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Ansaintalogiikoilla, hinnoittelumalleilla ja palvelullistumisella pyritdan ohjaamaan yrityksen
kannattavuutta ja palvelemaan eri asiakkaiden tarpeita entistd paremmin. Naiden kolmen tekijan
yhteensovittaminen onnistuneesti on hyvin haastavaa, jonka vuoksi on tunnistettava, mita OEM:n
asiakkaat todella odottavat silta, ja onko silla riittavat kyvykkyydet suoriutua tasta. Kayttoperus-
teisen ansaintalogiikan kayttdonottaminen vaatii palveluita ja oikeaa I&hestymistapaa hinnoitte-
luun. Kuhunkin naista kolmesta teemasta liittyy riskeja, joiden arviointi ja hallinta on kriittinen tekija
onnistumisen nakdkulmasta. Naiden haasteiden takia tydssa selvitettiin seuraaviin tutkimuskysy-
myksiin vastauksia: Mita edellytyksia kayttdperusteiselle ansaintalogiikalle tulee olla sen hyédyn-
tamiseksi ja miten se eroaa muista perinteisista ansaintalogiikoista? Miten kayttéperusteinen an-
saintalogiikka voi vaikuttaa OEM:n myyntiprojektin kannattavuuteen? Mitka tekijat vaikuttavat
kayttdperusteisen ansaintalogiikan hinnoitteluun? Mita riskeja liittyy kayttoperusteiseen ansainta-
logiikkaan ja miten naita riskeja voidaan hallita? Tyon avulla kasvatetaan ymmarrysta ja tietoi-
suutta kayttdperusteisen ansaintalogiikan erityispiirteista palvelullistumisen kontekstissa.

Tyon toteutuksessa hyddynnettiin kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen piirteita, ja tydn
toteuttamiseen osallistui yksi keskisuuri suomalainen raskaan teollisuuden laitevalmistajayritys.
Yritykselld on vankka kokemus palvelullistumisesta ja kokemuksia aikaperusteisista ansaintalo-
giikoista transaktioperusteisten ohella. Yritykselld on olemassa kattavasti valmiuksia toteuttaa
kayttdperusteista ansaintalogiikkaa ja edustaa taten hyvin valveutunutta laitevalmistajayritysta.
Dataa keréattiin tydhon 10 avoimen ryhmahaastattelun avulla, joissa mukana oli kokonaisvaltai-
sesti edustettuna eri asemassa toimivia henkil6ita. Lisdksi ty6ta varten hyodynnettiin yrityksen
toiminnanohjausjarjestelmaa. Vastausten selvittamiseksi tutkimuskysymyksiin hyddynnettiin ab-
duktiivista paattelya, jotta pystyttaisiin I6ytdmaan yleistettdvampia paatelmia kirjallisuuskatsauk-
sen antaman tuen ja empiirisen osuuden tulosten perusteella.

Tyon tulokset tukivat suurimmaksi osaksi kirjallisuudessa aikaisemmin esitettyja havaintoja
liittyen palveluliiketoimintaan, hinnoitteluun, ansaintalogiikkoihin ja edelld mainittujen riskeihin liit-
tyen. Tydn perusteella ei voida kuitenkaan antaa taysin yleistettavia ohjeita, koska tydssa kasitel-
tiin vain yhta yritysta, jonka omat toimintatavat, toimiala ja muut liikketoimintaymparistdn erityispiir-
teet vaikuttavat tyon tuloksiin olennaisesti, Kayttdperusteinen ansaintalogiikka koetaan mahdolli-
suudeksi laajentaa yrityksen liiketoimintaa korkeamman palveluasteen avulla, seka keinona pa-
rantaa kannattavuutta projektimyynnissa. Kuitenkin valmiudet asiakasyrityksissa on usein puut-
teelliset talle, jonka vuoksi perinteisemmat ansaintalogiikat tulevat tuottamaan yha jatkossa val-
taosan projektimyynnin tuloista. Riskien hallitsemiseksi hyédynnetaan arviointeja ja pyritaan ke-
rédmaan ennalta dataa, mikd mahdollistaisi tarkemman ja onnistuneemman hinnoittelun.

Tulosten perusteella kirjallisuuteen tarjotaan tydn avulla uutta tietoa siita, mitka ovat kriittisia
tekijoitd kayttdperusteiselle ansaintalogiikalle kvantitatiivisesta nakékulmasta, kuten diskontto-
korko ja maksuperusteen valinta. Lisaksi tydssa tarkennetaan syita, mistd epavarmuuden johtu-
vat, kuten puutteellinen laitteidenmittaus ja kustannustiedon puute. Tulosten pohjalta yritysten
tulisi pyrkia vielakin enemman arvoperusteiseen hinnoitteluun ja tarkastella kayttéperusteisen an-
saintalogiikan vaikutuksia yleisella tasolla organisaation toimintaan ja resurssitarpeisiin. Riskeihin
littyen toimituksen jalkeisid kustannuksia pidettiin haastatteluissa merkittdvassa painoarvossa,
vaikka kvantitatiivisen datan perusteella naiden kustannusten osuus on vahainen koko projektin
kannalta. Tulevissa tutkimuksissa tulisi tarkastella ristiriitoja kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen da-
tan valilla, jotta mielikuvaharhoja pystyttaisiin korjaamaan ymmarryksen kasvattamiseksi.
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With pricing logics, pricing models and servitization company aims to steer it's profitability and
serve better different customers and their needs. Mastering these factors combined is certainly
challenging task, and that is why companies should identify what their customers really expect
and do they have the right capabilities to perform it. Implementation of usage-based pricing de-
mands right mix of services and right approach to pricing. The implementation provides new risks
that companies must evaluate and deal with. For performance, the success or failure in risk man-
agement can be critical. Cause these challenges, this thesis untangles the following research
questions: What preconditions is needed for usage-based pricing and how it differs from tradi-
tional logics? How usage-based pricing affects to OEM’s sales projects profitability? What factors
affects to price of usage-based pricing? What are the risks in usage-based pricing and how they
can be managed? This thesis aims to raise awareness and increase understanding of usage-
based business’s idiosyncracy in context of servitization.

In this thesis is used features of quantitative and qualitative research. In the thesis is one
participant for empirical part and it is a Finnish heavy original equipment manufacturer. The com-
pany has more than a decade long experience from servitization and it has got used already for
time based contracts alongside with transaction based contracts. The company has already
strong capabilities to perform usage-based pricing and it presents well up to date OEM. The data
for empirical sections is carried out with 10 open group interviews to which participated from broad
perspective different experts in the company. In addition, more information for this thesis is gath-
ered from company’s enterprise resource planning system. For solving the problems that were
presented in research questions is used abductive reasoning to make sure that the results are
more common by using literature and empirical evidence.

Almost without exception the findings of this thesis are congruent with the literature about
servitization, pricing, earning logics and their risks. Based on this thesis it is not possible to give
generalized instructions due the limited sample, because the company’s own operating methods,
industry and other special features of the business environment have a significant impact on the
results. However it seems that usage-based pricing can be seen as an opportunity to expand
company’s business by using more services and secondly rise company’s profitability in project
sales. Despite of that it is common that customers are not enough familiar with servitization and
usage-based business to be able to purchase it and that it why it is common to still use transaction
based or time-based pricing.

Results of this thesis offers new information to the literature about the critical factors for usage-
based pricing from the quantitative perspective by supposing that selected discount factor and
the basis of payment have strong effect to the profitability. In addition this thesis sharpens the
reasons where uncertainties spring from for example lack of measuring data from equipment and
cost information. Based on the results, OEMs should aim more to value-based pricing and ap-
praise how usage based-business affects to whole company as an organization. Related to the
risks post-delivery expenses was seen a major issue even though quantitative data indicates that
these expenses are a fraction of the whole project’s costs. The results encourage future research
to examine why there is such a difference between quantitative and qualitative data and explain
why there is this conflict. In addition it might would give great information to break this incon-
sistency.

Keywords: servitization, original equipment manufacturer, pricing model, usage based,
profitability, project business
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LYHENTEET JA MERKINNAT

ERP engl. Enterprise Resource Planning, toiminnanohjausjarjestelma
OEM engl. Original Equipment Manufacturer, alkuperainen laitevalmistaja
PSS engl. Product Service System, yrityksen valmistamien tuotteiden ja

palveluiden muodostama kokonaisuus



1. JOHDANTO

Tama diplomityd kytkeytyy Tampereen yliopiston Johtamisen ja talouden tiedekunnan ja
viiden suomalaisyrityksen yhteiseen SNOBI-hankkeseen, jonka tavoitteena on kartoittaa
kayttoperusteisten ansaintalogiikkoja ja niiden vaatimien teknologioiden tutkimusta pk-
laitevalmistajien (engl. orginal equipment manifactuer, OEM) nakdkulmasta. Hank-
keessa on mukana Tampereen yliopistosta kaksi tutkimusryhmaa ja viisi suomalaista
koneenrakentajayritystd. Lyhenne SNOBI tulee englannin kielen sanoista Systematic
Development of Novel Business Models, mika vapaasti suomeksi kdannettyna tarkoittaa
uusien liiketoimintamallien systemaattista kehittdmistd. SNOBI-hanke on aloitettu vuo-
den 2020 maaliskuussa ja sen on kaavailtu jatkuvan vuoden 2022 kevaaseen. Hankkeen
perimmaisena tarkoituksena on tutkia ja kehittda systemaattinen muutosprosessi perin-
teisistd ansaintalogiikoista kayttoperusteisiin ansaintalogiikoihin eli miten asiakas voisi

maksaa investointituotteen sijaan sen aikaansaamasta tuotoksesta.

1.1 Taustoitus

Diplomitydssa keskitytdan kasittelemaan kayttdperusteista ansaintalogiikkaa ja arvope-
rusteista hinnoittelua teollisuusyritysten palvelullistumisen kontekstissa. Kayttoperus-
teisella ansaintalogiikalla tarkoitetaan sita, miten yritys pyrkii saavuttamaan liikevaih-
tonsa asiakkailtaan tuotteistaan ja palveluistaan niiden kayton perusteella (Gruneberg et
al. 2007; Neely 2008). Arvoperusteinen hinnoittelu tarkoittaa tuotteen (ja palveluiden)
hinnan maaraytymista asiakkaalle niiden tuottaman arvon perusteella. (Baines et al.
2009a; Bonnemeier et al. 2010; Ulaga & Reinartz 2011) Palvelullistumisessa on kyse
trendista, jossa OEM:t tuottavat laitteiden ohessa palveluita, kuten asennuksia, korjauk-
sia ja prosessioptimointeja (Oliva & Kallenberg 2003; Baines et al. 2009a). Nama kolme
termia nivoutuvat usein vahvasti toisiinsa ja aiheuttavat yhdistettyna hyvin kompleksisia

vaikutusketjuja yrityksen operatiiviseen toimintaan, talouteen ja strategiaan.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tydn tutkimusongelmat liittyvat OEM:ien keinoihin hyédyntaa entistd monimuotoisempia
ansaintalogiikoita kannattavasti. Monimutkaisempiin ansaintalogiikkoihin liittyvat palvelut

ovat usein heikommin kannattavia kuin odotetaan (Oliva & Kallenberg 2003), minka



vuoksi on olennaista tunnista syita, miten tdhan ongelmaan pystyttaisiin vaikuttamaan.
Reagoimalla kehityskohteisiin pystyttaisiin olettavammin saavuttamaan Paridan et al.
(2014) havaitsemia positiivisia tuloksia eri ansaintalogiikoista, jotka voidaan myds miel-

taa palveluiksi.

Taman tyon tavoitteena on taustoittaa kolmen tyypillisen ansaintalogiikan ominaisia piir-
teita ja esittaa kayttoperusteisen ansaintalogiikan erityispiirteitéd hinnoittelun ja muun lii-
ketoiminnan nakokulmasta. Liséksi tyon tavoitteena on luoda kuva siita, miten kayttope-
rusteinen ansaintaloiikka nivoutuu yhteen palvellullistumisen kanssa, ja miten palvelul-
listuminen iimenee kyseisessa ansaintalogiikassa, jotta naiden vaikutukset toisiinsa nah-
den pystyttaisiin ottamaan OEM:ssa entistd paremmin huomioon. Tydn avulla pyritdan
luomaan ymmarrysta siita, miten aikaisemmin mainitut erityispiirteet vaikuttavat yksittai-

sen myyntiprojektin kannattavuuteen.
Tutkimuskysymykset ovat:

o Mita edellytyksiéa kdyttéperusteiselle ansaintalogiikalle tulee olla sen hyédyn-

tdmiseksi ja miten se eroaa muista perinteisistd ansaintalogiikoista?

o Miten kédyttéperusteinen ansaintalogiikka voi vaikuttaa OEM:n myyntiprojektin

kannattavuuteen?
o Mitké tekijat vaikuttavat kayttéperusteisen ansaintalogiikan hinnoitteluun?

o Mité riskejé liittyy kéyttbperusteiseen ansaintalogiikkaan ja miten néité riskejé

voidaan hallita?

Tybssa kasitelldan pintapuolisesti myds perinteisia ansaintalogiikoita ja hinnoittelumal-
leja ja palvelullistumista, jotta lukijalle muodostuisi ymmarrysta siita, miten laajalti an-
saintalogiikoiden vaikutukset nakyvat yrityksen toiminnassa. Vastausten |6ytamiseksi
tutkimuskysymyksiin haastatellaan monipuolisesti kohdeyrityksen tydntekijoita, hyddyn-
netdan sen keradmaa dataa ERP:sta ja yhdistelldan havaintoja kirjallisuuskatsauksesta
seka arvioidaan niiden merkityksellisyytta. Aikaisemmat tutkimukset ovat keskittyneet
paasaantoisesti ei-monetaariseen nakdkulmaan, mutta tadssa tydssa pyritaan Ioytamaan
vastauksia myO0s monetaarisiin vaikutuksiin, mitkd seuraavat ansaintalogiikan vaihdok-

sesta yksittaisen projektin tasolla.

1.3 Tutkimuksen rajaukset

TyoOssa keskitytaan tarkastelemaan erityisesti kayttoperusteisen ansaintalogiikan vaiku-

tuksia yrityksen talouteen ja toimintaan ja naihin liittyviin riskeihin. Tyon nakokulma kes-



kittyy OEM:iin, joten kuluttajaliiketoimintaan liittyvat ansaintalogiikat jaavat tyén ulkopuo-
lelle. Lisaksi vain palveluliiketoimintaa harjoittavien edellyttdma nakékulma rajataan tyon
ulkopuolelle. Muita keskeisia teemoja tyon ymparilla ovat palvelullistuminen ja hinnoitte-

lumallit.

Ansaintalogiikoista on olemassa jonkin verran tutkimustietoa erityisesti kuluttajaliiketoi-
mintaan liittyen, mutta teollisessa kontekstissa tata ja palvelullistumista yhdistelevaa tie-
toa on yha varsin vahan. Kuitenkin viimeisten 15 vuoden aikana tahan liittyva tutkimus
vaikuttaa kasvaneen merkittavasti (Reim et al. 2015). Palvelullistumisen nakokulmasta
aikaisempi tutkimus on keskittynyt I&hinna erilaisten mahdollisten palveluiden olemassa-
olon tutkimiseen OEM:issa. Tassa tydssa on tarkoitus punnita syvemmin palvelullistumi-
sen taloudellisesta potentiaalia korkean tason palvelullistumisen kautta, jolloin voidaan
puhua niin sanotusta tuote palveluna -ratkaisusta tai palveluiden ja tuotteiden muodos-
tamasta ekosysteemista (engl. product service system, PSS), jolloin pohdinta sovellet-
tavista ansaintalogiikoista ja hinnoittelumalleista astuu yha vahvemmin kuvaan yrityksen
toiminnassa. Tukker ja Tischner (2006) maarittelevat PSS:n tarkoittavan liiketoiminta-
mallia, jossa toimittaja ja asiakas tuottavat yhdessa arvoa. On hyva mainita, etta kirjalli-
suudessa palvelullistuminen, ansaintalogiikat ja hinnoittelumallit muodostavat monitul-
kintaisen teemojen kokonaisuuden, minka vuoksi naita teemoja kasitellaan usein osittain

paallekkain.

1.4 Tyon rakenne

Taman diplomityon luvussa 2 kasitellaan kirjallisuuskatsauksen avulla aiempia tutkimuk-
sia, jotka liittyvat tydon teemoihin. Keskeisina teemoina tydssa ovat ansaintalogiikat, hin-
noittelumallit ja palvelullistuminen, seka naiden valinen yhteys. Naiden teemojen kasite-
lyssa pyritaan painottamaan SNOBI-hankeen tavoitetta eli tarkastellaan erityisesti kayt-
toperusteisen ansaintalogiikan nakoékulmaa ja perinteisten toimintamallien eroa tahan.
Kirjallisuuskatsauksen perusteella pyritddn tunnistamaan teemoja koskevan tutkimuk-
sen nykytila ja siina tunnistettuja haasteita myéhemmin kasiteltdvaa empiiristd osuutta
varten. Kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on myds luoda teoreettinen tausta tyén luki-

jalle aihepiirien teemoista.

Kirjallisuuskatsauksen jalkeen kasitelladn tydon metodologiset valinnat luvussa 3 ja nai-
den valintojen aiheuttamat vaikutukset tutkimukseen. Samassa luvussa kasitellaan myos
aineistonkeruuprosessi ja aineiston analysointimenetelmat. Tyota varten toteutettiin
avoimia haastatteluita osastokohtaisesti erddssa suomalaisessa yrityksessa, seka myds
laajempia ryhmakeskusteluita, joissa oli edustettuna useampia eri osastoja. Kullakin ta-

paamisella on ollut osallistujille ennalta ilmoitettu teema.



Tyon tulokset seuraavat metodologisia valintoja luvussa 4, jossa kasitellaan tassa em-
piirisessa osuudessa esiin tulleet havainnot. Tatd seuraavassa tulosten tarkastelussa
luvussa 5 yritetdan tunnistaa yhteyksia aiemman tutkimustiedon ja tydssa esiin tulleiden
havaintojen valilta, seka pyritdan vastaamaan tyon tutkimuskysymykseen. Viimeisessa
luvussa 6 esitetaan tyon keskeisimmat tulokset ja niiden kaytannén merkitys liikkkeenjoh-
dolle yleisella tasolla kohdeyrityksen liséksi. Samassa luvussa on esitettynd myds tyon

rajoitteet ja jatkotutkimusehdotukset.



2. KIRJALLISUUSKATSAUS

Luvun aiheena on aiemmat tutkimukset diplomityén aihepiireihin liittyen. Luvun aluksi
kasitelldan tyon kannalta keskeisia kasitteitd. Taman jalkeen tydssa siirrytaan esittele-
maan ansaintalogiikoita, jonka jalkeen siirrytaan hinnoittelumalleihin. Ansaintalogiikoissa
painotetaan kayttdperusteisuutta ja sivutaan myds perinteisia ansaintalogiikoita. Hinnoit-
telumalleissa esitelldan vastaavasti ensin perinteisia yleisimpid hinnoittelumalleja, jonka
jalkeen pureudutaan tydn teemaan vahvasti liittyvaan arvoperusteiseen hinnoitteluun.
Naiden jalkeen kasiteltdvana on palvelullistuminen ja lopuksi kasitellddn naihin teemoi-

hin ja niiden yhteisvaikutuksesta aiheutuvia riskeja.

2.1 Keskeisia kasitteita

Arvolle voidaan antaa useita maaritelmia ja tdman vuoksi esimerkiksi Toytari et al,
(2015) jaottelevat arvon operationaaliseen, strategiseen, sosiaaliseen ja symboliseen
arvoon. Operationaalisen arvon kasvu lisaa yrityksen suorituskykya esimerkiksi kustan-
nusten vahentymisen myo6ta, strateginen arvo kehittaa yrityksen kyvykkyyksia, sosiaali-
nen arvo ilmentyy maineen kasvuna ja symbolinen arvo nakyy motivaation seka tyotyy-
tyvaisyyden kasvuna. Liiketoiminnan nakokulmasta on keskeista, etta seka toimittajan ja
ostajan kokema arvo kasvaa nettomaaraisesti, jotta liiketoimintaa osapuolten valilla voi-
daan pitaa mielekkdana molemmille osapuolille. (Toytari et al. 2015) Ei-rahamaaraisten
arvon ilmentymien mittaaminen tai osoittaminen ei ole usein helppoa (Baines et al.
2009a; Bonnemeier et al. 2010; Ulaga & Reinartz 2011).

Palvelullistumisen kautta toimittajan yritys pyrkii usein siitymaan arvoketjussa eteen-
pain tuottamalla asiakkaalle enemman arvoa (teollisten) palveluiden kautta ja taten kas-
vattamaan toimittajan myyntia kuin sen tuottoja. Lisaksi tata kautta toimittaja pystyy usein
vahentdmaan painetta hintakilpailulle. (Oliva & Kallenberg 2003; Gebauer et al. 2007;
Baines et al. 2009a; Reim et al. 2015).Teollisia palveluita ovat esimerkiksi laiteasennuk-
set ja -vuokraukset, prosessioptimoinnit ja laitteiden etavalvonta. Tuottojen kasvu ei kui-
tenkaan ole itsestdanselvyys, silld on havaittu, etta tuotot saattavat laskea ja palvelullis-

tumiseen liittyy merkittavia riskeja. (Oliva & Kallenberg 2003).



2.2 Ansaintalogiikat

Ansaintalogiikalla tarkoitetaan sita liiketoiminnan osa-aluetta, jolla yritys pyrkii tuotta-
maan liikevaihtonsa ja voittonsa. Ansaintalogiikan tavoitteena on yhdistaa hinnoittelu yri-
tysstrategiaan (Sainio & Marjakoski 2009). Laurilan (2017) mukaan ansaintalogiikan voi-
daan ajatella vastaavan kysymykseen "Miten syntynyt arvo mitataan?” Ansaintalogiikat
eivat ole toisiaan poissulkevia, vaan yrityksen on mahdollista kayttaa useampia ansain-
talogiikoita rinnakkain, mutta on hyva huomata, ettd useamman ansaintalogiikan kaytta-
minen rinnakkain lisada kompleksisuutta (Bertini & Tavasoli 2015). Seuraavana esitellaan
kolme erilaista - toisistaan hyvin poikkeavaa - ansaintalogiikkaa. Kirjallisuudesta toki 16y-
tyy myds useita erilaisia ansaintalogiikoita. Alla olevassa taulukossa on esitelty lyhyesti

tydssa kasiteltavat ansaintalogiikat.

2.2.1 Transaktioperusteisuus

Transaktioperusteisella ansaintalogiikalla tarkoitetaan tassa tydssa sita, ettd laitteen
omistajuus siirtyy asiakkaalle ennalta sovittujen maksuehtojen mukaisesti, jonka lisaksi
palveluita tarjotaan erillisina kokonaisuuksina joko yksitellen tai paketteina. Keskeisinta
tassa mallissa on se, etta komponentit veloitetaan erikseen ja ne veloitetaan usein ker-

ralla tai maksuposteissa toimituksen eri vaiheissa asiakkaalta.

Palvelullistumisen nakokulmasta alkaa olla yleista, etta yritys tarjoaa yksinkertaisia pal-
veluita kuten asennuksia, korjauksia ja huoltoja erillista veloitusta vastaan, joka perustuu
tdiden tuntiveloitukseen ja mahdollisiin varaosiin (Gebauer et al. 2007; Barquet et al.
2011; Roy & Erkoyuncu 2011). Toisaalta on mahdollista, ettd palveluissa voidaan tassa
mallissa kayttaa myos kiinteaa hintaa, jolloin esimerkiksi palvelun kesto (esimerkiksi lait-

teen huolto) ei vaikuta asiakkaan maksamaan hintaan. (Ocafa Flores 2015).

2.2.2 Kausimaksu

Tassa tydssa kausimaksuperusteisilla sopimuksilla tarkoitetaan kaytannossa aikaan si-
dottuja maksuja, kuten vuokra- ja leasing-sopimuksia, joihin on voitu sisallyttaa palve-
luita. Keskeisinta tasta on ymmartaa, etta kausimaksuperusteisissa sopimuksissa tuote
ja mahdolliset palvelut siirtyvat rahoittajalta asiakkaan kayttédén sovituksi periodiksi
(Bathala & Mukherjee 1985; Chun & Choi 2014; Rappaccini 2015).



Kyseisen logiikan kautta asiakas pystyy vapauttamaan usein padomaa muuhun kaytto-
tarkoitukseen verrattuna laitteen hankintaan (Mehmet & Artar 2019). Perinteisesti valta-
osa suuryrityksista ja myds yli puolet pienemmista yrityksista kayttavat leasingsopimuk-
sia (Bathala & Mukherjee 1985). Palveluiden ndkdkulmasta asiakkaan hyddyksi voidaan
lukea se, ettd kausimaksujen kautta se pystyy tietdmaan tarkalleen etukateen palvelui-
den hinnan, minka vuoksi asiakkaat suosivat tata mallia usein palveluissa (Chun & Choi
2014). Vuokran periminen palvelusta tallaisessa tapauksessa edellyttda kuitenkin, etta
palvelu pystytdan spesifioimaan tarkasti ennen sen paattymista (Bonnemeier et al.

2010), mika voi tehda sen hinnoittelusta hyvin vaikeaa.

Kuitenkin toimittajan nakdkulmasta kausimaksuun perustuvat sopimukset tuottavat ta-
saisia kassavirtoja pidemmalla aikavalilla (Mehmet & Artar 2019), mika lisaa toimittajayri-
tyksen rahoitusbudjetin ennustettavuutta. Toisaalta leasingin haasteina voidaan nahda
se, ettd ilman ulkopuolista rahoittajaa kaikki rahoitusriskit siirtyvat toimittajalle (Mehmet
& Artar 2019) ja lisaksi kasvava padoman tarve voi rajoittaa leasing-sopimusten mahdol-
lisuutta. Kuitenkin tyypillisesti OEM tekee sopimuksen leasingyhtidon kanssa rahoituk-
sesta. (Mehmet & Artar 2019; Barquet 2011).

On myo6s hyva huomata, etta laitteen omistaja (toimittaja tai rahoittaja) on vastuussa lait-
teen havittamisesta asiakkaan tiloista sopimuskauden lopussa. Tama aiheuttaa suurissa
laitetoimituksissa merkittavia kustannuksia, jotka on muistettava ottaa huomioon myds
hinnoittelussa. (Barquet 2011; Mehmet & Artar 2019).

Leasing voidaan nahda yhtena palvelullistumisen ilmentymana (Barquet et al. 2011) ja
se voidaan lukea mydhemmin luvussa 4.4.1 esiteltdvan Tukkerin (2004) maaritteleman
palveluiden jaottelun perusteella kayttéorientoituneihin palveluihin. Taman perusteella
voidaan tehda jo havaintoja siita, etta ansaintalogiikoiden ja palvelullistumisen valilla

esiintyy vahva yhteys.

2.2.3 Kayttoperusteisuus

Kun tuotteista tai palveluista saatava maksu perustuu niiden kayttéon tai aikaansaamaan
suorituskykyyn asiakkaalla, puhutaan kayttdperusteisesta hinnoittelusta. (Gruneberg et
al. 2007; Neely 2008). Yksinkertaisena esimerkkina tasta toimii esimerkiksi se, etta asia-
kas ei hanki kompressoria toimittajalta, vaan toimittaja tarjoaa asiakkaan kaytt6én komp-
ressorin, ja asiakas maksaa kuukausittain kaytetyista paineilmakuutioista. Tata kautta
asiakas pystyy usein vapauttamaan paaomaa muualle kayttéon ja voi ulkoistaa komp-

ressorin toimintaan liittyvat riskit. (Gebauer et al. 2007; Baines et al. 2009a) Myds tama



osoittaa sen, ettd palvelullistuminen ja ansaintaloiikat liittyvat vahvasti toisiinsa ja nain

todetaan myds Bainesin et al. (2009a) artikkelissa.

Kayttoperusteisessa ansaintalogiikassa hinta, joka liiketoiminnasta saadaan, perustuu
tuotteen kayttéon tai muuhun operatiiviseen mittariin tai taloudellisiin mittareihin (Neely
2008; Rappaccini 2015). On tyypillista, etta tdssa ansaintalogiikassa tuotteen omistajuus
pysyy toimittajalla (Neely 2008; Barquet 2011), jolloin liiketoiminta muistuttaa jossakin
maarin leasingia tai vuokrausta. Olennainen ero vaikuttaisi muodostuvan siita, etta kayt-
toperusteisessa hinnoittelussa, keskitytaan laitteiden ja palveluiden aikaansaamaan tuo-

tokseen ja arvoon, eika aikaan.

Suorituskyvyn toimittamiseen perustuvassa liiketoiminnassa asiakkaan kanssa sovitaan
ennalta tietty suorituskyky mika toimittajan tuotteilla tai palveluilla pystytdan saavutta-
maan. Jos ennalta sovittuun tavoitteeseen ei paasta, on toimittajan esimerkiksi makset-
tava sakkoja (Baines et al. 2009a; Bonnemeier et al. 2010). Usein kuitenkin toimittajat
pitavat joissakin asioissa vastuuvapauden, jolloin sakkoja ei aina tarvitse maksaa, vaikka

sovittuun tavoitteeseen ei paastaisi (Baines et al. 2009a).

Paridan et al. (2014) tutkimuksen perusteella on yha kuitenkin verrattain harvinaista, etta
palvelullistumiseen osallistuva toimittaja operoisi myymaansa tuotetta tai vastaisi koko-
naisesta tuotantoprosessista, mutta myds tama on kuitenkin mahdollista. Talléin on tyy-
pillista, ettd asiakkaalle myydaan jo aikaisemmin mainittua laitteen kapasiteettia, joka
sisaltaa talloin myos laitteen operaattorin ja talloin darimaisessa tapauksessa saatava
maksu voi perustuu asiakkaan lopputuotteeseen. TallGin toimittaja on vastuussa osittain
tai jopa kokonaan asiakkaan valmistusprosessista. Toimittaja ottaa talldin merkittavasti
suuremman riskin kuin perinteisessa laitemyynnissa, jolloin riskipreemion tarve hinnassa

on ilmeinen. (Parida et al. 2014)

Asiakkaan nakdkulmasta kayttdperusteista ansaintalogiikka voidaan pitda arvelutta-
vana, silla asiakkaalta haviaa talléin kontrolli kustannuksista. Taman mydéta kustannus-
ten arviointi ja budjetointi hankaloituu. (Chun & Choi 2014) Toisaalta, jos asiakkaan lii-
ketoiminta on kausiluonteista tai altis suhdannevaihtelulle, pystyy se tata kautta vahen-

tamaan tulojen ja kustannusten valista vaihtelueroa.

Luvun 2.2 perusteella eri ansaintalogiikoiden valilla syntyy merkittava ero siita, milla ai-
kavalilla toimittaja saa suoritteistaan kassa tuloja. Toimittajan riski saada myyntisaata-
vansa kasvaa todenndkdisesti siirryttdessa transkatioperusteisesta ansaintalogiikasta
kausimkasuun ja yha kausimaksusta kayttOperusteiseen. Lisaksi transaktioperustei-
sessa ansaintalogiikasta siirryttdessa vastaavassa ketjussa kayttOperusteisuuteen, on

vaihtoehdoista viimeisessa toimittajalla eniten vastuita ja vapauksia.



2.3 Hinnoittelumallit

Hinnoittelumallilla tarkoitetaan sita prosessia, jossa tuotteiden ja palveluiden hinnat maa-
ritetdan. Tyypillisida hinnoittelumalleja ovat kustannus-, kilpailu- ja arvoperusteiset hin-
noittelumallit. (Kotler et al., Laurila 2017 mukaan) ltse hinnanasetannasta voidaan tun-
nistaa kolme keskeista virstanpylvasta: hinnoittelustrategian (-mallin) valinta, hinnoitte-
lun analyysin valmistuminen ja hinnan lopullinen asetanta asiakasneuvotteluiden myé6ta
(Bonnemeier et al. 2010). Tassa luvussa keskitytadn ensimmaiseen ja toiseen virstan-

pylvaaseen eli hinnoittelumalleihin ja niihin liittyviin paatoksiin.

Perinteisesti kilpailu, asiakkaan halu maksaa ja kustannukset vaikuttavat vahvasti osto-
paatdkseen (Bonnemeier et al. 2010). Kuitenkin viime vuosien aikana on havahduttu
siihen, etteivat kustannukset ole asiakkaalle niin keskeinen asia, kun on oletettu, silla
asiakkaalle kustannuksiakin tarkeampi nakokulma on tuotteen tai palvelun tuottama arvo
(Hinterhuber 2004, Wihinen 2012 s.2 mukaan). Taman selittdnee osittain sitd, minka

vuoksi pinnalle on noussut myés muita hinnoittelumalleja.

2.3.1 Kustannus- ja kilpailuperusteinen hinnoittelu

Kustannuspohjaisessa hinnoittelussa tuotteen tai palvelun hinta perustuu tyon ja mate-
riaalin kustannukseen, jonka paalle lisdtdan kate mahdollisen yleiskustannustelisan jal-
keen ja katteesta muodostuu toimittajan tuotto (Bonnemeier et al. 2010). Noblen ja Cru-
can (1999) mukaan vuosituhannen vaihteessa (oma)kustannuksiin perustuva hinnoittelu
on ollut suosituin tapa hinnoitellussa, eika tama nayta muuttuneen mydhemmin 2000-
luvulla, sillda Wihisen (2012 s. 2), mukaan valtaosa yrityksista kayttaa yha eniten kustan-

nuspohjaista hinnoittelua.

Kirjallisuudessa kustannuspohjaisen hinnoittelun tutkimus on ollut hyvin suosittua, silla
Hinterhuberin (2008) mukaan 37 prosenttia hinnoittelumalleja tutkivista artikkeleista on
kasitellyt kustannuspohjaista hinnoittelua 1983-2006 valisena aikana. Edelld mainitun

yleisyyden vuoksi on ymmarrettavaa, ettd taman mallin tutkimus on ollut hyvin suosittua.

Osaltaan mallin yleisyyteen vaikuttanee se, ettd usein osto-organisaatioissa keskitytaan
hankintahinnan minimointiin (TOytari et al. 2015; Toytari et al. 2017), jolloin on luontevaa,
ettd kustannusten merkitys on hyvin suuri ostopaatésta tehtdessa. Talléin myynnilta
edellytetdan transaktioperusteista lahestymistapaa myyntiydhon (Kindstréom et al. 2015).
Toimittajan nakékulmasta tdman mallin kdyttdminen on usein helppoa, silla tdhan tarvit-

tava data on lahes poikkeuksetta olemassa jo yrityksissa (Hinterhuber 2008).
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Markkinoiden maturoituminen todennakdisesti kasvattaa ostajan neuvotteluvoimaa,
mika johtaa usein entistd kovempaan kustannuspohjaiseen hinnoitteluun, joka johtaa
usein kilpailuperusteiseen hinnoitteluun (Frambach & Verhallen, Toytari et al. 2015 mu-
kaan). Kilpailuperusteisessa hinnoittelussa hinnanasetanta perustuu siihen, etta kilpai-
lijoiden hinta selvitetdan ja oma hinta asetetaan vastaamaan tata. Kun hinta on selvilla,
aletaan selvittdmaan kustannusrakennetta, joka on mahdollista toteuttaa olemassa ole-
valla hinnalla (Hinterhuber 2008). Tama voidaan nahda jossakin maarin kaanteisena ta-

pana hinnoitella kustannusperusteiseen hinnoitteluun verrattuna.

Kilpailuperusteisessa hinnoittelussa voidaan hyddyntdd komplementaaristen tuotteiden
hinnoittelumallia, jossa jonkin tuotteen tai palvelun hintaa lasketaan, jos pidetaan toden-
nakoisend, ettd asiakas ostaa samalla myds muita tuotteita tai palveluita, joista saadaan
merkittdvasti suurempaa katetta. Tama voi lisata ratkaisevasti tarjopaman houkuttele-
vuutta ja voi onnistuessaan myds tuoda jatkossa lisdd myynita kyseiselle asiakkaalle, jos
asiakas saa tarvitsemansa arvon tuotteista ja palveluista, mika voi lisata asiakkaan ha-

lukkuutta maksaa jatkossa myds enemman. (Noble & Gruca 1999)

Vastaavasti kuin kustannusperusteisessa hinnoittelussa, on myods tasta toimittajilla ole-
massa hinnoittelua varten tarvittava data tai se on mahdollista selvittaa. Myynnin nako-
kulmasta haasteena tassa voidaan kutienkin nahda se, etta mallin kaytto ei valttamatta

vastaa asiakkaan halua maksaa (Hinterhuber 2008).

2.3.2 Arvoperusteinen hinnoittelu

Arvoperusteisen hinnoittelun tavoitteena on nayttaa asiakkaalle tuotteen arvo havainnol-
listamalla sen arvontuotto esimerkiksi esittamalld sen tuomia kustannussaastoja, kasva-
vaa liikevaihtoa tai muuta eksplisiittisessa muodossa esitettavaa arvon tuottoa. Ei-raha-
maarisia mittareita voivat olla esimerkiksi asiakastyytyvaisyys, mutta naiden hyédynta-
minen on usein haastavaa. (Baines et al. 2009a; Bonnemeier et al. 2010; Ulaga &
Reinartz 2011) Onnistuakseen arvon todistamisessa asiakkaalle, on ymmarrettava asi-
akkaan tarpeita ja asiakkaan nakdkulmasta keskeisia tuotteen tai palvelun arvoa maarit-
tavia tekijoitd. Jos asiakas ei kykene nakemaa linkkia hinnan ja arvon valilla, saattaa
taman hinnoittelun perustelu olla vaikeaa asiakkaalle. (Hinterhuber & Liozu 2012; Ulaga
& Reinartz 2011).

Arvoperusteinen hinnoittelu tekee sisaisista hinnoittelupaatdksista kompleksisia ja edel-
Iyttda tarkkoja toimintamalleja toimiakseen (Bonnemeier et al. 2010; Liozu 2017) ja li-
saksi dataa hinnoittelua varten on vaikeaa saada ja tulkita. Tutkimusalana kyseinen |a-

hestymistapa on viela myds hieman vieras, silla vain 17 prosenttia hinnoitteluun liittyvista
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tutkimuksista 1983-2006 valisena ajanjaksona on liittynyt arvoperusteiseen hinnoitte-
luun, mikad osaltaan selittda kyseisen mallin kaytén harvinaisuutta yritysmaailmassa.
(Hinterhuber 2008)

Kuitenkin Liozun (2017) mukaan kiinnostus tatd mallia kohtaan on lisdantynyt merkitta-
vasti viime vuosien aikana niin akateemisessa maailmassa kuin yritysmaailmassa.
(Ulaga & Reinartz 2011; Kindstrom et al. 2015). Arvoperusteisen hinnoittelun on havaittu
kasvattavan voittomarginaalia Iahes poikkeuksetta myyntihinnan kasvun ohella ja tuoton
kasvu on ollut keskimaarin 4,5 prosentin kokoluokkaa. (Liozu 2017) Edella kuvatut posi-
tiiviset vaikutukset ovat osaltaan todennakoéisesti vaikuttaneet mallin kiinnostuksen kas-

vuun.

Mallin kayton suurimmiksi haasteiksi on tunnistettu oikeiden ajureiden valinta arvon maa-
rittdmaiseen ja kilpailukykyisen hintatason asettaminen (Toytari et al. 2015, Liozu 2017).
Haasteiksi on myds tunnistettu arvon tuoton ajureiden formalisointi ja tuotetun lisdarvon
jakoperusteiden maarittdminen asiakkaan ja toimittajan valilla. (Liozu 2017) Esimerkiksi
Zhangin ja Banergin (2017) mukaan asiakas ei valttamatta ole valmis jakamaan synty-
nytta hyotya, mika voi todennakdisesti asettaa ristiriitoja toimittaja-asiakas -suhteeseen.
Kuitenkin myds vastakkaisia nakokulmia I0ytyy Kirjallisuudesta, silla Nordinin et al.
(2011) mukaan asiakkaat ovat valmiita maksamaan tuotetusta lisdarvosta, mita he saa-

vat laitteiden ja palveluiden muodostamasta kokonaisuudesta.

On havaittu, etta asiakkaan puolelta esteeksi arvoperusteiselle hinnoittelulle voi muo-
dostua luottamuksen puuttuminen, jolloin arvoperusteiselle hinnoittelulle kriittinen tuo-
tantodata, asiakkaan valmistaman tuotteen arvo tai tuotantomaara ei tule tietoon toimit-
tajalle (Toytari et al. 2015). Taman seurauksena tarjoaman arvon viestiminen asiakkaalle
voi olla hyvin haastavaa, ellei mahdotonta, jolloin arvoperusteisen hinnoittelun kayttami-

nen lienee mahdotonta.

Konfliktiksi hinnoittelun nakdkulmasta asiakkaan ja toimittajan valilla voi myds muodos-
tua se, etta toimitettu arvo muodostuu asiakkaalle usein pitkalla aikavalilla, jolloin asia-
kasta ei valttamatta saada vakuutettua siita, etta toimittaja pystyy toimittamaan lupaa-
mansa hyodyt (Toytari et al. 2015). Tall6in takaisinmaksuaika voin nayttaytya kohtuutto-
man pitkdna tai vaihtoehtoisesti ratkaisun hinta on lilan suuri verrattuna pelkan laitteen
hankintaan (Hinterhuber 2008; Barquet et al. 2011). Esimerkiksi Toytarin et al. (2017)
mukaan investoinneilta odotetaan jopa vain vuoden takaisinmaksuaikoja. Arvoperustei-
sesti palveluiden myynti ndhdaankin usein laitemyyntiin verrattuna vaikeana (Kindstrém
et al. 2015).



12

Jotta asiakas saadaan vakuutettua palveluliiketoiminnan tarpeellisuudesta osana, tulee
myoOs myyntiorganisaation toiminnassa toteuttaa muutoksia. Keskeista onnistumisessa
on, ettad pystytdan tunnistamaan tarvittavat uudet roolit myynnille, jotka palvelut tuovat
mukanaan. Kaytanndssa myynti keskittyy entistd enemman arvon luomiseen asiakkaan
kanssa luomalla mahdollisimman hyvan ratkaisun asiakkaan ongelmaan (Kindstrom et
al. 2015).

Liiketoiminnan muuttuessa laitevalmistuksesta palveluliiketoimintaan, tulisi hinnoittelun
perustua entistd enemman kustannusperusteisen hinnoittelun sijaan arvoperusteiseen
hinnoitteluun (Oliva & Kallenberg 2003; Barquet et al. 2011; Parida et al. 2014), kun
oletetaan, ettd se on kustannusten nakokulmasta mahdollista eli tuotettu arvo on suu-
rempi kuin kustannukset. Asiakkaan kokeman arvon ymmartaminen edellyttda vahvaa
ymmarrysta asiakkaan kokemasta arvosta (Parida et al. 2014). Arvon mittareina toimivat
usein asiakkaan lilkketoiminnan suorituskyvyn parantuminen tai saavutetut rahamaaraiset

saastot (Baines et al. 2009a).

Roy & Erkoyuncu (2011) ehdottavat, ettd arvoperusteisen hinnoittelun myo6ta tulisi kes-
kustella asiakkaan kanssa kasvavissa maarin avoimen kirjanpidon kautta, jotta pystyt-
taisiin tarjoamaan halvemmalla entista sopivampia palveluita asiakkaille. Jos asioista
pystytaan viestimaan avoimesti, on tama hyvinkin mahdollista, silla talldin pystytaan kar-
simaan turhat ominaisuudet sopimuksesta pois ja lisaksi palveluiden tehokkuuden kan-

nalta Kriittisiin tapahtumiin keskittamaan paremmin resursseja.

Hinnan perustana kaytetaan kuitenkin myods arvoperusteisessa hinnoittelussa kustan-
nuksia, joita voidaan arvioida tuleviin projekteihin aikaisempien projektien kustannusten
pohjalta tai toimintoperusteisen kustannuslaskennan kautta. Kustannusten arviointime-
netelma riippuu vahvasti siitd, mitd dataa on kaytettavissa arviointiin. (Erkoyuncu et al.
2009) Perinteiseen laitevalmistukseen verrattuna on hyva huomata, etta kayttdperustei-
suuden myo6ta toimittajalle syntyy useita uusia kustannuseria (Tukker 2004), jotka tulee
ottaa myds hinnoittelussa huomioon. Roy ja Erkoyuncu (2011) mainitsevat, ettd kustan-
nuksissa perspektiivi muuttuu talléin koko elinkaaren kustannusten arviointiin ja esimer-

kiksi asiakkaan kayton jalkeinen laitteen havittdminen on uusi kustannusera.

Suorituskyvyn myynnissa yksittaisten laitteiden sijaan tulisi keskittyd kokonaisiin tuotan-
tolinjoihin. Talldin on mahdollista ymmartaa paremmin asiakkaan tuotantoprosessi ja sii-
hen liittyvat ongelmat ja kehittda entistd parempi ratkaisu, kun vaikutusmahdollisuuksia
tuotantoprosessiin on enemman (Ulaga & Reinartz 2011). Tama myds selkeyttanee toi-
mittajayrityksen aikaansaamia hyotyja, kun sen tuottamaan ratkaisuun ei vaikuta niin

merkittdvasti esimerkiksi muut samalla linjalla toimivat laitteet.
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Kustannus- ja kilpailuperusteinen hinnoittelu korostavat toimittajan nakékulmaa hinnan-
muodostumisessa, vaikka investoinnin tekijana toimiva asiakas on keskidssa ostopro-
sessissa. Ostajan nakdkulmasta toimittajan kustannukset eivat ole mielenkiintoinen tar-
kastelunkohde, vaan asiakkaalle on olennaisinta, milla kustannuksilla toimittaja pystyy
tuottamaan sille tarvitun maaran arvoa. Taman vuoksi tarvitaan arvoperusteista hinnoit-
telua. Lisaksi kilpailuperusteinen hinnoittelu muuttuu eparelevantiksi nakékulmaksi, jos
toimittaja kykenee ymmartamaan, mista asiakas kokee saavansa arvoa, ja jos se pystyy
tuottamaan arvoa merkittadvasti enemman kuin sen muut kilpailijat. Erityisesti palveluiden
kohdalla on olennaista pystya todentamaan niiden arvo asiakkaalle, koska niiden avulla
on mahdollista tehostaa olennaisesti esimerkiksi myytyjen laitteiden toimintaa, jolloin
kustannukset voivat olla minimaaliset asiakkaan kokemaan arvoon nahden ja tata kautta

toimittaja pystyy mahdollisesti parantamaan kannattavuuttaan.

2.4 Palvelullistuminen

Oliva & Kallenberg (2003) ovat tunnistaneet jo vuosituhannen alussa trendin, jossa
OEM:t ovat alkaneet tarjota laitemyynnin ohessa yha kasvavissa maarin erilaisia palve-
luita yha kompleksisemmissa muodoissa tavoitellen pidempia ja tuottavampia liiketoi-
mintasuhteita. Palvelullistamisessa kyse on siitd, etta painopiste tuotteen omistajuudesta
siirtyy tuotteen kayttéon ja sen luomaan arvoon ja voidaan taten nahda eraanlaisena
kilpailustrategiana (Baines et al. 2009a). Bainesin & Lightfootin (2013) ja Jahin (2020)
mukaan tama trendi nayttaa yha jatkuvan, ja aiheesta tehdaan yha kasvavissa maarin
tutkimusta. Kuitenkin Paridan et al. (2014) havainnon perusteella valtaosa palvelullistu-
mista tavoittelevista yrityksista ei saavuta kuitenkaan asetettuja taloudellisia tavoitteita,
vaikka useiden eri lahteiden mukaan tdman pitaisi olla mahdollista (Oliva & Kallenberg
2003; Baines et al. 2009a; Erkoyuncu et al. 2011; Zhang & Banerji 2017).

2.4.1 Palvelullistumisen tavoitteet ja niiden toteuttaminen

Palvelullistamisen my6ta toimittajayritys tukee asiakasyritysta entistd enemman sen lii-
ketoimintatavoitteissa ja voi vastata sen toiminnoista niin valmistuksen kuin palveluiden
nakokulmasta (Jahi 2020 s.10). Baines & Lightfoot (2013) ovat jaotelleet teolliset palvelut
kolmeen kategoriaan: perus-, keski- ja edistyneen tason palveluihin. Edellda mainitun ja-
ottelun perusteella edistyneen tason palveluilla tarkoitetaan asiakkaan ydinliiketoimin-
taan liittyvia kriittisia palveluita tai vaihtoehtoisesti hyvin sofistikoituneita palveluita kuten
operatiivisen toiminnan osa-alueesta vastaamista, konsultointia tai prosessioptimointia.

Keskeista edistyneen tason palveluissa on se, ettd ne perustuvat usein pitkakestoisiin
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sopimuksiin ja laskutus naistd perustuu naiden kayttdéon tai suorituskykyyn. Perus- ja
keskitason palveluihin luetaan asennukset, asiakastuki ja yllapito nain esimerkkina. (Bai-
nes & Lightfoot 2013)

Palvelullistamisen tavoitteena on yhteistydsuhde, joka mahdollistaa arvon tuottamisen
pienemmilla resursseilla, kuin ilman yhteistyéta (Jahi 2020 s.10). Kuitenkin arvon maa-
rittdminen ja arvon tuottoon liittyvien riskien hallitseminen on haastavaa, koska dataa
tasta on usein hankalaa kerata tulevaa kayttoa varten (Gebauer, Baines & Lightfoot 2013
mukaan). Toimittajan nakdkulmasta on havaittu, etta liikevaihto kasvaa merkittavasti pal-
velullistumisen my6ta, mutta saadut tuotot ovat usein odotettua pienempia (Oliva & Kal-
lenberg 2003; Baines & Lightfoot 2013). Erityisesti edistyneen tason palveluissa joudu-
taan arvioimaan elinkaarikustannuksia ja naihin liittyvia riskeja, minka on epailty liittyvan

tuotto-odotusten tayttymattomyyteen (Baines & Lightfoot 2013).

Edistyneen tason palveluita kehitettdessa on keskeista pyrkia tunnistamaan mahdolli-
simman aikaisessa vaiheessa asiakkaiden todelliset tarpeet palveluille (Chang & Taylor,
Jahi 2020 s. 44 mukaan). Tahan tarvitaan myynnilta I1ahestymistapaa, jossa myyja toimii
asiantuntijana ja kehityskumppanina asiakkaalle, minka toteuttamiseksi tarvitaan myyn-
nin tueksi tiimeja, joista l6ytyy organisaation eri funktioiden edustamia jasenia (Kind-
strom et al. 2015). Lisaksi tatd kautta voidaan olla varmoja siita, etta tarve palveluiden
kehittamiselle kumpuaa todellisesta tarpeesta, silla yrityksen sisaisesti voidaan eksya

kehittamaan asiakkaan nakdkulmasta eparelevantteja palveluita (Jahi 2020 s. 45).

Palvelullistumisen kehitysasteen arviointiin Tukker (2004) esittelee lahestymistavan,
jossa palvelullistumisen astetta arvioidaan tuotteen ja palvelujen maksuperusteen va-

lossa. Seuraavalla sivussa olevassa kuvassa 1 on esitetty kyseinen ajatusmalli
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Palvelupainotteisuus
Valtaosa Valtaosa
arvosta arvosta
tuotteessa palveluissa

Tuotepainotteisuus

Tuoteorientoitunut Kayttoorientoitunut Tulosorientoitunut Palvelu

Toimittajasaa maksun
Omistajuus tuotteen kdyttoasteen
toimittajalla, asiakas perusteella tai
vuokraa tai hankkii aarimmaisessa
kdyttdoikeuden tapauksessa asiakkaan
leasingin kautta lopputuotteeen
perusteella

Paino tuotteiden
myynnissa, tukena
palveluita kuten
asennuksia

Kuva 1. Tuotteen palvelullistuminen (mukaillen Tukker 2004; Baines & Lightfoot
2013)

Kuvasta 1 voidaan havaita vastaava logiikka kuin Bainesin ja Lightfootin (2013) esitta-
massa kategorisoinnissa palveluille: palveluliiketoiminnan ollessa tuoteorientoitunutta,
on palvelut 1ahinna tukena tuotemyynnille, eika niinkdan avainasemassa lilkketoiminnan
suhteen. Kayttdorientoituneessa nakdkulmassa toimittaja tarjoaa asiakkaalle sen tuotan-
non edellyttdmat laitteet ja palvelut, mutta vastuu laitteiden toiminnasta pysyy edelleen
asiakkaalla. Tulosorientoituneessa lahestymistavassa toimittaja pyrkii huolehtimaan asi-
akkaan prosessien saumattomasta toiminnasta ja saa korvauksen yhteisen arvonluonnin
kautta. Kaytanndssa toimittajalla on vastuu talldin koko laitteen operoinnista tai ainakin

sen toiminnallisuuden takaamisesta.

Tukker (2004) tarkastelee palveluliiketoiminnan houkuttelevuutta neljasta ndkokulmasta:
tuote-palvelukokonaisuuden markkina-arvon, tuotantokustannusten, uusien paadomatar-
peiden nakodkulmasta ja mahdollisuudesta edeta arvoketjusta eteenpain. Palvelullistami-
sen nakdkulmasta on kriittista, etta asiakas pystyy tunnistamaan tuotetun arvon niin, etta
sille on kannattavampaa hankkia palvelu sen sijaan, etta se tuottaisi itse tai kolmannen
osapuolen kautta tuotteen tarvitsemat palvelut. Kustannusten arvioinnissa on hyva huo-
mata, ettd lopputuotteeseen tai kayttdasteen sidotuissa sopimuksissa toimittajalle jaa

kannettavakseen enemman riskeja, josta seuraa tarve riskipreemiolle (Tukker 2004).

Kun asiakkaalle tarjotaan kokonaisvaltaista ratkaisua tuotanto-ongelmaan, syntyy tata

kautta uusia padomatarpeita toimittajalle. Erityisesti perinteiseen laitevalmistukseen ver-
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rattuna, palvelullistuminen vaatii usein lisda resursseja henkildstoon (Tukker 2004 ; Kind-
strom et al. 2015). Palvelumyynnin henkildkeskeisyyden myéta aikaa kuuluu usein
enemman myyntiyohon verrattuna pelkkaan laitemyyntiin (Kindstréom et al. 2015). Taman
myo6ta oletettavasti yleiskustannusten osuus nousee puhtaaseen laitevalmistukseen ver-

rattuna.

Strategisesta nakdkulmasta on vaivan arvoista tutkia mahdollisuuksia arvoverkossa ete-
nemiseen ja kuinka varmistua siita, ettd mahdollisesti saavutettu positio pystytdan sai-
lyttdmaan myos tulevaisuudessa (Tukker 2004). [Iman taustaty6ta ajautuminen tilantee-
seen, jossa palvelutuotanto ei tue ansaintalogiikkaa vaikuttaa talléin mahdolliselta ja

tuottaa ongelmia kannattavuudelle, jos todellista kysyntaa ei 16ydy.

2.4.2 Palvelullistuminen strategiana

Muutos laitevalmistajayrityksesta edistyneiden palveluiden tuottajaksi edellyttda merkit-
tavia organisatorisia muutoksia, jotka kasvattavat kustannuksia kuten tyéssa on tuotu
esille. Aikaisemmin mainitun myyntitydn henkilokeskeisyyden lisaksi tama kaytannossa
johtuu siitd, etta yritys joutuu siirtymaan pois sen ydinosaamisalueelta (Oliva & Kallen-
berg 2003; Brax 2005; Neely 2008), jolloin se tarvitsee usein kaytettdvakseen uusia re-
sursseja ja kyvykkyyksia (Mathieu 2001). Kirjallisuudessa kuitenkin korostetaan sita, etta
OEM tuntee omat laitteensa ja niiden toiminnan parhaiten, minka johdosta kayttéperus-
teisen ansaintalogiikan hyddyntaminen palvelullistamisen kontekstissa voi olla hedelmal-

lista.

Muutos on usein vaiheittainen yksinkertaisemmista palveluista kohti yha monimuotoi-
sempia palveluita (Baines et al. 2009a; Matthyssens & Vandebemt, Jahi 2020 s. 17, mu-
kaan). Palvelullistumisen kautta ja erityisesti kompleksisten ja asiakaskohtaisten palve-
luiden avulla pyritdan luomaan kilpailuetuja (Baines et al. 2009a), joten palveluliiketoi-
minta voidaan ndhda hyvin strategisena paatdksend ja muutoksena yrityksen toimin-
nassa. Asiakasraataldinnin johdosta palveluiden hinnoittelu ja yhteismitallistaminen voi

olla vaikeaa, jolloin muuttuvahintainen kayttdperusteinen ansaintalogiikka voi toimia.

Gerbauer et al. (2007) maarittelevat kolme erilaista strategiaa yrityksen palvelullistumi-
seen: after-sales -palveluiden tuottajat (engl. after-sales providers), asiakastuen tuotta-

kat (engl. customer support providers) ja kehityspartnerit (engl. development partners).

After-sales -palveluiden tuottajat keskittyvat tuottamaan laitteiden luotettavuutta kasvat-

tavia palveluita esimerkiksi huolto-, korjaus- ja kayttdonotto koulutuspalveluiden kautta
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(Gebauer et al. 2007; Baines et al. 2009b; Barquet 2011). On tyypillista, etta talléin hin-
noittelu perustuu kaytettyihin tunteihin ja osien kustannuksiin, eli voidaan puhua kustan-
nusperusteisesta hinnoittelusta. Tallaisten palveluiden tuottaminen edellyttaa organisaa-
tiolta kyvykkaita tyontekijoita 16ytamaan ongelmakohdat, jotta kayttdkatkot voidaan pitaa
lyhyina. Toinen tarkea menestystekija on se, etta yritykselld on globaali huoltoverkko,
jotta palveluita pystytaan tuottamaan riittavalla vasteajalla. Verkon luominen edellyttaa
usein ulkopuolisia yhteistydkumppaneita, jotta se voidaan toteuttaa kannattavasti. (Ge-
bauer et al. 2007; Barquet et al. 2011) Nama palvelut ovat jo verrattain yleisia (Baines et
al. 2009a), eika niiden avulla sen vuoksi valttamatta pysty luomaan enaa kovin vahvaa
kilpailuetua (Jahi 2020, s. 89). Jos yritykselld ei ole olemassa tallaista verkkoa, on se

todenndkdisesti aikaa vieva ja merkittdvissa maarin kustannuksia aiheuttava prosessi.

Asiakastukeen keskittyvalla palvelustrategialla pyritdan tehostamaan asiakkaan proses-
sia, johon se kayttaa toimittajan laitetta. Tassa strategiassa korostuu valmistajan asian-
tuntijuus niin laitteen kaytossa, kun sen vaatimassa kunnossapidossa, jotta taysin odot-
tamattomilta kayttokatkoilta voitaisiin valttyd. Keskeisena tavoitteena tassa strategiassa
on se, etta asiakkaan suorituskyky kasvaa. (Gebauer et al. 2007) Organisaatiolta edel-
lytetdan tallaisessa strategiassa kykya raataldida palveluita asiakastarpeiden mu-
kaiseksi mahdollisimman vakioitujen palveluiden sijaan (Gebauer et al. 2007) ja henki-
I6ston kyvyissa asiantuntijuus laitteen toiminnallisuudesta ja asiakkuuksienhallinnasta
korostuu (Baines et al. 2009b; Barquet et al. 2011). Tamankaltaiset palvelut ovat huo-
mattavasti harvinaisempia kuin edeltédvan kategorian palvelut (Baines et al. 2009a), jol-

loin naiden avulla yritys pystyy jo erottumaan useista kilpailijoista.

Kehityspartnerit palvelustrategialla toimittajan rooli kasvaa merkittavasti asiakkaan tuo-
tannossa. Tavoitteena on, etta toimittaja perehtyy tarkasti asiakkaan toimintaan ja luo
tatad kautta mahdollisimman hyvin sopivan ja raataléidyn tuotteen asiakkaan tarvitse-
maan tuotantoprosessiin. (Gebauer et al. 2007; Barquet et al. 2011) Organisaation osaa-
mistarpeissa korostuu talléin tieto-tekninen osaaminen ja hyvat kyvyt hallita asiakkuuksia
jotta hyvin konsultatiivinen liiketoiminta on mahdollista. (Brax 2005; Gebauer et al. 2007,
Baines et al. 2009b; Barquet et al. 2011; Ulaga & Reinartz 2011; Parida et al. 2014;
Kindstrém et al. 2015) Bainesin et al. (2009a) mukaan nama palvelut ovat yha harvinai-

sempia aikaisempiin kategorioihin verrattuna.

Bainesin et al. (2009a) ja Barquetin et al. (2011) mukaan keskeisin tavoite palveluliike-
toiminnalla on lisata toimittajan kykya vastata asiakkaan tarpeisiin, mika tukee entises-
taan vaitetta siita, ettd palvelullistuminen on hyvin strateginen paatdés. On kuitenkin ha-

Iyttavaa, etta edelld esitetyn uusien resurssitarpeiden ja palvelullistumisen strategisesta
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merkityksesta huolimatta, vain harva yritys tekee merkittavia lisdinvestointeja palvelulii-
ketoiminnan tukemiseksi (Baines et al. 2009a). Esimerkiksi Baines et al. (2009b) ja Kind-
strom et al. (2015) alleviivaavat, etta palvelullistumisen myéta syntyy aktiivisempi tarve
asiakkuuksien hallintaan, mika voi asettaa merkittavan investointipaineen yritykselle niin
henkiléston kuin tietojarjestelmien osalta. Nykyisellaan kehitystyé kohdistuu usein yha

vain laitevalmistukseen (Ulaga & Reinartz 2011).

Edeltavan perusteella voidaan havaita, etta henkiloston osaamisella ja asenteilla on tar-
kea rooli palvellistumisessa ja lisaksi myos Lin et al. (2015) ovat havainneet henkildston
merkityksen kasvavan merkittavasti laitemyyntiin verrattuna. Lisaksi on pantu merkille,
etta palveluliiketoiminnan sisallyttaminen yrityksen strategiaan saattaa aiheuttaa yrityk-
sen sisalla muutosvastarintaa (Baines et al. 2009a; Toytéari et al. 2017), jolloin on tar-

keaa, ettd muutokseen sitoudutaan koko yritystasolla.

Myyntikanavien osalta palvelullistuminen edellyttdad usein myds uutta |dhestymistapaa.
Myynti pitaisi saada vakuutettua siita, etta palvelut ovat yhta tarkea tulonlahde yritykselle
kuin laitteetkin. On yleista, ettei myynnissa nahda palveluita yhta tarkeana tai kiinnosta-
vana kuin laitemyynti ja lisaksi myyntikanavat on suunniteltu laiteperusteisesti, mika te-

kee palveluiden myynnista hankalampaa. (Toytari et al. 2017).

Myynnin tulisi sopia sisaisesti, kuinka palvelu- ja laitekokonaisuuksia tarjotaan ansainta-
logiikan ja hinnoittelun ndkdkulmasta, ja miten myytavan paketin houkuttelevuus pysty-
taan ilmaisemaan asiakkaalle (Barquet et al. 2011). Jos selvia suuntaviivoja ei sovita,
saattaa hinnoittelu nayttaytya asiakkaalle mielivaltaiselle ja epareilulle, jos sen on mah-
dollista keskustella toisten toimittajan asiakkaiden kanssa. Lisdksi oman tarjoaman kan-
nibalisaation riski kasvaa, jos eri logiikoiden valilta ei tunnisteta mahdollisia epajohdon-

mukaisuuksia.

Kindstrémin et al. (2015) mukaan palvelullistumisessa on hyva ottaa huomioon myds se
seikka, ettd brandin merkitys kasvaa, silla palvelut mielletaan liittyvaksi enemman yrityk-
seen, kuin itse laitteisiin. Ulaga ja Reinartz (2011) tuovat esiin ndkdkulman, etta tuote-
myynnissa keskitytddn vastaamaan asiakkaan asettamaan spesifikaatioon laitteelle,
mutta palveluissa nain selvaa tavoitetta ei ole, vaan ratkaisu syntyy asiakkaan kanssa
kaytyjen neuvotteluiden kautta. Tama voisi lisatd mahdollisuuksia arvoperusteiseen hin-

noitteluun, jos yritys onnistuu luomaan positiiviseen kuvan toiminnastaan ja brandistaan.

Myynnin palkitsemiseen tulisi kiinnittda huomiota palvelullistumisen my6ta, silla Kindstro-
min et al. (2015) tapaustutkimuksessa havaittiin, ettei yhdessakaan organisaatiossa pal-

kita myyjia pelkastaan palveluiden myymisesta. Tama asettanee merkittavan kiilan pal-
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velullistumisstrategialle, jos myyntia ei onnistuta motivoimaan palveluiden myyntiin (T6y-
tari et al. 2017). Jos kayttdperusteinen ansaintalogiikka nahdaan yrityksessa tuote pal-
veluna -ratkaisuna, ei myynnille muodostu kannustimia hyddyntaa tatd ansaintalogiik-

kaa.

Taman luvun perusteella palveluilla, joita yritys tarjoaa laitemyynnin ohella on hyvin suuri
merkitys siihen, mihin ansaintalogiikkoihin yrityksella on olemassa valmiudet, ja mita uu-
sia palveluita sen tulisi luoda, jotta se pystyisi tuottamaan asiakkailleen riittavasti arvoa
tuottavia ratkaisuja kayttdperusteisen ansaintalogiikan nakokulmasta. Itse palvelujen

tuottaminen on resursseja kuluttavaa yritykselle, jos se ei ole niita aikaisemmin tuottanut.

Talldin kayttéperusteiseen ansaintalogiikkaan siirtyminen voi olla haastavaa, minka
vuoksi esimerkiksi vuokraus voisi olla sopiva ansaintalogiikka transaktioperusteisuuden
ohella. Talloin yrityksen ei tarvitse ottaa todella suuria ja useita riskeja samanaikaisesti,

vaan sen on mahdollista pilkkoa muutos pienempiin virstanpylvaisiin.

2.5 Riskit ansaintalogiikoiden monimuotoistumisen myota

Palvelullistumisen avulla pyritddn OEM:n nakdkulmasta siirtymaan arvoketjussa korke-
ammalle tasolle (Reim et al. 2015) ja taten kasvattamaan niin myyntia kuin tuottoja. Tuot-
tojen kasvu ei kuitenkaan ole itsestaan selvyys, silla on havaittu, etta tuotot saattavat
laskea, joka johtuu palvelullistamiseen liittyvistd merkittavista riskeista, joita ei laiteval-
mistuksessa ole ollut. (Oliva & Kallenberg 2003; Erkoyuncu et al. 2011; Zhang & Banerji
2017). Vastaavasti kayttdperusteisesta ansaintalogiikasta luvussa 4.2.3) ja arvoperus-
teisesta hinnoittelusta luvussa 4.3.2 havaittiin, ettd epavarmuus kasvaa naitad kaytetta-

essa.

Riskienhallinnan nakdkulmasta riskeja voidaan valttaa, vahentaa, jakaa tai siirtaa ja hy-
vaksya (Reim et al. 2016). Lisaksi riskeja voidaan jaotella niiden merkityksen mukaan ja
toiseksi sen perusteella mihin osa-alueeseen riski liittyy. Riskienhallinnan nakékulmasta
on tarkeda myods, ettd sopimuksissa maaritetdan selvasti eri osapuolten vastuualueet
(Nordin et al. 2011). Tassa luvussa keskitytaan laite- ja palvelukokonaisuuksien riskeihin
ja niiden hallitsemiseen yksittaisen toimituksen nakokulmasta ja lopussa tuodaan esiin

strategiseen nakdkulmaan liittyvia riskeja.

2.5.1 Toimittajan riskit

Hinnoittelussa epavarmuus kasvaa merkittavasti, kun sopimuksia pitkaaikaisista suori-

tusperusteisista tuote- ja palvelukokonaisuuksista tehdaan. Epavarmuuden kasvu johtuu
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palveluihin liittyvasta uniikkiudesta, epasymmetrisesta informaatiosta, odottamattomien
tapahtuminen todennakodisyyden kasvusta (rikkoutumiset) ja liiketoimintaympariston
muuntumisesta ajan kuluessa. Lisaksi palveluista on yrityksissa saatavilla yleisesti ot-
taen yha jokseenkin vahan kustannusdataa (Hinterhuber 2008; Erkoyuncu et al. 2011;
Roy & Erkoyuncu 2011), jolloin joissakin tapauksissa voidaan joutua tekemaan valistu-
neita arvauksia, mista seuraa luonnollisesti epatarkkuutta budjetteihin. Ulagan ja
Reinartzin (2011) mukaan on todennakoista, ettei yksittaisten kauppojen myéta pystyta
tata riskia hallitsemaan, mutta kun portfoliossa on useampi palvelusopimus, suotuisten
ja epasuotuisten poikkeamien kustannusvaikutus jakautuu normaalisti, jos kyseessa ei

ole systemaattinen virhe.

Riskienhallinnassa on keskeista pyrkia tunnistamaan hinnoitteluun liittyvia epavarmuuk-
sia ja arvioida niita, tunnistaa keinoja ennustaa riskin realisoitumista ja kerata dataa tu-
levan paatdksenteon tueksi (Erkoyuncu et al. 2011). On kuitenkin hyva huomata, etta
esimerkiksi projektiliiketoiminnassa, jossa jokainen toimitus on oma uniikki kokonaisuu-
tensa, voi keratyn datan hyédyntdminen olla haasteellista (Gruneberg et al. 2007; Roy &
Erkoyuncu 2011), joten on kriittista tunnistaa, mita on mielekasta seurata ja mita ei. Ula-
gan ja Reinartzin (2011) mukaan yrityksilla on yha kehitettavaa tassa ja lisaksi siina,

miten data saadaan jalostettua hyodynnettavaan muotoon.

Hinnoitteluun liittyvien epavarmuuksien vahentamisessa apuna toimii usein kustannus-
arviointi, riskin huomiointi diskonttokorossa, nettonykyarvolaskelmat, SWOT-analyysi,
herkkyysanalyysit, todennakdisyysjakamat, paatéspuut ja asiantuntija-arviot. (Erko-
yuncu et al. 2011; Roy & Erkoyuncu 2011; Ulaga & Reinartz 2011). Kannattavuuden
kannalta on kriittista, etta epavarmuudet pyritdan tunnistamaan ja niista aiheutuvat riskit
minimoimaan (Erkoyuncu et al. 2009), mutta myds nama ehdotetut keinot vaativat usein

aikaisempaa dataa toimiakseen.

Bainesin et al. (2009) ja Nordinin et al. (2011) mukaan toimittajalle siirtyy usein riskeja,
jotka ovat ennen kuuluneet asiakkaalle palvelullistumisen ja kayttdperusteisuuden
vuoksi. Esimerkiksi korjauskustannukset ja ndiden realisoitumiseen liittyva epavarmuus
voi siirtya toimittajalle, jos toimittaja myy kayttdperusteisesti laitteitaan ja palveluita nai-
den erillisen laskuttamisen sijaan. Grunebergin et al. (2007) ovat havainneet, etta toi-
mittajat pelkaavat riskien siirtymista omalle kontolleen, jos niita ei pystyta vakuuttamaan
tai muutoin hallitsemaan. Tama ilmenee esimerkiksi siten, ettd palvelut hinnoitellaan

usein niin korkeiksi, ettd niiden kilpailukyky ei ole riittdva (Ulaga & Reinartz 2011).
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Kayttéonotettaessa uutta teknologiaa epavarmuus on lapi toimitusprosessin suurta, silla
suorituskyvysta on olemassa vain arvioita, jolloin lupaus suorituskyvysta perustuu valis-
tuneeseen arvaukseen ja lisaksi kehitystydn kustannusten maarittaminen on hankalaa
(Ulaga & Reinartz & Reim et al. 2016). Tallaisissa tilanteissa riskinjako on sangen hou-
kutteleva vaihtoehto, jos se on vain asiakkaan nakdkulmasta hyvaksyttavaa (Reim et al.
2016). Toisaalta riskinjako voi heijastaa asiakkaalle vahvasti epavarmuutta laite- ja pal-
velukokonaisuuden suorituskyvysta ja toimittajan kyvykkyydesta, mika voi alentaa asi-
akkaan ostohalukkuutta. Reim et al. (2016) toteavat, etta parhaiten suorituskyvyn toimit-
tamisen soveltamiseen sopivat korkea volyymiset tuotteet ja palvelut, joista on kerattyna

ennalta jo paljon dataa.

Roy ja Erkoyuncu (2011) ovat maaritelleet yksinkertaisen prosessimallin kustannusten

arviointiin palveluiden osalta, joka on esitetty alla olevassa kuvassa 2.

Resurssien
Resurssikdytdn rahamaariinen
mittaaminen tai arviointi arvonasetanta yksikkda
kohden

Paatoksentekotilanteen
maaritys ja tavoitteen
asetanta

Tarvittavien resurssien
Yksityiskohtainen tunnistaminen, luokittelu Koko palvelun arvon
palveluiden maarittely ja mittaamisperusteen maaritys rahamaaraisesti
asetanta

Kuva 2. Palveluiden arvon maérittdminen prosessina (mukaillen Roy & Erko-
yuncu 2011)

Edella esitetysta kuvasta 2 voidaan havaita, etta itse kustannusten maarittdminen ei ole
hankalaa, jos vain tarvittavat Iahtotiedot on mahdollista maarittaa tarkasti ja luotettavasti.
Jos aikaisempaa dataa ei ole olemassa, on hyddynnettava aikaisemmin mainittuja arvi-
ointimenetelmia mahdollisuuksien mukana. TAma havainto vastaa hyvin aikaisemmassa

kappaleessa esitettya Reimin et al. havaintoa.

Erityisen haastavaa riskien arvioinnista pitkissa sopimuksissa tekee se, etta riskien rea-
lisoitumista joudutaan arvioimaan ja ennustamaan hyvin kauas tulevaisuuteen, silla so-
pimukset esimerkiksi lentoliikenteessa kestavat nykyisin jopa kymmenestd kolmeen
kymmeneen vuoteen (Erkoyuncu et al. 2009; Roy & Erkoyuncu 2011). Riskien hallitse-
miseksi sopimuksien ehdoista tietyn viitekehyksen sisalla voidaan neuvotella uusiksi esi-
merkiksi noin viiden vuoden valein. Tama auttaa riskien arvioinnissa, silld jokaisessa

uudelleenarvioinnissa on kaytossa enemman dataa ja toiseksi sopimuksen jaljella oleva



22

kesto on myds lyhyempi aikaisempiin arviointeihin verrattuna. (Erkoyuncu et al. 2009)

Tata kautta pystyttdneen vahentamaan riskipreemion tarvetta.

Kustannusten lisaksi on erityisen tarkeaa pystya huomioimaan myoés laite- ja palveluko-
konaisuuksien vaikutukset yrityksen maineelle. Jos asiakkaan kanssa sovittuun suori-
tuskykyyn ei paasta, voidaan asiakaan luottamus menettad. (Reim et al. 2016) Tall6in
tappiollisen sopimuksen lisaksi voidaan menettdad myos tulevia sopimuksia, joten joissa-
kin tapauksissa tappiollisuudesta huolimatta sopimusten hoitaminen riittdvan hyvalla ta-
solla voi olla pitkalla aika valilla kannattavampaa omien kustannusten minimointiin ver-

rattuna.

2.5.2 Asiakasyrityksen liittyvat riskit

Kun toimittaja omistaa laitteen asiakkaan sijaan, on hyvinkin mahdollista, ettei asiakkaan
kayttdmana laitteesta pidetd yhta hyvaa huolta kuin siita tulisi pitda (Tukker 2004; Erko-
yuncu et al. 2011; Reim et al. 2016). Tama voi ilmentya esimerkiksi laitteen ylikuormitta-
misena ja yleisen kunnon laiminlydmisena (Tukker 2004). Tasta voi seurata ennalta
odottamattomia laiterikkoja ja korjaustarpeita, mika luonnollisesti lisaa toimittajan kus-
tannuksia. Taman riskin hallitsemiseksi tulisi suorittaa saanndllisia laitteen kunnon tar-
kistuksia, jottei laite paasisi rikkoutumaan taysin ennalta odottamattomasti (Roy & Erko-
yuncu 2011).

Toisena keinona ennalta odottamattomien laiterikkojen ehkaisemiksi ja yleisesti kustan-
nusten arviointiin suositellaan dataan keruuta laitteista eri sensoreiden avulla, minka
avulla pystytaan ennustamaan laitteiden rikkoutumusta (Roy & Erkoyuncu 2011; Schulte
& Steven 2012; Reim et al. 2016), jolloin pystytaan arvioimaan rikkoutumisen ajankohtaa
ja varaosien kulutusta. Lisdksi sopimuksiin on mahdollista sisallyttaa ehtoja, ettei se ole
voimassa, jos keratyn datan perusteella pystytdan nayttdmaan toteen, ettei sita ole kay-
tetty sopimusehtojen mukaisesti. Datan keruun hydtyna voidaan ndhda myds se, etta
sitd kautta saadaan arvokasta tietoa tulevia neuvotteluita varten laitteiden toiminnasta ja
kestosta. Olemassa olevien sopimusten nakdkulmasta tata kautta pystytaan vahenta-
maan odottamattomia kayttokatkoja ja lisddamaan suunnitelmallisuutta huoltotoimenpitei-
siin. (Reim et al. 2016) On kuitenkin yllattavaa, ettd datan keruu laitteista on yha harvi-
naista (Ulaga & Reinartz 2011), silla edelld kuvattujen hyoétyjen kautta datan keruun
avulla voitaisiin tehostaa merkittavasti palvelullistumista ja kayttdperusteisuuden ansain-

talogiikan hyédynnettavyytta.
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Jos asiakkaalle tarjotaan kaiken sisallaan pitavan laite- ja palvelukokonaisuutta kaytto-
perusteisesti, on mahdollista, ettd asiakas alkaa kayttaytya opportunistisesti maksi-
moidakseen oman hyotynsa sopimuksen sallimissa puitteissa (Richter et al., Reim et al.
2016 mukaan). Talléin on olemassa suuri vaara, etteivat budjetoidut kustannukset vas-
taa toteutuneita kustannuksia ja toimittajan nakékulmasta pahimmassa tapauksessa so-
pimus muuttuu tappiolliseksi. Keinona tdman riskin hallitsemiseksi Reim et al. (2016)
tarjoavat riskipreemion vaatimista riskin kantamisesta. Haasteena kyseisessa ratkai-
sussa voidaan kuitenkin ndhda Erkoyuncun et al. (2011) mukaan se, etta tulos on usein
tata kautta hyvin heikosti ennustettavasti ja lisdksi myods Reim et al. (2015) sekd Reim et
al. (2016) toteavat, ettd opportunistinen kayttaytyminen on hyvin asiakaskohtaista ja sen
ennustaminen on hyvin vaikeaa, ellei mahdotonta, jolloin hinnanasetanta muuttuu aaret-

toman vaikeaksi tehtavaksi.

Nordin et al. (2011) ja Reim et al. (2015) ovat havainneet, ettd kompleksisien sopimusten
kohdalla toimittaja-asiakassuhde muodostuu usein kuitenkin l&heiseksi, minka johdosta
opportunistinen kayttdytyminenkin vahenee, silla talldin myds asiakkaalla on enemman
kannustimia toimia oikeudenmukaisesti. Myos Kastalli & Looy (2013) kannustavat asym-

metrisen tiedon ja opportunismin vahentamiseksi tiiviisiin asiakassuhteisiin.

Joissakin tapauksissa on mahdollista neuvotella myds riskin jakamisesta esimerkiksi
huolimattomuudesta johtuvien laiterikkojen osalta (Reim et al. 2016). Yksittaisten kallii-
den nimikkeiden kohdalla tdméa voi olla kannattavaa, jotta hinta pysyy yha kilpailukykyi-
sena ja tulos ennustettavampana, kun riskipreemion tarve pienenee. Reim et al, (2016)
ehdottavat jopa, etta kayttdbmaksu voidaan sitoa toimittajalle aiheutuviin kustannuksiin,
jotta opportunistista kayttaytymista pystytdan vahentamaan. Haittana tassa vaihtoeh-
dossa voidaan kuitenkin nahda se, etta toimintamalli lisda hinnoittelun kompleksisuutta,
jolloin maksuperusteiden ymmartaminen voi muuttua vaikea selkoiseksi, jos hinnassa on

kustannusten mukaan muuttuva osuus.

Riskienhallinnassa kriittistd on asiakassegmentointi, silld usein kokemukset aikaisem-
mista kaupoista saman asiakkaan kanssa heijastavat asiakkaan toimintaa myds tule-
vissa kaupoissa (Reim et al. 2016), ja lisaksi pystytdan palvelemaan samankaltaisia asi-
akkaita entistd paremmin ja tehokkaammin (Barquet et al. 2011). Projektimuotoisessa
liketoiminnassa asiakkaasta ei ole aina aikaisempaa kokemusta, jolloin kyseisen keinon
kayttdminen ei suoraan onnistu. Esimerkiksi asiakkaan maantieteellisen sijainnin perus-
teella voitaneen kuitenkin tehda jonkinasteisia paatelmia alueella vallitsevista periaat-
teista liiketoimintasuhteissa aikaisempien suhteiden perusteella (Kotler et al., Laurila

2017 mukaan), jos niita on riittavasti.
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Gruneberg et al. (2007) tuovat esiin nakékulman, etta asiakkaalla on hyvin suuri talou-
dellinen vaikuttamisen mahdollisuus toimittajaan, koska maksuja saadaan jopa vuosien
paasta kustannusten syntymisen jalkeen. Erityisesti asiakkaan maksukyvyn heikenty-
essa, joutuu toimittaja hyvin haavoittuvaiseen asemaan. Tama muiden riskien ohella joh-
taa usein merkittavaan hinnannousuun perinteiseen laitetoimitukseen ja palveluihin ver-

rattuna. (Gruneberg et al. 2007)

Suorituskykyyn perustuvassa liiketoiminnassa toimittajalle jaa usein jokseenkin l6yhat
puitteet toteutukselle, kunhan tavoiteltu suorituskyky saavutetaan, jolloin asiakkaan toi-
vomat muutokset voivat olla hyvin vaikeita, ellei mahdottomia toteuttaa jarkevin kustan-
nuksin (Gruneberg et al. 2007). Tama asettaa toimittajan hankalaan asemaan, silla jos
muutostarpeista aiheutuneita kustannuksia ei pystyta laskuttamaan asiakkaalta, jaavat

ne kannettavaksi toimittajalle.
2.5.3 Riskit strategisesta nakokulmasta

Strategiseen nakdkulmaan liittyen riskit kasvavat mydés palvelullistumisen myéta. Yksin-
kertaisiin laitetoimituksiin verrattuna kompleksisuus kasvaa merkittavasti laite- ja palve-
lukokonaisuuksissa, koska esimerkiksi tarjoaman arvon viestiminen asiakkaille muuttuu
hankalammaksi ja kuva toimittajan liikketoiminnan ytimesta saattaa hamartya, minka seu-
rauksena mahdolliset asiakkaat eivat luota samalla tavalla toimittajaan kuin verrattuna
siihen, etta ne olisivat erikoistuneet tiettyyn toimintaan. (Nordin et al. 2011) Taman riskin
hallinnassa vaikuttaisi siis kulminoituvan arvon myynnin tarkeys, jotta asiakkaalle pysty-

tdan todentamaan tarjooman arvo.

Toinen huomion arvoinen nakokulma strategisiin riskeihin on se, etta jos toimittaja ra-
hoittaa omarahoitteisesti laite- ja palvelukokonaisuuden asiakkaalle, se pystyy ottamaan
asiakasportfolioonsa vahemman asiakkaita kuin ilman jompaakumpaa, kun oletetaan,
ettd kaytdssa oleva padoma on vakio. (Nordin et al. 2011). Toisaalta tdma voi myds
toimia turvasatamana, koska toimittajan kustannukset eivat rajoitu vain valmistuksen
muuttuviin ja kiinteisiin kustannuksiin, jolloin esimerkiksi raaka-aineiden hinnanmuutos-
ten vaikutukset ovat huomattavasti pienemmat yrityksen talouteen, kun portfoliossa on
myds palvelusopimuksia (Lin et al. 2015) ja toiseksi Bainesin et al. (2009) mukaan kes-
kittyminen pienempaan maaraan asiakkaita tehostaa liiketoimintaa, jolloin samalla maa-

ralla resursseja pystytdan tuottamaan enemman.

Ansaintalogiikkojen monimutkaistuessa yritys alkaa kohtaamaan entistd enemman ris-

keja liittyen sen toimituksiin, silla toimittajan on alettava tuottamaan sille entuudestaan
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tuntemattomia palveluita. Yksinkertaisimmillaan laitevalmistuksessa siihen liittyvat ris-
kien ja palveluiden voidaan ajatella rajautuvan siihen, kun asiakkaan tuote on lastattu
valmistuotevarastosta asiakkaan kuljetukseen. Kausimaksun tai kayttdperusteisen an-
saintalogiikan myoéta toimittaja kantaa taysin uusia riskeja useiden vuosien ajan, ja luon-
nollisesti naihin varautumisen onnistuneisuus tai onnistumattomuus vaikuttaa yrityksen
kannattavuuteen ja ansaintalogiikan houkuttelevuuteen asiakkaan nakokulmasta, silla
riskien kustannusten kattamiseen on varauduttava riskipreemion avulla. Riskipreemion
perusteluun asiakkaalle tarvitaan myynnilta taitoa nayttaa, miten asiakas hyotyy tasta
maksamastaan riskipreemiosta. Usein naiden riskien hinnoittelu on kustannusperustei-
sesti haastavaa, joten mielekkdampaa voi olla perustella hinta asiakkaalle niiden tuotta-

man arvon perusteella.

2.6 Synteesi

Edella esitellyn kirjallisuuden perusteella voidaan havaita, etta siirtyma transaktioperus-
teisesta ansaintalogiikasta kayttdperusteiseen ei ole triviaali. Muutoksen mydta niin or-
ganisaatio kuin hinnoittelu muuttuu usein radikaalisti. Muutosta ei taten voida toteuttaa
yksittaisella paatdksella, vaan muutos on pitkaaikainen prosessi, johon liittyy useita osa-
paatoksia. Jos yrityksessa sovelletaan useampia ansaintalogiikoita, on tarkeaa, ettei nai-

den valilla esiinny epajohdonmukaisuuksia.

Kuten luvussa 4.5 kasiteltiin, edelld kuvattuihin muutoksiin liittyy merkittavasti riskien ar-
viointia ja niiden hallintaa. Kaikkiin riskeihin varautuminen riskipreemion avulla voi olla
haastavaa, silla talldin tarjoaman hinta noussee niin korkeaksi, ettei asiakas ole halukas
maksamaan pyydettya hintaa, koska se ei koe saavansa riittavasti arvoa. Hinta voidaan
perustella arvoperusteisuuden kautta, joka voi lisatd asiakkaan halukkuutta maksaa,
mutta tdma edellyttdaad myynnilta hyvin erilaista Iahestymistapaa asiakkuuksiin, mihin ylei-
sesti aikaisemmin transaktioperusteisessa tai kausimaksuun perustuvassa ansaintalo-

giikassa on totuttu.

Keskeisimmaksi keinoksi riskien hallitsemiseksi ja perusteltavissa olevan hinnan valilla
vaikuttaa nousevan luvun 4.5 perusteella toimittaja-asiakassuhteen molemminpuolinen
luottamuksen rakentuminen, jota kautta suhteen kumpikin osapuoli pystyy vahentamaan
riskipreemion tarvetta, kun yhteiset hyviksi havaitut toimintamallit muodostuvat. Mutu-
alistisen liiketoimintasuhteen my6ta myds tehokkuus kasvaa, jolloin arvoa jaa jaettavaksi
suhteen kummallekin osapuolelle enemman kustannusten vahentymisen kautta. Naiden
etujen syntyminen edellyttda lahtdkohtaisesti toimittajalta kykya muuntautua asiakkaan
valmistusprosessissa asiantuntijaksi ja asiakkaalta halua jakaa tietoa ja halua 16ytaa en-

tistd tehokkaampia ratkaisuja ennalta maarattyjen vaatimusten sijaan.
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Vaikuttaa silta, ettad palveluliiketoiminnassa patevat samat kustannustenarviointimene-
telmat ja -keinot kuin perinteisessa laitevalmistuksessa, jolloin OEM:illa on hyvat valmiu-
det siirtya myds palveluliiketoimintaan kilpailuedun luomiseksi. Kaytannon implikaatioita
ja naiden onnistuneisuuden arviointia kirjallisuudesta vaikuttaa I6ytyvan hyvin vahan. Ta-
man myoéta palveluiden yhdistaminen kayttéperusteiseen ansaintalogiikkaan on mahdol-
lista, mutta tdman seuraukset ovat todennakoisesti ennalta odottamattomat, minka
myota yksittdisen projektin perusteella palvelullistumisstrategiasta ei voitane vetaa ko-
vinkaan vahvoja johtopaatoksia. Periaatteessa palvelullistuminen ja siihen liittyva kayt-
toperusteinen ansaintalogiikka vaikuttaisi noudattavan jossakin maarin vakuuttamista,

koska toimittaja takaa usein asiakkaalleen tietyn suorituskykytason.

Laitteiden yllapitopalveluiden ndkdkulmasta olennaiselta keinolta valmistautua kayttope-
rusteiseen ansaintalogiikkaan on lisatd datan keruuta laitteista, jotta pystytdan seuraa-
maan entistd paremmin laitteiden oikeaoppista kayttda ja toiseksi ennaltaehkdisemaan
negatiivisia asiakaskokemuksia, kun ennalta arvaamattomien laiterikkojen todennakdi-
syytta pystytdan vahentamaan. Lisdksi ndma toimivat tietolahteind myds tulevia sopi-
muksia varten, jota kautta pystytaan lisdamaan hinnoittelun perustumista faktaan arvioi-

den tekemisen sijaan.

Kirjallisuudesta ei vaikuta I0ytyvan merkittavia maaria tyokaluja, joiden avulla strategisia
paatoksia palveluliiketoimintaan ja siihen liittyvista ansaintalogiikoista voisi tehda tai ar-
vioida. Esimerkiksi Baines et al. (2009a) toteavat, etta palvelullistumiseen liittyvat onnis-
tumiset strategisesta nakokulmasta saavutetaan usein yrityksen ja erehdyksen kautta ja
palveluiden kannattavuus kasvaa usein Kastallin ja Looyn (2013) seka Lin et al. (2015)

mukaan organisaation oppimisen kautta.

Alla olevaan taulukkoon 1 on viela koottu kirjallisuuskatsauksesta tehdyt keskeisimmat

havainnot ansaintalogiikoiden, hinnoittelun ja palvelullistumisen ndkdkulmasta.



Taulukko 1. Ansaintalogiikoiden keskeiset elementit

Transaktio-
perusteinen

Kausimaksu

Kaytts-

perusteinen

Taulukko 1 toimii suuntaa antavana esimerkkind mahdollisista kehityssuunnista, joihin
eri ansaintalogiikoissa voidaan keskittya. Todellisuudessa kustakin 16ytyy hyvin moni-

ulotteisia kadytannon implikaatioita, eika edella esitettya voida pitdé milldan asteella ai-

Tuotteen
omistajuus

Palvelullistumisen
aste

Keskeisin arvo
asiakkaalle

Hinnoittelu

Riskit
Toimittajalle Asiakkaalle

Hankintahinnan Kustannus ja Vihenee Kasvaa
Asiakkaalla Tapauskohtainen |minimointi kilpailuperusteinen A
Toimittajalla,
asiakkaalla
mahdollisuus
lunastaa Kayttépaaoman Kustannus ja
sopimuksen jalkeen |Vahainen vapauttaminen kilpailuperusteinen

Laitteen toimintaan

ja kustannuksiin '

liittyvien riskien

Korkea, "tuote siirtdminen

Toimittajalla palveluna" -ratkaisu [toimittajalle Arvoperusteinen |Kasvaa Vihenee

noana absoluuttisena totuutena.

Edella esitetyn viitekehyksen perusteella pyritdan arvioimaan erdan OEM:n liiketoimin-

taympariston valmiutta hyddyntaa transaktioperusteisen ansaintalogiikan lisaksi muita

esiteltyja ansaintalogiikoita liiketoiminnassaan.
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3. METODOLOGIA

Diplomitydn empiirisessa osuudessa hyddynnetaan yritystapausta. Tiedonkeruu tapah-
tui avoimien haastatteluiden avulla seka kvantitatiivisen tiedonkeraamiseksi hyddynnet-
tiin rajoittamatonta paasya yrityksen toiminnanohjausjarjestelmasta (engl. enterprise re-
source planning, ERP) saatavaan dataan. Haastatteluista saatujen tulosten validiteettia

pyrittiin lisddmaan ERP:n avulla tehtyihin kvantitatiivisten havaintojen avulla.

3.1 Tutkimusote

Tyo toteutetaan monimenetelmatutkimuksena, jonka avulla pyritddn tdydentdmaan
kvantitatiivisia havaintoja kvalitatiivisilla ja painvastoin. Monimenetelméatutkimuksella tar-
koitetaan, ettd tutkimuksesta kerattava ja analyysissa hyddynnettava data on seka nu-
meerista, etta ei-numeerista. Ajallisesti tyoé voidaan luokitella poikittaistutkimukseksi, silla
aineistoa keratdan suhteellisen lyhyelld ajanjaksolla rajattu maara. (Saunders et al.
2016)

Tassa tyossa kvalitatiivisten havaintojen avulla pyritdan tunnistamaan kvantitatiiviset tie-
totarpeet tutkimuksen toteuttamiseksi ja lisaksi kvantitatiivisella osuudella pystytaan ve-
rifioimaan kvalitatiivisen osuuden havaintoja. Lopuksi kvantitatiivisen osuuden havain-
toja arvioidaan kvalitatiivisesti ja naita havaintoja voidaan verrata kirjallisuuskatsaukseen
tutkimukseen validiteetin arvioimiseksi. Talloin on perusteltua vaittaa, etta tydossa kaytet-
tava lahestymistapa paatelmiin on abduktiivinen (Saunders et al. 2016) ja toiseksi nain
toimimalla pystytdan parantamaan tutkimuksen todistearvoa (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006). Tyon toteuttamisessa on tunnistettava se, etta tarkasteltaessa yksit-
taista yritysta, sen toimintamallit ja kdytannot voivat korostua ja taten tuoda merkittavia

eroja teoriaan verrattuna.

Kvalitatiiviset havainnot tydssa perustuvat aineistoon, joka on kerannyt sanallisista avoi-
mista haastatteluista erdassa Varsinais-Suomalaisessa konepajassa. Haastatteluissa
mukana on ollut tutkittavan ilmién kannalta keskeisessa asemassa olevia henkil6ita ja
heilta tyota varten on saatu kokemuksia ja ndkemyksia. Yinin (2009) mukaan haastatte-
lut ovat erittain tarked keino kerata tietoa tehtdessa tapaustutkimusta, minka vuoksi
tassa tydssa paadyttiin hyddyntamaan haastatteluita ja liséksi avoin haastattelu sopii hy-
vin tilanteisiin, joissa pyritdan I6ytamaan tuloksia perustuen haastateltavien kokemuksiin

(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).
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Kvantitatiivisia havaintoja varten hyddynnettiin yrityksen ERP:t4, tutkittavan ilmién saat-
tamiseksi monetaariseen muotoon, seka validoimaan ja vahvistamaan kvalitatiivisia ha-
vaintoja. Tyossa tehtavien metodologisten valintojen perusteella pyrittiin ohjaaman ty6ta
siihen, etta tutkimuksen avulla pystyttaisiin luomaan uutta ymmarrysta ilman, etta tyolla
on selvaa tavoitetta todistaa jotakin nakemysta oikeaksi tai vaaraksi. Nama valinnat
myoOs tukevat avoimen haastattelun periaatteita (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2006).

3.2 Tiedonkeruuprosessi

Tutkimuksen keréattiin dataa puolen vuoden mittaisella ajanjaksolla ja niistd saatua infor-
maatiota hyodynnettiin iteratiivisesti olennaisen datan l6ytamiseksi ja kerédmiseksi seu-
raavista haastatteluista. Prosessi aloitettiin tietotarpeiden tunnistamisella eri osastojen
avustuksella, joita alettiin selvittda jatkohaastatteluiden ja ERP:n avulla. Alla olevaan tau-

lukkoon on keratty haastatteluiden ajankohdat, mukana olleiden henkildiden maarat ja

heidan roolinsa kohdeyritykseen nahden.

Yleiset tiedot Haastateltavan asema
Yrityksen
Haastattelun Henkilsita ulkopuolinen
kesto yhteensi Teknologia Huolto Ylinjohto Data asiantuntija
09/2021 60 min 5 1 2 1 1
09/2021 60 min 6 3 0 1 1 1
09/2021 30 min 3 2 1
10/2021 60 min 3 2 1
112021 30 min 3 1 2
11/2021 30 min 4 2 1 1
12/2021 60 min 5 3 1 1
01/2022 120 min 5 2 1 2
01/2022 15 min 2 1 1
03/2022 180 min 4 2 1 1

Taulukko 2. Haastatteluiden ajankohdat ja niihin osallistuneet henkil6t

Haastatteluita ei haluttu suorittaa tiiviisti, jotta haastatteluiden valilla pystyttiin selvitta-
maan kvantitatiivisesti asioita ja varmistumaan kvalitatiivisista havainnoista, jotta jatko-
haastatteluissa pystyttaisiin keskittymaan olennaisiin asioihin faktapohjaisesti. Kuitenkin
ajallisesti tarkasteltuna tutkimuksena, silla tyon tavoitteissa ei ole tarkoituksena tarkas-
tella muutosta ja lisaksi keratty aineisto on suhteellisen lyhyelta ajanjaksolta (Saunders
et al. 2016).

Syyskuun aikana tapahtuneiden haastatteluiden teemana oli selvittda yrityksen nykytila

ja edellytetyt tietotarpeet kayttdperusteista ansaintalogiikkaa varten. Tassa vaiheessa
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pyrittiin hydédyntamaan mahdollisimman laajasti kohdeyrityksen eri toimintojen asiantun-

tijoita mahdollisimman hyvan kokonaiskuvan luomiseksi.

Syyskuun aikana esiin tulleita tietotarpeita pyrittiin tayttamaan haastatteluilla ja kvantita-
tiivisen tiedonkeruun avulla loka-marraskuun aikana ja lisaksi niista saatuja tuloksia ve-
tifioitiin samalla. Joulukuussa tunnistettiin ty6td varten sopiva asiakaskontakti, minka
my6ta pohdittiin alustavasti myynnin kanssa raameja, jotka ratkaisun tulisi tayttaa ja, mi-
ten se on kaupallisesta ndkdkulmasta mahdollista muodostaa kiinnostavaksi. Tata seu-
rasi Kyseista casea varten kvantitatiivisen tiedon keruuta ja sen arviointia. Yrityksen ul-
kopuolisia asiantuntijoita hyddynnettiin luodun mallin verifioinnissa ja kaupallistamisen

mahdollistamisessa.

Tarkoituksena tydssa oli kasitellda myds kyseisen casen mahdollisen ostajan kanssa,
mutta aikataulurajoitteen vuoksi tata ei ollut mahdollista siséllyttda tutkimukseen. Tata
varten suunnitelmana on kasitella tydssa esitettyd mallia mahdollisen asiakkaan kanssa
avoimen kirjanpidon kautta ja taten tunnistaa, onko mallin houkuttelevuus riittava asiak-

kaan nakokulmasta.

Haastatteluihin valittiin henkildt harkinnanvaraisella valinnalla. Valinnat perustuivat tar-
koituksenmukaisuuteen eli tyota varten pyrittiin valitsemaan kohdeyrityksesta kunkin
osa-alueen asiantuntijoita kohdeyrityksen vastuuhenkilon avulla. Haastattelut olivat ryh-
mahaastatteluita ja ne suoritettiin padosin kasvotusten, mutta myds video- ja audioyh-
teytta hyddynnettiin haastatteluihin osallistumiseksi. Tama vaikutti osaltaan siihen, etta
tutkimus suoritettiin tapaustutkimuksena, sillda Saundersin et al. (2016) mukaan kyseinen
otantamenetelma sopii hyvin valittuun tutkimustyyppiin. Valittu otantamenetelma rajaa
pois tilastolliset paatelmat, mutta tama ei ole ongelma, silla tilastollinen yleistaminen ei

ollut tutkimuksen tavoitteena.

Haastatteluissa hyddynnettiin yhteensa 14 eri henkilda yhteensa 10 haastattelussa. Yk-
sittaisissa haastatteluissa olevien henkildiden maara ei jakautunut kovin tasaisesti, mika
voidaan havaita myos aikaisemmin esitetysta taulukosta 2. Haastateltavat ovat yrityk-
sessa alempia ja ylempia toimihenkildita ja valtaosa heistd on esimiesasemassa. Ase-
mien vaihtelevuuden avulla pyrittiin lisddmaan tulosten luotettavuutta, koska tall6in
tydssa tehdyt havainnot haastatteluista perustuvat eri lahtokohdista perustuviin nakdkul-

miin.
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3.3 Kohdeyritys ja sen valinta

Kohdeyritys on osa SNOBI-hanketta ja sen toimialana on raskas teollisuus ja automaa-
tio. Yrityksen toiminta on projektiluontoista ja kdytannéssa se valmistaa asiakasraataloi-
tyja tuotantolinjoja tai niiden osia. Yrityksella on myds vakiolaitemyyntid, mutta naiden
osuus on kokonaisuudesta merkittavasti pienempi projektimyyntiin verrattuna. Useissa
tapauksissa toimitut laitteet tai laitteistot vastaavat kuitenkin joltakin osuudeltaan aikai-

sempia toimituksia, joten jonkinlaista toistettavuutta toiminnasta voidaan tunnistaa.

Kohdeyritykselle on muodostunut jo vahva osaaminen yksinkertaisista palveluista ja hy-
vin usein naita ostetaankin laitteiden yhteydessa. Yritys on luonut globaalin huoltoverkon
ja laitteiden toimintaan liittyvissd kysymyksissad pystytdan hyédyntdmaan etayhteytta
useissa tapauksissa, joten palvelullistumisen osalta yritys on verrattain pitkalla. Lisaksi

tata on tuettu entisestdan luomalla yha laajempaa tytaryhtidverkkoa.

Yritys tarjoaa myds muiden tasojen palveluita, kuten laitteiden vuokrauksia ja huoltoso-
pimuksia, mutta kokemukset naista ovat verrattain tuoreita, eika naista ole muodostunut
viela taysin vakiintunutta kaytantéa. Muutaman viimeisen vuoden aikana valtaosa Suo-
meen myytavista yhden tuotesegmentin PSS ratkaisusta on myyty aikaperusteisesti,
mutta naiden rahoituksessa on mukana lahes poikkeuksetta kolmasosapuoli. Portfoli-
osta lI6ytyy myds prosessioptimointia, joten yritys on pyrkinyt ottamaan jo myynnissaan
asiantuntija roolia. Taten edella kuvatuista palveluista on hyvin vahan dataa hyddynnet-
tavaksi. Lahtokohtaisesti jo korkean palvelullistamisasteensa vuoksi yritysta on mielen-
kiintoista tarkastella kayttoperusteisen ansaintalogiikan nakokulmasta, silla yrityksella on

kaytossaan valtaosa tata ansaintalogiikkaa varten tarvittavista resursseista.

Kohdeyritys ei pyri olemaan missaan nimessa kustannusjohtaja, vaan enemmin tekno-
loginen innovaattori toimialallaan. Taman johdosta kohdeyrityksen hinnat ovat usein kil-
pailijoihin ndhden korkeammat, mutta korkeaa hintaa voidaan perusteella yhtion laittei-
den kayttédn tarkoitetun ohjelmiston yksinkertaisuudella, tehokkuudella ja laajemmalla
palvelutarjoamalla, mita kilpailijat pystvat tarjoamaan. Naiden lisdksi yritykselld on vahva
asiantuntijarooli myyntityéssa, silla se pystyy suosittelemaan ratkaisuja, jotka ovat asi-
akkaan kannalta tehokkaita niin kutsuttujen prosessiasiantuntijoiden avulla toisin kuin
useat kilpailijat, jotka antavat vain asiakkaan maarityksiin vastaavia tarjouksia. Taman
huomion myd6ta yritykselle voisi olla perusteltua hyddyntaa arvoperusteista hinnoittelua

perinteisen kustannuspohjaisen hinnoittelun sijaan.

Yrityksessa on tunnistettu tarve datan keruulle kayttéperusteisen ansaintalogiikan hyo-
dyntamiseksi, mutta tata ei ole juuri ajatuksen tasoa pidemmalle onnistuttu viela jalosta-

maan kyseisen ansaintalogiikan nakdkulmasta. Mainitsemisen arvoista on kuitenkin se,
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etta yrityksen laitteet ovat jo nykyisin etdyhteydessa toimittajaan ja mittaamista on de-
mottu eradssa yhtién kehityshankkeessa, jolloin haaste tassa tydssa liittyy lahinna sii-
hen, mitd dataa ja miten se keratdan. Taman vuoksi keruu on nahty tarkedna osana
ratkaisua kayttoperusteisen hinnoittelun kayttéonottamiseksi, joten ansaintalogiikkaan
littyvat kehityshankkeet ovat yrityksessa ajankohtaisia. Datan keruun kautta pyritdan
my0Os saamaan tietoa laitteiden kestosta ja tavoitellaan ennakoitavuutta huoltoihin ja kor-

jauksiin.

3.4 Aineiston analysointi

Tyossa kaytetaan abduktiivista paattelya, jonka mukaan yksittaiset havainnot empiiri-
sesta aineistosta ja kirjallisuudesta auttavat luomaan yleistettavia johtopaatoksia (Saun-
ders et al. 2016). Tdman vuoksi tdssa tydssa ei ole tarvetta ennalta maaritetyille hypo-

teeseille.

Kaikista haastatteluista tehtiin niin kutsutut palaverimuistiot, joihin kirjattiin keskeisimpia
esille tulleita havaintoja vapaamuotoisesti tai suorin lainauksin. Lisaksi jatkoselvityksia
edellyttavia asioita kirjattiin myds naihin ylos, jotka selvitettiin ennen seuraavaa palave-
ria. Haastattelut olisi ollut mielekasta aanittaa, mutta olosuhteista johtuen se ei kaikissa
tapauksissa ollut mahdollista, minka vuoksi paadyttiin hydodyntamaan kaikissa haastat-
teluissa vastaavaa toimintamallia, jotta kaikki haastattelut olisivat yndenvertaisessa ase-

massa toisiinsa nahden.

Kvantitatiivista dataa erityisesti varaosista ja palveluista analysoitiin Microsoft Excel -oh-
jelmiston avulla. Tydssa myohemmin esiteltavan hinnoittelumallin luomisen pohjana kay-
tettiin ERP:n nimikekohtaista kustannusdataa. Laitteen nimikekohtaiset rakenteet siirre-
tiin Exceliin kokonaiskustannusten laskemiseksi yrityksessa jo vakiintuneen tavan mu-
kaisesti. Palveluiden kustannustietona kaytettiin aikaisempien vastaavan kaltaisten lai-
tetoimitusten kustannuslaskentatietoja. Kaytanndssa tdma prosessi vastasi yrityksen ny-

kyista projektihinnoittelua.

Valitut tutkimusmetodologiset valinnat ja analysointimenetelméat pyrkivat luomaan uutta
hyodyllista tietoa siten, etta kvalitatiivisten ja kvantitatiivisten havaintojen perusteella tar-
kastellaan, tukevatko ne toisiaan. Tyéta varten tarkasteltu kvalitatiivinen kirjallisuus ku-
ten Ulaga ja Reinartz (2011) tai Parida et al. (2014) eivat tarkastele havaintojaan kvali-
tatiivisesta ndkdkulmasta ja vastaavasti kvantitatiivinen kirjallisuus kuten Liozu (2017) ei

ota kantaa kvalitatiiviseen nakokulmaan.
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4. TULOKSET

4.1 Kaytettyjen ansaintalogiikkojen lahtotilanne

Paasaantoisesti kohdeyrityksen laite- ja palvelumyynti perustuu transaktioperusteiseen
ansaintalogiikkaan. Laitemyynti perustuu usein asiakkaan kanssa yhdessa tehtaviin tek-
nisiin spesifikaatioihin, joihin vastataan tarjouksella. Téman ohessa asiakas usein esittaa
toiveen asennuspalveluista, tuotannontuesta tai prosessiparametrien optimoinnista.
Usein on mahdollista, ettd joitakin palveluita, kuten huoltosopimuksia, tarjotaan asiak-
kaalle optiona omatoimisesti ja vimeisten vuosien aikana naiden suosio on selvasti ollut
kasvussa. Yhtid on myo6s pyrkinyt uusimaan entistd enemman jo paattyneita tai pian

paattyvia sopimuksia ja useimmiten asiakkailta tdhan saadaan positiivinen signaali.

Verrattain harvinaisempi vaihtoehto yrityksen ansaintalogiikassa on vuokra- ja leasing-
toiminta. Kokemukset naista rajautuvat suurimmaksi osaksi pieniin vakiolaitetoimituksiin,
joiden arvo on muutaman sadan tuhannen euron kokoluokkaa, mutta viime vuosien ai-
kana naidenkin sopimusten kokonaisarvo on mitattu miljoonissa euroissa kokonaisuu-
tena. Koska kohdeyritys on pk-yritys, on ymmarrettavaa, etteivat sen omat resurssit riita
rahoittamaan useampia yksittaisia miljoonien arvoisia sopimuksia omarahoitteisesti,
vaan tata varten kaytetaan ulkopuolista rahoittajaa. Kotimaan markkinassa rahoittaja I10y-

tyy usein jo vaivatta, mutta ulkomaan kokemukset ovat vahaisia.

Asiakkaiden suunnalta on alkanut kantautua viime aikoina kohdeyrityksen tietoisuuteen
toiveita mahdollisuudesta kayttdperusteiseen ansaintalogiikkaan. Tama on kuitenkin yha
hyvin harvinaista ja kentalta kantautuneet ensimmaiset liidit eivat ole viela johtaneet
kauppaan, minka vuoksi tdssa vaiheessa on pyrittava selvittdmaan jokseenkin tarkasti,
mitd kustannuksia tdhan vaihtoehtoon liittyy ja miten hinnoitteluun liittyvat riskit pystyttai-
siin hallitsemaan. On oletettavaa, ettd myos tdman ansaintalogiikan laaja-alaisempi hy6-

dyntdminen edellyttaisi ulkopuolisen rahoittajaa.

Kuten aikaisemmin todettiin, ei kilpailuperusteinen hinnoittelu usein toimi yrityksen har-
joittaman likketoiminnan kontekstissa ja taten hinnoittelu perustuu talla hetkellad yrityk-
sessa vahvasti kustannuksiin, vaikka arvonakdkulmaa pyritdan ottamaan huomioon
mahdollisuuksien rajoissa. Projekteille allokoidaan kuormitusryhmakohtainen tuntimaara
laitteiden suunnitteluun ja kokoonpanoon ja itse laitteet hinnoitellaan aikaisempien nimi-
ketietojen toteutuneiden kustannusten perusteella ja tarvittaessa paivitetaan vastaa-

maan mahdollisimman hyvin nykyista kustannustasoa. Palveluissa hinnoittelu perustuu
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arvioituihin asiakkaallaolo aikoihin paivatasolla huomioiden majoitus- ja matkakustan-
nukset seka paivarahat. Koko kokonaisuuden paalle asetetaan viela yleiskustannuslisa,
mista muodostuu myyntihinta tavoitellun katteen lisddmiseen jalkeen. Katetta ja myynti-
hintaa pyritdan taman jalkeen vield ohjaamaan asiakkaan saaman arvon perusteella, jos
se on mahdollista. Vuokraus- ja leasingsopimuksissa keskeisin ero edella kuvattuun on
se, ettd hinnassa pyritdan huomioimaan diskonttokoron avulla asiakasyrityksen arvioitu

luottoluokitus ja rahan aika-arvo, seka laitteen purku- ja palautuskustannus.

Puitteet arvoperusteiselle hinnoittelulle yrityksessa on olemassa, silla esimerkiksi refe-
renssiasiakkaiden esittelyissa yrityksen verkkosivuilla esitelldan asiakkaiden saavutta-
mia saastoja kohdeyrityksen laitteistoilla. Yrityksessa ei vaikuta kuitenkaan olevan talla
hetkelld merkittdvaa tahtotilaa ottaa kayttédén ainoastaan arvoperusteista hinnoittelua,
silla kilpailutilanne ei anna talle mahdollisuutta. Tama voi olla hyva vaihtoehto, ettei pelk-
kaan arvoperusteisuuteen siirryta valittdmasti, silld suurempia muutoksia toteutettaessa
yksitellen kontrolli sdilynee paremmin muutoksesta, mutta vaarana on, etta voimakkaasti
kustannuksiin nojaaminen ei mahdollista taytta liiketoimintapotentiaalia kayttdperustei-
sen ansaintalogiikan osalta. Arvoperusteisuuden kautta pystytaan kuitenkin arvioimaan

asiakkaalle syntyvaa hyotya kayttoperuseteisen ansaintalogiikan kayttéonotosta.

4.2 Ansaintalogiikoiden valilla esiintyvat kustannuserot kus-
tannuksissa

Kayttoperusteisen ansaintalogiikan hydédyntamisen mahdollisuutta alettiin tutkia yrityk-
sen laskentaorganisaation sisalla kartoittamalla kustannuksia, jotka liittyvat kuhunkin kir-
jallisuuskatsauksessa esiteltyyn ansaintalogiikkaan. Taman avulla pyritaan luomaan ko-
konaiskuva siitd, mitd uusia kustannuseria toimittajalle muodostuu siirtymassa transak-
tioperusteisesta ansaintalogiikasta kohti kayttdperusteista ansaintalogiikkaa. Kaytan-
ndssa kaikista PSS:n elementeista yritykselld on jo olemassa kokemuksia, mutta kaikkia
PSS:n elementteja ei ole aikaisemmin yhdistetty toisiinsa yksittdisessa proektissa. Alla
olevassa kuvassa 3 on esitelty tunnistetut kustannuserat mitd kuhunkin ansaintalogiik-

kaan liittyy. On hyvad huomata, ettei kaikkien kustannuserien realisoituminen ole valtta-
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matodnta ja ne voivat joissakin tapauksissa siirtya ansaintalogiikasta toiseen. Lisaksi ku-
vassa on korostettu keltaisella perinteiseen laitevalmistukseen liittyvat valittdomat kustan-

nukset karrikoidusti. Kaytannéssa muut kustannuserat voidaan nahda palveluina.

Kdyttoperusteinen

Kausimaksu
Transaktioperusteinen
Suunnittelu Testaus
Ostot Kayttokoulutukset
Osavalmistus ja -alihankinta Tuotannontuki
Kokoonpano ja testaus Laitteen kayttdoptimoinnit
Pakkaus & rahti Rahoituskulut
Asennus
Purku ja palautus Yllapitosopimus
Korjaus / havittdminen Varastointi
Uudelleen koulutukset Laitteiden kaytonvalvonta (mittaaminen)
Kulutusosat Kuluvat varaosat
Rikkoutumiset Korjaukset
Modernisoinnit (Henkilostokulut)

Kuva 3. Kustannuserit ansaintalogiikoittain

Edella esitetysta kuvasta 3 voidaan tehda vastaava havainto, joka tehtiin jo kirjallisuus-
katsauksessa: siirryttdessa kayttoperusteiseen ansaintalogiikkaan, muodostuu toimitta-
jalle merkittavia uusia kustannuseria kannettavakseen, jotka lisaavat luonnollisesti
PSS:n myyntihintaa. On kuitenkin hyva huomata, ettd kohdeyrityksen tapauksessa kui-
tenkin valtaosa kustannuksista syntyy suunnittelusta ja laitevalmistuksesta (keltainen ko-
rostus kuvassa 3) ja tdma vastaa tyypillisesti transaktioperusteisessa ansaintalogiikassa
noin 80 prosenttia kustannuksista, jolloin palveluiden osuudeksi jaa noin 20 prosenttia.
Kuitenkin rahallisesti mitattuna vastaa 20 prosentin osuus satoja tuhansia ja jopa miljoo-
nia euroja suuremmissa toimituksissa, joten taysin merkityksettdomana tata ei voida pitaa.
Huomion arvoista on myds se, etta transaktioperusteisessa lilkketoiminnassa kustannuk-
set ovat kertaluontoisia, mutta osa muiden ansaintalogiikoiden kustannuksista ovat tois-
teisia kuten kulutusosat ja kuluvat varaosat, ja niiden kulutukseen liittyy paljolti asiakkaan

tuotantomaarat.

Nykyisellaan yritykselle tuntemattomia ja epavarmoja kustannuksia ovat kausimaksuun
ja kayttoperusteiseen ansaintalogiikkaan liittyvat kustannukset. Naiden tuntemattomien
ja epavarmojen kustannuserien suuruutta ja niihin littyvaa epavarmuutta alettiin kasitella
sisaisesti yrityksen eri osastojen kanssa, joilla on keskeinen rooli kuhunkin kustannus-

eraan. Seuraavan kasitellaan naissa avoimissa haastatteluissa esiin tulleita nakokulmia.
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4.2.1 Huoltoon ja korjauksiin liittyvat kustannukset

Huoltoon ja korjauksiin liittyvia haastatteluja pidettiin yhteensa 4 kappaletta. Haastattelut
olivat luonteeltaan avoimia ja iteratiivisia. Haastatteluissa kasiteltiin esiin tulleita ongel-

mia ja jos naihin ei |6ydetty ratkaisua, sovittiin vastuuhenkildé asian selvittamiselle.

Huoltoon ja korjauksiin liittyviksi suurimmiksi huoliksi tunnistettiin varaosien ja kulutus-
osien kulutuksen arviointi. Yrityksella on kaytossaan hyvin rajallisesti tietoa sen laitteiden
todellisesta kaytosta ja lisaksi niihin tehdyista korjauksista ja huoltotoimenpiteista. Ylei-
sesti laitteen kestoon vaikuttavat merkittavasti paivittaishuollot tai niiden suorittamatta
jattaminen. Merkittavien varaosakustannusten lisaksi huoltojen suorittamatta jattdminen
kasvattaa tydkustannuksia toimittajalle ja kohonneiden kayttdkatkojen kautta sovittuun

suorituskykyyn padseminen voi olla vaikeaa.

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd valtaosa laitteiden varaosista ja kulutusosista ei ole kus-
tannuksiltaan kovin suuria, seka naiden volyymi ei ole kovin suuri euromaaraisesti mitat-
tuna. Lisaksi ndiden kulutusta pystytaan arvioimaan koneen kayttétuntien mukaan. Kes-
keisin havainto varaosien kustannuksiin liittyi yksittaisiin varaosiin, joiden arvo mitataan
jopa kymmenissa tuhansissa joidenkin laitteiden tapauksessa. Naiden nimikkeiden rik-
koutumisesta oli olemassa heikosti tietoa ja lisaksi naiden rikkoutuminen usein johtuu
laitteen virheellisesta kaytdsta, eika niinkaan kulumisesta, mista johtuen naiden osien
kulutusta on kaytanndéssa mahdotonta ennustaa, minka eras haastateltava kuvailee

omin sanoin:

"Kylld me tiedetédén aika tarkkaan, mitd kulutusosia tuo laite sy6 seuraavan muu-
taman vuoden aikana, mutta me ei tiedeté, jos tuota laitetta kédytetdan vaérin ja
jéédkd se vaan yhteen kertaan. Se miké tekee tasta hinnoittelusta haastavaa, on
se, etté tuolla on noita yksittéisi& useamman tonnin varaosia, joiden kulutus on

tuntematon.” — Erds haastateltava

Taman havainnon pohjalta laitteeseen liittyvat kulutus- ja varaosat kategorisoitiin luokkiin
A, B ja C. A luokkaan kuuluvat osat, joiden kulutus laitteen elinkaaren aikana on tunte-
maton tai ne pitaa vaihtaa kerran ja niita tunnistettiin yhteensa 22 kappaletta ja yhteensa
taman kategorian arvo koko varaosapaketista on 71 prosenttia. Edella esitetyn havain-
non korostamiseksi tasta kategoriasta korostettiin viela vihreadlla salmiakkikuviolla ylim-
man desiilin arvo alla olevassa kuvassa 4. Luokassa B ovat kulutusosat, joiden vaihtovali

on 1 — 2 vuotta. Naita nimikkeita tunnistettiin 12 kappaletta ja naiden arvo on 21 prosent-
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tia koko varaosapaketista. Luokassa C ovat kulutusosat, joiden vaihtovali on maksimis-
saan 1 vuosi. Naita nimikkeita tunnistettiin 10 kappaletta ja ndiden arvo on 8 prosenttia

koko varaosapaketista.
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Kuva 4. Varaosien arvo ja lukumééré luokittain

Kuten kuvasta 4 havaitaan, valtaosa mahdollisista korjauskustannuksista osien ja kom-
ponenttien puolesta liittyy kategoriaan A, joiden rikkoutumista voidaan pitaa sattuman-
varaisena. Kategoria B ja C ovat vain murto-osan tasta, mutta kulutusosien todellisesta
kaytosta elinkaareen aikana (valtaosa kategoriaa C) asiakkaalla ei ole varmaa tietoa,
silla laitteiden kayttamiin kulutusosiin vaikuttavat vahvasti prosessiparametrit, joita opti-
moimalla voidaan saavuttaa s&astoja. Lisaksi operaattorin taidot vaikuttavat tdhan myos,
minka vuoksi laitteiden kayttdkoulutukset voivat vahentaa todellisuudessa kohdeyrityk-
selle vyoryvia kustannuksia. On hyva huomata, ettd naiden kulutus on toisteista, siind
missa kuluvien varaosienkin (valtaosa kategoriaa B), joten elinkaari ndkdkulmasta nai-

den kustannusvaikutus on suurempi, mitéa kuva 4 antaa ymmartaa

Keskustelussa varaosakustannuksiin liittyen ilmeni ajatus, ettd kategorian A osat tai ai-
nakin osa niista siirrettaisiin asiakkaan maksettavaksi. Tama kannustaa kayttamaan lai-
tetta paremmin, ja samalla hintaa pystyttaan laskemaan. Tata on mahdollista perustella
asiakkaalle my0s sita kautta, etteivat nama osat ole toimittajan valmistamia vaan tulevat

usein kolmannelta osapuolelta.
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Toinen merkittdva kysymys korjauksiin ja huoltoihin liittyen ilmeni siita, ettd kuka saa
huoltaa ja korjata laitteita, kun puhutaan kayttéperusteisesta ansaintalogiikasta. Yksi

haastateltavista muotoili asian néin:

"Kun laite pysyy meidén omistuksessamme, on tosi epéselvaéa vielé vetéa rajaa
siihen, mité asiakas saa todellisuudessa sille tehdé silloin, kun sieltéd hajoaa jotain.
Mekéén ei kuitenkaan pystyté ihan jokaista pulttia kdydé vaihtamassa tai sitten
hinta karkaa kohtuuttomaksi ja toiseksi ei asiakas ehdi sitd odottamaan” - Erés

haastateltava

Asiakkaan intressi oletettavimmin on, etta laite pyritdan pitdmaan aina kayttévalmiu-
dessa ja laitteen rikkoutumisesta aiheutuvat kayttokatkot aiheuttavat sille hyvin suuria
kustannuksia, jos koko tuotantoprosessi joudutaan tdman vuoksi keskeyttamaan. Kui-
tenkin vastuun ollessa toimijalla laitteen toiminnasta ja kustannuksista, voi houkutus kii-

reessa olla laiminlydda varoitusvaloja ja huoltoja.

Toimittajan nakodkulmasta lienee mahdotonta olettaa, ettd se pystyisi reagoimaan kor-
jaustarpeeseen toiselta puolelta maapalloa yhta nopeasti kuin paikallinen huolto-organi-
saatio. Toisaalta jos korjaus suoritetaan asiakkaan tai kolmannen osapuolen toimesta
ilman riittdvaa ammattitaitoa, mista seuraa suurempi rikkoutuminen, syntyy vastuukysy-
mysongelma siitd, mille osapuolelle kustannukset vyoryvat virheesta. Haastatteluissa
tunnistettiin tdman ongelman ratkaisemiseksi vastuumatriisia, jossa maaritetaan, mita
toimia kumpikin osapuoli voi suorittaa laitteelle, mutta selvia rajauksia ei viela pystytty

tekemaan.

Kayttoperusteisen ansaintalogiikan kayttoonottamiseksi kohdeyrityksessa merkittavaksi
kehityskohteeksi vaikuttaisi nousevan laitevalmistuksen jalkeisen varaosien ja kulutus-
osien seuranta. Nykyisella tietotasolla, joudutaan nojautumaan asiantuntija-arvioihin nai-
den kulutuksesta, jonka tueksi olisi syyta pyrkid saamaan tukea asiakkailta, joilla on jo
kaytdéssaan vastaavia koneita. Seurannan kehittymisen kautta pystyttaisiin arvioimaan
entistd paremmin sitd, miten paljon todellisuudessa laitteet kuluttavat varaosia ja kulu-
tusosia. Tamakaan ei ole aukotonta, silld asiakas voi hankkia varaosia ja kulutusosia

kolmannelta osapuolelta, jolloin tiedot naista eivat paady toimittajalle helposti.

Toinen mahdollinen ratkaisu edellad esitettyyn ongelmaan voisi olla se, ettd kohdeyritys
aloittaisi systemaattisen datan keruun laitteiden kayttamista kulutusosista ja varaosista.
Tama vaihtoehto pitda sisallaadn alaongelman siita, miten seuranta tapahtuisi kulutus-
osissa. Kohdeyrityksen on mahdollista mitata valillisesti prosessiparametrien kautta ku-

lutusosien menekkia tai vaihtoehtoisesti toimittaja pyrkii myymaan myos kulutusosia en-
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sin transaktioperusteisesti, jotta kayttdperusteista ansaintalogiikkaa pystyttaisiin hyddyn-
tamaan enemman faktapohjaan perustuen. Alla olevaan puukaavioon (kuva 4) on hah-
moteltu paatdksentekotilanne varaosien ja kulutusosien kustannustiedon selvitta-

miseksi:

Kulutusosien
Ongelma odotettu kiyttd
asiakkaalla

Menetelman

valinta Datankeruu
i Laitteiden Kulutusosien
Mahdolliset Asiantuntija- Asiakkaalta prosessimetrien i
toimintatavat arviot saatavat arviot kautta vilillinen Yy

y . asiakkaalle
mittaaminen

Kuva 5. Kulutusosien hinnoittelu

Esitetyista menetelmista kumpikaan ei sulje toistaan pois, joten yrityksen on mahdollista
kayttaa halutessaan molempia. Tarkeaa on huomata, etta arviontiin perustuvaa mene-
telmaa pystytaan hydodyntamaan lyhyella aikavalilla, jonka vuoksi paadyttiin tassa tydssa
kayttamaan tata lahestymistapaa. Mainitsemisen arvoista on kuitenkin se, etta tasta saa-

tavat tulokset ovat todennakdisesti epavarmoja tarkkuudeltaan.

Datan kerdamisen kautta laskennan luotettavuutta pystyttdneen parantamaan todenna-
kdisesti, mutta luotettavien tulosten saaminen edellyttdd mitd todennakdisimmin keski-
pitkaa aikavalia ja useampaa laitetta, jotta saatua dataa on mielekasta hyddyntaa. Tasta
johtuen tyéssa paadyttiin kayttdmaan arvioita, jotta hinnoittelumallin luominen on mah-

dollista toteuttaa sille ennalta maaratyssa aikaikkunassa.

Olemassa on lisdksi taysin triviaali ratkaisu eli kayttOperusteisessa ansaintalogiikassa ei
tarjota lainkaan kulutusosia. Tata kautta epavarmuus pystytdan poistamaan, mutta tdma
laskenee ratkaisun houkuttelevuutta ja tdman mahdollisuuden jatkopohdintaa ei koettu
mielekkaaksi yrityksessa. Kuitenkin joidenkin todella arvokkaiden komponenttien poista-
mista toimittajan vastuulta pidettiin mahdollisena.
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4.2.2 Laitteiden mittaamiseen liittyvat haasteet

Mittaamiseen ja datan keraamiseen liittyvia haastatteluita pidettiin kaksi kappaletta tie-
totarpeiden selvittamiseksi. Haastatteluiden kautta kavi ilmi, etta kayttéperusteisen an-
saintalogiikan nakodkulmasta on olennaista maarittda perusteet, joilla maksu saadaan
asiakkaalta, ennen kuin aletaan mitata laitteita. Kun perusteet tiedetdan, on mahdollista
alkaa kehittda taman mittaamista varten sopivia sensoreita. Keskusteluiden kautta ei
kaynyt ilmi, etta esteitd suoralle mittaamiselle olisi ollut. Kaavailtuja parametreja mittaa-
miselle olivat esimerkiksi kohdeyrityksen suorittaman prosessin prosessimetri. Laitteiden
komponenttien kestoon mitattavia parametreja ovat kierrosnopeudet, poistettavan mate-

riaalin tilavuus kayttdajat ja varahtelyt, ja nadista yritys on aikaisemmin tehnyt tutkimusta.

Samassa keskustelussa ongelmalliseksi tunnistettiin se, ettd asiakkaat mittaavat omaa
tuotantotasoaan usein tuhansissa kiloissa, jolloin asiakkaan nakdkulmasta olisi miele-
kasta, ettd maksuperusteena kaytettdisiin prosessoituja asiakkaan lopputuotetonneja,

kuten taman eras haastateltava muotoili:

"Meidén kannalta paras tapa léhted tétad hinnoittelemaan olisi prosessimetrit,
mutta asiakkaat mittaavat jo niiden tuotantoa tonneissa, joten tdmén metriajatte-

lun siirtdminen voi olla sinne vdhén vaikeaa.” — Erds haastateltava

Tama tieto asettaa kuitenkin kohdeyrityksen hinnoittelun ongelmalliseen asemaan,
koska toimittajan suorittama prosessi ei ole suoraan verrannollinen asiakkaan lopputuot-
teen tonneihin, koska asiakkaan eri kokoiset tydkappaleet edellyttdvat kohdeyritykselta

eri maaria prosessointia.

Haastattelussa havaittiin myos, ettei eri asiakkaille voida tarjota universaalia hintaa pro-
sessimetrista, silla 1) laitteet itsessaan ovat usein asiakasraataldityja, 2) asiakkaiden
tybkappaleet eroavat toisistaan usein hyvin merkittavasti, minka johdosta prosessoinnin
tarve on hyvin uniikki ja 3) asiakkaiden tahtiaikojen sisaltdamat joutokdynnit eroavat myds
merkittavasti toisistaan. Edella kuvatut tekijat vaikuttavat esimerkiksi kuluviin osiin ja va-
raosien kulutuksiin ja my®s siihen, kuinka paljon asiakas kokee saavansa arvoa PSS:sta.
Vastaavan kaltainen havainto tehtiin myds edeltdvassa luvussa 6.2.1. Edella esitettyjen
seikkojen vuoksi laitteiden kuormituksen seuranta on keskeista, jotta komponenttien elin-

ian ennustaminen on mahdollista.

Kohdeyrityksen nakdkulmasta mittaamiseen tekee haasteelliseksi se, ettei merkittava-

osa suurista asiakkaista suhtaudu positiivisesti laitteiden seurantaan etayhteyden kautta,
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silla usein laitteet ovat liitetty myds asiakkaiden omiin tietojarjestelmiin. Asiakkaat koke-
vat siis tdman tietoturvauhaksi. Kokemusten mukaan pienemmat toimijat suhtautuvat

myonteisemmin laitteiden etaseurantaan.

Tassa vaiheessa keskeisinta haastatteluiden perusteella on se, ettd dataa kaivattaisiin
lisda hinnoittelun tueksi, jotta paatéksia voitaisiin hinnoittelu- ja myyntiprosessissa tehda

luotettavammin.

4.2.3 Hinnoitteluun liittyvat haasteet

Hinnoittelun ndkdkulmasta hyvin keskeinen paatés on se, ettd sovelletaanko kayttdpe-
rusteisessa ansaintalogiikassa hinnan muodostuksessa taysin kiinteda, muuttuvaa vai
naiden valistd hybridimallia. TA&ma on hyvin keskeinen kysymys, silla laitteiden korkea
kuormitus kuluttaa niitd luonnollisesti nopeammin ja vaikuttaa taten toimittajalle syntyviin

kustannuksiin.

Haastatteluiden myd6ta tunnistettiin nelja mielekasta tapaa hinnoitella kayttdperusteista

ansaintalogiikkaa kustannusten nakdkulmasta:

1. Asiakas maksaa kiinteaa kuukausihintaa kayttdamastaan kapasiteetista (€/kk),

tasta kaytetaan nimitysta kiinted jatkossa tydssa (vastaa kausimaksua)

2. Asiakas maksaa kiinteda hintaa tuotetuista metreista (€/m), tasta kaytetaan nimi-

tystd muuttuva jatkossa tydssa

3. Asiakas maksaa kiintedn kuukausiosuuden ja muuttuvan osuuden kiinteasta

metrihinnasta (€/kk + €/m), tasta kaytetaan nimitysta hybridi jatkossa tydssa

4. Asiakas maksaa kiinteaa kuukausi hintaa ennalta sovitusta maksimikapasitee-
tista, jonka ylittavasta osuudesta asiakas maksaa muuttuvan lisdlaskutuksen mu-
kaan tai saa hyvitysta alitetusta kapasiteetista (€/kk + €), tasta kaytetaan nimi-

tysta kiinted tasauksella jatkossa ty6ssa

Kiintedss& malli on yksikasitteisin ymmartaa niin toimittajan kuin asiakkaan nakokul-
masta, sillda maksun suuruus on taysin riippumaton ulkopuolisista tekijoistd. Vaihtoeh-
tona tdma vastaa pitkalti laitteiden vuokrausta, mutta vuokraan on sisallytetty palveluita.
Tama vaihtoehto sisaltaa merkittavasti riskeja niin toimittajalle kuin asiakkaalle, silla malli
ei ota kantaa millaan tasolla asiakkaan aikaansaamaan arvoon tai toimittajalle aiheutu-
neisiin kustannuksiin: vaikkei asiakas kayttaisi lainkaan ratkaisua, joutuisi se maksa-
maan silti vakiosummaan ja toisaalta toimittajalle syntyy paljon kuluja kuluvista osista,

jos laitteita kaytetdan sovitulla maksimikapasiteetilla.
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Muuttuvassa mallissa maaritetdan hinta, joka perustuu taysin asiakkaan tuotoksiin. Tal-
16in toimittaja kantaa riskin asiakkaan tuotannonvaihteluista ja pahimmassa tapauksessa
ei saa lainkaan tuloa, jos ratkaisua ei kaytetd. Toisaalta asiakkaan tuotannon kasvaessa
tulo kasvaa verrattain nopeasti. Ratkaisusta voi tulla kuitenkin asiakkaan nakékulmasta
nopeasti kallis, silla toimittajan on hinnoiteltava mukaan riski, joka muodostuu edella ku-

vatusta tilanteesta, jolloin ratkaisua ei kayteta.

Hybridimallissa pyritddn vahentdmaan kahden edeltdvan ratkaisun riskeja yhdistamalla
ne. Oletettavasti malli motivoi niin toimittajaa kuin asiakasta, silla asiakas ei todennakai-
sesti halua maksaa kayttamattomasta kapasiteetista ja toimittaja tietda saavansa kor-
vauksen kapasiteetin kasvusta aiheutuvista kuluista. Lisaksi molempien toimijoiden na-

kékulmasta on edullista, ettei kumpikaan komponentti muodostu kovin suureksi.

Kiinted tasauksella -malli noudattelee jossakin maarin edelld kuvattua hybridimallia,
mutta muuttuva osuus toteutetaan lisdlaskutuksen tai hyvityksen kautta. Kaytanndssa
toimittaja tarjoaa tadssa tapauksessa asiakkaalle ratkaisussa peruspalveluasteen, jonka
ylittdvasta osuudesta toimittaja laskuttaa asiakasta toteutuneiden kustannusten perus-
teella tai vaihtoehtoisesti alittavasta osuudesta asiakas saa hyvitysta. Mallin kautta mo-
lempien toimijoiden riski vahenee, mutta toimiakseen edellyttdd avointa kirjanpitoa ja
tarkkaa seurantaa. Tama keino siirtaisi kohdeyrityksen riskin puuttuvasta kustannusda-

tasta asiakkaalle, mutta luultavasti alentaisi paketin houkuttelevuutta asiakkaan silmissa.

Alla esitetyssa taulukossa 3 on eriteltyna kunkin edella kuvatun mallin hyoétyja ja haittoja.
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Taulukko 3. Hinnoitteluvaihtoehtojen hy6dyt ja haitat

Hinnoittelun peruste

Kiinted

Muuttuva

Hybridi

Kiinte& tasauksella

Hy&dyt

- Asiakkaan laskuttamien ei edellytd aktiivista seurantaa

- Maskuperusteiden viestiminen asiakkaalle on selkein

asiakkaalle

- Paasy laitteista kerattdvaan dataan ei tarvitse olla
jatkuvaa

- Toimittaja ei kanna riskia asiakkaan tuotannon
vaihteluista

- Tulo on ennustettavissa téysin

-Korkein tuottopotentiaali

-Asiakkaalle pienin riski, silla maksu vain kaytetysta

kapasiteetista

- Hinnoittelulla pystytaan varautumaan tuotannon
vaihteluihin

- Toimittaja ja asiakas kantavat riskejd, jolloin
molemmilla motivaatio toimia tehokkaasti

- Manipulatiivinen kdytds vaikeaa

- Maksuperusteet pystytddn muodostamaan ja
esittdmaan yksinkertaisesti

- Asiakkaan tuotantotason muutokset eivat aiheuta
negatiivisia vaikutuksia toimittajalle

- Paasy laitteista kerattdvaan dataan ei tarvitse olla
jatkuvaa

- Riskipreemion tarve vaheinen

Haitat

- Asiakkaan opportunistinen kiytds voi heikentda
tuottoja merkittavasti

- Ennenaikainen sopimuksen pdattdminen voi johtaa
alaskirjauksiin

- Mittaaminen voi olla vaikeaa

- Asiakkaan matala tuotantotaso voi johtaa
kannattamattomuuteen

- Edellyttaa aktiivista seurantaa toimittajalta

- Tulojen volaitiliteetti suurta

- Hinnoittelun perusteena arviot asiakkaan tuotannosta

-Korkea riskipreemion tarve

- Asiakkaalle maksuperusteet voivat nayttaytya vaikea
selkoisilta

- Laitteiden kapasiteettia pitda seurata hyvin aktiivisesti

- Edellyttda aktiivista seurantaa toimittajalta

- Oikean kapasiteetin varaaminen asiakasta varten voi
olla vaikeaa

- Asiakas kantaa merkittavasti riskej3, joita se voisi haluta
siirtaa toimittajalle

-Valmiudet ja halukkuus avoimeen kirjanpitoon on
vahaista

-Dikein tapahtuvan laskutuksen seuranta tyclasta

-Toimittajan tuloksen ennustettavuus kasvaa

Hinnoittelun ndkdkulmasta erittdin ongelmalliseksi tekijaksi muodostuu nykyisen liiketoi-
mintaymparistdn asettama epavarmuus. Kayttdperusteisen ansaintalogiikan myo6ta syn-
tyy entistd suurempi tarve maarittda elinkaarikustannuksia, jolloin ennustushorisontti
ulottuu jopa yli vuosikymmenen paahan. Hinnoittelun nakdkulmasta tulevien vuosien
kustannustason maarittdminen on hyvin ongelmallista, silla esimerkiksi Vengjan kayn-
nistama hyokkays Ukrainaan tai Covid-19-pandemia ovat asettaneet merkittavia sokkeja
markkinaan. Tasta johtuen pitkien sopimusten solmiminen ilman vuosittaista uudelleen-

neuvottelumahdollisuutta saattaa tuntua mahdottomalta ajatukselta.

Kohdeyrityksen tapauksessa merkittavasti edelld kuvattua riskia vahentava tekija on se,
etta valtaosa kustannuksista muodostuu sopimuksen alussa (laitevalmistus) ja sopimus-
kauden aikana muutoin kulut vuositasolla ovat vahaisia verrattuna koko investointiin.
Merkittdva osuus niistd muodostuu lisaksi vielad toista ja palveluista, eika niinkdan mate-
riaalista, silld perinteisessa transaktioperusteisessa tilauksessa palveluiden osuus on
vain viidenneksen kokoluokkaa koko kaupan arvosta. Suurempiin rikkoutumisiin varau-

tuminen on toki yha ongelmallista, kuten aikaisemmin luvussa 4.2.1 havaittiin.
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Pitkan aikavalin ennustamisen tuoma haaste on myds se, ettd mita diskonttokorkoa in-
vestoinnille kaytetaan. Diskonttokorkoa voidaan kuitenkin pitda keinona hallita edelta-
vassa kappaleessa kuvattua riskia ja epavarmuutta, mutta sen asettaminen hyvin korke-
aksi pelkan varovaisuuden vuoksi heikentaa tulevien kassavirtojen absoluuttista maara
merkittavasti, jolloin riittdvan katteen takaaminen edellyttda korkeita hintoja. Kuitenkin
kustannusperusteisen hinnoittelun myéta talla ei pitaisi olla vaikutusta investoinnin to-
teuttamiselle, jos kaikille projekteille kaytetddn samaa diskonttokorkoa kohdeyrityksen

sisalla.

Hyvin pitkien sopimusten osalta hinnoittelun reunaehdoksi tunnistettiin se, ettad ohjelmis-
ton elinkaari on maksimissaan 10 vuotta. Taman jalkeen sopimuksen jatkamiseksi tarvi-
taan merkittdvid modernisointitoimia, joka ndkynee myods muutoksina laitteistossa. Nai-
den kustannusten ennustaminen niin kauas tulevaisuuteen tuntuu mahdottomalta yrityk-
sessa, silla kasilla oleva maailmantilanteen vuoksi kustannusten ennustamisesta muu-
taman kuukauden paahankin on talla hetkella erittdin epavarmaa. Taman vuoksi kustan-
nuserid paadyttiin arvioimaan hyvin karkealla tasolla prosenttimaaraisesti jo tiedetyista

koko laitteen valmistuskustannuksista.

Hinnoittelun kannalta tarkea nakdkulma on se, miten pitkaksi ajaksi tarkasteltava mak-
sukausi valitaan. Mita lyhempi maksukausi on sita, paremmin se vastaa todellista tuo-
tantoa, joka vahentaa niin toimittajan kuin asiakkaan mahdollisuutta vaikuttaa hintaan,

mutta toisaalta samalla se asetta tiukemmat puitteet toimittajalle toteuttaa palvelut.

Merkittavaksi riskiksi tunnistettiin toimittajayrityksessa uudelleen kayttoperusteisen an-
saintalogiikan kontekstissa sopimuksen pituuden vaikutus kannattavuuteen. Kuten aikai-
semmin jo todettiin, syntyy valtaosa kohdeyrityksen kustannuksista laitevalmistuksesta
ja pienempi osuus elinkaaren aikana syntyvista palveluista. Taman mya6ta toimittajan on
hyvin vaikea aikaansaada kilpailukykyistad hintaa, jos asiakas tarvitsee laitetta vain ly-
hyen aikaa, eika toimittaja pysty 16ytdmaan kyseiselle laitteelle uutta asiakasta. Taman
vuoksi kayttdperusteisen ansaintalogiikan hyédyntdmisessa olennaista on, ettd sopi-
muksen on oltava joko pitka tai vaihtoehtoisesti laitteen kayttaminen eri asiakkailla on

oltava mahdollista.
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4.3 Kayttoperusteisen ansaintalogiikan ennustettu nettonyky-
arvo ja mallin luominen

Kayttoperusteisen ansaintalogiikan houkuttelevuuden arvioimiseksi, muodostetiin esi-
merkkicase eraasta kohdeyrityksen laitteesta ja siihen liittyvista palveluista. Kohdeyrityk-
sella on olemassa casea varten eras kayttoperusteista ansaintalogiikasta kiinnostunut
yritys, jonka kanssa kohdeyrityksella on jo vuosia jatkunut asiakassuhde. Taman myoéta
asiakas oli valmis jakamaan myos tuotantodataansa kohdeyrityksen kanssa hinnanmuo-
dostamista varten. Valtaosa kustannusdatasta pystyttiin kerddmaan yrityksen ERP:st3,
mutta osittain jouduttiin kuitenkin hyddyntdmaan myds asiantuntija-arvioita. Alla ole-
vassa kuvassa 6 on esitetty kayttdperusteisen ansaintalogiikan hinnoittelun maaritys

prosessina.

Maksuperusteiden Diskontatun hinnan

madritys ja jyvittdminen laitteen
resurssikdyton hinnan arvioidulle elinkaarelle
madritys yksittdiselld asiakkaalla

Elinkaarikustannusten
maaritys ja arviointi

Hinnan diskonttaus Mallin arviainti ja
nykyhetkeen analysointi

Hinnanasetanta
kustannusten perusteella

Kuva 6. Kédyttoperusteisen ansaintalogiikan hinnoitteluprosessi

Kuvassa 6 esitetty prosessi noudattelee luvussa 2.5.1 esitettya palveluiden arvon maa-
ritysta I0yhasti: tdssa vaiheessa todellista resurssikayttda ei viela pystytty mittamaan tai
arvioimaan luotettavasti ja resursseja oletetaan olevan ratkaisua varten riittavasti kaytet-
tavissd. On sanomatta selvaa, ettd resurssitarpeita tulee syntymaan tulevaisuudessa,
jos kayttéperusteisuus muodostuu merkittdvissd maarin yrityksen toimintatapoihin. Bai-
nes et al. (2009b) ovat esimerkiksi tuoneet esiin artikkelissaan, ettéd on hyvin tyypillista,

etta resurssitarpeet kasvavat aktiivisemman palveluliiketoiminnan my6ta.

Kayttdperusteisen ansaintalogiikan hinnoittelu aloitettiin kustannusperusteisesti luvussa
4.2 esitettyjen kustannustenerien avulla. Ennustetut kustannukset kayttdperusteiselle

ansaintalogiikalle tuleville 15 vuodelle kerattiin ja arvioitiin seuraavasti:

e Transaktioperusteisen ansaintalogiikanmukaiset kustannukset pystyttiin tuo-
maan laskelmaan kohdeyrityksen ERP:sta
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o Kausimaksuun sisaltyvat kustannukset pystyttiin osittain poimimaan ERP:st3, ja

osa on jouduttu arvioimaan

¢ Vain kayttéperusteiseen ansaintalogiikkaan kuuluvissa kustannuksissa hyédyn-
nettiin prosenttimaaraista arviota laitteen valmistusarvosta modernisoinnin

osalta, loput kustannukset arvioitiin asiantuntija-arvioiden avulla

Kustannuserat asetettiin aikajanalle niiden arvioidun realisoitumisajankohdan mukaan.
Taman avulla pystyttddn myds havainnollistamaan se, mitkd kustannuksista ovat kerta-
luonteisia ja mitka toistuvia. Alla olevassa kuvassa 7 on esitetty kustannuserat ja niiden

realisoitumisajankohta.

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Laitteiden suunnittelu, : : : :
valmistus ja testaus X Noin 80 % kustannuksista
Pakkaus & rahti X ennen tuotannon
Asennus X aloittamista
Testaus X
Kayttokoulutukset X
Tuotannontuki
Maéaraaikaishuollot X X X X X X X X X X X X X
Korjaukset ja varaosat X X X X X X X X X X X X X
Uudelleenkoulutus X X
Laitteen modernisointi X
Laitteen purku ja
palautus toimittajalle (x)

Vain noin 20 %
kustannuksista syntyy
laitteen ollessa kdytdssa

Kuva 7. Kédyttéperusteisen ansaintalogiikan elinkaarikustannukset

Kuten kuvassa 7 on esitetty, elinkaarikustannuksista valtaosa syntyy ennen kuin toimit-
tajan tarjoamasta ratkaisusta saadaan tuloja. Tama havainto tuli ilmi useammassakin

haastattelussa ja eras haastateltava kiteytti asian hyvin ytimekkaasti:

“Ensisijaisesti me tehd&an kuitenkin laitteita. Toi on ihan peanuts, mitd me teh-
déan sen jélkeen, ettad kylla meidan pitéisi saada aika dkkid ne laitevalmistuksen
kustannukset kuolletettua, jos meilld ei ole varmuutta kovin pitkélle siitd, kuinka

pitk&én sité laitetta asiakas tarvitsee.” — Eréds haastateltava

Tama asettaa kohdeyritykselle merkittdvan paineen siita, etta tuloja tulisi saadaan no-
peasti ensimmaisten sopimusvuosien aikana, jos erityisesti laite on erittdin asiakasraa-

taloity, eika sopimuksen kestoksi ole sovittu jo Iahtdkohtaisesti useita vuosia.
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Kustannuserille asetettiin yritykselle tyypillinen katetavoite, jonka jalkeen nama katteen
lisddmisen jalkeen muodostuneet "vuosihinnat® diskontattiin nykyhetkeen kayttamalla
kohdeyrityksen sisaisesti maarittdmaa diskonttokorkoa, jonka arvioitiin sisaltavan aikai-
semmin luvussa 4.2.3 esitettyihin epavarmuuksiin varautuminen. Tama muodostettu net-
tonykyarvo toimii referenssilukuna kayttéperusteisen ansaintalogiikan tavoitehintana,
jota sopimuksen tai laitteen elinkaaren aikana tavoitellaan, jotta liiketoiminta vastaisi va-

hintdan yhta kannattavaa liikketoimintaa kuin yrityksen nykyinen liiketoiminta on.

Mahdolliselta asiakkaalta saadun tuotantodatan perusteella laskettiin arvioitu kapasi-
teetti, jolla laitteen tulisi toimia asiakkaan tuotannon tyydyttamiseksi ja tama vastasi noin
60 prosenttia laitteen luvatusta sovitusta maksimikapasiteetista. Tastad on hyva mainita,
etta todellisuudessa maksimikapasiteetti on vdhemman, johtuen huoltokatkoista ja odot-
tamattomista korjauksista, jolloin on realistista ajatella, etta laitteen kapasiteetti tuotan-
nossa on maksimissaan noin 85 prosenttia sovitusta maksimista. Saadun tuotantodatan
perusteella laskettiin prosessimetrin hinta jakamalla aikaisemmin laskettu diskonttokorko

arvioitujen tuotantometrien perusteella 15 vuoden ajanjaksolle.

Todellisen asiakkaan maksaman hinnan nakokulmasta muuttuviksi parametreiksi tunnis-

tettiin:
¢ Kiintean ja muuttuvan osan suhde hinnasta
e Sopimuksen pituus
e Alennukset sopimuksen uudelleen jatkamiseksi
e Toimittajan kayttdma diskonttokorko

o Laitteen todellinen kapasiteetin kayttd (prosessimetrit) verrattuna arvioituun hin-

noittelussa kaytettyyn arvioon nahden

Kyseisessa casessa tarkasteltiin vaihtoehdot, joissa hinta perustuu kokonaan kiintedén
hintaan (vastaa kausimaksuun perustuvaa ansaintalogiikkaa), kokonaan muuttuvaan
hintaan ja hybridiin, jossa puolet hinnasta muodostuu kiinteasta osuudesta ja toinen puoli

muuttuvasta osuudesta.

Ratkaisussa maaritettiin sopimuksen minimipituudeksi nelja vuotta, jotta kayttoperustei-
sen ansaintalogiikan hyodyntaminen on taloudellisesti mielekasta yritykselle. Talla aika-
janteella ja odotetulla kayttoasteella toimittajan asettaman myyntitavoitteen mukaisesti
toimittajan tulisi saavuttaa perinteista transaktioperusteista kauppasummaa vastaava
myynti. Neljannen vuoden jalkeen sopimusta on mahdollista jatkaa, jonka jalkeen asiak-

kaan maksama hinta laitteen ja palveluiden kaytosta laskee vakioprosentilla. Tata kautta
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pyrittiin lisdamaan ratkaisun houkuttelevuutta asiakkaan silmissa, koska jatkovuodet 4

vuoden jalkeen alentavat merkittavasti ratkaisun hintaa.

Alla olevaan kuvaan 8 generoitiin Monte Carlo -simuloinnin avulla keskiarvo realisoitu-
vista myynneista kymmenen tapauksen otannalla havainnollistamaan myyntitavoitetta ja
realisoituvaa myyntia eri hinnoitteluvaihtoehdoissa. Yksittdisessa tapauksessa realisoi-
tuva myynti todennakoisesti poikkeaa huomattavasti enemman tavoitellusta, kuin mita

kuva antaa ymmartaa.

I I
' |
[= =~ \/ F =
|
\lg Muy .
Hybridimalli
I Kiinte hinnottelu
|
| \
|
! x

\

Kiintea tavoitshinta Alennettu hinta

Vuositainen %-alennus edellisen
vuoden tavoitehinnasta

P —— — — —

7 8 E 10 1 12

Kuva 8. Kéyttoperusteisen ansaintalogiikan tavoite-elinkaarimyynti

Kuvasta 8 voidaan havaita, ettd neljannen vuoden jalkeisen alennuksen avulla pyritaan
samaan asiakas jatkamaan sopimusta, jottei toimittajalle realisoidu laitteen purkami-
sesta, siirtdmisesta, varastoinnista ja ennaltamisesta aiheutuvia kustannuksia. Lisaksi
neljan ensimmaisen vuoden aikana asiakkaalta on voitu laskuttaa jo valtaosa laitteen
aiheuttamista kustannuksista toimittajalle, jonka johdosta alennuksesta huolimatta sopi-
muksen jatkaminen on yha kannattavaa toimittajalle, vaikka tulevaisuudessa annettaisiin

jopa vuosittaisella tasolla alennuksia.

Sopimuksen todellinen arvo kuitenkin riippuu merkittavasti siita, kuinka suurella kapasi-
teetilla asiakas todellisuudessa kayttaa laitetta, ja kuinka pitkd asiakkaan ja toimittajan
valinen liiketoimintasuhde on kyseisen ratkaisun osalta. Taman vuoksi muodostettiin ku-
vaaja laitteen kayttdasteesta nettonykyarvon funktiona eri mittaisille sopimuksille. Kysei-
sen kuvan 9 avulla pystytaan tunnistamaan pilvi, joka vastaa kayttoperusteisen ansain-

talogiikan nettonykyarvoa.
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Ll L] L
s _I L Oletettu kapasiteetin
_-"' 2 l 4 kayttd laskennassa

Transaktioperusteisen
lilketoiminnan
nettonykyarvo

Kuva 9. Kapasiteetin kaytoén vaikutus investoinnin nettonykyarvoon

Kuvasta pystytaan nakemaan, etta oletetulla 60 prosentin vuotuisella keskimaaraisella
kapasiteetin kaytolla, ansaintalogiikka on kohdeyritykselle kannattava toteuttaa esimerk-
kitapauksessa jo neljan vuoden sopimuksella. Kuitenkaan vastaavaan nettonykyarvoon
neljan vuoden sopimuksella ei paasta kuin kohdeyrityksen nykyisellddn harjoittaman
transaktioperusteisen liiketoiminnan avulla. Vastaavaan tasoon paasemiseksi sopimuk-
sen keston tulisi olla oletetuilla parametreilla vahintdan 6 vuotta ja laitteen kapasiteetin
kaytén vahintaan 60 prosenttia. Vastaavaan tulokseen paastaan kuitenkin myoés helposti
pidemmilld 10 ja 15 vuoden sopimuksilla, jos realisoituva kapasiteetti vuosittaisella ta-

solla on vain noin 37 prosentin luokkaa laitteen sovitusta maksimikayttdasteesta.

Todellisuudessa nettonykyarvo kasvaa esitetysta vield jonkin verran, jos laitteelle arvos-
tetaan jokin jaanndsarvo sopimuksen paatyttya. Esitetyssa laskelmassa jaanndsarvo
oletetaan nollaksi euroksi, mutta poikkeuksellisen korkean terédksen hinnan ja kasvavien
komponenttihintojen myéta on realistista, etta laitteella on arvoa vield sopimuksen jal-
keen. Erityisesti lyhnyempien sopimusten jalkeen on mahdollista, ettd samalla laitteella
pystytddn luomaan arvoa uudelle asiakkaalle kayttdperusteisesti jonkinlaisten muutos-
toiden ja ennallistamisen jalkeen. Kuitenkin olemassa on jalleenmyymiseen riski, ja on
huonoimmassa tapauksessa mahdollista, etta laite jaa kerryttdmaan vuosiksi varastoin-

tikustannuksia.
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4.4 Kayttoperusteisen ansaintalogiikan kannattavuus asiak-
kaan nakdkulmasta

Edeltavassa luvussa naytettiin, ettd kayttdperusteisen ansaintalogiikan kautta on mah-
dollista saavuttaa enemman tuottoa toimittajayritykselle kuin perinteisella laitemyynnilla.
On lahes valttamatonta kuitenkin tarkastella myos ratkaisun mielekkyytta asiakkaan na-
kokulmasta. Kohdeyrityksen ennalta keratyn datan ja arvioiden perusteella pystytaan ar-
vioimaan mahdollisen asiakkaan saavuttamia saastdja edella esitetyn ratkaisun avulla:
tiedetaan, etta toimittajan ratkaisu myotéd mahdollisen asiakkaan henkilostoa valmistuk-
sen nakokulmasta laskee 37 tyontekijasta 8 tyontekijaan. Tyontekijan henkilétydvuoden
kustannukseksi arvioitiin 46 350 euroa. Kaytanndssa talléin 29 tydntekijan vapautuessa
muihin tyétehtaviin, syntyy asiakkaalle toimittajan suorittamassa prosessissa arvoperus-
teisesti ajateltuna noin 1,34 miljoonan euron edesta toimittajan kanssa jaettavaa saas-
toa.

Kustannusperusteisesti hinnoiteltuna toimittajayritykselle riittdvaksi tavoiteltavaksi vuo-
sihinnaksi aikaisemmassa vaiheessa laskettiin noin 20 — 30 % kyseisessa tapauksessa
asiakkaan saavuttamasta saastosta. Talldin asiakkaalle jaisi viela vuositasolla noin 1
miljoonan euron kokoluokan saastd ensimmaiselta neljaltd sopimusvuodelta. Jos sopi-
musta jatketaan tasta eteenpain kasvaa asiakkaan saavuttama saasto entisestaan. Alla
olevaan taulukkoon 4 on havainnollistettu asiakkaan saavuttama saasto yksinkertaistet-
tuna

Taulukko 4. Asiakkaan monetéériset hyédyt kdyttéperusteisen ansaintalogiikan
myota

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

1720 k€ | 1720 k€ | 1720 k€ [ 1720 k€ | 1720 k€ | 1720 k€ | 1720 k€ [ 1720 k€ | 1720 k€ | 1720 k€ | 1720 k€ | 1720 k€ | 1720 k€ | 1720 k€ | 1720 k€

340 k€ | 340ke| 340ke| 340ke| 289kE | 289 k€ | 246 k€ | 209k€ | 178kE | 151kE | 128kE| 109k€| 93 k€| 79k€| 67kE

371k€| 371k€| 371 k€| 371 k€| 371kE€| 371kE€| 371 k€| 371 k€| 371kE€| 371kE€| 371 k€| 371 k€| 371 k€| 371kE| 371kE

: 1009 k€ | 1009 k€ | 1009 k€ | 1009 k€ | 1060 k€ | 1060 k€ | 1103 k€ [ 1140 k€ | 1171 k€ | 1198 k€ | 1221 k€ | 1240 k€ | 1256 k€ | 1270 k€ | 1282 k€

Taulukosta 4 voidaan havaita, ettd aarimmaisessa tapauksessa asiakkaan olisi mahdol-
lista saavuttaa noin 17,0 miljoonan euron saastd toimittajan laitteiden ja palveluiden
avulla. Kuva 11 havainnollistaa lisaksi hyvin aikaisemmassa luvussa 4.3 esitetyn hinnan-

alennuksen vaikutuksen asiakkaalle.
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Edella esitetysta tarkastelusta jatettiin huomioimatta diskonttokoron vaikutukset annetun
esimerkin yksinkertaistamiseksi. Todellisuudessa asiakkaan saavuttamaa saast6a kas-
vattaa se, ettd on oletettavaa, etta palkkakustannukset kasvavat merkittaviakin maaria

lasketun elinkaaren aikana.

Asiakkaalle muita vaikeammin mitattavia hyotyja on, etta asiakkaan prosessiin tarvitse-
mien laitteiden huolto siirtyy nyt toimittajalle. Tall6in asiakkaan oman huolto-organisaa-
tion tarve pienenee ja se todennakdisesti voi saada myds tata kautta kustannussaastoja.
Kuitenkin tallaisten hyotyjen arviointi on hyvin vaikeaa, minka vuoksi sille on hyvin vai-
keaa antaa tarkkaa arvoa, eika sita otettu taman vuoksi monetaarisessa arviossa huo-

mioon.

Vertailtaessa eri ansaintalogiikoita toisiinsa nahden, pystytaan niista I6ytdamaan hyotyja
ja haittoja. Lisaksi erilaisin elinkaarin tarkasteltuna esiintyy naissa erilaisia hyoétyja ja hait-
toja. Alla olevassa taulukossa 5 on kuvattu kunkin esitellyn ansaintalogiikan havaittuja

hyvia ja huonoja puolia.

Taulukko 5. Ansaintalogiikoiden hyoétyja ja haittoja

o + + - + -
Sopimusehdot
vaikeaselkoisia,
Lyhyt vaikeaa Hankinta- Pitka
takaisinmaksu- |[ymmértda mihin |prosessi helposti|Korkea Vastuukysymyk- |takaisinmaksu-
0-1 aika sitoudutaan ymmarrettavissa | aloitusmaksu set triviaaleja aika
Tuotanto riippuu
Kustannukset Edullisin Kustannukset Kustannukset talouden syklei-
skaalautuu Realisoituvat vaihtoehto ovat vakiot pienet laitteen |std, kone voi
tuotannon kustannukset keskipitkalla tuotannosta takaisinmaksun |jaada kdyttdmat-
p 1-6 mukaan tunteamttomat |aikavalilla riippumatta jalkeen tomaksi
Laitteiden Laitteen
korjauksista ei kaytonjalkeen
tarvitse huo- Laite usein Laitteen ollessa |hévittdminen
lehtia ja henki- mahdollista Kustannukset vielad omalla vastuulla,
16st6 osaa kou- |Tietotaitoa lunastaa mudoostuvat kayttokelpoinen, |varaosien
lutusten my&td  |laitteista ja sopimuksen korkeiksi voidaan se saatavuus voi
kayttaa laitetta |niiden kdytosta | pdatyttytta saatuun arvoon |myyda olla
6-15 tehokkaasti hévida edukkaasti ndhden eteenpdin ongelmallista
Palveluntarjo-
Monetddrisesti | Laitteisiin ajalle maksetaan
oko Tuotannonteki- |mitattuna voi voidaan sitoutua | Yllapitokustan- |vain kustannu- | Yllapitokustan-
joihin liittyvat ndyttaytya siksi ajaksi, kun |nukset ovat ksia, jotka ovat |nukset ovat
riskit vahenevat |kalliilta on tarvetta tuntemattomat |valttAmattomia |tuntemattomat

Taulukon 5 perusteella asiakkaalle paras vaihtoehto eri ansaintalogiikoiden valilla riippuu
sen tavoitteista ja aikavalista, jolla se tarkastelee investointia. Tyota varten tarkastellusta
kirjallisuudesta valittyi useassa tapauksessa kuva, etta kayttoperusteinen ansaintalo-
giikka tulisi syrjayttamaan perinteisia liiketoimintamalleja, mutta vaikuttaisi enemman,

ettd tdma olisi oiva lisd muiden rinnalle. Asiakkaille olisi talldin mahdollista tarjota yha
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paremmin sen tarkoitusperiin sopivia ratkaisuja ja valittu malli heijastaisi sita, mita asia-

kas itse arvostaa.

Kirjallisuuskatsauksessa mainittiin, ettd osto-organisaatioissa tarkastellaan usein vain
hankintahintoja. Tama voi olla seka hyva, ettd huono nakdkulma kayttdperusteisuuden
nakokulmasta. Transaktioperusteiseen verrokkiinsa nahden hinta on edullinen, mutta li-
sahintaa vuokraukseen tai leasingiin nahden voi olla vaikea ymmartaa, jos ei pysty tun-
nistamaan, mita lisdarvoa kayttéperusteisuus tuo. Talldin korostuu toimittajaorganisaa-
tion myyntitaito siitd, miten eri vaihtoehtojen tuomat arvot pystytaan esittamaan. Myos
silld on olennainen merkitys, kenelle toimittaja organisaatio esittelee ratkaisujaan. Jos
osto-organisaatiota palkitaan hankintahinnan minimoinnista, saattaa se valita yrityksen

kannalta epaedullisen vaihtoehdon, kun se sortuu osaoptimointiin.
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5. TULOSTEN TARKASTELU

Taman luvun tarkoituksena on tunnistaa yhteyksia ja eroja empiirisen osuuden ja kirjal-
lisuuskatsauksessa hyddynnetyn aiemman kirjallisuuden valilla tydssa kasiteltyjen tee-
mojen osalta. Luvussa pyritdan keskittymaan tydssa saatuihin tuloksiin ja naiden avulla
vastaamaan johdannossa esitettyihin tutkimuskysymyksiin. Tutkimusta varten haastatel-
tiin henkildita vain yhdesta yrityksesta, joten vastauksissa pienen otoskoon ohella nakyy
subjektiivisia nakemyksia. Taman vuoksi haastatteluita on verrattava kirjallisuuteen ja

kvantitatiiviseen dataan, jotta tuloksia voidaan pitaa yleistettavina.

5.1 Esitetyn ratkaisun kaupallistamisen mahdollisuudet koh-
deyrityksessa

Kohdeyrityksessa pidetdan todennakdisend, ettd strategisella tasolla kayttdperusteisen
ansaintalogiikan osuus voi nousta lahivuosien aikana noin 10 — 20 prosenttiin likevaih-
dosta. Ukrainan sodan aiheuttamat muutokset liiketoimintaymparistdssa ovat lisanneet
entisestaan kiinnostusta kayttoperusteista ansaintalogiikkaa kohtaan. Kaantépuolena on
kuitenkin todettava, etta sodan seuraukset ovat lisanneet kohdeyrityksen kustannusris-
kia, mutta tata ei kuitenkaan nahda esteena kayttoperusteisen ansaintalogiikan imple-

mentoinnille.

Hinnoittelun nakdkulmasta keskeista kyseisen ansaintalogiikan kannalta on se, etta kai-
kissa kohdeyrityksen tuotteiden tapauksessa mahdollisilla asiakkailla ei ole substituuttia
olemassa, mika mahdollistaa kermankuorintahinnoittelun. Kuitenkin naissa ratkaisussa
tuotteen kayttd edellyttdd jonkinasteista asiakasraataldintia, joten seuraavalle asiak-

kaalle sopimuksen paatyttya tuotteen siirtdminen voi olla haastavaa.

Vakiolaitteiden tapauksessa uuden kayttajan I6ytamisen riski on matalampi, jolloin hin-
noitteluun ei valttamatta tarvitse kayttda yhta aggressiivista lahestymistapaa kuin tassa
tydssa esitetyssa tapauksessa. Kuitenkin kilpailu vuokrasopimusten muodossa on jo

naissa osassa laitteista kovaa, jolloin kilpailu ilman mittakaavaetua voi olla vaikeaa.

Kohdeyrityksessa koetaan esteena mallin kayttdonottamiseksi se, ettd myynnissa lahes-
tymistapa on yha laitekeskeinen, jonka vuoksi palveluita ei ndhda yhta arvokkaina. Li-
saksi kohdeyrityksen palkitsemisjarjestelma ei tue kayttdperusteisen ansaintalogiikan
hyodyntamista juurikaan, mika hidastaa todennakoisesti taman ansaintalogiikan hyodyn-

tamista. Jotta aikaisemmassa luvussa esitetty 10 — 20 prosentin osuus liikevaihdosta



54

kayttdperusteisen ansaintalogiikan kautta voitaisiin saavuttaa, edellyttaa se mita toden-
nakoisimmin myynnin uudelleenkouluttamista ja palkitsemisjarjestelman paivittamista.
Vastaava havainto tehtiin kirjallisuuskatsauksessa, joten tama ongelman voitaisiin aja-

tella liittyvan erityisesti kyseessa olevan ansaintalogiikan kayttéonottoon.

Lisakysynnan syntyminen perustuu osittain siihen, ettd malli mahdollistaa lisdkauppoja,
koska asiakkaat voivat mallin my6ta hankkia kayttéonsa laitteita, joille se ei olisi muutoin
mahdollista. Tallaisia asiakkaita ovat esimerkiksi sellaiset, joilla ei ole riittdvan suurta

investointilupaa.

Palvelullistumisen nakdkulmasta kohdeyritykselldan on jo riittdva tarjoama palveluita, jo-
ten talla sektorilla merkittavaa kehitystyotd ei tarvita. Tarvittaessa lisdpanostuksiin
huolto-organisaatiossa on varauduttava, mutta tdssa vaiheessa tarpeet eivat ole ajan-
kohtaisia. Yrityksen nykyisten palveluiden arvo tulee korostumaan entisestaan erityisesti
asiantuntijapalveluiden osalta, koska sen on ymmarrettava entistd paremmin asiakkaan
tuotantoa, jotta se pystyy tuottamaan mahdollisimman kustannustehokkaan ratkaisun

asiakkaalle ja itselleen.

5.2 Kayttoperusteisen ansaintalogiikan kaupallistamisen mah-
dollisuudet

Kiinnostusta kayttoperusteista ansaintalogiikkaa kohtaan on selvasti tunnistettavissa niin
kohdeyrityksessa niin kuin sen potentiaalisissa asiakkaissa. Liiketoimintamallina syvem-
malla tasolla tdma vaikuttaa kuitenkin yha tuntemattomalta, ja logiikka tunnistetaan ni-
meltd, mutta syvempaa ymmarrysta tasta ei viela ole. Tyota varten eras haastateltava

kiteytti tdman nakdkulman seuraavasti:

"Kylld meilté kyselldén, jos hinnan saisi kdytébn mukaan, mutta aika nopeasti se

sitten kédéntyy leasingsopimuksiin tai vuokrauksiin” — Eras haastateltava

Haastatteluiden perusteella kiinnostus nayttaa olevan osittain ndennaista ja valmistau-
tumista tulevaan, jos kayttdperusteisuus alkaa yleistya. Merkittdvaa muutosta 2000-|u-
vun alun kirjallisuuteen kiinnostuksessa tai yleisyydessa ei vaikuta olevan, silla logiikan
uskotaan olevan yrityksessa strategisella tasolla ajankohtainen, mutta juuri nyt sen aika
ei ole vield. Edelld esitetty kuitenkin hidastaa oletettavasti merkittavasti kayttoperustei-
suuden yleistymista, silld Williamsin (2007) mukaan ainakin autoteollisuudessa organi-
saation muutosta kohti PSS:&a kayttoperusteisen ansaintalogiikan hyédyntaminen tukee

hyvin vahvasti.
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Kuten aikaisemmissa luvuissa jo todettiin, asettaa projektimuotoinen liiketoiminta omat
haasteensa kyseisen ansaintalogiikan hyédyntamiseksi. Toimittajan valmistamien va-
kiolaitteisiin kyseisen ansaintalogiikka sopisi, mutta tdssa segmentissa kilpailu on kovaa
ja vastaavia laitteita vuokraavia yrityksia 16ytyy jo, mika heikentaa merkittavasti toimitta-
jan tuottopotentiaalia, kun arvoperusteisen hyddyntaminen on vaikeaa kustannusperus-
teisen kilpailun vuoksi. Toki kayttdperusteisuus ei ole suoraan verrattavissa vuokraami-
seen, mutta mutkistanee kilpailutilannetta substituuttina merkittavasti ja esimerkiksi kir-

jallisuudessa korostetun arvo- ja kayttéperusteisuuden yhdistaminen hankaloituu.

Kayttoperusteisen ansaintalogiikan nakokulmasta yrityksessa vaikuttaa olevan riittava
palvelullistumisen taso. Yritykselld olemassa olevat palvelut kattavat kayttdperusteisen
ansaintalogiikan tarvitseman palveluasteen, mutta olemassa olevien palveluiden seu-
ranta kaikissa tapauksissa ei ole viela riittavaa siihen, ettd niistd saatava data pystyisi
ohjaamaan hinnoittelua taysin dataan perustuen suuntaviivojen antamisen sijaan. Kirjal-
lisuuskatsauksessa tuotiin datan tarkeys esiin esimerkiksi Hinterhuberin (2008) artikke-
lissa ja vaikuttaa silta, etta positiivista kehitysta tassa olisi tapahtunut nykyhetkeen tulta-

essa.

5.3 Kayttoperusteisen ansaintalogiikan kannattavuuteen vai-
kuttavat tekijat

Aikaisemmassa luvussa esitetty hinnoittelumalli kayttoperusteiseen ansaintalogiikkaan
toimii esimerkinomaisena kuvauksena kyseiseen ansaintalogiikkaan. Todellisuudessa
mallia rakennettaessa on jouduttu tekemaan valintoja siita, mille tasolle erilaisia para-
metreja asetetaan. Valtaosa alla esitettavistd parametreista on esitettyna myads kirjalli-
suuskatsauksessa, mutta aikaisemmasta kirjallisuudesta poiketen myo6s uusia muuttujia

onnistuttiin tunnistamaan:
e Diskonttokorko
e Sopimuksen kesto
e Tuotteen (palvelun) todellinen kayttdaste
¢ Hinnoittelun lahtdtiedot kapasiteetin kaytdsta
¢ Kiintean ja muuttuvan osuuden suhde hinnoittelussa
e Laitteen huolimattomasta kaytosta aiheutuvat odottamattomat rikkoutumiset
e Vara- ja kulutusosien merkittavat hinnanmuutokset ja kaytto

e Ohjelmiston vanhentuminen ja sen modernisoinnista aiheutuvat muutostyot
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Tassa tyossa lasketun esimerkin tapauksessa yhden prosentin (1 %) muutos diskontto-
korossa muuttaa koko projektin ennustettua kannattavuutta kuusi prosenttia (6 %) pain-
vastaiseen suuntaan. Suuri vaikutus muodostuu korkoa korolle -ilmi6sta, jota liittyy niin
kustannuksiin kuin myyntituloihin. Aiemmin tydssa esitetyssa kirjallisuudessa tuodaan
esiin seikka, etta diskonttokorkoon tulee sisallyttda riskipreemio sopimuksen epavar-
muuksiin liittyen (Tukker 2004; Parida et al, 2014; Reim et al. 2016), mutta naissa ei
tuoda esiin selvasti diskonttokoron muutoksen kriittistd vaikutusta elinkaarikannattavuu-

teen.

Kannattavuuden kannalta toinen jokseenkin triviaali tekija on se, kuinka pitkd sopimus
asiakkaan kanssa solmitaan. Haastatteluissa havaittiin, ettei asiakas todennakoisesti ha-
lua valittdmasti solmia kovin pitkda sopimusta, johtuen oman liiketoimintansa epavar-
muuksista ja kausiluonteisuuksista, minka vuoksi mallissa paadyttiin tarjoamaan optio-
hintaa tuleville sopimusvuosille. Nettonykyarvona mitattuna projektin kannattavuus kas-
vaa eniten, kun sopimuksen pituus kasvaa neljasta (4) vuodesta kuuteen (6) vuoteen,
jolloin kasvu mitataan sadoissa prosenteissa. On kuitenkin hyva huomata, etta inves-
tointi on kannattamaton toteuttaa 4 vuoden sopimuksella, jos ei ole varmuutta siita, etta
kyseinen ratkaisu pystytaan myymaan edelleen seuraavalle asiakkaalle tai etta nykyinen
asiakas jatkaa sopimusta viela neljannen vuoden jalkeen. Sopimuksen keston kasva-
essa kuudesta (6) vuodesta kymmeneen (10) vuoteen, kasvaa investoinnin nettonyky-
arvo noin puolella. Yllattdva havainto on se, jos sopimuksen kesto kasvaa viela viisi (5)
vuotta tasta, ei investoinnin nettonykyarvo kasva enaa kuin muutamia prosentteja. Tyota
varten tarkastellussa kirjallisuudessa vastaavaa eksplisiittistéd pohdintaa sopimuksen pi-

tuuden vaikutuksesta kannattavuuteen ei vaikuta I6ytyvan.

Palvelun realisoituvalla kayttdasteella ennakoituun nahden on olennainen vaikutus myos
kannattavuuteen. Esitetyssa hinnoittelumallissa luotetaan vahvasti siihen, etta saatu ka-
pasiteettitarve on asiakkaalta realistinen. Kaytanndssa asiakkaalla on mahdollista mani-
puloida esitettya mallia antamalla eparealistisia arvioita tuotantotarpeestaan, mutta mal-
lin kiinted ja muuttuva osuus pyrkii immunisoimaan tdman negatiiviset vaikutukset. Toi-
mittajan kannalta paras skenaario on se, ettd odotettu kapasiteetin kaytté ennustetaan
asiakkaalta alakanttiin: Talldin ennakoitua suuremmasta realisoituvasta kaytésta saadut
maksut siirtyvat yksinkertaistettuna suoraan toimittajan tuotoiksi. Toisaalta jos laitteella
ei ole lainkaan kaytt6a, toimittajalla ei muodostu operatiivisia kustannuksia laitteesta,
mutta se vastaanottaa kiinteitd maksuja. Tama kuitenkin hidastaa merkittavasti takaisin-
maksua. Aiemmassa kirjallisuudessa ei ole tuotu esiin, kuinka konkreettisesti kayttope-
rusteinen hinnoittelu tulisi toteuttaa. Hinnoitteluperusteita on esitetty, muuta muita para-

metreja ei ole esitetty juurikaan.
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Kiintedn ja muuttuvan osuuden suhteella pystytaan hallitsemaan edella esitetyn syste-
maattisen kapasiteettivirheen lisdksi luonnollista satunnaista vaihtelua asiakkaan tuotan-
nossa. Painopisteen siirtyessa kohti kiintedd maksua, alkaa malli muistuttamaan vuok-
rausta, jolloin laitteen kayton maaralla ei ole vaikutusta saatavaan tuloon. Jos hinnoitte-
lussa kaytetdan vain muuttuvaa osuutta, kantaa toimittaja tayden vastuun asiakkaan tuo-
tantotarpeesta laitteen kaytolle. Tama ei vaikuta kovin mielekkaalta vaihtoehdolta toimit-
tajalle, koska toimittajalla ei ole valtaa maarittaa asiakkaan kayttotarvetta laitteelle. Kay-
tannossa tassa aaripaassa olisi mielekkdampaa jo puhua alihankinnasta eika kayttépe-
rusteisesta veloituksesta. Tassa tydssa kasitellyssa kirjallisuudessa ei tuoda vastaavasti
selvasti esiin, mita kayttdperusteinen ansaintalogiikka tarkalleen ottaen tarkoittaa hin-
noittelun nakdkulmasta. Kuitenkin kirjallisuudesta muodostunut kuva antaa ymmartaa,
ettd kayttoperusteisessa ansaintalogiikassa yleisesti hyddynnettaisiin kiinteda osaa hin-
noittelussa eli kaytettaisiin standardihintaa jollekin tapahtumalle, mita toimittaja suorittaa

asiakkaalle (Ocana Flores 2015).

Hinnoittelumallissa kasitellyn laitteen osalta varaosien ja kulutusosien kustannukset ei-
vat vaikuttaneet kokonaisuuden kannalta kriittisilta, koska vaikka nama menot kaksin-
kertaistuisivat, olisi niiden arvo koko elinkaarikustannuksista vain prosentin luokkaa. Kui-
tenkaan kaikissa laitteissa tilanne ei ole vastaava, koska yksittaisen komponentin arvo
voi tietyssa tapauksessa olla jopa yli 10 prosenttia laitteen valmistusarvosta. Talldin va-
raosiin varattaviin kustannuksiin tulisi suhtautua kriittisemmin. Kannattavuuden nakokul-
masta varaosien ja korjausten sisallyttaminen lisda toimittajan riskia perinteiseen
transaktioperusteiseen ansaintalogiikkaan nadhden. Tama lisaa siis epavarmuutta tulok-
sen ennustettavuuteen projektitasolla, mutta kyseisessa tapauksessa vaikutus nayttaisi

kuitenkin olevan vahainen.

Kulutusosien kannalta kyseisessa casessa kasitellyssa laitteessa huolimattomuudesta
aiheutuvat rikkoutumiset ovat myds vahaisia. Kuitenkin osassa yrityksen laitteista kus-
tannukset voivat olla yksittéisille osille merkittavia, mitka voi huolimaton kaytté aiheuttaa.
Taman riskin huomioonottamiseksi on luotettava riskipreemion riittdvyyteen ja toiseksi
siihen, ettd projektiportfoliossa olevissa projekteissa huolimattomuudesta aiheutuvat rik-
koutumiset jakautuvat normaalisti. Kirjallisuudessa tuodaan esiin opportunistinen kayt-
taytyminen kayttdperusteisen ansaintalogiikan kontekstissa, joten havainto ei ole uusi,
silld esimerkiksi Reim et al. (2015) ja Reim et al. (2016) ovat esittaneet vastaavaa. Ta-
man ongelman poistamiseksi voisi olla mahdollista, ettd asiakas maksaisi kriittisia kal-
litta komponentteja, jos ne johtuvat laitteen vaarinkaytosta. Tata voidaan myos perus-

tella sita kautta, ettd usein nama osat ovat kolmannen osapuolen toimittamia.
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Uusi kuluera toimeksiantajayrityksen toiminnassa on modernisointikustannus. Yritys on
tehnyt aikaisemmin modernisointeja sen valmistamille laitteille, joten kustannuserana
sen koko luokka pystytaan arvioimaan. Kuitenkin ongelmallista tdman arvioinnista tekee
se, ettd tdman kulun realisoituminen on oletettavasti 10 vuoden paassa laitteen toimituk-
seen nahden, joten siihen liittyvien kulujen todellinen arvo voi olla vaikeaa. Kaytannossa
hinnannousuihin ja liittyvat kustannukset tulee sisallyttda diskonttokoron sisaltdamaan ris-
kipreemioon. Aiemmassa kirjallisuudessa taman tydn kontekstissa on tuotu esiin, etta
modernisointikustannukseen on syyta varautua, mutta selvaa toimintatapaa tahan ei ole

esitetty.

5.4 Kayttoperusteisen ansaintalogiikan vaikutus projektin kan-
nattavuuteen

Kuten luvussa 4.3 esitettiin, on kayttéperusteisella ansaintalogiikalla todennakdisesti
mahdollista kasvattaa projektin kannattavuutta verrattuna nykytilaan. Edeltavan luvun
perusteella tdma ei kuitenkaan ole itsestdan selvaa ja on taysin mahdollista, etta yksit-
taisen asiakkaan kohdalla voidaan ajautua aikaisempaa heikosti kannattavampiin pro-
jekteihin. Lisaksi kayttoperusteisen ansaintalogiikan hyddyntamisen kasvaminen lisan-
nee resurssitarpeita myynnin ja laitteiden yllapidon (huollon) osalta, mika lisaa yritysta-
solla Kiinteita kustannuksia. Projektitasolla kuitenkin nama kustannukset voidaan siirtaa
asiakkaan maksamaan hintaan. Olennainen kysymys tassa on talléin huollon ja yllapidon
joutokayntikustannus, joka tulee todennakoéisesti kasvamaan, jotta riittava palveluaste

asiakkaalle on saavutettavissa.

Jos laite on mahdollista siirtda vahaisin muutoksin uudelle asiakkaalle, voidaan tata
kautta lisata merkittavasti laitteen elinkaarena tuomaa myyntia. Kaytetyn laitteen uudel-
leenmyynnin myo6ta valtaosa laitteen valmistuskustannuksista on jo katettu ja todenna-
kdisesti tarvitaan jonkinlainen kunnostus tai modernisointi laitteelle ennen uutta asia-
kasta. Tama mahdollistaa kuitenkin jalleen korkeahintaisten ensimmaisten neljan vuo-
den veloituksen, joiden kannattavuus on korkea, koska merkittdvaa "perustamiskustan-
nusta” laitteelle ei tule enda tehda, silld esimerkiksi terasrakenteista ja kriittisista osto-

komponenteista valtaosa pystyttdneen hyddyntamaan uudelleen.

Tyon perusteella kayttdperusteisen ansaintalogiikan mallintaminen on hyvin komplek-
sista, silla siihen liittyy hyvin useita muuttujia. Téma ei ole uusi havainto, silld Briscoe et

al. (2012) artikkelissa todetaan PSS:n mallintamisen olevan hyvin monimutkaista.
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5.5 Ansaintalogiikoiden kokonaisvaltainen arviointi

Luvun 2.6 paatteeksi esitellyn viitekehyksen avulla arvioituna, ovat tyén tulokset vastaa-
via kuin kirjallisuudessa. Keskeisin ero kuitenkin lienee se, ettei kayttdperusteisessa an-
saintalogiikassa pystyta tai haluta hyédyntaa arvoperusteista hinnoittelua, vaan yha tu-
keudutaan kustannuksiin. Tall6in taysi potentiaali kyseisesta ansaintalogiikasta jaa hyo-
dyntamatta. Syy, miksi ndin toimintaan, voi olla hyvin se, minka Toytari et al. (2015) ovat
tuoneet esiin eli ostossa myyntihinnan tarkastelu on olennaisessa osassa elinkaariajat-
telun sijaan, mika tekee arvoperusteisesta hinnoittelusta turhaa. Toiseksi tdhan voi myds
vaikuttaa se, ettei arvoperusteisen hinnoittelun kannalta olennaista dataa saada, minka

vuoksi sen kayttdé on mahdotonta.

Toinen merkittdva havainto on se, ettd uudet riskit, joita kdyttdperusteinen ansaintalo-
giikka tuo, eivat ole suhteettoman suuria, kun tata peilataan koko laitteen elinkaaren ai-
heuttamiin kustannuksiin. Valtaosa riskeista vaikuttaa olevan myos hyvin spekulatiivisia
ja niihin vaikutetaan suhtautuvan riskiaversion mukaisesti. Haastatteluissa ei tullut esiin
lainkaan se nakokulma, etta toimittaja voi selvitd myds odotettua vahemmilla kustannuk-
silla. Taman lisaksi osa riskeista voidaan nahda lahes kertaluontoisina, silla niihin liittyvat
epavarmuudet johtuvat [ahinna kokemattomuudesta, jonka vuoksi tyon tarjoamia esti-
maatteja merkittavasti parempaan tulokseen ei paasta ilman, etta projektia l[ahdettaisiin

implementoimaan todellisuudessa.

Palvelullistumisen asteen nakokulmasta tilanne vaikuttaa lupaavalta eli talla sektorilla ei
vaikuta olevan esteita sille, ettd myds monimutkaisempia ansaintalogiikoita voitaisiin ot-
taa kayttoon OEM:issa. Olivan ja Kallenbergin (2003) artikkeliin nahden OEM:at ovat siis
alkaneet onnistua hyddyntamaan palveluliiketoimintaa kannattavasti liiketoiminnassaan.
Lisaksi palveluliiketoiminnan edellyttdmia resursseja osataan tunnistaa yha paremmin,
silld tutkimuksen haastatteluissa tunnistettiin se ongelma, kuinka yritys pystyy reagoi-
maan asiakkaan tarvitsemiin laitteen tukipalveluihin riittdvalla vasteajalla. Esimerkiksi
Williamsin (2007) mukaan yritykset eivat osanneet tunnistaa tatd kohonnutta tarvetta tu-

kea laitteen toimintaa sen koko elinkaaren ajan.
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6. PAATELMAT

6.1 Tutkimuksen tavoitteiden saavuttaminen

Tyon tavoitteena oli tunnistaa kayttoperusteisen ansaintalogiikan edellyttdmia muutoksia
perinteisiin ansaintalogiikoihin nahden. Muina tavoitteena oli arvioida kyseisen ansainta-
logiikan vaikutuksia projektin kannattavuuteen ja arvioida tahan liittyvia riskeja, seka pyr-
kia tunnistamaan keinoja naiden hallitsemiseksi. Tyon tavoitteiden avulla pyritaan lisaa-
maan lukijan ymmarrysta ansaintalogiikoista, hinnoittelumalleista ja palvelullistumisesta,
seka naihin liittyvista riskeista, jotta tulevaisuudessa olisi mahdollista hyddyntaa naita
teemoja entistd tehokkaammin liiketoiminnan tehostamisessa laitevalmistajayrityksissa.
Lukijan tulisi ymmartaa tdman jalkeen naiden teemojen yhteen kytkeytyminen ja toisiinsa

vaikuttaminen syvemmalla tasolla.

Tyon tavoitteiden tayttamiseksi tyota varten kerattiin tydon aiheisiin ja teemoihin liittyva
kattava kirjallisuuskatsaus, josta tehtyja havaintoja verrattiin kohdeyrityksessa tehtyjen
haastatteluiden havaintoihin. Taman avulla pystyttiin luomaan tietoa siita, miten Kkirjalli-
suuteen nahden pitkittaisesti katsottuna odotukset ja ongelmat, seka niihin liittyvat rat-
kaisut ovat edella kuvattuja teemoja kohtaan kehittyneet viime vuosien aikana. Tydssa
tunnistettiin keskeisia keinoja riskien hallitsemiseksi ja arvioitiin kayttdperusteisen an-
saintalogiikan lisadavan OEM:n kannattavuutta yksittaisissa projekteissa kohonneista ris-
keista huolimatta. Tyodn tavoitteet pystyttiin tayttdmaan onnistuneesti, koska tutkimusky-
symyksiin voitiin vastata kokonaisvaltaisesti kirjallisuuskatsauksen, haastatteluiden ja
kvatitatiivisesta datasta johdettujen tulosten perusteella. Yhdistelemalla naita kolmea
keinoa tutkittaessa kyseessa olevaa ilmiota saatiin kattavasti tietoa, jotta voidaan tydssa

tehtyja 16ydoksia pitaa luotettavina ja oikeina.

6.2 Tieteellinen merkitys

Taman tydn keskeisimpana tieteellisend vaikutuksena voidaan pitda ansaintalogiikoiden,
hinnoittelumallien ja palvelullistumisen toisiinsa kuuluvuuden esiin tuomista. Eri ansain-
talogiikat eivat ole vain yksi palvelullistumisen alakasite tai seuraus siitéa kuten Oliva ja
Kallenberg (2003) esittavat, vaan tahan rinnastettava term. Tyd tukee mekrittavasit muita
aiempia tutkimuksia samojen teemojen ymparilla. Tyon lisdarvona voidaan pitaa sita,
etta erityisesti kayttdperusteisen ansaintalogiikkaan liittyvaa tutkimusta OEM:ien liiketoi-

mintaymparistossa on hyvin niukasti, johon tama tyo merkittavasti lisdymmarrysta.
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Tyon tulokset ovat suurimmaksi osaksi yhtenevat kirjallisuuden kanssa teemasta riippu-
matta, mutta my®os ristiritoja naiden valilta I0ytyy. Esimerkiksi kayttdperusteista ansain-
talogiikka varten tarvittavat valmiudet palvelullistumisen ndkékulmasta ovat yhtenevia,
mutta arvoperusteisen hinnoittelun tarpeellisuus ja halukkuus vaikutti matalammalta,
kuin muissa tutkimuksissa. Esimerkiksi Hinterhuberin (2008) havaintoa arvoperusteisen
hinnoittelun keskeisesta asemasta tulevaisuudessa ei voida taysin vahvistaa taman tut-
kimuksen perusteella. Toisaalta haastatteluissa kuitenkin havaittiin, ettéd tdhan suuntaan
voitaisiin siirtya, jos liiketoimintaymparisto olisi yleisesti myo6tamielisempi tahan aihee-
seen liittyvan ymmarryksen kasvun mydéta. Toiseksi tdman eron voi tuottaa se, ettd tdssa

tydssa tarkasteltiin vain yhta yritysta.

Kayttdperusteinen ansaintalogiikka lisdad ennustettua tuottoa absoluuttisesti mitattuna
toimittajayrityksessa tyon kvantitatiivisten havaintojen perusteella. Alalla vallitsevan kus-
tannusperusteisen hinnoittelun vuoksi kuitenkaan suhteellisesti mitattuna kannattavuutta
tuskin pystytdan kasvattamaan merkittavasti, koska arvoperusteinen hinnoittelu vaikut-
taa soveltuvan heikosti konservatiiviseen alaan. Tdma havainto on vastaava kuin Olivan
ja Kallenbergin (2003) seka Paridan (2014) et al., mutta aikaisempi kirjallisuus on myos
tehnyt painvastaisia havaintoja, silla esimerkiksi Zhang ja Banerji (2017) ovat havainneet
neutraaleja tai negatiivisia vaikutuksia yrityksen kannattavuuteen. Katteen kasvattami-
nen arvoperusteisesti vaikuttaa kuitenkin mahdolliselta yksittaisissa tapauksissa, mutta
esimerkiksi geopoliittinen aema voi vaikuttaa mahdollisuuksiin, joten tata tulisi tutkia lisda

yleistettavampien johtopaatdosten tekemiseksi.

Riskien nakokulmasta taman tyon havainnot ovat yhtenevat aikaisemman kirjallisuuden
kanssa: pelko asiakkaan opportunisesta kayttaytymisesta johtaa siihen, ettei kayttope-
rusteista ansaintalogiikkaa arvoperusteisen hinnoittelun avulla paadyta hyédyntamaan,
vaan ennemmin palataan kausimaksuun perustuviin sopimuksiin. Esimerkiksi Toytari et
al. (2015) mainitsevat luottamuksen olevan avaintekija onnistuneeseen liikketoimintasuh-
teeseen. Osa ty6ta varten haastatelluista koki asian siten, etta yrityksen todella halutes-
saan kokeilla kayttdperusteista ansaintalogiikkaa, tulee siina ottaa tietoinen riski, koska
kaikkea ei pystyta selvittdmaan etukateen. Myds Baines et al. (2009a) havainto vastaa

tata: parhaat onnistumiset on saavutettu kokeilujen kautta.

Kayttdperusteisen ansaintalogiikan nakékulmasta toimittajan toimialalla ei ole viela va-
kiintunutta kaytantéa maksuperusteesta, joten yhteistd mittaustapaa ei ole viela ole-
massa. Tama avaa mahdollisuuksia toimittajalle muovata maksuperustetta itselleen
edulliseen suuntaan, mutta voi olla ongelmallista, ettd asiakas ei ole yhta mielta mittaa-
misesta toimittajan kanssa sen olemassa olevan tuotannonmittaamisen yhtenaisen mit-

taamisen vuoksi.
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6.3 Liikkeenjohdollinen merkitys

Keskeinen ongelma kayttéperusteisen ansaintalogiikan kayttamattémyydelle lienee se,
ettd taman edellyttamat resurssitarpeet vaikuttavat hyvin laajasti koko organisaatioon,
jolloin sen hallinta muuttuu hyvin aikaa vievaksi. Lisaksi kaikkien epavarmuuksien selvit-
taminen luotettavasti vaikuttaa mahdottomalta. Tama vuoksi on suositeltavaa, etta kayt-
toperusteisen ansaintalogiikan mahdollinen kayttédnotto jaetaan pienempiin osapaatok-
siin. Alla oleva lista toimii esimerkinomaisena, eikd se ole ainoa oikea tapa ja lisaksi
kulakin toimijalla on todennakdisesti omia erityistarpeita, joita ei yleisella tasolla pystyta

ottamaan huomioon:

1. Arvioi kayttdperusteisen ansaintalogiikan kiinnostavuutta toimialalla
a. Tuotteen omistajuus preferenssit
b. Asiakkaan arvon lahteet
2. Arvioi yrityksen palvelullistumisenasteen riittavyytta =
a. Asennukset ja kayttéonotto
b. Asiantuntijapalvelut
c. Huolto ja korjaukset
d. Muut laitetta tukevat palvelut
3. Suunnittele ansaintalogiikan tarvitsemat resurssit ja muutokset laitteistoihin
a. Myynti
b. Aftersales -tuki
c. Laitteiden mittaaminen
d. Laitteiden elinkaari
4. Tutki eri hinnoittelumallien hyddynnettavyytta ja valintojen vaikutusta arvioituun
kannattavuuteen
a. Kilpailutilanne
b. PSS:n uniikkius
c. Mahdollisuudet vaikuttaa alan yleisiin toimintamalleihin
5. Toteuta, siirrd tai lopeta -paatos
a. Pysytdankd epavarmuudet hyvaksymaan
b. Lisaselvitysten tarve ja uudelleenarviointi

c. Sitoutuminen ja vastuuhenkiliden valinta

Edella kuvattujen vaiheiden ja ndiden alakohdissa esitettyjen toimien avulla yrityksen on
mahdollista luoda kokonaisvaltainen kuva sen mahdollisuuksista hyédyntaa kayttope-
rusteista ansaintalogiikkaa. Olennaista paatdsten kannalta on se, etté onko niihin liittyvat

riskit hyvaksyttavia vai ei, ja jos ei, voidaanko niitd hallita ja muuttaa hyvaksyttaviksi.
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Kuitenkin todellinen oppi syntyy kokeilemisen kautta, jolloin ensimmaiset kayttdperustei-
seen ansaintalogiikkaan liittyvat liiketoiminnat tulisi ennemmin nahda kehityshankkeina,

eika automaattisesti tuottavana liikketoimena.

6.4 Rajoitteet

Tyon metodologiset valinnat aiheuttavat merkittavia vaikutuksia tyon tuloksiin. Tyossa
esimerkiksi tarkastellaan vain yksittaista yritysta ja sen yksittaistaisen projektin kautta.
Tama voi johtaa Saundersin et al. (2016) mukaiseen tilanteeseen, jossa yksittaisen yri-
tyksen kaytannot korostuvat liialti, minka johdosta tulokset voivat olla ristiriitaisia aikai-
sempiin tuloksiin verrattuna. Shentonin (2004) mukaan myos tutkijan muilla valinnoilla,
tiedoilla seka taidoilla on olennainen vaikutus tyon eri vaiheisiin, mika vaikuttaa olennai-
sesti tydn tuloksiin ja niiden reliabiliteettiin, uskottavuuteen, siirrettavyyteen ja vahvistet-
tavuuteen. Edelld esitetyn rajoitteen vaikutusten vahentamiseksi tydssa suoritetaan
kvantitatiivista analyysia ja liséksi tuloksia verrataan aiempaan kirjallisuuteen aihepii-
ristd. Lisdksi haastatteluissa mukana olleet henkilét edustavat laajalla skaalalla koko
konsernia, jolloin yksittaiset ndkokulmat, eivat saa kohtuuttoman suurta painoarvoa.
Tyon tuloksia ei voida kuitenkaan yleistaa laitevalmistajayritysten ulkopuolelle, vaikka

edellad kuvatuin toimin tulosten arvoa on pyritty lisdamaan.

Vaikka tyossa kasitelty yritys on toiminnaltaan hyvin globaali, ei se ota huomioon kan-
sallisia eroja toimintatavoissa, mitka voivat erota merkittavasti suomalaisesta lahesty-
mistavasta. Talloin tulosten tarkastelu Suomen ulkopuolisessa kontekstissa voi olla ky-
seenalaista tai ainakin tulosten tarkastelussa tulee kayttaa tapauskohtaista harkintaa.
Lisaksi projektimuotinen liiketoiminta tuonee merkittavia eroja esimerkiksi sarja- tai mas-
satuotantoon verrattuna, mihin tulosten soveltaminen ei valttdamatta ole relevanttia, ja

etenkaan tietotuotteisiin liittyen tyon tulokset eivat ole sovellettavissa.

Aineistonkeruuseen kaytetty avoin haastattelu rajoittaa myds tydn tuloksia. Haastatte-
luista saataviin tuloksiin vaikuttavat merkittavasti haastateltavien valiset henkildkemiat,
aikataulut ja kiinnostuneisuus tutkimusta kohtaan. Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan
(2006) mukaan erityisesti naista viimeisella on erityisen suuri vaikutus avoimen haastat-
telun onnistuneisuuteen. Edella esitettyihin rajoitteisiin pyrittiin reagoimaan haastatte-
luissa siten, ettd haastatteluissa mukaa olevien henkildiden kokoonpanoja ja maaraa
vaihdeltiin ja pohjustavaa tietoa pyrittiin kerédmaan ennen seuraavia haastatteluita. Toi-

mista huolimatta, ei ole perusteltua vaittaa, etta tulokset olisivat vaaristymattomia.
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6.5 Jatkotutkimuksen tarve

Tyo rajautuu kasittelemaan eri ansaintalogiikoiden ja hinnoittelumallien mahdollisuuk-
sien arviointiin PSS:n kontekstissa, jolloin sen voidaan ajatella toimivan jossakin maarin
jatkona Paridan et al. (2014) artikkelille. Taman mydta tydn tuloksilla pystytdan anta-
maan tarkempia yksityiskohtia PSS:n vaikutuksista yrityksen talouteen ja PSS:aan liitty-
viin riskeihin erityisesti kayttdperusteisen ansaintalogiikan nakodkulmasta. Toiden tulok-
sia yhdistelemalla voidaan saada kattavampi kuva PSS:n vaikutuksista, jattavat nama

kuitenkin yha tarvetta lisatutkimukselle aiheen tiimoilta.

Ty6ssa havaittiin, ettd mielipiteet ovat usein ristiriitaiset kayttdperusteiselle ansaintalo-
giikalle ja arvoperusteiselle hinnoittelulle verrattuna kirjallisuudessa esitettyihin tuloksiin.
Talldin voisi olla arvokasta tutkia, onko tama osasyy siihen, miksi palveluliiketoiminta
ajautuu usein heikompiin tuloksiin odotuksiin nahden kuten Oliva ja Kallenberg (2003)
ovat havainneet. Toiseksi tydn yleistettavyyden lisddmiseksi tydn rajoitteissa esiin tuo-
dun era- ja sarjatuotannon tutkiminen olisi aiheellista, silla projektituotannon piirteiden
yleistdminen on kyseenalaista naihin. Tata kautta pystyttaisiin mahdollisesti tunnista-

maan myos kustakin tuotantotavasta erityispiirteita ja eroja tosiinsa nahden.

Lisaksi ansaintalogiikoiden ja palvelullistumisen valinen yhteys vaikuttaa usein olevan
pimennossa yha yrityksissa, mika herattaa kysymyksia siita, mika yleisesti on yritysten
halukkuus lahtea kehittamaan palveluliiketoimintaansa kohti kayttdperusteista ansainta-
logiikkaa, vai onko aikaperusteiset ansaintalogiikat riittdvia transaktioperusteisuuden
ohella. Tutkimalla yritysten tahtotilaa ja valmiuksia yleisemmalla tasolla voitaisiin saada
avokasta tietoa siitd, onko palveluliiketoiminnan ja ansaintalogiikoiden murros todella

ajankohtainen tutkimuksen kohde.

Tyon perusteella PSS:aan liittyva tutkimus on yha taka-alalla pelkkaan laitevalmistuk-
seen liittyvan tutkimuksen rinnalla. Sen sijaan PSS liittyva tutkimus vaikuttaa olevan mer-
kittavasti pidemmalla tietotuotteisiin liittyvissa tutkimuksissa, mika luo lukijalle vahvaa

pohjaa ymmartaad myos PSS:aa periteisen laitevalmistuksen kontekstissa.
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