusta siita, etta asiakassuhteet tulisi nahda investointeina.

Stormin et al. (2018) mukaan CLV on kuitenkin menetelmana hankala toteuttaa luotetta-
vasti, silla menetelma edellyttdd hyvin yksityiskohtaista ja ajantasaista dataa, jonka
muokkaaminen on usein raskasta, jonka vuoksi yrityksilla ei ole usein tarpeeksi resurs-
seja toteuttaa tata. Vaikka menetelmalla on saatu hyvia ennusteita, on sanomattakin sel-

vaa, ettd ennuste pitaa sisallaan aina virheen (Stormi et el. 2018).

Ei liene taysi yllatys, ettd kyseessa oleva menetelma ei ole kovin suosittu yritysmaail-
massa haastavuutensa vuoksi ja usein yrityksissa suositaan enemman heuristiikkaan
perustuvia menetelmiad (Stormi et al. 2019). Kuitenkin menetelman kaytén kautta on
mahdollista saavuttaa merkittavia kustannussaastoja, jonka kautta olisi mahdollista kas-

vattaa yrityksen kannattavuutta. Kustannussaastot muodostuvat esimerkiksi myynnin ja
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markkinoinnin tehostumisen kautta (Stormi et al. 2018), jonka vuoksi tasta voisi olla apua

monelle yritykselle palvelullistamisesa.

Toinen keino edella esitettyyn ongelmaan on Recency-Frequency-Monetary-segmen-
tointi (RFM). RFM-segmentointi saattaa olla hyva keino siihen, etta yritykset paatyisivat
valitsemaan kaikista kannattavimmat asiakkaat jo lahtokohtaisesti. B2C-ymparistosta
menetelman kaytosta I0ytyy paljon hyvia kokemuksia, mutta B2B-ymparistdssa tasta ei
ole viela onnistuttu keraamaan paljon kokemuksia. Segmentoinnin kautta pystytaan tun-
nistamaan kaikista potentiaalisimmat asiakkaat, ja optimoimaan palveluliiketoiminnan
kaytdssa olevat resurssit taloudellisesta ndkdkulmasta mahdollisimman tehokkaasti. Asi-
akkaat segmentoidaan viimeisimman transaktion (engl. recency), transaktiotiheyden
(engl. frequency) ja transaktioiden arvon (engl. monetary) perusteella. B2B-ymparis-
tdssa transaktioiden tiheys ei ole kovin merkittava tekija, silld asiakas, joka tekee muu-
tamia isoja tilauksia verrattuna taajaan pienia tilauksia tekeviin, on usein kannattavampi.
(Stormi et al. 2019)

RFM-menetelma on hyvin yksinkertainen, silld segmentointiperusteille annetaan arvoja
valiltd 1 — 3, josta voidaan muodostaa 3x3x3 matriisi, jossa jokainen solu kuvaa yksit-
taista asiakassegmenttia (Stormi et al. 2019). Menetelma on toteutukseltaan siis hyvin
yksinkertainen ja voisi olla siina suhteessa potentiaalisempi menetelma yrityksille kuin
CLV. Taman lisaksi yhdistelemalla saatavaa tietoa RFM:sta kannattavuudesta saatuun
tietoon liittyen, on mahdollista yrityksissa tunnistaa helpommin myds uusia palveluliike-

toimintamahdollisuuksia.

Naiden menetelmien perusteella yrityksille vaikuttaisi olevan vahan keinoja palveluiden
taloudellisten vaikutusten arviointiin, mutta tosiasiallinen syy kuitenkin naiden kayttamat-
tomyyteen lienee jossakin maarin motivaation puute. Kuten aikaisemmin todettiin,
heuristisia menetelmia tunnutaan suosivan enemman, minka vuoksi paatésten vaikutuk-
set ovat ennalta odottamattomampia, jonka seurauksena palveluliiketoiminnan onnistu-
misen arviointi on hyvin hankalaa. Edella esitetyn kaltaisten tydkalujen kautta palvelui-

den kannattavuuden arvioiminen todennakoisesti kasvaisi.

4.3 Palveluiden mittaaminen

Palveluliiketoiminta edellyttdd muutoksia yrityksen suorituskykymittaristoon verrattuna
puhtaaseen laitevalmistajayritykseen niin kustannusten kuin muiden mitattavien asioiden
osalta (Neu & Brown 2005). Kuitenkaan palveluliiketoimintaan liittyvaan mittariston lisaa-
minen olemassa olevan laitevalmistuksen mittariston rinnalle ei monissa tapauksissa

vaikuta jarkevalta ratkaisulta (Laine 2009 s. 81). Laine et al. (2012a) ehdottavatkin, etta
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tallaisessa tapauksessa tulisi siirtya asiakaskohtaisen kannattavuuden tarkasteluun, jol-
loin mittareiden valisilta ristiriidoilta valtytaan. Taman lisaksi palveluiden valilliset hyodyt

tulevat tata kautta paremmin esiin. (Laine 2009 s. 81)

Kannattavuutta voidaan pitaa yleisimmin kaytettyna suorituskykymittarina palveluliiketoi-
minnassa yrityksen koosta riippumatta. Pienissa yrityksissa suositaan myos liikevaihdon
kasvua, mutta isojen yritysten nakdkulmasta liikevaihdon kasvu ei ole mielekas mittari.
(Gebauer et al. 2012) Taman perusteella voidaan vaittaa, ettei palveluiden mittaaminen
kuitenkaan perimmaiseltd aatteeltaan vaikuta eroavan merkittavasti laitevalmistuksen

mittaamisesta.

Palveluiden valillisten hyotyjen vuoksi tulisi mittaamisessa hyddyntaa myads kvalitatiivisia
mittareita, silla perinteisin kvantitatiivisin mittareiden avulla palveluiden mittaaminen kat-
tavasti on usein hyvin vaikeaa (Lerch & Gotsch 2014). Tama tarkoittanee esimerkiksi
asiakaslojaliteetin mittaamista, joka edustaa aikaisemmin tydssa kuulutettua yhteenkuu-

luvuutta asiakkaan kanssa.

Myés Lindholmin et al. (2017) mukaan palveluliiketoiminnan kokonaisvaltainen ymmar-
taminen edellyttdd myds pehmeita mittareita, ja Lerch ja Gotsch (2014) kehottavatkin
kayttdmaan tasapainotettuja mittaristoja, kun mitataan palveluita. Hyvia pehmeita mitta-
reita tata tasapainotettua mittaristoa varten ovat esimerkiksi asiakas- ja tyontekijatyyty-
vaisyys (Gebauer et al. 2005). Yhtena vaihtoehtona pehmeaksi mittariksi on myos asia-
kassuhteen vahvuuden mittaaminen, mutta hyvan mittaustavan kehittaminen talle ottaa
yleensa aikaa (Laine et al. 2012a). limeisesti pehmeiden mittarien lisdaminen pyrkii va-

hentamaan osaoptimoinnin riskia.

Itse palveluiden lisaksi vaikuttaa jarkevalta mitata myos mahdollisen palveluorganisaa-
tion suorituskykya, jos OEM paattaa tallaisen perustaa. Tama tarkoittaa esimerkiksi pro-
sessitehokkuuden mittaamista (Shulver 2005, Lindholm et al. 2017 mukaan). Yrityksen
toimiessa globaalisti on kuitenkin myds tassa tapauksessa pyrittava yhtenaistamaan las-
kentaperusteet eri kulttuureissa sijaitsevien yksikdiden valilla, jotta vertailu olisi miele-
kasta. Raportoinnissa esiintyvat eroavaisuudet on myds pyrittdva poistamaan eri yksi-
koiden valilta. (Lindholm et al. 2017)

Palveluiden taloudellisten vaikutusten arvioimisen nakékulmasta on olennaista, etta pal-
velut standardisoitaisiin tai ainakin maariteltaisiin mahdollisimman tarkasti (Reinartz &
Wolfgang 2008, Laine 2009 s. 77). Talla pyritdan ilmeisesti takamaan se, etta arvioita-
essa palveluiden taloudellisia vaikutuksia, ovat laskennan nakdkulmasta vertailukelpoi-
sia. Li et al. (2015) mukaan palveluiden monimutkaisen luonteen takia luotettavien muut-

tujien 16ytdminen on kuitenkin hankalaa palveluiden mittaamista varten.
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Yritysten palkitsemisjarjestelmat vaikuttavat jaaneen ajastaan jalkeen. Niissa korostuu
tuotekeskeisyys, jonka vuoksi palvelut saattavat jadda toissijaisiksi. (Johnstone et al.
2014; Levihn & Levihn 2016) My6s Brax (2005) on samaa mielta siita, ettda moni palve-
luliiketoiminnan ongelma kumpuaa tuotantokeskeisesta ajattelutavasta. Tasta voidaan
paatella, etta laitevalmistajien tulisi pyrkia entistd enemman huomioimaan myos palvelut
muussa toimissaan puhtaan liiketoiminnan lisaksi, jotta palveluille mahdollistettaisiin

kannattava kasvualusta.

Vaikuttaa silta, ettd tarvittavista mittareista palveluliiketoimintaa varten muodostuu hel-
posti laitevalmistuksen kanssa hyvin laaja kokonaisuus. Silti on syytd muistuttaa, etta
mittaristo tulisi muodostaa koherentti kokonaisuus, jossa huomioidaan jokainen organi-
saatiotaso, kuitenkin siten, etta mittaaminen jattaa sijaa myos kehittymiselle ja oppimi-
selle (Laine et al. 2012a). Voidaan ajatella, ettd on vaarana se, ettd mittaristosta tulee
lian laaja, jolloin se sisaltda epaolennaista inforaatiota, joka tekee mittariston seuran-
nasta hankalaa, mutta toisaalta liian suppeana osaoptimoinnin vaara on suuri. Oikean-

laisen mittariston luominen edellyta siis hyvaa ymmarrystd OEM:n toiminnasta.

4.4 Palveluiden hinnoittelu

Tutkimuksessa on havaittu. etta OEM:t ovat siirtymassa laitemyynnista vahitellen suori-
tuskyvyn myymiseen, minka vuoksi laitteista on tullut joissakin tapauksissa merkittava
osa palveluita. Esimerkiksi lentokoneen moottoreita valmistava Rolls-Royce veloittaa
asiakkaitaan moottoreiden kayttotuntien perusteella. (Datta & Roy 2010; Kohtamaki &
Helo 2015). Taman seurauksena hinnoittelu saattaa muuttua radikaalisti aikaisempaan
verrattuna, jossa esimerkiksi ABC on saattanut ollut hyvin keskeisessa roolissa. Palve-
luiden hinnoittelu on kuitenkin haastava kysymys yritykselle vastattavaksi (Mathieu
2001b), minka vuoksi yksiselitteisen oikean tavan osoittaminen on myods tassa aiheessa

mahdotonta.

Palvelun hinnoittelun tulisi perustua esimerkiksi laitteiden riskiin olla toimimatta tai asi-
akkaan arvioituun vaihtoehtokustannukseen yllapitdad huolto-organisaatiota. (Oliva &
Kallenberg 2003). Massapalveluiden hinnoittelussa tulisi keskittya asiakkaan kustannuk-
siin ja hinnoittelun perustua asiakkaan saavuttamaan saastéon. Asiakkaan saavutta-
malla saastolla tarkoitetaan esimerkiksi sita, ettd huoltosopimusten myota asiakkaan

elinkaarikustannukset laskevat, josta syntyy siis sdastda (Kohtamaki & Helo 2015).

Asiantuntijapalveluiden hinnoittelussa tulisi pyrkid huomioimaan asiakkaan saavuttama
hyoty tai se, kuinka hyvin palvelu vastaa asiakkaan ongelmaan. (Reinartz & Gotsch
2008; Laine 2009 ss. 79, 114; Parida et al. 2014). Tall6in asiakas pystyy keskittymaan
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enemman omaan ydinosaamiseensa ja eniten arvoa tuottaviin toimiin toiminnassaan
(Kohtamaki & Helo 2015), mista syntyy luonnollisesti asiakkaalle arvoa. Taman arvon
arviointi lienee kuitenkin todellisuudessa hyvin hankalaa ja edellyttda laajaa ymmarrysta

asiakkaan toiminnasta, jotta hinnoittelumalli olisi perusteltu.

Mathieun (2001b) tuoma nakékulma hinnoitteluun liittyy palveluiden yhdistaminen (engl.
bundling) tuotteiden kanssa. Jos palvelut ja tuotteet yhdistetdan hinnoittelun nakékul-
masta, maksaa asiakas naista erittelematonta hintaa (Mathieu 2001b), jolloin ABC toimii
luultavasti hyvin hinnoittelun perustana. Tall6in hinnoittelu sekd kustannuslaskenta
eroaa kuitenkin merkittavasti laitemyynnin keinoista. Mathieun (2001b) mukaan tama
keino on kuitenkin asiakkaalle huono ratkaisu, jos se ei koe tuotteeseen liitettyja palve-
luita hyddylliseksi itselleen. Jos palvelut ja tuotteet hinnoitellaan puhtaasti erikseen, tulee
jokainen palvelu luonnollisesti hinnoitella yksitellen, joka edellyttaa kunkin palvelun tar-
kan kustannusrakenteen selvittdmista, mista aiheutuu merkittavasti yritykselle kustan-
nuksia (Mathieu 2001b). Parida et al. (2014) pitavatkin tatd yhtena palvelullistamisen
suurena haasteena. Talloin OEM:n tulee harkita, kummasta keinosta se saa enemman

hyotya vai pystyisikd se hyddyntamaan molempia keinoja jossakin maarin.

Kun yritys onnistuu kehittamaan innovatiivisen palvelun, voi hinnoittelu perustua kerman-
kuorintahinnoitteluun tai hyvin matalaan hintaan (Mathieu 2001b). Kermankuorinnan
kautta on mahdollista saada korkea asiakaskohtainen kannattavuus, mutta toisaalta pal-
velun suosio voi jaada vahaiseksi, jonka seurauksena kiinteat kustannukset voivat jaada
hyvin korkeiksi, joka sy6 osaltaan palvelun kannattavuutta. Palvelun hinnan ollessa ma-
tala, saa se todennakdisemmin laajan asiakaspohjan, mutta toisaalta sen kannattavuus
vaarantuu talléin (Mathieu 2001b). Talléin muuttuvat kustannukset ovat vuorostaan hyvin

suuret suhteessa saataviin tuloihin nahden.

Aarimmaisena ratkaisuna edeltaviin verrattuna on tarjota palveluita iimaiseksi. Palvelui-
den tarjoamista ilmaiseksi on perusteltu silla, ettd se kasvattaa asiakkaan luottamusta
(Mathieu 2001b). Talldin kuitenkin kaikki palveluista aiheutuvat kustannukset jaavat lait-
teiden kannattavaksi, joka heikentaa tuotekohtaista kannattavuutta. Toisaalta tdma tuo-
nee korkeamman asiakaslojaliteetin, mutta tdman kasvun arviointi saattaa olla hankalaa.
Brax (2005) muistuttaa siita, etta palveluiden tarjoaminen veloituksetta ei saa olla kui-
tenkaan peruste huonolaatuisille palveluille, koska pahimmassa tapauksessa huonot il-

maiset palvelut saattavat jopa heikentaa laitemyyntia.

Pienilla muutoksilla hinnoittelussa on my6s mahdollista kasvattaa merkittavasti palvelui-
den kannattavuutta. Reinartzin ja Wolfgangin (2008) mukaan esimerkiksi ilmaiset toimi-

tukset heikentavat usein kannattavuutta, jos toimitettavan laitteen volyymi on suurta. Kun
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tilauksiin lisataan toimitusmaksu, asiakkaat alkavat yhdistelemaan tilauksiaan, jolloin yk-
sittdisen tilauksen kasittelykustannukset laskevat merkittavasti. Lahes poikkeuksetta toi-
mitusmaksun lisdaminen ei muodostu kynnyskysymykseksi tilausta tehdessa, jos toimi-
tuksen loppusumma ei poikkea merkittavasti aikaisemmasta. (Reinartz & Wolfgang
2008)

Hinnoitteluun liittyen yrityksilla vaikuttaa olevan ongelmia tunnistaa kokonaisuudet, joihin
palvelut liittyvat. Esimerkiksi yritysten tehdessa tarjouksia huoltosopimuksista, on tyypil-
lista, etta jotain olennaista jaa huomioimatta tarjouksessa. (Laine et al. 2012a; Parida et
al. 2014) limeisesti pahimmassa tilanteessa yritys tekee jo tarjous vaiheessa itselleen
tappiollisen sopimuksen tai ainakin merkittavasti heikommalla tuottoastella olevan sopi-
muksen, mita se on alun perin tavoitellut. Myés Kohtamaki et al. (2013) ovat havainneet,
ettd yritykset saattavat olla tietamattémia yritysten palveluiden vaikutuksista yritykseen.

Taman vuoksi myds hinnoittelu saattaa epaonnistua.

Hinnoittelupaatdksiin ei selvasti ole olemassa yksiselitteista ratkaisua, ja tdhan liittyvilla
paatoksilla on suuri vaikutus OEM:n palveluiden kannattavuuteen. Kuitenkin tassa kap-
paleessa onnistuttiin luomaan jonkinlainen kokonaiskuva siita, mihin eri palveluiden hin-

noittelu voisi perustua.

4.5 Palveluiden kannattavuus

Vaikka palveluliiketoiminta ei mahdollista kaytannon kokemuksen perusteella laheskaan
aina korkeampaa tuottoastetta, mihin OEM on tottunut laitevalmistuksen kautta (Ge-
bauer et al. 2005), ovat palvelut Leottan (2018) mukaan kuitenkin oiva keino lisata yri-
tyksen myyntid asiantuntijapalveluiden kautta. Edella esitettya vaitetta heikommasta
tuottoasteesta voidaan Neelyn (2008) mukaan perustella siten, ettad palveluista aiheutu-
vat kustannukset ovat usein merkittavasti korkeampia, mita laitevalmistuksessa. Vaikka
palveluista saatavat tulot ovat usein suurempia laitemyyntiin nahden, eivat ne kuitenkaan
riitd kattamaan korkeampia kustannuksia. Esimerkiksi tutkimuksessa tarkastellun yrityk-
sen kustannukset per tydntekija kasvoivat palveluliiketoiminnan myéta useita kymmenia
prosentteja. (Neely 2008) On siis perusteltua vaittaa, ettd kustannustenhallinta on kriit-

tistd palveluiden onnistumisen nakdkulmasta (Brax 2005; Laine et al. 2012b).

Gebauerin et al. (2012) mukaan yleisesti on oletettu, ettéd palveluliiketoiminnalla on po-
sitiivinen vaikutus yrityksen talouteen. Tama vaite on onnistuttu todistamaan oikeaksi
ekonometrisinmallein, joissa on arvioitu palveluliiketoiminnan kasvattavan yrityksen kan-

nattavuutta noin 8 %:lla. TAma kasvu ei kuitenkin monissa tapauksissa vastaa sita, mita
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laitevalmistajat odottavat (Crozet & Milet 2015). Yan et al. (2019) vaittavat myds palve-
luiden vaikuttavan positiivisesti yrityksen talouteen. Vaikuttaa kuitenkin todellisuudessa
silta, etta tulokset palveluiden vaikutuksista yrityksen suorituskykyyn ovat todella vaihte-
levia (Neu & Brown 2005), minka vuoksi saadut tutkimustulokset eroavat usein toisis-

taan.

Myo6s Kohtamaen et al. (2013b) mukaan taloudelliset vaikutukset eivat ole niin lineaari-
set, mitd Gebauer et al. (2012) tai Crozet ja Milet (2015) antavat ymmartaa. Heidan mu-
kaansa 2000-luvun alun kirjallisuudessa oletettiin palveluliiketoiminnan vaikuttavan
myonteisesti yrityksen talouteen, mutta nykyaikaa kohti siirryttdessa vaikuttaa, silta, etta
taloudelliset hyddyt eivat ole niin suuria kuin on oletettu. Palveluiden vaikutus laiteval-
mistajan talouteen vaikutta olevan huomattavasti oletettua kompleksisempi. (Kohtamaki
et al. 2013b; Parida et al. 2014) Esimerkiksi Kastalli ja Looy (2013) seka Li et al. (2015)
ehdottavat palveluiden tuoton ja yrityksen suorituskyvyn valilla esiintyvan U-muotoinen

riippuvuussuhde (engl. U-shaped relationship).

Palveluiden kannattavuuden tarkastelussa on syyta huomioida myds pitka ja lyhyt aika-
vali. On tyypillista, etta palveluiden kustannukset muodostuvat Iyhyella aikavalilla, mutta
tuotot muodostuvat pitkalla aikavalilla. Taman vuoksi kannattavuutta tulisi arvioida elin-
kaarindkokulmasta. Taman lisaksi elinkaarilaskelmista saatavaa dataa on mahdollista
hyoédyntaa myos palveluiden hinnoittelussa. (Lerch & Gotsch 2014). Toisaalta kuitenkin
elinkaarilaskelmia varten tarvittava dataa on vaikeaa kerata, jonka vuoksi se on usein
hyvin kallista (Datta & Roy 2010).

Kastalli ja Looy (2013) seka Li et al, (2015) mainitsevat palveluiden kannattavuuden kas-
vavan oppimisen kautta. Talloin yritys on onnistunut tunnistamaan hyvat toimintamallit
palveluiden toteuttamiseksi (Kastalli & Looy 2013). Kun palveluille on onnistuttu luo-
maan tarpeeksi kysyntaa, myods mittakaavaetu auttaa palveluiden muuttamisessa entista
tuottavammaksi (Li et al. 2015). Mittakaavaedun ja organisaation oppimisen hyddynta-
minen auttaa myds pitkanaikavalin kannattavuuden mahdollistamisessa (Kastalli & Looy
2013). Taman voidaan osaltaan selittdvan palveluiden tuottoihin liittyvaa U-muotoista

riippuvuussuhdetta.

Mathieun (2001b) mukaan palvelun ollessa lahempana asiantuntiajapalveluita kuin yk-
sinkertaisia palveluita, niin sitd suurempia taloudellisia hyotyja siitéd syntyy. Esimerkiksi
Kohtamaen et al. (2013b) mukaan tdmankaltaisten palveluiden kautta on mahdollista
saada merkittavasti lisamyyntid. Kuitenkin Sawhney et al. (2004) muistuttavat, etta pal-

veluista tulisi saada my0s tuottoa, eika pelkkaa myyntia. Taman vuoksi yritysten tulisi
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pyrkia luoman tdman kaltaisia palveluita, joissa asiantuntijuus korostuu entistd enemman
(Mathieu 2001a).

Toisaalta asiantuntijapalvelut ovat kuitenkin OEM:lle paljon riskipitoisempia vaihtoehtoja,
koska nama siirtavat yrityksen usein pois sen ydinosaamisalueeltaan (Mathieu 2001b).
Taman lisaksi asiantuntijapalvelut edellyttavat usein myos merkittavia investointeja, mika
heikentaa yrityksen tuottoa (Li et al. 2015). Esimerkiksi tyévoimakustannukset ja tekno-
logioihin kuluvat kehittamiskulut usein kasvavat merkittavasti tdmankaltaisten palvelui-
den my6ta (Neely 2008; Yan et al. 2019). Kuitenkin onnistuessaan asiantuntijapalvelut

ovat hyvin kannattavia.

Kastallin ja Looyn (2013) mukaan on tyypillista, ettd yksinkertaisten palveluiden tarjon-
nan kautta laitteiden elinkaaret pidentyvat, jonka seurauksena uusien laitteiden myynti
saattaa karsia palveluista. Toisaalta laitteiden kayttokokemuksesta jaa asiakkaille miel-
lyttdvampi kuva, jonka seurauksen asiakkaat ostavat entista todennakdisemmin uuden
laitteen samalta laitevalmistajalta. Kun tarkastellaan huoltotoiminnan tai yleisesti palve-
luliiketoiminnan nettovaikutusta pidemmalla aikavalilld, on tulos kuitenkin korkeamman
asiakaslojaliteetin vuoksi positiivinen yrityksen kannattavuuden nakékulmasta. (Gebauer
et al. 2006; Kastalli & Looy 2013; Crozet & Milet 2015; Levihn & Levihn 2016) Taman
vuoksi yrityksen on mahdollista hyvaksya heikompikin tuottoaste palveluista (Lerch &
Gotsch 2014).

On luonnollista ajatella, etté palveluliiketoiminnan my6ta yrityksen kustannukset nouse-
vat. Etenkin palveluiden luomisvaiheessa on hyvin intuitiivista, etta toiminnasta aiheutuu
suurimmaksi osaksi kustannuksia, muttei tuloja, silla ennen palveluiden tarjoamista po-
tentiaalisille asiakkailleen yrityksen on jo sijoitettava varojaan uuden liiketoiminnan pe-
rustamiseen (Kastalli & Looy 2013). Taman ja edeltavan perusteella saattaisi olla perus-
teltua esittaa, etta palveluiden vaikutus yrityksen taloudelliseen suorituskykyyn voisi olla

esimerkiksi N- muotoinen. Tama ajatus on esitetty alla esitetyssa kuvassa 1.
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Monimutkaisten palveluiden
tuotanto kaynnistyy

Palvelu- ™

liketoiminnan
tuotot

Aika

W

r—

Organisaation oppimisen merkityksen
tyovoima- ja kehityskustannuk- korostuminen palveluiden kannattavuu-

set kasvavat merkittavasti, den kannaita, palvelut ovat yha
kehityskustan- Palveluista aletaan saada | organisaation sisaiset sopeu-  uniikimpeja ja vastaavat paremmin
nukset heikenté- | tuloja ja vahitellen tuottoja | tumiskustannusket kasvavat asiakastarpeeseen, jotka voidaan
vat kannattavuutta merkittavast toteuttaa hyvin kannattavast

Palveluliketoiminnan ~ Palveluiden tuottami-  pjonimytkaisten
suunnittelun nen asiakkaille palveluiden suunnittelu ja
kaynnistyminen kaynnistyy kehitys

Kuva 1. Palveluiden tuottojen kehittyminen palveluliiketoiminnassa vaiheittaisessa
siirtyméssé
Kuvasta 1 voidaan havaita, etta palvelut vaikuttavat yrityksen toimintaan eri tavoin riip-
puen palveluliiketoiminnan kypsyysasteesta. OEM:n kannalta on kriittista, kuinka pitkaan
ja kuinka paljon kustannuksia palveluiden luominen kestaa. Todennakoisesti aikaisem-
min esitetty palvelullistmaisen paradoksi syntyy, kun kehitysty6 ei toimi odotetusti ja pal-
velut saavat yritykseen negatiivisen ilmapiirin aikaan johtuen heikoista tuloksista. Taman
jalkeen aikataulut venyvat ja kustannukset karkaavat hallinnasta, jonka seurauksena pal-
veluliiketoiminnan muuntaminen kannattavaksi on hankalaa. Hallitulla siirtymalla tata

muutosta on mahdollista hallita ja pyrkid minimoimaan kasvavien kustannusten vaikutus.

On kuitenkin tarkedd huomata, etta eri yrityksilla on erilaisia tavoitteita palvelullistami-
selta, jonka seurauksena tdma N-muotoinen kuvaajaa on lahinnd esimerkinomainen.
Osa yrityksista saattaa tavoitella vain ensimmaista tuottohuippua, jolloin onnistuessaan
palveluliiketoimintaa noudattaisi enemman J-muotoista kayrad. Myos kayran jyrkkyys on
hyvin tapauskonhtaista, johon vaikuttavat esimerkiksi tdssa tydssa jo aikaisemmin esitetyt

tekijat.



25

5. PAATELMAT

Ty6ssa pyrittiin 16ytdmaan vastauksia siihen, kuinka palveluliiketoimintaan siirtyminen
voitaisiin toteuttaa laitevalmistajayrityksessa yha taloudellisemmin, ja miten tdma muu-
tos vaikuttaa kannattavuuden johtamiseen ja organisaatiomuotoon. Tydssa pystyttiin
vastamaan hyvin esitettyihin tutkimuskysymyksiin. Alla olevaan taulukkoon 2 on koottu

vastauksia tutkimuskysymyksiin.

Mahdollista toimia omana Edellyttda hyvaa yhteistyota palveluorganisaation ja
organisaationaan muiden toimintojen valilld tai niiden sulauttamista yhteen
Investointikustannus matalampi kuin
loppukayttéjan prosesseihin
suuntautuneissa palveluissa

Kustannusten arviointi ja tunnistaminen kriittistd
kehityksessa johtuen raskaasta kustannusrakenteesta

Tunnistamalla todelliset asiakastarpeet mahdollista luoda

Ei riitd valttamatta kilpailueduksi kilpailuetu
_Asennettun laitekannan palvelut Asiantuntijapalvelut
Palveluiden kehittdminen kallista ja vaatii merkittédvaa
Kannattamattomia, mutta kasvattavat ymmadrrysta asiakkaan liiketoiminnasta, ja liséksi
laitemyyntid, jonka kautta nettovaikutus |organisaation oppiminen keskeistd, jotta toteuttaminen
yrityksen talouteen positiivinen kannattavasti mahdollista
Kustannuslaskenta ABC:n keinoja hyddyntden tai
Kustannuslaskenta ja hinnoittelu YK-lisien |yhdistdmalld laitteisiin ja hinnoittelu perustuu arvioituun
kautta asiakaanhyotyyn tai suorituskykymittareihin
_ Huoltopalvelut Operatiiviset palvelut

Edellyttia tietoa asiakkaan sen hetkisesta

Todella kannattavia, mutta merkittdva
liikevaihdon kasvattaminen saattaa olla
hankalaa

kustannusrakenteesta, jotta hinta olisi kilpailukykyinen,
mutta usein mittakaavaetu mahdollistaa kuitenkin
palveluiden tuottamisen kannattavasti

Kustannuslaskenta ja hinnoittelu YK-lisien

Kustannuslaskenta ABC:n keinojen kautta ja hinnoittelu

tai ABC:n kautta asiakkaan vaihtoehtokustannuksen arvioinnin kautta

Taulukko 2. Eri palvelutyyppien vaikutuksia yrityksen kannattavuuden johtamiseen
Ja sen organisaatioon

Taulukosta 2 voidaan havaita, etta palveluiden vaikutukset yritykseen ovat hyvin vaihte-
levat riippuen palvelun tyypista. Taman lisaksi palvelut ovat kokonaisuutena hyvin moni-
mutkainen ja hankalasti ymmarrettava kokonaisuus, jonka vuoksi tama taulukko toimii
lahinnd havainnollistavana esimerkkina palveluiden vaikutuksista. Alla on viela avattu

taulukon sisaltoa tarkemmin.

Huoltotoimintaa pidetaan palveluista useissa lahteissa yrityksille hyvin kannattavana
vaihtoehtona (Laine et al. 2012b; Parida et al. 2014; Li et al. 2015), mutta liikevaihdon
kasvattaminen merkittavasti tata kautta saattaa olla vaikeaa. Asennettuun laitekantaan
littyvat palvelut kasvattavat laitemyyntia, vaikka ovatkin kannattamattomia yksinaan tar-
kasteltuna (Parida et al. 2014). Kun siirrytdan kohti asiantuntipalveluita, usein palvelui-
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den kannattavuus heikkenee aluksi. Tama johtuu usein tyévoimakustannusten merkitta-
vasta kasvusta, seka aluksi matalasta resurssien kayttdasteesta, mika heikentaa osal-
taan kannattavuutta (Neely 2008). Organisaation oppimisen kautta toiminta tehostuu ja

skaalaedun muodostuminen auttaa muuntamaan palveluita kannattavammaksi.

Palveluiden vaikutuksia arvioivia empiirisia tutkimuksia 16ytyy jokseenkin vahan. Taman
vuoksi on hyvin vaikeaa arvioida, miten todellisuudessa palvelut vaikuttavat yrityksen
liketoimintaan. Tamanhetkinen tilanne vaikuttaa silta, ettd tutkimuksissa on oletettu
2010-lukuun saakka, etta palveluliiketoiminta kasvattaa yrityksen kannattavuutta. Todel-
lisuudessa nain ei valttamatta ole, silla esimerkiksi palvelullistamisen paradoksi indikoi
tata, ettei palveluliiketoiminta ole valttamatta ratkaisu kannattavuuden kasvattamiseen.
TyOssa esitetdan, ettd palveluiden tuotto suhteessa kuluvaan aikaan voi esimerkiksi olisi
N-muotoinen, jonka perusteella palveluliiketoiminnassa onnistuminen edellyttda teho-
kasta palveluiden kehitysprosessia ja hyvaa kustannustenhallintaa. Tutkimalla tata aja-
tusta empiiristen tutkimusten kautta olisi mahdollista saada lisdd ymmarrysta palvelulii-

ketoiminnan todellisista vaikutuksista.

Tutkimuksen nakokulmasta eras ongelma vaikuttaa olevan se, etta tutkittua tietoa loytyy
suhteessa paljon siitd, missa laitevalmistajayritykset epaonnistuvat palveluliiketoiminnan
toteuttamisessa, mutta tietoa on vain vahan siita, miten nama ongelmat voitaisiin valttaa
kaytannossa. Muuttamia tydkaluja ja menetelmia 16ytyy palveluliiketoiminnan kannatta-
vampien osa-alueiden tunnistamiseksi, mutta naita tulisi yha lisata, jotta palveluliiketoi-
mintaan liittyviin paatoksiin voitaisiin lisata rationaalisuutta laitevalmistajayrityksissa. Tu-
levissa tutkimuksissa saattaisi olla siis hedelmallista tuottaa tutkimusten kautta tallaisia

tyokaluja yritysten kayttoon palvelullistamisen tehostamiseksi.

Talla hetkella laitevalmistajiin liittyva palvelullistaminen vaikuttaa olevan tieteellisesta na-
kdékulmasta hyvin pirstaleinen, joka voi osaltaan selittda ajoittain jopa taysin vastakohtai-
sia havaintoja eri tutkimuksissa. My6s kulttuurisilla eroilla on suurivaikutus palveluliike-
toimintaan, milld voidaan ajatella olevan myds suuri vaikutus palveluihin. Taman vuoksi
olisi ehka syyta pyrkia pilkkomaan palvelullistamista OEM:issa viela pienempiin osa-alu-
eisiin ja pyrkia paasemaan tata kautta juurisyille palveluiden kannattavuudesta laiteval-
mistajayrityksille. Esimerkiksi yksityiskohtaisempi erottelu palveluiden eri tyypeille tutki-
muksissa saattaisi olla paikallaan, jolloin tieto vastaisi paremmin eri yritysten tarpeita.
Toisaalta hyvin spesifien tutkimusten myo6ta tutkimustiedon vertailu eri tutkimusten valilla

kay hankalammaksi, jolloin tilanteen kehittymista on entistd vaikeampaa arvioida.
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Tutkimuksissa on jo pitkdan tunnistettu ongelma siita, etta laitevalmistajat eivat ole yhta
motivoituneita palveluliiketoiminnasta kuin laitemyynnista, mika on ilmennyt palveluliike-
toiminnan toteuttamisena matalammalla motivaatiolla (Gebauer et al. 2005). Tilanne ei
ole merkittavasti muuttunut viime vuosien aikana, joten OEM:illa olisi viela parannettavaa
tassa. Kaytannon implikaatiot voisivat esimerkiksi tarkoittaa tahan liittyen palveluiden

merkityksen korostamista ja selittdmista entistd enemman yrityksen tyontekijoille.

Laskentatiedon hyddyntamista palvelullistamisprosessissa on tuotu esille akateemi-
sessa maailmassa (Laine et al. 2012a), mutta selvia viitteitd sen paatymisesta yritys-
maailmaan ei ole vield selvasti tunnistettavissa tydhdn kaytettyjen lahteiden perusteella.
Johtamistydssa tulisi pyrkia huomioimaan entistd enemman laskentatietoa ongelmien
estamiseksi, jottei paatdkset perustuisi vain oletuksiin ja heuristisiin menetelmiin. Tama
loisi realistisemman kuvan palveluliiketoiminnan vaikutuksista yrityksen toimintaan, jol-

loin kannattavuus vastaisi todennakoisesti enemman odotettua.

Omalta osaltaan yrityksiin iskostunut laiteperusteinen ajattelutapa hidastaa ja vaikeuttaa
palvelullistamista (Brax 2005), mink& vuoksi asenteita palveluita kohtaan tulisi saada
muutettua yrityksissa niin johdossa kuin liiketoimintayksikdissa. Taman lisaksi myos
osaamistarpeet yrityksissa muuttuvat palveluiden vuoksi, jonka seurauksena vuorovai-
kutus- ja viestintataidot niin yrityksen sisalla kuin sen asiakkaille nousee entista keskei-

sempaan rooliin.

Tydssa kaytetty lahdemateriaali on Julkaisufoorumin luokituksen perusteella laaduk-
kaita. Lahteitd on myds onnistuttu Idytamaan niiden rajallisuudesta huolimatta monipuo-
lisesti kandidaatintyon laajuuden ndkdkulmasta ajateltuna. Kuitenkin tdman tyon perus-
teella ei ole perusteltua vaittaa, etta se olisi ratkaissut palveluliiketoiminnan tuottojen po-
larisaatiota kokonaisuudessaan, vaan on auttanut sen ymmartamisessa ja jasentelyssa,

mika onkin asetettu tyon tavoitteeksi.

Lahdemateriaalissa on painotettu 2000-luvun aikana julkaistua materiaalia, jonka seu-
rauksena aikaisemmin tunnistettuja yha ajankohtaisia ndkékulmia on saattanut jaada il-
man huomiota. Tata kautta on kuitenkin pyritty mahdollistamaan se, etta tydssa esitellyt
nakdkulmat olisivat ajankohtaisia ja vastaisivat ajankohtaisiin ongelmiin jo aikaisemmin
ratkaistujen ongelmien sijaan.

On tarkeaa korostaa, ettéa palveluiden monimutkainen luonne aiheuttaa usein sen, miksi
OEM:t usein epdonnistuvat palveluiden kannattavassa tuottamisessa. Monimutkaisuu-
den vuoksi selvaa ohjetta muutokseen tai kannattavuuden johtamiseen on mahdotonta
tarjota, joten tulokset ovat Idhinna suunta antavia. Ohjeiden antaminen tietylle OEM:lle

palvelullistamiseen edellyttaisi tulkintaa tapauskohtaisesti, jotta ohjeet olisivat kelvollisia.
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