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Digitalisaatio on yksi liiketoimintaevoluution ajureista, ja se integroituu jokapaivaiseen ela-
maan enemman ja enemman. Tietyissa toimintaymparistdissa digitalisaation mahdollistamat rat-
kaisut ovat jo korvanneet vanhat toimintatavat. Téma patee seka kuluttajiin, ettd organisaatioihin
ja yrityksiin. Uuden toimintatavan omaksuminen on kuitenkin yritysmaailmassa joskus monimut-
kaista, koska uusi toimintatapa vaikuttaa usein hyvin suureen ryhmaan kayttajia. Yrityksen johdon
suunnitellessa toimintatapojen modernisointia digitalisaation avulla on ymmarrettdva miten muu-
tokset vaikuttavat yrityksen eri osiin, koska oletetut hyddyt aiheuttavat usein myos ongelmia. Kes-
keisia kysymyksia ovat esimerkiksi uusien ratkaisujen vaikutus eri ikaryhmiin, johtamiseen seka
organisaation infrastruktuuriin. Tassa tydssa tutkitaan konevalmistajien liiketoimintamallien tren-
deja ja alan liiketoiminnan siityman suuntaa, seka miten digitalisaatio on viimevuosina ohjannut
konevalmistusalan liiketoimintamalleja.

Tutkimuksen tavoite on hahmottaa selvia digitalisaation tarjoamia mahdollisuuksia eri liiketoi-
mintamalleissa, mutta etenkin palveluliikketoiminnan uudistamisessa. Digitalisaatio ei ole yleispa-
teva ratkaisu yrityksen modernisoimiseksi ja liikketoiminnan tehokkuuden parantamiseksi, vaan
yksi nykymaailman evoluutioista, jonka voimaa ei pida vahatella. Téassa kirjallisuustutkimuksessa
yritetdan selvittdd missad maarin digitalisaation hydédyntadminen on konevalmistajien palveluliike-
toiminnassa ja yleisesti jotakuinkin valttdmatonta, mutta myds tutkia, voiko huoleton digitalisointi
lamauttaa muuten toimivan yrityksen toimintaa. Monista tydn aiheista ei voida muodostaa abso-
luuttista totuutta tai vastausta, mutta digitalisaatiota on silti hyddyllista tutkia nyt sen yleistymisen
alkuvaiheessa.

Tutkimuksessa ei juurikaan tulla kasittelemaan digitalisaation vaikutusta kuluttajanakdkul-
masta, koska tarkoitus on tutkia sen vaikutusta yritysten ja liikketoimintayksikdiden kilpailuetuun.
Digitalisaation luomaa arvoa kasittelevista tutkimuksista on mahdollista 16ytaa eri arvonluonnin
l8hteitd, kuten tehokkuuden lisddminen, hukkatydn vahentadminen, seka riskien minimointi. Yksi
digitalisaation tarkeimmista tavoitteista palvelualalla on lisaté asiakkaille tarjottavan arvon maa-
réd nostamatta itselle koituvia kustannuksia. Tulokset osoittavat, ettd digitalisaation ja koneval-
mistajien liiketoimintamallien suhde on kaksijakoinen. Téssakin tydssa havainnollistettua arvon
yhteisluonnin prosessia voidaan ehdottomasti tehostaa digitalisaation mahdollistamilla moder-
neilla tyOkaluilla, ajatustavoilla ja menetelmilld. Toisaalta on huomattu, ettd digitalisaation hyo-
dyntdminen uusissa innovatiivisissa palveluissa vaatii asiakkaan ja palveluntarjoajan valista ar-
von yhteisluontia. Ty0ssa nain ollen paatellaan, etta digitalisaation mekanismeilla on suuri merki-
tys alan liiketoimintamalleihin, mutta myds itse digitalisaation trendit ohjautuvat alan voimien ta-
kia.
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Presently, digitalization is one of the drivers of business model evolution and it becomes more
and more integrated into the everyday life of our society. In certain environments, the solutions
made possible by digitalization have already replaced the ways that were the norm before. The
aforementioned applies to individual end-users as well as organizations and businesses. Adopt-
ing new ways of working is sometimes slightly complicated in the business world, as the new way
can affect a very wide group of users. As a company’s management plans for modernizing the
new ways of working through digitalization, one must understand how the changes affect different
parts of the company, because the new ways of working often bring issues as well as benefits.
Relevant questions are for example the new solution’s effect on different age groups, manage-
ment and the company’s infrastructure. This work investigates machine manufacturers’ business
model trends and the shift in the field, as well as how digitalization has recently shaped machine
manufacturer’s business models.

This thesis aims to outline clear opportunities offered by digitalization in different business
models, but especially in servitization. Digitalization is not a miracle cure to modernize a company
and to increase its profitability, but instead it is one of the current business world’s changes the
power of which should not be underestimated. This literature review aims to find out to what extent
digitalization should be considered necessary in machine manufacturers’ business models, but
also to investigate whether unnecessarily digitalizing can cripple an otherwise successful busi-
ness’ activity. It is not possible to come up with an absolutely correct answer to many of this work’s
topics, but digitalization is anyway worth exploring while it as a concept is still in its early stages.

This research will pay little attention to digitalization’s effect on consumers, because the aim
is to investigate its effect on companies and business units’ competitive advantage. Studies that
cover digitalization and value show several sources of value creation, such as improved effi-
ciency, reduction of waste and minimizing risk. One of digitalization’s most important goals on the
service industry is to add customer perceived value without critically increasing one’s own ex-
penses. The results show that the relationship between digitalization and machine manufacturer’s
business models is mutual. The process of value creation can be enhanced with digitalization’s
new tools, thought processes and methods. On the other hand, it has been noted that it takes
common value creation to take advantage of digitalization. The work this concludes that digitali-
zation’s mechanisms have a significant effect on the field’s business models, but so is digitaliza-
tion molded by the field’s forces.

Keywords: digitalization, machine manufacturers, business models, value innovation, value
creation, servitization.
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ALKUSANAT

Mielenkiintoni digitalisaatiota kohtaan alkoi kasvaa melkein rahahdysmaisesti vuonna
2018, kun paasin vuodeksi kehittdamaan ja modernisoimaan Kalmar Suomen (Cargotec
Oyj) huoltotoimintaa. Digitalisaatio on itsessdan aiheena hyvin laaja, joten juuri palvelu-
alaan keskittyminen johtui jossakin maarin varmasti juuri tydsuhteestani Kalmar Suo-
mella. Digitalisaatio on talla hetkelld maailmalla hurjassa kasvussa, eikd minkaanlaista
hidastumista ole havaittavissa. Digitalisaatio tulee varmasti olemaan yksi omista kiinnos-
tuksen kohteistani vield pitkdan tdman tyon palautuksen jalkeenkin. Aiheesta 16ytyy val-
tava maara kirjallisuutta, joten haasteeksi tulikin pikemminkin tutkimuksen rajaus ja ai-
heesta poikkeamista varominen. Taman tyyppinen kirjallisuuskatsaus on nyt myos mi-

nulle paljon tutumpi ja prosessina selvempi.

Kiitos paljon koko Tuotantotalouden kandidaatintyéseminaarin kurssihenkilékunnalle
karsivallisyydesta ja korvaamattomasta avusta. Erityiskiitos tarkastajalleni Jussi Vallalle,
seka vastuuopettaja Tuomas Korhoselle. Erityismaininnan ansaitsee myés Saku Maki-
nen siita, etta kriittisella hetkelld auttoi minua ohjaamaan aiheen suunnan maalia kohti

erinomaisilla kehitysehdotuksillaan.

Tampereella, 8.12.2020

Mikael Valtanen
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LYHENTEET JA MERKINNAT

BAT
EPC

EPCC

EPS

HSE
PK-yritys
SG&A

Paras saatavilla oleva teknologia (best available technology)

Suunnittelu, toimitus ja asennus (engineering, procurement and
construction)

Suunnittelu, toimitus ja asennus, kayttédnotto (engineering, procu-
rement, construction and comissioning)

Laitteiston tai sen osien toimitus (engineering procurement and
supply)

Terveys, turvallisuus ja ymparistd (health, safety and environment)
Mikroyritys, pieni yritys tai keskisuuri yritys

Myynti-, yleis- ja hallinnolliset kustannukset (sales, general and admi-
nistravie costs)



1. JOHDANTO

Koneiden ja laitteiden valmistus on yksi perinteisimmista tuotannon aloista koko maail-
massa, ja sen juuret yltavan teolliseen vallankumoukseen asti. On ilmeista, ettad koneita
ja laitteita on maailmassa enemman kuin on edes mahdollista laskea, mutta tassa tydssa
koneilla ja laitteilla tarkoitetaan keskisuuria ja suuria kokonaisuuksia, jotka valmistetaan
suorittamaan joku selva toiminto. Keskisuuria koneita ovat esimerkiksi hissit, traktorit ja
paperikoneet, ja kun taas suuria koneita ovat esimerkiksi terminaalinosturit, ekskavaat-
torit ja energiatuotannon voimakattilat. Tydssa ei siis laitteilla tarkoiteta esimerkiksi elekt-

roniikkaa tai voimatydkaluja.

1.1 Tutkimuksen tausta

Kone- ja laitevalmistajien toimintaymparistd on vuosien saatossa muuttunut huomatta-
vasti, ja monet yritykset ovat muun muassa omaksuneet huoltoliiketoiminnan suurem-
maksi osaksi liiketoimintastrategiaa. Nykyaan yrityksen sijoittavat entistd enemman re-
sursseja uusien tuote- ja palveluideoiden keksimiseen (Gabriel & Camargo 2015), ja esi-
merkiksi kattava palveluliiketoiminta on kone- ja laitevalmistajille tarkea tulonldhde
(Garlo-Melkas 2019). Suomalaisena palvelullistamisen edelldkavijana on toiminut esi-
merkiksi Kone Oyj, jonka huoltopalveluiden osa liiketoiminnasta on noussut noin kah-
dessa vuosikymmenessa jopa yli kaksinkertaiseksi (Kone 2003, Kone 2019). Palvelulii-
ketoiminta onkin teollisella sektorilla tarkeaa, ja kilpailuedun tavoittelu palveluiden kautta
on yleistynyt huomattavasti. Vaikka palveluihin liittyvat strategiat ovat tuotannossa vanha
kasite (Opresnik & Taisch 2015), termit kuten palvelullistaminen ja digitalisaatio ovat
yleistyneet palveluihin perustuvan strategian modernisoinnin maarittdmisessa. Lisaar-
von tuottaminen ja toiminnan tehostaminen digitalisaation avulla eivat ole enaa vain kor-
kean tason innovointia, vaan sen sijaan uusien modernien toimintatapojen omaksuminen
seka lisdarvon tarjoaminen asiakkaalle palveluportfolion laajentamisen kautta ovat nyky-
aan tarkea osa kilpailuedun saavuttamista. Digitalisaatio mahdollistaa monien uusien eri
tydkalujen kaytdn, joilla yritykset laajentavat palvelutarjontaansa luoden lisdarvoa asiak-

kaille.



Tama tutkimus tarkastelee digitalisaation vaikutusta nykyajan kone- ja laitevalmistajien
liketoimintamalleihin, seka sen roolia arvon ja kilpailuedun tuottamisessa yritysten pal-
veluliiketoiminnassa. Oston jalkeisen liiketoiminnan luominen on luonnollisesti yrityksille
toivottavaa, jolloin huollon ja muun yllapidon kautta aikaansaadun luotettavuuden mer-
kitys nousee (Kuo et al. 2009). Palveluliiketoiminnalla voidaan siis potentiaalisesti saa-
vuttaa oston jalkeisen liiketoiminnan lisaksi tulevaisuudessa uusia ostoja asiakastyyty-
vaisyyden ja asiakkaiden sailyttamisen kautta. Vaikka tietty palvelun perustaso on nyky-
aan osa jo perustavanlaatuista liiketoimintaa, on kilpailuetua mahdollista tavoitella digi-
talisaation luomien mahdollisuuksien ja innovaatioiden kautta. Teknologialla voidaan ke-
hittda entistd asiakaslahtdisempia palveluita ja ratkaisuja, jolloin asiakasarvoa voidaan
kasvattaa entista enemman. Modernien kone- ja laitevalmistajien potentiaalisien asiak-
kaiden perinteisien arvojen, kuten laadun ja rahan, lisaksi esimerkiksi ajan arvo on vuo-
sien saatossa korostunut (Kuo et al. 2009). Digitalisaation hyddyntémisen valmiudet kui-
tenkin vaihtelevat, jonka takia myos raataldityjen ratkaisujen tarjoaminen on yleistynyt
huomattavasti (Ahonen et al. 2018, s. 21).

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymys

Digitalisaation vaikutusta nimenomaan kone- ja laiteteollisuudessa on mielenkiintoista
tutkia, koska usein alkuperaiset ostot ovat kalliita ja tuotteet pitkaikaisia, jolloin uusien
teknologioiden ja vanhojen laitteiden valilla saattaa ilmeta yhteensopivuusongelmia.
My®0s eri palveluiden modernisoinnin kohdalla saattaa ilmeta tilanteita, joissa uusien toi-
mintatapojen implementointi tahattomasti vaarantaa jopa kriittisimpien funktioiden toi-
minnan. (Gitzel et al. 2016) Nain ollen tassa tutkimuksessa yritetdan kartoittaa myos di-
gitalisaatiosta syntyvien mahdollisuuksien vaatimia uhrauksia ja riskeja. Tavallisimpia
uhrauksia ovat asiakkaan nakékulmasta raha ja aika, mutta tietyissa tilanteissa asiakas
paatyy radikaalimpiin liiketoimintaan liittyviin muutoksiin. Kun digitalisaatiolla tavoitellaan
erinaisia hyotyja, voi prosessin monimutkaisuus johtaa siihen, ettei hyotyja havaita heti.
Taman takia digitalisaation ja erityisesti palveluliiketoiminnan vaikutusta kone- ja laite-

valmistajien liiketoimintamalleihin on mielenkiintoista tutkia ja se on ajankohtaista.

Tyon tutkimustavoitteena on kartoittaa digitalisaation vaikutus nykyajan kone- ja laiteval-
mistajien liiketoimintamalleihin. Digitalisaation mahdollisuudet kasitellaan erikseen asi-
akkaan ja palveluntarjoajan nakdkulmista hieman eri painopistein. Kun palveluntarjoajan
nakodkulmasta avainasemassa ovat digitalisaation mahdollistamat erinaiset tyokalut ja
kyvykkyydet, asiakkaalle relevanteinta on asiakkaan kokema arvo seka asiakkaan tar-
peet. Etenkin suhteellisen kalliden koneiden ja laitteiden myynnissa arvonluonnissa ko-

rostuu eri osapuolten yhteisty6 (Vargo et al. 2008), joka sitoutuu vahvasti ensimmaisessa



kappaleessa mainittuun siirtymaan perinteisesta tuotemyynnista tuotteen koko elinkaa-
ren kattavan kokonaisratkaisun tarjoamiseen. Tyodssa perehdytddn seuraavaan tutki-
muskysymykseen: Miksi palveluliiketoiminta on yleistynyt niin huomattavasti laitevalmis-

tajien keskuudessa, ja miten digitalisaatio mahdollistaa liiketoimintamallien muutoksia?

1.3 Tutkimusmetodologia

Kandidaatinty6 toteutetaan kirjallisuuskatsauksena alan kirjallisuuden ja tieteellisten ar-
tikkelien pohjalta. Tyén ensisijainen tietokantana on kaytetty Tampereen yliopiston Kkir-
jastonhakupalvelu Andoria. Ty6n ensimmainen teoriaosuus, joka kattaa liiketoimintamal-
lit ja Business Model Canvasin, perustuu paaosin Osterwalderin ja Pigneurin alkupe-
raisteokseen "Business Model Generation: a Handbook for Visionaries, Game Chan-
gers, and Challengers” (2010). Konevalmistusalan palveluliiketoiminnan kehitys ja alan
palvelullistaminen perustuvat rakenteeltaan Helanderin et al. kirjaan "Avaimia asiakasla-
heisyyteen: uudistuva verkostomainen palveluliiketoiminta” (2013). Digitalisaatioon kes-
kittyvissa osioissa yksi tarkeimmista teoksista on Lenkan et al. ” Digitalization capabilities
as enablers of value co-creation in servitizing firms” (2017), joka kartoittaa digitalisaation

mahdollistamat kyvykkyydet palvelullistavissa yrityksissa.

Kone- ja laitevalmistajien liiketoimintamalleja analysoidaan ensin yleisella tasolla kaytta-
malla Business Model Canvas —kehyksta. Taman jalkeen eri liiketoimintamallien arvon-
luontia tutkitaan seka asiakkaan, etta laitevalmistajan nakokulmasta. Liiketoimintamal-
lien, ja erityisesti palvelullistamisen jasennyksen jalkeen, maaritellaan digitalisaatio ka-
sitteend, ja tutkitaan sen merkitysta edelld mainittuihin liikketoimintamalli-innovaatioihin
littyen. Digitalisaation rooli kone- ja laitevalmistajien liiketoimintamalleissa esiintyvissa
trendeissa on tyon ytimessa, jonka takia liiketoimintamallit hahmotellaan ensin perus-
teellisesti, jonka jalkeen digitalisaatio on helppo sisallyttda aiheeseen. Mainittakoon
tassa kohtaa, etta tydssa tullaan tasta eteenpain puhumaan ainoastaan konevalmista-
jista tekstin luettavuuden parantamisen takia. Konevalmistajista puhuttaessa tarkoite-

taan kuitenkin poikkeuksetta tdssa johdannossa maariteltyja "kone- ja laitevalmistajia”.



2. KONEVALMISTAJIEN LIIKETOIMINTAMALLIT

Liiketoimintamalli (engl. business model) on jo pitkddn nahty ’yrityksen teoriana”
(Drucker 1955), mutta liiketoimintamallien syvallisempi tutkimusty® on saanut huomiota
vasta suhteellisen hiljattain. Oikeastaan liiketoimintamallista ei edes ole tarkkaa maari-
telmaa, vaikka aihe onkin suhteellisen yleinen. (Joyce & Paquin 2015) Tassa tyossa lii-

ketoimintamallilla tarkoitetaan Osterwalderin ja Pigneurin (2010, s. 14) maaritelmaa:
"perusteet siitd, miten organisaatio luo, toimittaa ja kaappaa arvoa.”
Toisin sanottuna liiketoimintamalli on kasite siita

1. miten organisaation avainkomponentit ja -toiminnot integroituvat arvon toimituk-

sen nakokulmasta,

2. miten edelld mainitut komponentit ja toiminnot ovat litoksissa toisiinsa toimitus-

ketjujen ja sidosryhmaverkostojen lapi, ja

3. miten organisaatio luo arvoa ja voittoa nailla liitoksilla. (Osterwalderin & Pigneurin
2010)

2.1 Business model canvas

Business model canvas (vapaasti kdannettyna liiketoimintamalli-kangas) yksinkertais-
taa organisaation toiminnan yhdeksaan toisiinsa liittyvddn komponenttiin. Malli ei ota
vahvasti kantaa tekijoihin kuten kestavyyteen tai ekologisuuteen, ja priorisoi enemman
voiton ja rahallisen arvon hahmottelua, mutta se on erinomainen tyokalu esittamaan or-
ganisaation liiketoimintamallin yhdenmukaisena kokonaisuutena. Konevalmistusalan

mahdollinen business model canvas on esitetty kuvassa 1.



Yhteistyokumppanit:

Insindori- ja
konsultointipalvelut,
logistiikka- ja
varastointipalvelut,
jakelijat, EPC-
urakoitsijat, raaka-
ainetoimittajat,
konepajat, HSE-
palvelut ja muut
palveluntarjoajat.

%

Aktiviteetit:

Luotettavan koneen tai
laitteen valmistus ja
toimitus, huolto ja
lisdpalvelut,
tuotekehitys BAT:in
mukaisesti,
modulaarisuus ja
joustavuus,
tuoteportfoliokehitys,
hybriditeknologiat,
markkinatutkimus.

v

Resurssit:

Fyysiset,
intellektuaaliset,
taloudelliset ja
ihmisresurssit.

b

Arvolupaus:

Prosessien
mahdollistaminen ja
tehostaminen,
saatavuustakuu,
asiakkaan
kilpailuedun ja
kannattavuuden
parantaminen,
raataléinti ja
tilaustyot,
joustavuus.

Eri arvolupauksien
ominaisuuksia:
uutuus, suorituskyky,
hinta, kustannukset,
riskit,
helppokayttoisyys.

Asiakassuhteet:

"Vakituiset” asiakkaat,
aftersales, huolto,
palvelut,
verkostoituminen,
asiakassegmentointi
(tier 1, tier 2 jne.).

v

Kanavat:

Suora myynti,
teknologiatarjoaja,
laite— tai
ratkaisuntarjoaja (EPS
vs. EPCC),
markkinointistrategiat.

Asiakassegmentit:

Teolliset
yritysasiakkaat, valtion
sektorin ja suuret
yksityissektorin
asiakkaat.
Liid
i
Lo

Kustannukset:

Koneiden valmistus, tyévoimakustannukset,
ainekustannukset, tilat, laitteet, palkat, SG&A.
Kustannuslahtoisyys vs. arvoldhtoisyys.

Kustannusrakenne: kiinteat kustannukset vs. muuttuvat
kustannukset, mittakaavaedut, rinnakkaistuotannon

edut.

Tulovirrat:

%

2

Ce]

Arvon hinta, nykyisien tarjoomien arvo ja hinta,

lisdarvon vaikutus hintaan, eri tulovitojen vaikutus
kokonaistuloon. Tyyppeja: omaisuuserien myynti, kayttémaksu,
tilausmaksu, vuokraus, lisenssit jne. Hinnan kiinteys: listahinta,
ominaisuuksiin perustuva, asiakkaaseen perustuva, maaraan
perustuva jne. Hinnan dynaamisuus: neuvottelu, tuoton
hallinta, reaaliaikaiset markkinat.

Kuva 1. Business model canvas koneenvalmistusalalla (Osterwalder & Pigneur

2010).

Kuten mallista voidaan nahda, yksinkertainenkin liiketoimintamalli koostuu hyvin mo-

nesta keskeisesta tekijasta, joiden tulee olla keskenaan strategisesti yhdenmukaisia.

Tama jattaa yrityksille huomattavasti tilaa liiketoimintamalli- ja arvoinnovaatiolle. Kuten

johdannossa lyhyesti mainittiin, varsinkin tuotteen myynnin jalkeiseen periodiin keskitty-

vat huolto— ja elinkaaripalvelut ovat muutamassa vuosikymmenessa nousseet koneval-

mistusalalla tarkeiksi osiksi mallin arvolupausta, ja sitd kautta tulovirtaa. Tama idea,

jossa asiakas otetaan mukaan lisdarvon tuottoprosessiin ja ajattelun ja toiminnan 1aht6-

kohdaksi on aivan palveluliiketoiminnan ytimessa. Konevalmistusalalla perinteinen na-

kemys myyjan ja ostajan rooleista siirtyy uudelle perusteelle, jossa tavoitteena on selvit-

taa, millaista arvoa asiakkaalle ja yhdessa asiakkaan kanssa tulisi luoda. (Helander et

al. 2013)




2.2 Konevalmistajien liiketoimintamalli-innovaatio

Kuvan 1 business model canvasista selviaa, etta liiketoimintamalli-innovaatioita on pel-
kastadan konevalmistusalalla melkein lukematon maara, mutta asiakaslaheisyyden, asia-
kaslahtoisyyden ja kommunikaation trendit ovat selvasti yleisempien joukossa yksinker-
taisissakin malleissa. Seuraavassa luvussa tullaan kasittelemaan tatd muutosta yleisella
tasolla palvelullistamisena, tai konevalmistajien palveluliiketoimintana. Kuten jo kuvasta
1 voidaan huomata, uusia komponentteja perinteisempaan myyntiin verrattuna ovat
muun muassa konsultointi, asiakastarpeiden tunnistaminen, kokonaispalvelut ja asiak-
kaiden odotukset. Riippumatta palveluliiketoimintamallin yksityiskohdista, ovat vahvoina
fokuksina silti melkein aina yhteistyd asiakkaan kanssa, jotta asiakassuhteista pystyttai-

siin tekemaan pidempia myds tulevaisuuden mahdollisuuksia varten.

Teknologinen innovaatio ei takaa yrityksen menestysta — uudet tuotekehitysyritykset pi-
taa aina yhdistaa lilkketoimintamalliin, joka maarittelee yrityksen markkina- ja arvonkaap-
pausstrategiat. Arvonkaappaus on yksi liiketoimintamallin suunnittelun avaintekijoista,
varsinkin kun tuotteet, palvelut ja niiden yhdistelmat monimutkaistuvat vuosi vuodelta.
Pienet muutokset, kuten prosessikehitykset eivat tietenkaan aika vaadi eksplisiittista lii-
ketoimintamallimuutosta. Radikaalimpien innovaatioiden, kuten tulovirtastrategiamuu-
toksien kohdalla tulee usein vahintadankin ottaa huomioon, onko liiketoimintamallia tai
muita kilpailukyvyn avainkomponentteja tarve parannella innovaation mukaisesti. (Teece
2009)



3. PALVELULLISTAMINEN JA ARVONLUONTI
KONEVALMISTAJIEN TOIMINTAYMPARIS-
TOISSA

Palveluliiketoiminnan yleistymisen taustalla esiintyvat ydinsyyt on hyvd ymmartaa, en-
nen kuin keskittyy digitalisaation kehitysmahdollisuuksiin. Palveluliiketoimintaa tutkitaan
tassa luvussa kasitteena vielda enemman, mutta erityisesti konevalmistajien nakokul-
masta. Digitalisaation hyédyntaminen asiakkaan kokeman arvon kasvattamiseksi palve-
luliiketoiminnassa vaatii my6s ymmarryksen asiakasarvosta ja siihen vaikuttavista teki-
joistad. Luvun 3 paatarkoitus on vastata tutkimuskysymyksen ensimmaiseen osaan, eli

selittda miksi palveluliiketoiminta on yleistynyt alalla niin huomattavasti.

3.1 Palveluliiketoiminta tuotantoyrityksissa

Martinsuo et al. (2015, s. 1-2) esittavat tutkimuksessaan, kuinka tuotantoyritykset ovat
siirtdneet toimintaansa palveluliikketoimintaan pain tarjotakseen ratkaisuja ongelmiin
pelkkien standardisoitujen tuotteiden sijaan. Helander et al. (2013) lisdavat tahan, etta
yksi syy tdman muutoksen takana on se, etta yritykset haluavat korostaa sisaista osaa-
mistaan ja kyvykkyyksiaan. Palvelut ovat nykypaivana suuri osa tuotteiden elinkaarta,
joka tuottaa varsinkin tuotekeskeisille yrityksille ongelmia. Trendiksi onkin tullut tarjota
asiakkaalle arvoa pitkaaikaista suunnitelmaa noudattaen. Arvonluomisessa avainase-
maan nousee asiakkaan liiketoiminnan ymmartaminen seka asiakkaan ja palveluntarjo-
ajan valisen suhteen vahvuus. Tutkimuskysymyksen nakodkulmasta liiketoiminnan kehit-
tamisen palveluiden kautta seka innovoinnin taustalla on kuitenkin aina tavoite kasvattaa
kilpailuetua, eli parantaa toimintaa. Esimerkiksi jo perinteisessa huollossa digitalisaatiota
voidaan kayttaa huoltoresurssien hallintaan tehokkaammin ja joustavammin. Digitaali-
sien ratkaisujen ei tule monimutkaistaa toimintaa ilman konkreettista hyotya. Huoltore-
surssien onnistunut hallinta johtaakin huoltotarpeen tyydyttamiseen joustavammin ja
kustannustehokkaammin (Martinsuo et al. 2015, s. 11). Oman osaamisen tunnistaminen
ei kuitenkaan aina ole ongelmatonta tai helppoa, joka alleviivaa sita ajatusta, ettei digi-

talisaatiota tule pitda arvona sinansa.

Palveluliiketoiminnalle ei ole vakiintunutta tai yhteisesti sovittua maaritysta. Palveluliike-
toiminnan katsotaan kuitenkin tassa tyossa sisaltavan ainakin koneiden ja laitteiden
huoltamisen, niiden elinkaaren aikaisen kunnossa- ja yllapidon seka fyysisien tuotteiden

yhdistdmisen ohjelmistojen ja muiden palveluelementtien kanssa kokonaisratkaisuiksi



(Arantola & Simonen 2009). Palvelullistamisella (engl. servitization) tarkoitetaan tassa
tydssa lahes mita tahansa prosessia, jossa palveluja kaytetdan tuotannossa tulovirtojen
rakentamiseen (Baines et al. 2017). Jo tassa vaiheessa voidaan huomata, ettei palvelu-
liketoiminta kasitteena sisalla ainoastaan palveluyritysten toimintaa. Yha useammat te-
olliset ja tuotannolliset yritykset nakevat palveluelementtien vahvistamisen osaksi tuo-
tetta olevan vaatimus kilpailukyvyn ja asiakastyytyvaisyyden sailyttamiseksi. Joskus
tadma prosessi johtaa kokonaan uuden palvelukokonaisuuden syntymiseen yrityksissa,
jotka eivat ennen nahneet kilpailevansa palveluilla ja olevansa osa palveluliiketoimintaa
(Helander et al. 2013).

Vaikka palveluliiketoiminnan integroinnin omaan tuotantoon voisi tdssa vaiheessa nahda
nykymaailman uutena ja hankalana valttamattomyytend, ei sen seuraamuksia tule
nahda vain negatiivisina. Opresnikin ja Taischin (2015) paahavainto tutkimuksessaan
big datan arvosta palvelullistamisessa oli, ettd palveluliiketoiminnan moderni implemen-
tointi mahdollistaa uusia tulovirtoja seka mahdollistaa uusien "tuotepalveluiden” hintojen
madaltamisen. Vaikka yritykset muuttuvat talla logiikalla enenevassad maarin palvelun-
tuottajiksi, koska palvelut ovat useimmiten keskeisessa asemassa eri tuotteissa, voidaan
puhua tuotanto- ja teollisuusyritysten palvelullistamisesta. Palveluliiketoiminta tuotanto-
yrityksissa sisaltda nain ollen asiakkaalle tarjottavien fyysisten tuotteiden lisdksi monen-
laisia palvelukomponentteja. Kokonaisuutena alan palvelullistamisen trendi on kuitenkin
viela syvempi, koska vaikka pienemmissa yrityksissd ndhdaan usein kokonaispalvelu-
ajattelua, suuremmissa yrityksissa palveluliiketoiminta on ainakin joissain maarin ulkois-
tettu. Nain olemassa olevien palveluyritysten uusien asiakkaiden lisaksi nahdaan taysin
uusia teollisia palveluja tarjoavia pk-yrityksia. (Helander et al. 2013) Alan palvelullistami-
sen ja lisdantyneen palveluliiketoiminnan merkitys on siis hyvin laaja, ja sen seuraukset

koskettavat useita aloja tuotannon lisaksi.

3.2 Palvelu- ja tuotekokonaisuudet asiakasarvon nakokul-

masta

Asiakkaan kokema arvo maaritellaan rahallisina ja ei-rahallisina hyotyina ja uhrauksina.
Yleistasolla tama tarkoittaa usein hyotyjen kuten laadun ja suorituskyvyn seka uhrauk-
sien kuten ajan ja rahan suhdetta. (Martelo-Landroguez & Martin-Ruiz 2016) Asiakkaan
kokeman arvon ja tarjottavan tuotteen valilla on usein eroa, jonka takia viime vuosikym-
menien trendina onkin ollut kehittda tarjoomia niin, ettd ne mieluummin tayttavat asiak-

kaan uniikin tarpeen, kuin sopivat yrityksen tarjoamaan yleiseen tuotemuottiin. Tama



konkretisoituu kaytanndssa palveluntarjoajien joustavuudessa ja asiakkaiden mahdolli-
suudessa saada raataloityja tuotteita ja palveluita tuotteen koko elinkaaren ajan. Jo tassa
vaiheessa nahdaan, kuinka asiakkaan tyytyvaisyys, luottamus ja pitkan tahtaimen sitou-
tuminen yhdessa muodostavat kokonaan uudenlaisia liiketoimintamalleja, jotka sopeu-
tuvat kone- ja laitevalmistajien moderniin toimintaymparistoon. Palveluliiketoiminnan
yleistymista voidaan siis selittda koko alaan vaikuttavalla muutoksella asiakkaiden tar-

peissa, asenteissa ja lahtokohdissa.

Laitetakuu on yksi perinteisimmista palveluista kone- ja laitevalmistajien toimintaympa-
ristdssa. Martinsuo et al. (2015, s. 58) kuitenkin huomauttavat, ettd alan toimittajat ovat
vasta viime aikoina alkaneet huomata vastaavien palveluiden arvon asiakkailleen. Ylei-
sesti ymmarretaan, ettd myynnin jalkeinen takuuaika on tarkea tulevaisuuden myynnin
kannalta, mutta takuuajan tarkemman hallinnan yksityiskohdat ovat alalla harvalla tie-
dossa. Ottaen huomioon, ettd myynnin jalkeisilla palveluilla voidaan usein mahdollistaa
asiakkaalle kayttdmahdollisuuksia, jotka olisivat muuten liian riskaabeleja tai jopa mah-
dottomia, on palvelu- ja tuotekokonaisuuksilla mahdollista luoda huomattavaa arvoa
myo6s asiakkaan nakokulmasta. (Martinsuo et al. 2015) Yksi esimerkki digitalisaation
mahdollistamista palveluista on laitteiden huoltotarpeen etdmonitorointi, joka mahdollis-
taa asiakkaalle itsevarmemman operoinnin, kun huoltotarve voidaan ennakoida. Nain
ollen asiakas pystyy esimerkiksi sitoutua pitkiin toimintajaksoihin ilman pelkoa, etta huol-

lon tarve ilmenee kesken tydn.

Yritysasiakaskontekstissa tilanne on siind mielessa uniikki, ettd asiakkaiden voidaan
yleensa olettaa tekevan varsin harkittuja ja rationaalisia paatoksia oston ja kulutuksen
suhteen. Samaan aikaan kun modernit teknologiamarkkinat pydrivat vahvasti uusien ja
innovatiivisien toimintojen ymparilla, ovat epaolennaiset lisdosat ja toiminnot harvoin rat-
kaisevia B2B-kontekstissa. Huomattavasti suuremmassa merkityksessa ovat muun mu-
assa yrityksien valiset suhteet ja maine. (Hansen et al. 2008) Tassakin tydssa puhutaan
hyvin usein "ratkaisuista”, koska ratkaisu kuvaa hyvin modernia tuotteen ja palvelun yh-
distelmasta koostuvaa tarjoomaa, joka nimenomaan ratkaisee ongelman asiakkaan na-
kokulmasta. Palvelullistaminen ei todellakaan tarkoita ylimaaraisien turhuuksien myy-
mista asiakkaille tuotteen lisaksi, vaan enemmankin palveluntarjoajan avainkyvykkyyk-
sien kanavointia hyodyllisiksi funktioiksi, joilla asiakkaalle tarjotaan maariteltdvaa arvoa.
Nain ollen palvelu- ja tuotekokonaisuuksien asiakasarvo on kotoisin itse tuotteen ja sen
ominaisuuksien onnistuneen kayton lisaksi esimerkiksi palveluntarjoajan kyvysta kasi-

telld ongelmia tai palveluun liittyvia virheita. (Gronroos 2011) Ottaen huomioon, etta ta-
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man kaltaiset kitkatekijat usein parantuvat mitd pidemmalle palveluntarjoajan ja asiak-
kaan valisessa yhteistydssd mennaan, on helppoa nahda miksi pitkat yhteistydsuhteet

ovat usein suotavia seka asiakkaan etta palveluntarjoajan nakdkulmasta.

3.3 Palvelullistamisen arvo valmistajalle

Palvelullistamisen valmistajille tarjoamaa arvoa on helppo ajatella pelkastdan sen vaiku-
tuksena yrityksen tulovirtoihin, mutta aihe on kokonaisuudessaan huomattavasti moni-
mutkaisempi. Esimerkiksi datan keruu ja kasittely luonnollisesti luovat palveluntarjoajalle
mahdollisuuden laskuttaa asiakasta, ja nain ollen uuden tulovirran, mutta mahdollisuuk-
sia on myo6s muita. Datan keruu antaa palveluntarjoajalle usein myds paasyn asiakkaan
laitteille, joka epasuorasti luo kehitysmahdollisuuksia yrityksen muun toiminnan nakékul-
masta. Periaatteessa yhden asiakkaan ongelmat ja se miten niihin on reagoitu vaikuttaa
epasuorasti myoés muihin asiakkaisiin, koska palveluntarjoaja saa mahdollisuuden kor-
jata ongelmia ennakoivasti. Muiden asiakkaiden nakdkulmasta ongelma ei ikina edes
ilmennyt, joka taas vaikuttaa positiivisesti asiakkaan ja palveluntarjoajan valisiin suhtei-

siin, seka asiakkaan kokemaan luotettavuuteen ja laatuun.

Yksi Martinsuon et al. (2015, s. 31) tutkimuksen havainnoista oli, ettd asiakkaan ja tuot-
teen tarjoajan valilta |0ytyy usein ’kommunikaatiopullonkauloja”, joiden takia kuva asiak-
kaan tavoittelemasta ratkaisusta hamartyy. Palvelu- ja tuotekokonaisuuksien onnistunut
kaupallistaminen vaatii siis sen, etta tuotteen ja siihen sidotun palvelun yhdessa tarjoama
arvo kommunikoidaan potentiaaliselle asiakkaalle selvasti. Asiakkaalta ei automaatti-
sesti voida olettaa ymmarrysta tuotteeseen sidotun palvelun lisdarvosta, varsinkaan jos
asiakas on tottunut perinteisempaan tuotemyyntiin. Lisapalvelujen arvon onnistunut
kommunikointi asiakkaalle on kuitenkin palveluntarjoajalle erittdin suotuisaa, koska ku-
ten edellisessa luvussa huomattiin, voi asiakas olla taysin tietdméaton vaikeaankin ongel-
maan liittyvan ratkaisun olemassaolosta. Tamanlaisia liiketoimintamahdollisuuksia on
varsinkin esilla vield, kun yrityksien palveluliiketoimintaan kohdistuva kehitys on suhteel-

lisesti vasta alussa.

Osaamisen nakdkulmasta palvelullistaminen antaa yritykselle mahdollisuuden kartoittaa
ja kehittaa ydinkyvykkyyksiaan. Yrityksen osaamisen, organisoinnin ja johtamisen kehit-
tamisen edellytyksena on relevanttien kyvykkyyksien tunnistaminen, jonka kautta taas
paastaan kiinni siihen, missa yrityksen toiminnan kannalta tarkeimmat osaamisalueet
ovat. Toisaalta samalla huomataan myds, missa osa-alueilla tarvitaan kehittamista. (He-

lander et al. 2013) Kuten luvussa 3.1 mainittiin eli sindnsa ole yllattavaa, ettd suuremmat
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tuotantokeskeiset yritykset ulkoistavat osan palvelutarjonnastaan, jos niiden organisointi

karkaa yrityksen omien ydinkyvykkyyksien ulkopuolelle.

Palvelullistamisen on my6s huomattu selvasti kasvattavan verkostoitumisen tarkeytta.
Varsinkin pienten ja keskisuurten yritysten toiminnassa yritysverkostoituminen tarjoaa
selvia mahdollisuuksia liiketoiminnan kasvulle ja kehittamiselle. Systemaattisella verkos-
toitumisella paastaan kasiksi tietoon ja resursseihin, joita yrityksella ei itsellaan ole, mutta
jotka ovat kuitenkin kriittisessa roolissa yrityksen kehityssuunnassa. Taéma kuulostaa hel-
posti perinteiseltd alihankintatoiminnalta, mutta etenkin palveluliiketoiminnasta kumpua-
van verkostoitumisen rinnalla toimiva liiketoiminta hammentaa perinteista kasitysta ali-
hankinasta. Tama ei kuitenkaan ole pienyrityksille ongelma, koska verkostomainen toi-
minta ei ainoastaan yhdista eri yritysten osaamista, mutta parhaimmillaan synnyttaa uu-
sia innovatiivisia palveluprosesseja. Tassa taas palataan koko palvelullistamisen idean
juurille, kun prosessissa syntyy uusia tapoja tuottaa lisdarvoa niin asiakkaalle kuin myy-

jayrityksille. (Helander et al. 2013)



12

4. DIGITALISAATIO

Tassa luvussa kasitellaan tietyssa mielessa koko tyon paateemaa, eli digitalisaatiota.
Digitalisaation maarittelemisen jalkeen tarkastellaan sen vaikutusta konevalmistajien toi-
mintaymparistoon ja erityisesti alan tarkeimpiin palveluliiketoimintainnovaatioihin. Koska
yksi tydn tarkoituksista on tutkia digitalisaation vaikutusta alan eri liiketoimintamalleihin,
keskitytaan tassa varsinkin digitalisaatiosta syntyneisiin selviin muutoksiin arvolupauk-
sissa ja tulovirroissa. Luvussa 3 todettiin, ettd asiakkaan ja palveluntarjoajan valiselld
arvon yhteisluonnilla on suuri merkitys asiakkaan kokemaan arvoon. Tassa luvussa huo-
mataan, kuinka digitalisaation hyddyntaminen palveluliiketoiminnan tyokaluna kasvattaa

myo6s asiakasyhteistydn ja arvon yhteisluonnin merkitysta.

4.1 Digitalisaation maaritelma

Digitalisaatio voidaan nahda eraanlaisena sosiaalisena ilmidna, koska siitd on ainakin
jossain kontekstissa kuullut melkein jokainen. Taman takia se mita digitalisaatio oikeas-
taan tarkoittaa muuttuu sen perusteella, kenelta tai mista kysyy, eika sillakaan ole yhta
selvaa maaritelmaa. Digitalisaation "sosiaalinen” maaritelma perustuu siihen, kuinka mo-
net sosiaalisen elaman osa-alueet ovat viime vuosien varrella uudelleenrakentuneet di-
gitaalisen viestinnan ja mediainfrastruktuurien ymparille (Bloomberg 2018), mutta koska
silla ei ole yhta kaikenkattavaa maaritelmaa, riippuu sen tulkinta myds kontekstista. Kan-
sainvalinen ICT-alan tutkimus- ja konsultointiyritys Gartner (2020a) nakee digitalisaation
enemman yrityksien siirtymisena digiaikaan, eli digitaalisien teknologioiden hyodyntami-

sena uusien tulovirtojen rakentamisessa ja arvonluomisessa.

Tassa tydssa digitalisaatio nahdaan vanhojen toimintatapojen uudistamisena ja paran-
tamisena digitaalisia teknologioita hyédyntaen, tai aivan uusien toimintatapojen kehitta-
misena digitaalisien ratkaisujen mahdollistamana. Avainasemassa ovat nain ollen ongel-
mien olemassa olevien ratkaisujen kehittdminen teknologian avulla, sekd ennen ratkai-
semattomista ongelmista ylipaaseminen. Digitalisaatiota ei tdssa tydssa rajata mihin-
kaan tiettyyn teknologiaan tai prosessiin, kuten tietokoneisiin, internettiin tai automaati-
oon. Tama ei kuitenkaan tarkoita sita, etteikd osa naista tekijoista olisi osa digitalisaation
avainrakennetta, vaan yksinkertaisesti sita, ettei sen maaritelmaa rajata niiden mukaan.
Digitalisaatiota ei mydskaan tule sekoittaa digitisaatioon (engl. digitization), joka yksin-
kertaisesti tarkoittaa niitd prosesseja, joissa analoginen tieto muuttuu digitaaliseksi
(Gartner 2020Db).
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4.2 Digitalisaatio ja palveluliiketoimintainnovaatiot

Digitalisaation vaikutus palveluliiketoimintaan on erittdin monimuotoinen, mutta muuta-
mia tarkeiden osa-alueiden esimerkkeja ovat asiakaspalvelu, sopimustietojen hallinta,
varaosien kysynnan hallinta ja myynti, testi- ja simulaatiodata, tuotteiden teknisien tieto-
jen hallinta ja laskenta, asiantuntija-arviot ja arvoanalyysit (Martinsuo et al. 2015, s. 13).
Naiden kaikkien aiheiden kattaminen on tdman tydn laajuuden ulkopuolella, mutta on
selvaa, etta digitalisaation vaikutusta tuotantoyritysten palveluliiketoimintaan tai itse pal-
velualaan ei tule vahatella. Digitalisaation tarjoamien mahdollisuuksien hyodyllisyys riip-
puu vahvasti monesta yritykseen liittyvasta tekijasta, kuten siita, miten data on keréatty ja
kuinka hyvin se on kasitelty. Esimerkiksi datan liiallinen tai huoleton kerays saattaa hel-
posti vieda yritykseltd enemman resursseja, kuin koko prosessista saadaan hyoétya. Da-
tan kerayksen laajuus on kuitenkin mahdollista maaritella tarkoituksen mukaisesti. (Mar-
tinsuo et al. 2015, s. 13)

Linturi et al. (2013) maarittelivat radikaalien teknologioiden kayttdénottoa jasentavan ar-
vonluontiverkoston yleisesti yhteiskunnassa. Maaritelmaa soveltamalla saadaan kuiten-
kin my0s hyva kuva arvonluontiverkoston roolista taman tyon aihepiireissa. Maaritelman

tarkeimmat huomiot arvonluontiverkostoista ovat seuraavat:

- arvonluontiverkostot pyrkivat kattamaan liiketoiminnan eri osa-alueet, tarpeet ja

ongelmat,

- arvonluontiverkostojen luomat arvonlupaukset ovat suuria, ja toisistaan riippu-

mattomia, seka

- arvonluontiverkostot eivat ole omia markkinoitaan, vaan asiakkaan "tarveryp-

paita”, jonka sisalla voi esiintyd monia eri toimintoja, joilla arvoa luodaan.

Arvonluontiverkostot siis omalla tavallaan kuvaavat sitd, kuinka eri tuotteiden ja palvelui-
den tarjoaminen yhdistyvat laajemmaksi toiminnaksi vastata asiakkaan tarpeisiin ja tar-
jota arvoa. Tama on osa vastausta tutkimuskysymykseen 2, eli siihen miten digitalisaatio
muuttaa valmistajien tarjoamia tuote- ja palvelukokonaisuuksia. Linturin itse esittamia
arvonluontiverkostoja on 20, mutta niista tydn aihealueeseen relevanteimmat on esitetty

taulukossa 1.
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Taulukko 1. Arvonluontiverkostoja kone- ja laitevalmistuksessa (Dufva 2018, Linturi et
al. 2013)

Automatisaatio: perinteisien tyttehtavien
korvaaminen koneilla tai ohjelmilla. Prosessi
vaatii joskus muun muassa
tuotantoprosessien uudelleen suunnittelun.

Esimerkkivaikutus: asiakkaan ei tarvitse
palkata jokaiselle koneelle kuskia, kun yksi
henkil® voi hallita useata automatisoitua
konetta samanaikaisesti.

Hajautuminen: mittakaavan edut siirtyvat
uusiin kriteereihin, kuten sopeutuvuuteen ja
raataloitavyyteen.

Esimerkkivaikutus: asiakkaalle on
tarkedmpéaa saada juuri omaan toimintaan
sopiva kone (koko, virtalahde, jne.)
edullisemman standardisoidun koneen
sijaan.

Virtuaalisuus: vuorovaikutus on paikasta
rippumatonta, ja virtuaalitodellisuuden kéyttd

yleistyy.

Esimerkkivaikutus: liveneuvottelut ja
koneiden esittely
virtuaalitodellisuudessa.

Yhteistoiminta: digitaaliset alustat ja
tietoverkot mahdollistavat yhteistoiminnan
uusissa mittakaavoissa. Tiedonkeruu ja sen
tuottaminen, seké osaamisen kehittdminen
tapahtuu digitalisesti.

Esimerkkivaikutus: tarjotaan jarjestelma,
joka keraa laitteiden toiminnasta
jatkuvasti dataa, jota kasitellaan tarpeen
tullen.

Kestavan kehityksen energiateknologiat:
kustannustehokkuus ja lainsdadanté ajavat
uusiutuvan energian trendeja.

Esimerkkivaikutus: uudet teknologiat
mahdollistavat vahapaasttisemmat (sahko,
hybridi) koneet, jotka johtavat pienempiin
kustannuksiin asiakkaalle.

Ympadriston keskenaan kommunikointi:
ympaéristdn rakenteet ja laitteet
kommunikoivat kesken&dan automaattisesti,
lisaten tehokkuutta ja vahentaen ajan
hukkaa.

Esimerkkivaikutus: alueen portit avautuvat
suurille koneille automaattisesti, saastaen
henkildkunnan aikaa.

Tutkimuskysymyksen nakdékulmasta taulukon 1 arvonluontiverkostot tarjoavat erinomai-
sia esimerkkeja alan muutoksista. Digitalisaation vaikutus nahdaan seka laitevalmista-

jien omassa toiminnassa, etta asiakkaalle tarjotussa tuotteessa.

Digitalisaation vaikutus voidaan siis havaita jo ennen itse kaupan tai sopimuksen syntya,
seka kaupan jalkeisena aikana. Kuten on jo tassakin tydssa huomattu, digitalisaatio mah-
dollistaa kehittyneempia tapoja kommunikoida ja toimia yhteistyossa asiakkaan kanssa.
Teknologian tutkimuskeskus VTT (Juhanko et al. 2015) mainitsee eri jarjestelmien halli-
tun avaamisen esimerkiksi asiakkaille ja muille yhteistydkumppaneille osana liiketoimin-

nan kehittymista. Perinteisesti teollisuus on toiminut suljettuna jarjestelmana, jota on hal-
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littu yrityksen omalla lahiverkolla eli intranetilla. Avoimempaa jarjestelmaa kutsutaan ylei-
sesti teolliseksi internetiksi. Laajempi ja erityisesti syvempi kommunikointi asiakkaan
kanssa digitaalisien jarjestelmien kautta on mahdollista nyt, kun tuotteiden alykkyyden
taustalla toimiva teknologia on kypsynyt tarvittavasti. Tata tukee se, etta naiden teknolo-
gioiden ja niiden kayttéonoton kustannukset ovat laskeneet huomattavasti. Siirtyma In-
tranetista Internetiin on yksi hyvin vahva tekija esimerkiksi aikaisemmin esitellyn yritys-
verkostoitumisen ja muuten lisdantyneen kommunikaation ja yhteistyon takana. Yksi ta-
manlaisista edullisista ja tehokkaista teknologioista on "big data”. VTT:n raportti mainit-
see big datan olevan yksi avaintekijoista suuren informaatiomaaran keraamiseen perus-
tavien liiketoimintamallien synnyssa. Tassa saadaankin osavastaus tutkimuskysymyk-
seen 3: yksi digitalisaation mahdollistamista trendeista kone- ja laitevalmistajien liiketoi-
mintamalleissa on big data ja suureen informaation maaraan perustava liikketoiminta. (Ju-
hanko et al. 2015)

4.3 Digitalisaatio uusien palvelukyvykkyyksien mahdollista-

jana

Aikaisemmin huomattiin, kuinka digitalisaatio mahdollistaa palveluntarjoajalle paasyn
asiakkaan laitteelle, tai ainakin laitteeseen liittyvan tiedon keruun. Talla on palvelun tar-
joajalle suuri merkitys, koska se mahdollistaa ennen nakemattdman potentiaalin ennal-
taehkaisevaan huoltoon ja tuotekehitykseen. Digitalisaatio mahdollistaa palveluntarjo-
ajalle paasyn kahdenlaiseen dataan: laitteiston dataan seka asiakkaan prosessidataan.
Prosessidata sisaltdd muun muassa koneen lampétilatietoja tai kuluma- ja rasitusdataa.
Laitteiston data taas kattaa tiedot esimerkiksi laitteen osista ja niiden iasta. (Turunen et
al. 2018) Tarkein merkitys digitalisaation mahdollistamalla datan keruulla on se, etta eri
tietoja yhdistelemallad voidaan raataloityja ratkaisuja kehittda aina tehokkaammiksi. Da-
tan keruu digitalisaation mahdollistamana voidaan siis jo itsessaan nahda liiketoiminta-
mallia muokkaavana kyvykkyytend, mutta sen lisaksi datan keruu mahdollistaa myos
muiden kyvykkyyksien kehittamisen. Nama kyvykkyyden vaikuttavat useaan business
model canvasin yhdeksasta osiosta, mutta vahvasti ainakin arvolupaukseen raataldinnin
ja saatavuustakuun muodossa, seka tulovirtoihin huolto— tai monitorointipalvelun tilaus-

maksun muodossa.

Lenka et al. (2017) jakaa digitalisaation mahdollistamat kyvykkyydet kolmeen kategori-

aan. Lenkan et al. prosessi on paapiirteittain visualisoitu alla kuvassa 2.
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1

Palvelun- I :

tarjoaja : :

: Yhteinen arvon- Asiakas !

: luonti !

Digitalisaation kyvykkyydet [ Asiakkaan itsendinen |

Alykas Yhteyteen Analyyttinen I Yhteisen arvonluonnin arvonluonti :

kyvykkyys perustuva kyvykkyys I mekanismit :

kyvykkyys I !

1 1

S . 1

Suunnittelu ja tuotanto Yhteistyo, kehitys Arvon toimittaminen

(arvolupaus) (konkreettinen, realisoitu arvo) >

Kuva 2. Digitalisaation luomien mahdollisuuksien rooli arvon yhteisluonnissa (yksin-
kertaistettu lahteesté Lenka et al. 2017)

Prosessi jakaa kyvykkyydet alykkaaseen, yhteyteen liittyvaan ja analyyttiseen kyvykkyy-
teen (engl. intelligence, connect ja analytic capability). Alykas kyvykkyys, joka on usein
yksi yrityksien ensimmaisista digitalisaation tarjoamista kehitysaskelista, viittaa tiedot ke-
raamiseen asiakkaan laitteista erinaisilla alykkailla komponenteilla, kuten sensoreilla.
Yleensa datan keruu on maaraltaan ja laadultaan huomattavasti ihmisen omien kykyjen
ulkopuolella, jonka takia sitd keratdan big datan mukaisesti, ja se jalostetaan palvelun-
tarjoajan tarjoamilla ohjelmilla hyédylliseksi palautteeksi koneen kaytdsta. (Lenka et al.
2017) Jos tama ensimmainen kategoria liitetdan tutkimuskysymyksen toiseen osaan,
huomataan, etta datan keruu palvelua tarjoava yritys on itse koneen myynnin lisaksi laa-
jentanut liiketoimintamalliaan myymalla koneeseen lisdvarusteita (sensorit, prosessorit

ja kayttoliittymat) seka pitkdaikaisen monitorointipalvelun.

Toinen kategoria, yhteyteen liittyva kyvykkyys, keskittyy mahdollisuuteen hallita, monito-
roida ja huoltaa laitteita etana verkon kautta (Lenka et al. 2017). Etatyéskentelyn mah-
dollisuudet ovat rajattomat, mutta yleisimpina esimerkkeina etatyéskentely mahdollistaa
laitteessa ilmenneen vian diagnosoinnin, ja joskus jopa korjauksen. Naissa tilanteissa
etatydskentelysta on selvia etuja, koska korjauksen suorittava osapuoli saastyy usein
pitkiltakin matkoilta asiakkaan tiloihin, joka johtaisi muuten seka ajan ettd muiden resurs-
sien hukkaan. Laitteiden yhteys verkkoon mahdollistaa myds niihin liittyvien tietojen tal-
lennuksen fyysisesti joustavia ratkaisuja kayttamalla (Lenka et al. 2017) esimerkiksi pal-
veluntarjoajan palvelimelle. Vaikka vieraan yrityksen datan sailytys aiheuttaa usein tie-
tosuojakysymyksia, mahdollistaa palvelu asiakkaan keskittyd omaan avainosaami-

seensa, joka johtaa usein tehokkuuden paranemiseen.
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Analyyttinen kyvykkyys sitoo kaksi aikaisempaa kategoriaa yhteen, ja viittaa keratyn da-
tan hyddyntamiseen tavalla, joka tarjoaa asiakkaalle konkreettista arvoa. Digitalisaa-
tiosta syntyneiden innovaatioiden muuttaminen mitattavaksi arvoksi on minka tahansa
digitalisaatioon keskittyvan liiketoimintamallikehityksen tarkein vaihe. Analyyttista kyvyk-
kyytta kayttamalla kerattyd dataa voidaan kayttda muun muassa huoltotarpeen enna-
kointiin, tai jopa kustannustehokkaamman ennakoivan huollon suorittamiseen. Molem-
mista edelld mainituista vaihtoehdoista on sekad asiakkaalle, ettd palvelun tarjoajalle
konkreettista hydtya, jonka takia ne ovat esimerkkeja onnistuneesta liiketoimintamallike-

hityksesta.

Kuten luvussa 4.2 pikaisesti ehdotettiin, uusien teknologioiden aiheuttaa joskus myos
kitkaa. Paasyyna tahan on se, ettd uusien teknologisien palveluiden tehokkaan kayton
opettelu vaatii aikaa, joka saattaa hankaloittaa arvon kommunikointia varsinkin, kun pal-
velun arvo realisoituu asiakkaalle vasta, kun palvelua aletaan kayttaa oikein ja tehok-
kaasti. (Komulainen 2014) Tassa on kuitenkin palveluntarjoajalla mahdollisuus hyddyn-
tda osaamistaan ja edellisid kokemuksiaan oppimisen edesauttamiseksi, joka taas ko-
rostaa koneenrakennusalan lisdantyneen yhteistyén ja kommunikaation trendia. Lenkan
et al. (2017) kuvan 2 prosessin mukaan arvon yhteisluonnin rooli korostuu varsinkin tek-
nologoisissa palveluissa. Toisaalta digitaalisien innovaatioiden riskiksi nousee myos se,
ettei asiakkaan tarpeita ja vaatimuksia ymmarreta oikein alusta asti. Tama riski on tarkea
esimerkki siitd, miksi Komulainen (2014) toteaa tutkimuksessaan, etta palveluntarjoajan
apu ja lasnaolo on kriittisessa roolissa nimenomaan uuden teknologian kayttéénoton vai-

heessa.

Toinen ongelmien ja kitkan I&hde on usein palvelutuotteiden ja —ratkaisujen kasvava in-
tegraation maara. Asiakkaalle tarjotun integroidun ratkaisun arvo voi usein olla vaikeasti
maariteltavissa, jolloin integroidun ratkaisun raatalointi tulee tehda laheisessa yhteis-
tydssa asiakkaan kanssa. Yhteistyon tarkein tavoite on tassa tapauksessa arvon maa-
rittelemisen ymmarrys palveluntarjoajan ja asiakkaan valilla. (Brady et al. 2005) Liiketoi-
mintamallien ndkokulmasta kaikki edelld mainitut ongelmat esittavat uniikkeja mahdolli-
suuksia tai haasteita tulovirtoja kartoittaessa, koska palveluntarjoajan on maaritettava
mitka osat prosessia ovat asiakkaalle eksplisiittisesti laskutettavaa palvelua, ja mitka "il-
maista” yhteistyota. Esimerkkeja integroitujen ratkaisujen nakymattomista osista ovat
ohjelmistot ja kayttolittymat, jotka ovat luonteeltaan aineellisia ja aineettomia kom-
ponentteja yhdistavia kriittisia jarjestelmia. Ohjelmistojen ja kayttdliittymien arvoa on kui-
tenkin joskus vaikea kommunikoida asiakkaalle, seka rahallisesti etta toiminnallisesti.
Molemmat osat ovat silti palveluntarjoajan huolellisesti kehittamia, joten ne kuuluvat

luonnollisesti tuotteiden ja palveluiden kustannuslaskelmiin.
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5. PAATELMAT

Tassa kandidaatintydssa tunnistettiin konevalmistusalan liiketoimintamallien trendeja.
Tyo6ssa kartoitettiin ensin, miten liikketoimintamallit liittyvat konevalmistusalaan, ja paatel-
tiin syita, miksi alan lilkketoimintamallit ovat nahneet niin huomattavia muutoksia. Tyo to-
teutettiin kirjallisuuskatsauksena, jossa keskeisena aineistona toimivat tieteellisesti ver-
taisarvioidut teokset business model canvasista, konevalmistusalan palveluliiketoimin-
nasta ja digitalisaation kyvykkyyksista. Teoreettisen taustan tavoitteena oli ymmartaa,
miten digitalisaatio on noin viimeisen kahden vuosikymmenen aikana mahdollistanut
alan liiketoimintamalli-innovaatioita, seka analysoida hieman syvallisemmin eri tekijéiden

merkitysta, seka positiivisessa etta ongelmallisessa mielessa.

Konevalmistajien liiketoimintamallit ovat selvasti muuttuneet vuosituhannen vaihteen jal-
keen vastatakseen alan ennen nakemattomiin kysymyksiin. Vaikka kaikki naista kysy-
myksistd ennen pitkaa liittyy yrityksen kilpailuetuun, oli kysymyksien joukossa havaitta-
vissa selvia trendeja. Pinnalle nousivat aiheet kuten asiakaslahtdisyys, yhteisty6, asiak-
kaan tarpeiden tunnistaminen, tehokkuus, teknologiset ratkaisut hukan vahentamiseksi
seka tuotteiden koko elinkaaren kestava tuki. Vaikkei tyon aiheesta tismalleen [6ytynyt-
kaan suurta maaraa kirjallisuutta, tydn kolmea erillisesta aihealuetta on kaikkia tutkittu
valtavasti. Jokaisessa aihealueessa on seurattu paapiirteittain yhta teosta, vaikka yksi-
tyiskohtaisemmissa tarkasteluissa onkin kaytetty useita lisdlahteita. Yleisesti tietoa oli

runsaasti, ja lahteita oli mielekas yhdistella paatelmiksi.

Toisessa luvussa keskityttiin yksinomaan konevalmistajien liiketoimintamalleihin, joiden
perusrakenteita analysoitiin Osterwalderin ja Pigneurin (2010) business model canvas —
tydkalulla. Luvun paaldydokset olivat, etta liiketoiminta on siirtynyt elinkaarikeskeisem-
maksi, ja tulovirtainnovaatioilla etsitaan jatkuvasti eri tapoja kasvattaa kannattavuutta
itse myytavan laitteen alkuinvestoinnin lisdksi. Muutos perustuu pddasiassa arvolupaus-
innovaatioon, joka kaytadnnossa tarkoittaa uusia tapoja tunnistaa ja palvella asiakkaan
tarpeita. Jo tassa vaiheessa tyota huomattiin asiakkaan ja palveluntarjoajan valisen yh-
teistyon tarve, joka esiintyi varsinkin asiakkaan tarpeiden kartoittamisvaiheessa ja po-

tentiaalisen ratkaisun arvon kommunikoinnissa asiakkaalle.

Kolmas luku keskittyi konevalmistusalan huomattavimpaan liiketoimintamallitrendiin, el
palveluliiketoiminnan yleistymiseen. Luvun jokaisessa alaluvussa korostui jatkuvasti se,
kuinka toiminnan palvelullistamisesta on parhaimmillaan hydtya seka asiakkaan, etta

palveluntarjoajan nakoékulmasta. Asiakkaan nakokulmasta positiivisiksi trendeiksi ovat
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nousseet raataloidyt tuotteet, jotka kaventavat tarjooman ja tarpeen valista kuilua kom-
munikaation kautta. Palveluntarjoajat ovat joustavampia, ja parhaimmillaan tarjoavat asi-
akkaalle tukea koko tuotteen elinkaaren ajan. Palveluntarjoaja taas saa asiakkaan lait-
teista arvokasta tietoa monista eri ymparistoista, joka auttaa seka tuotekehityksessa tu-

levaisuudessa, etta palveluratkaisun luotettavuudessa nykyisen asiakkaan kohdalla.

Neljannessa luvussa edellisien lukujen aiheita tarkasteltiin digitalisaation nakékulmasta.
Digitalisaation mahdollistamia liiketoimintamalli-innovaatioita, seka erityisesti digitalisaa-
tion trendeja palvelullistamisessa, analysoitiin palveluntarjoajan, asiakkaan ja arvon yh-
teisluonnin kautta. Tarkeimpind havaintoina olivat etenkin digitalisaation aiheuttamat
yleisimmat muutokset yritysten arvolupauksissa seka tulovirtamalleissa. Lenkan et al.
(2017) kolmen kyvykkyyden malli esittda, miten digitalisaatiota voidaan kayttaa tydka-
luna oman paaosaamisen korostamisessa, ja lopulta konkreettisen arvon luomisessa
asiakkaalle. Lenkan et al. malli havainnollistaa, miten digitaalisien innovaatioiden hyo-
dyntdminen on prosessi, joka etenee askel askeleelta lopputulokseen, eli arvon reali-
sointiin.

Lopuksi voidaan todeta, etta digitalisaation ja konevalmistajien liiketoimintamallien yh-
teys pitda nahda kaksijakoisena. Tassakin tydssa havainnollistettua arvon yhteisluonnin
prosessia voidaan ehdottomasti tehostaa digitalisaation mahdollistamilla moderneilla
tydkaluilla, ajatustavoilla ja menetelmilla. Toisaalta on huomattu, etta digitalisaation hyé-
dyntdminen uusissa innovatiivisissa palveluissa vaatii asiakkaan ja palveluntarjoajan va-
listd arvon yhteisluontia. Kuvan 2 yhteisen arvonluonnin alue on tarkoituksella jaettu seka
asiakkaan, etta palveluntarjoajan kesken, koska mallin mukaan vuorovaikutus osapuol-
ten valilla kasvaa ja syvenee sitd myoten, kun alue laajenee digitaalisten mekanismien
avulla (Lenka et al. 2017). Mutta kuten jo todettiin, myds digitaalisten mekanismien te-
hokas hyddyntdminen vaatii jonkin verran arvon yhteisluonnin prosessia, jolloin ky-

seessa on loputtoman suuri potentiaali molemminpuoliselle yhteistyolle ja kehitykselle.
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