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Teollisten yritysten liiketoimintaymparistd on muuttunut voimakkaasti viime vuosikymmenten
aikana, kun kilpailu, teknologinen kehitys ja asiakkaiden kasvavat odotukset ovat lisdnneet tar-
vetta siirtya kohti palvelukeskeisempia toimintamalleja. Palvelullistamisesta on tullut keskeinen
strateginen suunta, silld pelkka tuotteiden valmistus ei enaa riita tuottamaan kestavaa kilpailue-
tua. Samalla yritykset pyrkivat parantamaan suorituskykyaan hyédyntamalla uusia palveluja, di-
gitaalisia ratkaisuja ja tiivimpaa yhteisty6ta asiakkaiden kanssa.

Palvelullistamisen on todettu vaikuttavan myoénteisesti yritysten taloudelliseen ja ei-taloudelli-
seen suorituskykyyn, mutta kirjallisuudessa esiintyy myés palveluparadoksi, mika kuvastaa tilan-
netta, jossa suorituskyky ei parane, vaan jopa heikkenee. Ongelmana on se, ettd suorituskyvyn
parantuminen ei tapahdu pelkastaan lisaamalla palveluita, vaan se vaatii syvallisia organisaa-
tiotason muutoksia yrityksen strategiassa, prosesseissa ja kyvykkyyksissa. Taman kandidaatin-
tydn tavoitteena on selvittda, millaisia organisatorisia muutoksia teollisten B2B-yritysten palvelul-
listaminen edellyttaa, jotta yritysten suorituskyky paranee.

Tyo toteutetaan systemaattisena kirjallisuuskatsauksena, jossa hyodynnetdan Web of
Science -tietokantaa ja helmenkasvatusmenetelmaa. Lopullinen aineisto koostuu 20 vertaisarvi-
oidusta artikkelista, jotka kasittelevat palvelullistamisen suorituskykyvaikutuksia, organisatorisia
muutoksia ja palveluinnovointia. Aineisto on analysoitu temaattisesti, ja tulokset on jasennetty
palvelutasojen muutoksiin, arvon yhteisluontiin, organisatorisiin palvelukyvykkyyksiin seka palve-
luinnovointiin. Palvelullistamiseen, palveluinnovointiin ja suorituskykyyn keskittyvat teoriat esitel-
Id&n omassa luvussaan ennen varsinaisia tyon tuloksia.

Tulokset osoittavat, ettd palvelullistamisen suorituskykyvaikutukset syntyvat kolmen toisiinsa
kytkeytyvan mekanismin kautta. Ensinnékin palveluiden tason nousu edellyttdd muutoksia yrityk-
sen toimintoihin ja asiakassuhteiden johtamiseen. Toiseksi arvon yhteisluonti ja asiakkaan sy-
vempi osallistaminen rakentavat organisatorisia kyvykkyyksia, kuten absoptio- ja markkinakyvyk-
kyyksia. Kolmanneksi nama kyvykkyydet mahdollistavat palveluinnovoinnin, joka toimii keskei-
send mekanismina suorituskyvyn parantamisessa. Innovointi auttaa ylittdmaan palveluparadok-
sin ja kytkee palvelullistamisen strategisesti yrityksen tavoitteisiin. Seka taloudelliset mittarit (kan-
nattavuus, kassavirta, myynnin suorituskyky) ettd ei-taloudelliset mittarit (asiakastyytyvaisyys, kil-
pailuetu, palvelun laatu) paranevat, kun organisatoriset muutokset ja innovointi ovat linjassa pal-
velustrategian kanssa.

Tydssa yhdistetaan palvelullistamisen ja innovoinnin kirjallisuutta, ja palvelukyvykkyyksien kir-
jallisuus toimii naita yhdistavana. Kirjallisuusalueita yhdistamalla tyd osoittaa, etta palvelullistami-
nen on ennen kaikkea organisatorinen muutosprosessi, jossa palveluiden lisddminen, kyvykkyyk-
sien kehittdminen ja palveluinnovointi muodostavat kokonaisuuden, joka mahdollistaa suoritus-
kyvyn kasvun.

Avainsanat: palvelullistaminen, suorituskyky, palveluinnovointi, organisatoriset muutokset,
kyvykkyydet, teolliset palvelut
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1. JOHDANTO

1.1 Tyon tausta

Palvelullistamisen aikakaudella kaikki on palvelua ja palvelu on kaikki (Vandermerwe &
Erixon, 2023). Neelyn (2008) tutkimuksessa jo yli puolet suomalaisista yrityksista oli pal-
velullistettu. Lisaksi innovointi ja Industry 4.0 teknologioiden vakiintunut asema teollisuu-
dessa lisdavat palvelullistamisen suorituskyvyn kehittymista (Bortoluzzi et al., 2022).
Trendi viime vuosikymmenten aikana on ollut siis hyvin nouseva. On tarked erottaa B2B-
konteksti ja B2C-konteksti toisistaan, silla kuluttajille luotava arvo on hyvin erilaista kuin
yritysasiakkaille luotava arvo (Ruiz-Alba et al., 2019). Tassa tydssa kasitelldan teollisten

B2B-yritysten palvelullistamista eli siirtymista palvelukeskeisempaan liiketoimintaan.

Suorituskyvylla tarkoitetaan yritysten kykya saavuttaa eritasoisten toimintojen keskeiset
tavoitteet, ja sitd on mitattu eri tavoin ja kehitetty teollisuudessa aina. Kuitenkin nouse-
vien liiketoiminnallisten trendien vaikutus suorituskyvyn mittaamiseen ja johtamiseen voi
jaada piiloon (Nudurupati et al., 2021). Aihepiirissa mielenkiintoista on siis palvelullista-
misen suorituskykyvaikutukset. Palvelullistamisella on 16ydetty olevan positiivinen yhteys
yritysten suorituskykyyn (Faramarzi et al., 2024), mutta aiheen tutkimuksen kehittymisen
aikana on kasitelty paljon palveluparadoksia, jonka mukaan palvelullistaminen ei suo-
raan paranna suorituskykya, mika aiheuttaa yrityksissa epavarmuutta palvelullistami-
sesta (Yan et al., 2021). Yritysten on siis keskeista tunnistaa, mitd organisatorisia muu-

toksia palvelullistaminen vaatii, jotta suorituskyky paranee eikd heikkene.

Esimerkiksi Wartsilalla (2024 ) palveluliiketoiminnan kasvu on ollut viime vuosina merkit-
tavaa, ja yritys tarjoaa palveluita perustason operatiivisesta tuesta kokonaisvaltaisiin
suorituskykysopimuksiin. He kertovat, etta yrityksen panostus on palveluinnovaatioissa,
jotta taloudellinen suorituskyky paranee. Palvelullistaminen on liiketoimintamallin muutos
(Neely, 2008), mutta perustuu ennen kaikkea innovointiin (Visnjic et al., 2016). Palve-
luinnovaatioiden kategorisoinnissa sivuutetaan usein asiakasarvo ja taloudellinen suori-

tuskyky (Snyder et al. 2016), minka takia tydssa kasitelldan innovointia.

1.2 Tydn tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman kandidaatintydn tavoitteena on koota yhteen erilaisia tutkimuksia siita, miten te-

ollisen B2B-yrityksen palvelullistaminen onnistuu suorituskyvyn nakokulmasta. Tama



vaatii tarkempaa selvitysta palvelullistamisesta iimidna ja siitd, mita liiketoimintamallin
muutoksella yritetdan tavoitella. Se ei nimittain suoraan paranna suorituskykya, vaan sii-
hen vaaditaan muun muassa organisaatiotason muutoksia (Yan et al., 2021). Seuraa-
vaksi esitelladn tutkimuskysymys, johon vastaamalla paastaan tutkimuksen tavoittee-

seen:

TK: Mita organisatorisia muutoksia palvelullistaminen vaatii teollisuusyritykselta suori-

tuskyvyn parantamiseksi?

Kysymykseen vastaaminen edellyttdd valmiuksia ymmartaa, miten palvelullistaminen
vaikuttaa erilaisiin suorituskyvyn tavoitteisiin ja kuinka johdetaan suorituskyky kasvuun.
Se yhdistaa suorituskyvyn johtamisen ja palvelumaisuuden lisdadmisen liiketoimintaan, ja

siten auttaa padsemaan tydn tavoitteeseen.

1.3 Tutkimusmenetelmat

Ty6 on kirjallisuuskatsaus, jossa systemaattisesti keratdan yhteen tieteellisia artikkeleita
tietokannasta. Kirjallisuuskatsaus aloitetaan tutustumalla palvelullistamiseen liittyvaan
kirjallisuuteen ja kerddmalld samalla harkintaan runsas maara mahdollisia tutkimuk-
sessa hyodynnettavia artikkeleita. Lopullinen hakulauseke muodostettiin kokeilujen pe-
rusteella ja tyon tuloksia varten tietokantana kaytettiin Web of Sciencea. Tietokannasta
keratyn aineiston valikointi esitellddn kuvassa 1. Lopullisessa hakulausekkeessa kasite
"performance management” oli keskeinen, jotta Web of Sciencen semanttinen haku
poimi artikkeleita, jotka liittyvat suorituskyvyn nakdkulmaan. Hakulausekkeen sulkeiden
sisalla on synonyymeja palvelullistamiselle, silld alustavan aihepiiriin tutustumisen pe-
rusteella palveluinnovointi ja palvelusiityma tarkoittavat lahes samaa. ”Service
economy” valittin hakulausekkeeseen, jotta hakutuloksissa esiintyi palveluliikketoimin-

taan liittyvia tutkimuksia.

Tutkimukseen valikoituivat lopulta artikkelit, jotka kasittelevat luvun 3 alalukujen otsikoi-
den mukaisten teemojen ja suorituskyvyn yhteytta. Lisaksi merkittava tekija aineiston
valikoinnissa oli julkaisuluokitus, mutta sen perusteella ei jouduttu hylkddmaan yhtakaan
artikkelia. Helmenkasvatusmenetelmassa aineiston alkuperaisia lahteitd ja niihin viitan-
neita artikkeleita otetaan mukaan aineistoon (Schlosser et al. 2006), ja tassa tydssa teh-
dyt valinnat esitellaan litteessd A. Teemojen tasapainoisen kasittelyn varmistamiseksi
aineisto pyrittiin pitdmaan samansuuruisena eri teemojen valilla, minka takia joitakin or-
ganisatorisia muutoksia kasittelevia artikkeleita ei tarkastella tyon tuloksissa laajasti ja
analyyttisesti, jos useampi muu artikkeli oli sopivampi. Tallaisia toissijaisia tutkimuksia

esiintyy erityisesti luvussa 2 seka myos luvussa 3 tukemassa tutkimusaineistoa.



Rajaukset
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17+3 kpl
100 kpl Hyvaksyttyja 17 kpl P

Lopullinen tutkimusaineisto: 20 tieteellista artikkelia

Kuva 1. Systemaattinen tiedonhakuprosessi

Artikkeleita arvioitiin ensin tiivistelmien avulla ja kirjallisuutta kerattiin aluksi tiedonhaku-
paivakirjaan, jossa eri hakutuloksilla saatuja sopivia artikkeleita talletettiin luetteloon.
Tama aineisto siirrettiin myohemmin taulukkoon Excelissa, jossa eroteltiin aineisto tee-
moihin: toimintojen muutokset, arvon yhteisluonti, kyvykkyydet ja palveluinnovointi. Koko
tekstin analyysissa artikkelien asemoituminen temaattisessa jaottelussa saattoi vaihtua
tai artikkeli saattoi karsiutua tulosten kasittelysta pois. Artikkelien analysoinnissa muo-
dostui lopulta luvun 3 otsikoita muistuttava temaattinen jako. Aineistoa tarkemmin luet-
taessa tekstimaiset muistiinpanot tehtiin suoraan kandidaatintydn Word-tiedostoon te-

maattisen jaottelun mukaisten otsikoiden alle.

1.4 Tyon rakenne

Ty koostuu neljasta luvusta ja 1ahdeluettelosta. Ensimmainen luku sisaltaa johdantona
tydn taustan, merkityksen ja tavoitteen seka kuvauksen, miten tutkimusmenetelmilla py-
ritdan tavoitteeseen. Toinen luku kasittelee palvelullistamista ja siina selvitetaan kirjalli-
suuden avulla, mita palvelullistaminen tarkoittaa ja miten palvelullistaminen toteutuu. Lu-

vussa kasitellaan lisaksi haasteita, innovointia ja muutoksia suorituskyvyn johtamisessa.

Kolmannessa luvussa kasitelldan varsinaisia tyon tuloksia. Siina selvitetadan, miten pal-
velullistamisen kirjallisuudessa kuvataan palvelullistamisen vaatimia organisatorisia
muutoksia ja innovointia sekd miten suorituskyky paranee niiden myo6ta. Luvussa 4 on
tyon tulosten yhteenveto, jossa kasitellaan merkittavimmat kirjallisuuspoiminnat ja tulos-
ten yhteyksia. Tyon onnistumista, rajoitteita ja jatkotutkimustarvetta pohditaan viimei-

sena. Lisaksi liitteissa on listattuna tutkimusaineistoa tarkemmin.



2. PALVELULLISTAMINEN TEOLLISISSA YRITYK-
SISSA

Tassa luvussa keratdan yhteen kirjallisuutta palvelullistamiseen liittyvista kasitteista ja
tavoitteista. Luvussa kasitellddn myos suorituskyvyn ndkékulmaa palvelullistamisesta ja
selvitetdan, mika suorituskyvyn mittaamisessa muuttuu. Lisaksi selitetaan palvelupara-

doksi, joka on merkittava kasite palvelullistamisen ja suorituskyvyn yhteydessa.

2.1 Palvelullistamisen kasitteet

Tassa alaluvussa esitellddn tydn kannalta toistuvia kasitteitd, jotka ovat tydn tavoitteen

kannalta merkittavia. Taulukossa 1 selitetaan alaluvun kolme keskeisinta kasitetta.

Taulukko 1.  Keskeisia palvelullistamisen kéasitteitéa

Palvelullistaminen Liiketoimintamallin ja organisatorisen tason muutos tuotekes-
keisestd palvelukeskeiseen. Teollisten yritysten tapa parantaa
tuotteidensa keskeisintd arvoa tuottamalla tuote-palveluyhdis-

(Vandermerwe & Rada, 1988; | tomis. Tassa tyossa palveluiden lisaaminen tai palveluiden ta-

Bustinza et al., 2015) son kasvattaminen on myos palvelullistamista.

Palvelun tasot Teollisia palveluita kasitellaan tutkimuksissa perustason palveluista

(Sousa & da Silveira, 2017; edistyneen tason palveluihin. Yleisesti palvelullistamisen kypsyys-

Martinsuo et al., 2020, s. 11;
Kimita et al., 2022)

taso on matala, kun tarjoama koostuu peruspalveluista ja korkea, kun

se koostuu edistyneista palveluista.

Palveluinnovointi Palveluihin keskittyva innovointi. Uusien palvelujen kehittdminen,

(Snyder et al., 2016: Martinsuo et inkrementaalinen palvelukehittdminen ja palvelukeskeisten markki-

al., 2020, s. 17) noiden, prosessien ja menetelmien kehittdaminen. Palveluinnovaatio

johtaa palvelullistamiseen.

Seuraavissa alaluvuissa kootaan yhteen erilaisia nakemyksia palvelullistamisen, palve-
lun tasojen ja palveluinnovoinnin maarittelysta. Kirjallisuudessa nama maaritellaan hie-

man eri tavoin ja siksi on tarkeda ymmartaa, mita kaikkea nailla voidaan tarkoittaa.

2.1.1 Palvelullistamisen maaritelmat

Vandermerwe ja Rada (1988) toivat palvelullistamisen konseptin tutkimuksessa esille

ensimmaisena esittamalla, ettd palvelullistaminen on teollisten yritysten tapa parantaa



tuotteidensa keskeisinta arvoa tuottamalla tuote-palveluyhdistelmia. Taman jalkeen tut-
kimuksissa palvelullistaminen maaritellddn enemman tai vahemman samalla tavalla.
Palvelullistamista voidaan ajatella strategiana, jossa luodaan uutta arvoa asiakkaille pro-
sessina, jossa yhdistellaan palveluja ja tuotteita tulovirtojen tuottamiseksi (Raddats et
al., 2019; Huang et al., 2022). Esimerkiksi Haier Group Kiinassa yhdisti asiakasratkai-
sussaan raataléidyn muotoilun, oston, tuotannon, logistiikan ja palvelun ominaisuuksia
(Zhou et al., 2021). Ruiz-Alban et al. (2019) kasittelyssa palvelullistaminen on strategia,
joka johtaa luonnollisesti siihen, etta asiakkaan prosesseja ja kyvykkyyksia kehitetadan
B2B-kontekstissa tiiviin yhteistyon ja palvelun suunnittelun yhteisluonnin kautta, jotta
molemmille osapuolille syntyy yhteistd arvoa. Yksinkertaisesti palvelullistaminen maari-
telldan kirjallisuudessa myds siirtymana tuotekeskeisesta liikketoiminnasta palvelukeskei-
sempaan liiketoimintaan (Bustinza et al., 2015). Tassa tydssa palvelullistaminen tarkoit-
taa muutosta, jossa palvelujen merkittavyys yrityksen liiketoiminnassa kasvaa. Kasvu voi

olla vahaista, suurta tai kaikkea silta valilta.

Palvelullistamista kuvaillaan strategisena muutoksena, jolla pyritddn vastaamaan pa-
remmin nopeasti muuttuviin asiakas- ja ymparistotarpeisiin seka erottautumaan kilpaili-
joista (Tan et al., 2019). Yrityksen palvelullistamista voi pitdd myds strategisena vastauk-
sena tuotedifferoinnin ja kilpailukyvyn heikkenemiseen (Malleret, 2006). Toimittajan na-
kokulmasta palvelullistamisella voi lisata myyntituottoja ratkaisujen asiakaskohtaisen
raataldimisen aiheuttaman arvonnousun takia, kun taas asiakkaalle se tarjoaa pienem-
paa riskia ja tasapainottaa kunnossapidon ja tukitoimintojen kustannuksia seka luo niille
ennakoitavuutta. Lisaksi liiketoimintamallin muutos palvelumaiseen kannustaa asiakasta
ja toimittajaa toimimaan siten, etta ymparistovaikutus minimoituu. Liiketoimintamallin
muutos vaikuttaa erityisesti markkinoinnin ja myynnin toimintoihin. Markkinoinnin lahes-
tymistapa muuttuu transaktionaalisesta suhdeperusteiseksi eikd myynti keskity enaa pel-
kastaan tuotteiden vaihtamiseen, vaan pitkaaikaisiin sopimuksiin. Nain toimittajan ja asi-

akkaan suhde muuttuu pitkdaikaiseksi. (Neely, 2008)

Huang et al. (2022) mukailevat Antiocoa et al. heidan todetessaan, etta palvelullistami-
sessa tapahtuu samalla muutos tuoteldhtoisesta logiikasta palvelulahtiseen logiikkaan.
Palvelulahtdinen logiikka (engl. service-dominant logic) alkoi kehittymaan markkinoinnin
toimintalogiikkana, kun painotus tavaran liikkumisesta siirtyi aineettomaan tarjoamaan,
kuten erikoistuneisiin taitoihin, tietoon ja prosesseihin. Asiakkaan rooli palvelulahtoi-
sessa logiikassa on perinteisesti palvelun yhteistuottajana. Asiakas maarittaa tarjoaman
arvon, ja yritykset voivat ainoastaan tehda arvolupauksia. Palvelukeskeisesta nakokul-
masta asiakkaan osallistaminen ratkaisun raataldinnissa pitdd maksimoida. (Vargo &

Lusch, 2004) Lyun et al. (2023) mukaan korostuva kyvykkyys on markkinaorientaatio,



joka tarkoittaa kykya toimia markkinoiden muutosten seka nykyisten ja tulevien asiakas-
tarpeiden mukaan, jotta lopulta naihin tarpeisiin voidaan vastata. Siis palvelullistami-
sessa korostuu asiakkaan kokema arvo, sen kokonaisvaltainen ymmartaminen ja yhteis-

luonti asiakkaan kanssa.

2.1.2 Palvelun tasot

Palvelullistamisen tutkimuksissa kasitelldan usein tuote-palvelujarjestelmia. Ayalan et al.
(2019) tutkimuksessa tuote-palvelujarjestelmat jaetaan tuoteorientoituneisiin ja palve-
luorientoituneisiin tuote-palvelujarjestelmiin. Tuoteorientoituneet ovat sellaisia, joiden
kayttajat saavat lisatoimintoja ja tukea omiin tuotteisiinsa. Palveluorientoituneet tukevat
asiakkaiden toimintaa, ja tata orientaatiota hyddyntavat yritykset ovat asiakaskeskeisem-
pid. (Ayala et al., 2019) Myds Yan et al. (2021) tekevat jaon kahteen strategiaan tarjoa-

man perusteella: tuotteita tukevat palvelut sekd asiakkaiden toimintaa tukevat palvelut.

Yleisesti teolliset palvelut jaetaan eri tutkimuksissa perustason, keskitason ja edistyneen
tason palveluihin. Perustason palvelut ovat esimerkiksi varaosamyyntia tai takuupalve-
luita ja keskitason palvelut esimerkiksi kunnossapito- ja koulutuspalveluita. Edistyneet
palvelut voivat olla esimerkiksi asiakastuen seka riskin- ja tuotonjakosopimusten muo-
dossa. Kaikkein edistyneimmat palvelut ovat sellaisia, joissa asiakkaille toimitetaan ko-
konainen projekti tai integroitu ratkaisu, joka sisaltaa esimerkiksi suunnittelu-, muotoilu-,
implementointi- ja testausvaiheet. (Martinsuo et al., 2020, s. 11-13) Kuvassa 2 esitetaan
erilaisia palveluita ja niiden ansaintalogiikat. Martinsuon et al. (2020) jaottelu, joka esi-
tellddn kuvassa 2, sopii yhteen Yanin et al. (2021) ja Ayalan et al. (2019) jaottelujen
kanssa. Myds esimerkiksi Sousa & da Silveira (2017), joiden tutkimusta kasitelldan lu-

vussa 3, kayttavat jakoa perus-, keski- ja edistyneen tason palveluihin.

Jaottelun mukaisesti Ambroise et al. (2018) esittelevat kolme strategiaa palvelullistami-
sen tason perusteella. Ensimmainen strategia on "lisapalvelut” (AS, engl. added servi-
ces), jossa yritys toimii tuotteiden valmistajana ja lisda niihin integroituja palvelutoimin-
toja. Toinen strategia on "toimintojen uudelleenkonfigurointi” (AR, engl. activities recon-
figuration), jossa valmistava yritys on seka tuote-, ettad palveluntuottaja ja osallistuu ak-
tiivisesti asiakasarvon luomiseen uusilla toiminnoilla. Kolmas strategia on "liiketoiminta-
mallin uudelleenkonfigurointi” (BMR, engl. business model reconfiguration), jossa teolli-
nen yritys muuttaa liiketoimintamalliaan eikd myy enda tuotteita tai omistusoikeuksia.
(Ambroise et al., 2018) Martinsuo et al. (2020, s. 26—28) puolestaan kertovat asiakas-
odotuksiin ja tarjoamiin perustuvista neljasta palvelusiirtyman strategiasta, jotka keskit-

tyvat erikseen myynnin jalkeisiin palveluihin, asiakastukeen, kehittamiskumppanuuksiin



tai ulkoistamiskumppanuuksiin. Palvelullistaminen voidaan myés jakaa kypsyystasoihin.
Kimita et al. (2022) kertovat, etta ensimmaisella tasolla tarjotaan peruspalveluja, kuten

varaosia ja suurimmalla eli viidennella tasolla johdetaan asiakkaan toimintaa.

Arvolupauksen kohde

Tuotteisiin liittyvat pal- Asiakkaiden prosessei-
velut hin liittyvat palvelut

Tukipalvelut, asian-
tuntijapalvelut, kokonai-
set ratkaisut

Peruspalvelut, tuo-
teorientoituneet palvelut

Ansaintalogiikka

Asiakassuhde

Kuva 2. Palvelujen tyypit eri ansaintalogiikoilla ja arvolupausten kohteilla. (mukail-
len léhteestd Martinsuo et al., 2020, s. 13)

Ulkoistuspalvelut Elinkaaripalvelut

Palveluiden tasojen mukaan usein muuttuu myos ansaintalogiikka. Martinsuo et al.
(2020, s. 18-20) toteavat, ettad transaktioihin perustuva liiketoiminta on tyypillistd mo-
nissa teollisissa palveluissa, mutta painottavat, etta se ei ole palveluliiketoiminnassa jar-
kevaa. Tama vaite voidaan yhdistaa erityisesti Ambroisen et al. (2018) BMR-strategiaan
ja Kimitan et al. (2022) viidenteen kypsyystasoon, jolloin tuotteita ei myyda kertaluontei-
sesti. Moni ansaintalogiikka perustuu jatkuvaan asiakassuhteeseen, joten transaktioiden
sijaan hinnoittelua voi toteuttaa esimerkiksi tilausmuotoisesti, kayttd- tai hydtyperustei-
sesti (Martinsuo et al., 2020, s. 18-20).

2.1.3 Palveluinnovointi ja palvelun suunnittelu

Palveluinnovointi ja palvelullistaminen esiintyvat tutkimuksissa usein samassa yhtey-
dessa. Gustafssonin et al. (2020) mukaan palveluinnovoinnin teoreettiseen maarittelyyn
ei ole panostettu tutkimuksissa riittdvasti ja se menee tutkimuksissa paallekkain palvelun
kehittdmisen ja palvelumuotoilun kanssa. Esimerkiksi Ayalan et al. (2019) tutkimuksessa
tuoteyritysten palveluinnovointi on yhta kuin palvelullistaminen. Bustinza et al. (2018)
taas rinnastavat tuote-palveluinnovoinnin ja palvelullistamisen. Lo ja Chiu (2014) esitta-
vat palveluinnovoinnin analyyttisena tekniikkana, jonka avulla maaritetaan tavat lisata
arvoa olemassa oleviin tuotteisiin tai palveluihin korkeatasoisen asiakastyytyvaisyyden

sailyttamiseksi. Snyder et al. (2016) ovat I6ytéaneet palveluinnovaatioiden kirjallisuudesta



huomion, ettd useimmiten tutkimuksissa kasitellaan yritysten sisaisia innovaatioita, jol-
loin palveluinnovaatiolla usein tarkoitetaan jotakin, mika on uutta vain yksittaiselle yrityk-
selle. Martinsuon et al. (2020, s. 14, 24) mukaan palveluinnovointi on yleistermi, joka
keskittyy asiakasarvon luontiin yksittaisten palveluiden kautta. Heidan mukaansa se si-
saltaa uusien palvelujen kehittdmisen, inkrementaalisen palvelukehittamisen seka pal-

velukeskeisten markkinoiden, prosessien ja menetelmien kehittamisen.

Palveluiden lisddminen liiketoimintaan ilman suunnittelua ei ole tuloksellista. Palvelun
toimittamisessa on keskeistd ymmartaa asiakkaan tarpeet ja mieltymykset, omien re-
surssien kyvykkyydet sekd miten asiakkaan halutaan toimivan (Martinsuo et al., 2020, s.
82, 89-90). Palvelun toimitusjarjestelmien strateginen suunnittelu sisaltda Rothin ja Me-
norin (2003) mukaan rakenteellisia, infrastruktuurisia ja integroinnillisia valintoja. Raken-
teellinen suunnittelu liittyy palvelusysteemien fyysisiin aspekteihin ja vaatii ymmarrysta
teknologioista, kapasiteetista, ulkoistamisen tarpeesta seka asiakaskontakteista. Infra-
struktuurinen suunnittelu koskee ihmisia, kaytantoja, prosesseja ja suorituskyvyn mitta-
jarjestelmia. Se vaatii palveluhenkildston vaatimustasojen ja henkildstéjohtamisen johta-
misperiaatteiden maarittamista. Integrointisuunnittelussa huomioidaan toimitusketjut ja
organisaation oppiminen. Yritysten taytyy maarittaa, millaisia integrointeja sisaisten funk-
tionaalisten yksikdiden valille muodostetaan ja millaisia suhteita tarvitaan toimittajiin ja
asiakkaisiin. Kaiken kaikkiaan palvelumaisen toiminnan strategisessa suunnittelussa
taytyy maarittda loppukayttajat, asiakkaat ja niiden odotukset. Taten voidaan selvittaa,
kuinka arvoa lisataan asiakkaan kanssa ja ilman. (Martinsuo et al., 2020, s. 80-81) Yri-
tyksen kykya saavuttaa kilpailuetua nain palveluinnovaatioilla voidaan kutsua palveluin-
novoinnin suorituskyvyksi (Storey et al., 2016). Hyva palveluinnovointi vastaa asiakas-
tarpeisiin tutustuttaessaan asiakkaat uusille tarjoamille, jotka tuottavat enemman arvoa,
minka takia palveluinnovointi johtaa parempaan liiketoiminnan suorituskykyyn ja tuotto-

jen kasvuun. (Sjédin et al., 2019)

Naiden huomioiden perusteella siirtymaa tuotantokeskeisyydesta palvelumalliin voidaan
pitdd palveluinnovaationa itsessaan. Ero palvelullistamisen ja palveluinnovaation valilla
voidaan tulkita olevan usein se, etta palvelullistaminen on yleensa suurempi ja yleisempi
kasite palvelukeskeisempaan liiketoimintaan siirtymisesta, kun taas palveluinnovaatio on

yrityksen toimintatavan muutos, joka mahdollistaa palvelullistamisen.

2.2 Palveluliiketoiminnan suorituskyky

Suorituskyvyn mittaaminen kertoo yrityksen terveydesta ja auttaa johtoa linjaamaan stra-

tegioita mittareiden parantamiseksi. Suorituskykymittarit jaetaan kirjallisuudessa usein



taloudellisiin ja ei-taloudellisiin mittareihin. Naiden analysointi yhdessa on tarkeaa, silla

ei-taloudelliset mittarit kertovat syita taloudellisille mittareille. (Anning-Dorson, 2018)

2.2.1 Suorituskyvyn mittaamisen muutos tuotekeskeisesta pal-
velukeskeiseen

Yan et al. (2020) jakavat palvelullistamisen suorituskykyvaikutukset taloudelliseen ja ei-
taloudelliseen suorituskykyyn. Ei-taloudellista suorituskykyd he kuvailevat palvelusuori-
tuskykyna. Storey et al. (2016) vertailevat meta-analyysissa palveluinnovaatioiden suo-
rituskyvyn kahta ulottuvuutta: liiketaloudellista ja strategista kilpailuetua. He esittavat,
ettd naitd pitaisi kasitelld erikseen, kun johtamistavoitteet vaihtelevat. Esimerkiksi An-
ning-Dorsonin (2018) tutkimuksessa kaytetyt suorituskykymittarit ovat kassavirta, sijoite-
tun pdadoman tuotto, myyntivolyymi, voitot, markkinaosuus, ty6- ja asiakastyytyvaisyys
seka palvelun laatu. Tassa siis erottuvat selkeasti taloudelliset ja ei-taloudelliset suori-
tuskykymittarit seka liiketaloudellista ja strategista kilpailuetua kuvailevat suorituskyky-

mittarit.

Teollisissa palvelusysteemeissa johtamisen ohjausjarjestelmat eivat keskity pelkastaan
perinteisiin suorituskyvyn mittareihin, vaan koska ne luodaan liikketoiminnan uudistami-
sen tueksi, vaaditaan uusia nakdkulmia ja mittareita. Nakokulman taytyy keskittya enem-
man asiakkaan kalustoon, asiakassuhteen kannattavuuteen seka palveluliiketoiminnan
tuottamien suorien ja epasuorien voittojen valisiin dynamiikkoihin. (Martinsuo et al.,
2020, s. 101) Asiakaskeskeinen informaatio on siis palveluliiketoiminnan keskiéssa. Te-
olliset palvelusysteemit vaativat uudenlaista informaatiota asiakkaista ohjaamaan toimin-
taa, ja sen mittaaminen on erilaista verrattuna perinteiseen tuotekeskeiseen liiketoimin-
taan (Martinsuo et al., 2020, s. 58-62). Kuvassa 3 on esitetty monenlaisia suorituskyky-

mittareita, jotka liittyvat asiakaskeskeiseen informaatioon.

Bigdelin et al. (2018) tutkimuksessa kehitetty palvelusiirtyman prosessin mittaamisen vii-
tekehys integroi taloudellisia, liiketoiminnallisia, asiakaskeskeisia seka innovatiivisia ja
oppimiskeskeisia mittareita. Muutosprosessia kuvaavat mittarit keskittyvat eniten liiketoi-
minnallisiin muutoksiin eli suorituskyvyn mittaamiseen, organisaatio- ja verkostoraken-
teeseen, kulttuuriin, tieto- ja viestintateknologiaan, prosesseihin, sopimusjarjestelmiin ja
taloudellisiin jarjestelmiin. (Bigdeli et al., 2018) Siirtyma tuotekeskeisesta liiketoiminnasta
palvelukeskeiseen vaatii siis merkittdvia muutoksia organisatoristen muutosten mittaa-
misessa. Viitekehys osoittaa myds innovatiivisuuden keskeisen roolin palvelullistami-

sessa.
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Asiakassuhde
Tuotot, kustannuk-
set, voitot
Asiakastyytyvaisyys
Asiakasosallistuma
Uudet asiakkaat

Taloudelliset mittarit

e Tuotot, voitot Kilpailu- ja markki-

namittarit
Markkinaosuus
Innovaatiot
Alan kehitys

Padoma Keskeisia mittareita palve-

[ )
e Kannattavuus luliiketoiminnassa
e Kassavirta

Projektit ja tuo- Tutkimus ja kehi-
tanto tys (R&D)
Toimitusaika e |nnovaatiot
Laatu e Uudet tarjoa-
Kannattavuus mat

Kuva 3. Esimerkkeja suorituskykymittareista. (mukaillen lahteesta Martinsuo et al.,
2020, s. 60)

Taloudelliset ja ei-taloudelliset suorituskykymittarit ovat yksi lahtékohta liiketoiminnan
uudistamiselle. Martinsuo et al. (2020) kasittelevat kannattavuuteen keskittyvaa palvelu-
liketoiminnan uudistamista, jossa palveluliiketoimintaa kehitetdan pitaen mielessa val-
mistajan sekd asiakkaan kannattavuuden elementit: tuotot, kustannukset ja sijoitettu
padoma. Monet valmistavat yritykset mittaavat kalustonsa ja palveluliiketoimintansa kan-
nattavuutta erikseen. On tarkeda ymmartaa eri tuotteiden ja palveluiden suorituskykydy-
namiikka, mutta lisaksi taytyy selvittda, millainen kayttdkonteksti niilld on asiakkaalla.

Nain voidaan jatkossa kehittaa toimintaa. (Martinsuo et al., 2020, s. 91-92)
2.2.2 Asiakaskeskeinen suorituskyky

Koska palvelullistamisessa siirrytddan enemman tai vdahemman palveluliiketoiminnan alu-
eelle ja toimintalogiikka muuttuu palvelulahtdiseksi, on myos syyta tarkastella suoritus-
kyvyn johtamista naista nakokulmista. Aiemmin mainittiin, ettd muutos vaikuttaa erityisen
paljon myynnin ja markkinoinnin toimintoihin, jotka toimivat Ihimpana asiakasrajapintaa.
Voidaan siis paatella palvelulahtdisen logiikan luonteen perusteella, etta suorituskyvyn
mittaamisessa mielenkiintoisia muutoksia tapahtuu erityisesti asiakaskeskeisissa tee-

moissa, joita usein myynti ja markkinointi hallitsevat.
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Asiakastyytyvaisyytta voidaan pitda tarkeana ajurina yrityksen arvolle ja sitd voi pitaa
yhtena tarkeimmista ei-taloudellisista mittareista, joka voi kertoa suoraan yrityksen suo-
rituskyvysta tai palvelun laadun kanssa johtamisen suorituksista (lttner & Larcker, 1998).
Rewin et al. (2018) mukaan asiakastyytyvaisyys on tarkeassa valittdvassa roolissa tuot-
tavuuden ja yrityksen suorituskyvyn suhteessa. Tutkimus osoittaa asiakastyytyvaisyyden
merkittdvyyden palveluyritysten suorituskyvyn mittaamisessa ja etta asiakkaan osallistu-

minen lisda asiakastyytyvaisyytta. (Rew et al., 2018)

Hyvien asiakassuhteiden yllapitaminen on tarkea edellytys palveluyritysten suoritusky-
vyn parantamiselle (Rew et al., 2018). Sosiaalinen media mahdollistaa vastavuoroisen
verkoston kehittdmisen, joka on keskeistd liiketoiminnallisten suhteiden vahvistami-
sessa. Vastavuoroisuuden kaytdsmalleilla voidaan yllapitdd molemminpuolisia hyotyja
ajan mittaan. (Mora Cortez et al., 2023) Arvon yhteisluonti perustuu tdhan ndkemykseen
ja se on palveluinnovoinnin onnistumisen edellytys (Mdller et al., 2008). Yhteisluonnin
ideana on se, etta asiakkaat osallistuvat sellaisten ratkaisujen suunnitteluun, jotka myo-
hemmin ostavat (Ruiz-Alba et al., 2019). Menestyvimmat palveluntarjoajat eivat panosta
pelkastaan omiin kyvykkyyksiinsa tai asiakkaidensa nykyisiin tarpeisiin, vaan keskittyvat
enemman asiakkaidensa kokemuksiin ja kyvykkyyksiin arvon yhteisluomisessa (Mdller
et al., 2008). Asiakassuhteiden yllapitaminen on siis keskeista suorituskykytavoitteiden

saavuttamisessa arvon yhteisluonnin kautta.

Asiakkaiden ymmartaminen ja osallistaminen ovat palvelullistamisen avaintekijoita, silla
niin voidaan maarittaa tuotteiden ja palveluiden arvo (Tan et al., 2019). Ho et al. (2020)
tutkivat asiakasosallistumaa (engl. customer engagement) ja sen behavioraalisia ilmidita
monitoimijallisessa ymparistdssa ja toteavat, etta niitd pidetdan asiakasarvona itses-
saan. Asiakasosallistumalla on positiivinen vaikutus asiakkuuksien hankintaan ja sailyt-
tamiseen, minka vuoksi se parantaa asiakkaiden kulutusta ja siten suorituskykya. Asia-
kasosallistumaa voi tarkastella sen maaran, asenteen seka runsauden mukaan, ja naita
voi hyddyntaa yrityksen suorituskyvyn mittareina. (Ho et al., 2020) Sosiaalinen media on
hyva esimerkki monitoimijallisesta ymparistosta, jonka merkitys B2B-kontekstissa on
kasvanut ja joka vaikuttaa asiakasosallistumaan organisaatiotasolla. Yksinkertaisimmil-
laan asiakasosallistuma voi olla esimerkiksi huomion kiinnittdmistd markkinointiviestin-
tdan. Toisaalta yksinkertaiset asiakasosallistuman muodot, kuten julkaisun tykkaykset,
jaot ja kommentit eivat vaikuta myynnin suorituskykyyn eli myyntituottoihin. (Mora Cortez
et al., 2023) Taman perusteella pelkka asiakasosallistuman maara ei riitd vaikuttamaan
suorituskykyyn, vaan myos runsauden ja asenteen taytyy olla vahvaa ja aidosti kiinnos-

tunutta. Asiakkaan osallistaminen yrityksen prosesseihin (engl. customer involvement,
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customer participation) on taas sovittua yhteisty6ta ja liittyy vahvasti arvon yhteisluontiin

seka siten asiakastyytyvaisyyteen ja yrityksen suorituskykyyn (Anning-Dorson, 2018).

Asiakassuorituskyvyn tyypit voidaan tulkita olevan palveluyrityksen yritystason suoritus-
kykymittareille merkittavia taustasyita, silla lopulta kaikki kolme edella esiteltya mitatta-
vaa asiaa johtavat niiden arviointiin taloudellisten suorituskykymittareiden kautta. Aino-
astaan asiakastyytyvaisyys osoittautuu kuvailevan yrityksen suorituskykya hyvin jopa yk-

sittaisena mittarina.

2.3 Palveluparadoksi

Palvelullistamiseen liittyvassa kirjallisuudessa esiintyy usein termi palveluparadoksi. Pal-
veluparadoksi on ilmid, jossa palvelullistaminen ei suoraan paranna suorituskykya
(Neely, 2008). Neely (2008) tutki palveluparadoksia vertailemalla valmistavia ja palvelul-
listettuja yrityksia ja huomasi, ettd myyntituottojen suuruus on osoittautunut palvelulliste-
tuissa yrityksissa suuremmaksi, mutta voittoprosentti on kuitenkin jaanyt pienemmaksi.
Lisdksi tydokustannukset, kayttdpadoma ja kokonaisvarat tydntekijaa kohden ovat mata-
lampia valmistavissa yrityksissa. Tata voi perustella silla, ettd palvelullistettujen yritysten
tyontekijat ovat korkeamman asiantuntevuutensa takia kallimpia seka monipuolisem-
pien palvelujen lisdaminen myytaviin ratkaisuihin vaatii omaisuuden kasvattamista.
(Neely, 2008) Yan et al. (2021) tutkivat tuotteita tukevien palveluiden ja asiakkaiden toi-
mintaa tukevien palveluiden vaikutusta yrityksen taloudelliseen suorituskykyyn ja huo-
masivat, ettd suoraa positiivista vaikutusta ei ole, viitaten palveluparadoksiin. Tata voi
perustella silla, etta tuotteita tukevat palvelut eivat ole yleensa harvinaisia, vaikeita imi-
toida tai vaikeita korvata, kun taas asiakkaiden toimintaa tukevat palvelut aiheuttavat

suuria tyo- ja teknologiakustannuksia. (Yan et al., 2021)

Palveluparadoksin ilmentymia on huomattu, kun yrityksessa ei ole strategisen palvelul-
listamisen lisdksi tehty riittavia organisatorisia muutoksia. Esimerkiksi yrityksen toiminta-
logiikassa voi ilmentya palvelullistamisen seurauksena konflikti, jos organisaation sisalla
vallitsee seka tuoteldhtbisen ettd palveluldhtdisen logiikan osastoja, jotka heikentavat
organisaation yhteistd ndkemysta strategisesta suunnasta (Huang et al., 2022). Myds
piilevien asiakastarpeiden tunnistamisen merkitys kasvaa palvelullistamisessa. Liiketoi-
mintamallin ja samalla toimintalogiikan muutos saattaa aiheuttaa ongelmia tarpeiden
tunnistamisessa ja taten heikentda suorituskykya. (Huang et al., 2022) Lisaksi suuret
yritykset palvelullistavat toimintansa useammin kuin pienet yritykset (Neely, 2008).
Nama huomiot yhdistamalla voidaan tulkita, ettd suuremmissa yrityksissa organisatorisia

ja strategisia muutoksia voi olla vaikea juurruttaa, mika johtaa palveluparadoksiin.
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Kohtamaki et al. (2020) esittelevat nelja palvelullistamisen paradoksia. Ensimmainen pa-
radoksi on se, ettd ratkaisujen raataldinti palveluominaisuuksilla lisda asiakasarvoa,
mutta tekee palvelun toimittamisesta monimutkaisempaa ja siten tehottomampaa, mika
heikentaa kannattavuutta. Toinen paradoksi syntyy, kun yrityksissa halutaan lisata asia-
kasorientoitunutta ajatustapaa, mutta samaan aikaan sailyttda hankitut insin66rien aja-
tusmallit. Tuoteorientoituneiden organisaatioiden insindérimaisesta ajatustavasta saat-
taa usein puuttua ymmarrysta liittyen asiakasarvoon ja -osallistumaan, liikketoimintavai-
kutuksiin ja ongelmanratkaisuun. Kolmas paradoksi johtuu tuoteyksikoiden ja palveluyk-
sikdiden erillisyydesta. Eri yksikéilld on muun muassa eri tavoitteita ja mittareita, joten
niiden kehitys saattaa menna eri suuntiin, vaikka ratkaisut sisaltavat tuote-palveluyhdis-
telmia. Neljas paradoksi syntyy innovoinnin monimutkaisuudesta. Palvelullistavat yrityk-
set tarvitsevat aiempien huomioiden perusteella seka tuote-, etta palveluorientoituneita
malleja, joten innovointi- ja oppimiskyvykkyyksien vaatimukset organisaation sisalla ovat
erilaisia. Organisaation sisalla taytyy olla kaksi erilaista innovointipolkua: inkrementaa-
lista tuote- ja tuotannonkehitysinnovointia seka radikaalia teknologiaa, ratkaisuja ja liike-
toimintaa uudistavaa, palvelullistamisen edellyttdamaa innovointia. (Kohtamaki et al.,
2020)
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3.PALVELULLISTAMINEN SUORITUSKYVYN PA-
RANTAMISEN KEINONA

Suorituskyvyn paraneminen palvelullistamisella on aiheuttanut kirjallisuudessa paljon
keskustelua. Moni kirjallisuuskatsauksen artikkeli antaa ohjeita palveluparadoksin valt-
tamiseen ja suorituskyvyn parantamiselle. Kirjallisuudessa kaytetyt suorituskykymittarit
vaihtelevat paljon, ja mikali artikkeleissa tietyt suorituskykymittarit esiintyvat erityisen vai-
kuttavina, ne mainitaan myds tassa tydssa. Tyon tuloksissa tarkastellaan, miten palve-
lullistavien teollisten tuottajien organisatoriset muutokset vaikuttavat suorituskykyyn suo-
raan ja innovoinnin kautta. Ensin kasitelldan palvelutasojen ja arvonluonnin muutoksia
ja sitten naiden synnyttamia palvelukyvykkyyksia. Innovointia pidetaan yhtena yritysten
tarkeimmista kyvykkyyksista (Anning-Dorson, 2018), minka takia sita kasitellaan erik-

seen muista kyvykkyyksista suorituskykya parantavana mekanismina luvussa 3.2.

3.1 Palvelullistamisen suorituskyky organisatorisilla muutok-
silla

Palvelullistaminen on pitkaaikainen strategia ja vaatii jatkuvaa toiminnan parantamista ja
saannollistad suorituskyvyn seurantaa (Tan et al., 2019). Kuten mika tahansa yritystason
strateginen muutos, myos palvelullistaminen vaatii johdon aloittamaa sitoutumista muu-
tokseen. Palvelullistavien yritysten taytyy olla avoimia palveluliiketoiminnalle, jotta odo-

tetut palvelukeskeiset suorituskykytavoitteet voidaan saavuttaa (Yan et al., 2020).

Luku 3.1 on jaettu osiin organisatoristen muutosten perusteella. Ensin kasitelldan palve-
lullistamisen tasoa, mika liittyy muutoksiin erityisesti palvelutarjoamassa. Toisena kasi-
tellddn arvonluontia ja asiakassuhteiden keskeisyyttd suorituskyvyn parantamisessa.
Naiden aiheiden kirjallisuutta ja vaatimuksia suorituskyvyn paranemiselle esitelldan liit-
teessd B. Kolmantena kasitelladn organisatorisia palvelukeskeisia kyvykkyyksia, joita

suorituskyvyn parantaminen vaatii palvelullistamisen yhteydessa.

3.1.1 Suorituskyvyn parantaminen palveluiden tason muutok-
sella

Ambroise et al. (2018) selvittavat, miten eri palvelullistamisen strategioilla voidaan mak-
simoida suorituskyky. Tutkimuksessa todetaan, etta taloudellisen suorituskyvyn maksi-

moimiseksi AS-strategiaa toteuttavien yritysten kannattaa keskittya ydintuotteen arvon



15

kehittdmiseen ja kasvattaa asiakastyytyvaisyytta vain tuotteen kautta. My6s Visnjic Kas-
tallin ja Van Looyn (2013) mukaan kannattavuus kehittyy palvelullistamisen ensiasteella,
kun tuotetaan yksinkertaisia palveluita, kuten varaosamyyntia. Ambroisen et al. (2018)
AR-strategiaa implementoivilla yrityksilla suorituskyvyn maksimointi vaatii suurta panos-
tusta palvelun toimitusjarjestelmiin ja yrityksen palvelukulttuuriin. Visnjic Kastalli ja Van
Looy (2013) tukevat tata vaittamalla, etta palvelullistamisen keskiasteella kannattavuus
heikkenee, koska investoinnit ovat yleensa suuria. Ambroisen et al. (2018) BMR-strate-
giassa paremman taloudellisen suorituskyvyn saavuttaminen perustuu enimmakseen
yritystason palvelukulttuurin kehittdmiseen. Tallaisella palvelullistamisen korkealla as-
teella kannattavuus paranee myds mittakaavaedun ja palveluoppimisen takia (Visnjic
Kastalli & Van Looy, 2013).

Bustinzan et al. (2015) tutkimustulosten mukaan palvelullistamisen tuoma differointi ja
asiakastyytyvaisyys voivat parantaa markkina-asemaa ja taloudellista suorituskykya riip-
puen arvoketjun kohdasta, jossa yritys sijaitsee. Arvoketjun alkupaassa toimivien yritys-
ten suorituskyvyn kasvu voidaan saavuttaa seka differointia ettéd asiakastyytyvaisyytta
tukevilla strategioilla. Toisaalta arvoketjun loppupaassa toimivat yritykset saavuttavat

korkean suorituskyvyn vain asiakastyytyvaisyyden kautta. (Bustinza et al., 2015)

Palvelullistavien yritysten taytyy siis tuottaa palvelustrategiansa mukaisia palveluita.
Visnijicin et al. (2016) mukaan asiakasorientoituneet eli edistyneempia palveluita tuotta-
vat yritykset saavuttavat erityisesti hyvan markkinasuorituskyvyn, mutta tama vaatii pa-
nostusta R&D:hen (tutkimus ja kehitys). Myos Martin-Pena et al. (2023) vaittavat, etta
palveluiden lisddminen markkinoille vaatii korkeaa R&D:n innovointikapasiteettia, mika
on kriittista palvelullistamisen onnistumiselle. Ambroisen et al. (2018) mukaan AR-stra-
tegian kautta suorituskyvyn parantaminen vaatiikin merkittavia investointeja. Tutkimuk-
set siis osoittavat, ettd palveluiden eri tasoilla voidaan parantaa suorituskykya erilaisilla
toimenpiteilla. Keskiasteella suorituskyvyn paraneminen ei kuitenkaan nay nopeasti in-
vestointien seka palvelukulttuurin vasta alkaneen juurtumisen takia, minka takia osa tut-

kimuksista kuvailee satulanmuotoista suorituskyvyn ja palvelullistamisen suhdetta.

Tuoteorientoitunut eli peruspalveluita tarjoava liiketoimintamalli voi olla matalan R&D-
intensiteetin omistaville yrityksille sopivampi aluksi, silld sen todettiin lisdavan kannatta-
vuutta (Visnjic Kastalli & Van Looy, 2013). Tassa tapauksessa Visnjic et al. (2016) osoit-
tavat, ettad lopulta siirtyméa asiakasorientoituneeseen malliin voi olla parempi ratkaisu,
silld suorituskyky paranee talldin selkeasti enemman. Siirtyma mahdollistuu, koska tuo-
teorientoitunut palveluntuottaminen lisda organisaation tietamysta nopeasti, mika mah-

dollistaa R&D:n korkean intensiteetin. Korkea R&D taas mahdollistaa edistyneempien
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palveluiden kehittdmisen palvelukyvykkyyksien kehittyessa, mika tukee yrityksen siirty-
maa asiakasorientoituneeseen malliin. (Visnjic et al., 2016) Tama tutkimus siis tuo uuden
nakokulman Ambroisen et al. (2018) ja Visnjic Kastallin ja Van Looyn (2013) tutkimuksiin
vaittamalla, etta palvelullistamisen korkea aste on lopulta tavoiteltavampi tila, vaikka suo-
rituskyky paranisi myds matalilla asteilla. Kuitenkin Sousan ja da Silveiran (2017) mu-
kaan perustason ja edistyneen tason palveluita kannattaa molempia tuottaa myds kor-

kealla kypsyystasolla, eika siirtya pelkastaan edistyneisiin.

Tuotteiden ja palveluiden tuottaminen yhdessa voi lisatd molempien myyntia, jos esimer-
kiksi palvelutoiminnan asiakassuhteissa kerattya dataa hyddynnetaan tuotekehityk-
sessa. Mikali palvelut ovat vain lisamyyntia tuotteille, myynnin kasvu rajoittuu vain tuot-
teisiin. Jos taas palvelut ovat liian irrallisia tuotteista, asiantuntevuus tuotteista katoaa ja
erikoistuneet palveluyritykset voivat olla parempia. (Visnjic Kastalli & Van Looy, 2013)
Ydintuotteiden, joihin on lisatty yksinkertaisia palveluominaisuuksia eli perustason pal-
veluiden, taytyy toimia pohjana edistyneiden palveluiden kehittdmiselle. Talla tavoin pal-
velullistamisen kypsyystason kasvaessa edistyneet palvelut eivat irtaannu ydintuot-
teesta. Palveluparadoksi syntyy juuri siita, etta investoidaan edistyneisiin palveluihin ke-
hittamatta perusratkaisua riittavan pitkdan yhdessa edistyneiden kanssa. Yhtaaikainen
tasapainoinen kehittaminen mahdollistaa samaan aikaan markkinapenetraation ja -sy-
vyyden. (Sousa & da Silveira, 2017)

Sousan ja da Silveiran (2017) tutkimus osoittaa, etta peruspalveluiden tuottaminen yksi-
naan ei vaikuta kannattavuuteen ja myynnin suorituskykyyn, kun taas peruspalvelun yh-
distaminen edistyneeseen palveluun sopivassa suhteessa vaikuttaa parantavan suori-
tuskykya. Kuitenkin Brasiliassa on huomattu, etta pieni- ja keskikokoisilla palvelullista-
neilla yrityksilla selkeasti suurin osa myynnista tapahtuu perustason palveluilla, mika on
silti parantanut suorituskykya (Queiroz et al., 2020). Tama on linjassa Visnjicin et al.
(2016) kanssa, silla pienemmilla yrityksillda R&D:n intensiteetti saattaa olla pieni. Tuoteo-
rientoituneita palveluita tarjoamalla mahdollistuu asiakastarpeiden tunnistaminen ja tek-
nologisten kyvykkyyksien kehittdminen, mika taas mahdollistaa suorituskyvyn paranemi-
sen (Queiroz et al., 2020). Tama kuitenkin tukee Visnjicin et al. (2016) vaitteita siita, etta
pienelldakin R&D:n intensiteetilld voidaan kehittda palvelukyvykkyyksid, mika lopulta

mahdollistaa palvelullistamisen eteneman.

Yanin et al. (2021) luokittelema tuotteita tukevien palvelujen strategia vaikuttaa positiivi-
sesti yrityksen taloudelliseen suorituskykyyn, mikali yrityksen palveluorientoituneen kult-
tuurin juurtuminen on korkeatasoista. Tama vaatii heidan mukaansa lisaksi huolellisesti
suunniteltua palveluorientoitunutta organisaatiorakennetta. Bustinza et al. (2015) tutkivat

palvelullistamisen ja organisaatiorakenteen yhteyttd suorituskykyyn ja osoittavat, etta
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palvelullistavien yritysten organisaatiorakenteella on merkittava vaikutus kilpailuetuun ja
siten myo6s suorituskykyyn. Kun kaikkia yrityksen palveluita johdetaan erillaan muista lii-
ketoimintayksikoista, kilpailuetuun vaikuttaa eniten asiakastyytyvaisyys. Kun taas erik-
seen ydinpalveluita johtaa oma palvelujohto tai ulkoistettu palveluntarjoaja, kilpailuetuun
vaikuttaa differointi. (Bustinza et al., 2015) Lisaksi toinen Yanin et al. (2021) tarjoamape-
rusteisista strategioista eli asiakkaiden toimintaa tukevat palvelut, vaikuttaa positiivisesti
yrityksen taloudelliseen suorituskykyyn, mikali palveluorientoituneen kulttuurin juurtumi-
nen on korkeatasoista ja henkildstdjohtaminen on vahvasti palveluorientoitunutta. Tar-
keintad on yrityskulttuurin palveluorientaatio, koska tyontekijoiden arvomaailman taytyy
olla keskittynyt asiakkaiden ongelmien ratkaisemiseen ja korkealaatuisten palveluiden
tarjoamiseen, jotta suorituskykyhyoddyt saavutetaan. (Yan et al., 2021) Palveluiden tason
nostaminen ei siis yksin riitd parantamaan suorituskykya, vaan se edellyttda organisaa-
tiorakenteen palveluorientaation lisdksi asiakasorientaatiota ja asiakkaan kanssa tapah-

tuvaa arvon yhteisluontia, jota kasitellddn seuraavaksi.

3.1.2 Suorituskyvyn parantaminen asiakaskeskeisella arvon-
luonnilla

Palvelullistamisen taso maarittaa, kuinka syvalle yritys menee asiakkaan prosesseihin,
joten on syyta ottaa myos huomioon, miten palvelullistaminen vaikuttaa asiakkaan suo-
rituskykyyn. Bustinza et al. (2019) toteavat, etta suurin osa palveluyrityksista saavuttaa
parhaan suorituskykynsa yhteistydssa arvoa lisdavien palveluntarjoajien kanssa perus-
palveluiden avulla, silla edistyneiden palvelujen kehittdmista suoritetaan ennemmin itse.
Keskitason palvelut vaikuttavat positiivisesti asiakkaan suorituskykyyn ainakin laake-
alalla, kun toimittajan ja asiakkaan valinen arvon yhteisluonti on vahvaa. Edistyneet pal-
velut vaikuttavat selkean positiivisesti asiakasyrityksen suorituskykyyn. (Ruiz-Alba et al.,
2019) Edeltavien huomioiden perusteella voidaan todeta, etta erilaisilla markkina-alueilla
kaiken tasoisilla palveluilla voidaan parantaa asiakkaan suorituskykya. Palvelullistavien
yritysten taytyy koordinoida sisaiset organisatoriset muutokset myds asiakkaiden palve-

lutarpeiden kanssa.

Sjodin et al. (2019) tutkivat edistyneiden palveluiden tuottajien erilaisia asiakassuhteen
hallintastrategioita, joilla palvelullistamisen taloudellinen suorituskyky maksimoidaan.
Yksi naistéa keskittyy palveluinnovointikyvykkyyksiin, jolloin panostus innovointiin on
suurta ja siten vaihtoehtoisten tarjoajien vaihtoehdot eivat houkuttele asiakkaita, joten
sitovia sopimuksia ei tarvita. Tama vaatii vahvaa ja nopeaa kaupallistamista (Sjodin et

al., 2019), minka perusteella myynnin ja markkinoinnin osaamisvaatimukset kasvavat.
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Myo6s R&D:n intensiteetin taytyy olla korkea ja siten palvelullistamisen aste saattaa

nousta korkeammaksi (Visnjic et al., 2016).

Toinen Sjodinin et al. (2019) strategioista keskittyy saamaan tuotot palveluinnovoinnista
sitomalla asiakkaat pitkiin, luottamuksellisiin ja avoimiin suhteisiin, mika mahdollistaa or-
ganisaatioiden yhteisen oppimisen ja arvon yhteisluonnin. Nain palveluntuottajat pyrkivat
aiheuttamaan asiakkaalle korkeita vaihtokustannuksia muun muassa luomalla yhteisia
digitaalisia alustoja, jolloin sitovia sopimuksia ei mydskaan tarvita. (Sjoédin et al., 2019)
Alustainnovaatiot (engl. platform-based innovation) toimivat ydintuotteen kehittamisen
teknologisena alustana (Huang et al., 2022). Voidaan todeta, etta nailld voidaan sitoa

asiakkaita pitkiin ja luottamuksellisiin suhteisiin.

Kolmas asiakassuhteiden hallintastrategia on markkinaperusteinen, jolloin vaihtokustan-
nukset voivat olla matalia ja houkuttelevia vaihtoehtoisia tarjoajia on monta. Hallintame-
kanismina toimivat sopimukset, joilla asiakkaat sidotaan asiakassuhteeseen, joten hal-
linnan kustannukset ovat matalia. (Sjodin et al., 2019) Koska tutkimuksessa kasitellaan-
kin edistyneiden palveluiden tuottajia, voidaan paatelld, ettd edistyneet palvelut eivat
aina ole niin ainutlaatuisia, ettei sopimussitoumuksia tarvittaisi. Tama riippuu luultavasti
toimialasta. Tutkimus osoittaa, etta kaikilla palvelullistavien yritysten asiakassuhteiden

hallintastrategioilla voidaan parantaa myyntivoittoja eli taloudellista suorituskykya.

Mita tyollistavampia palveluita tuotetaan, sita enemman asiakaslaheisyytta vaaditaan,
jotta myyntiluvut kasvavat (Visnjic Kastalli & Van Looy, 2013). Myds Ruiz-Alban et al.
(2019) mukaan palvelullistaminen onnistuu erityisesti, jos yritykset toteuttavat palvelun
muotoilun ja toimituksen yhteisluontia. Taman voidaan olettaa liittyvan asiakkaan osal-
listamiseen. Palveluliiketoimintaan siirtyvat teollisuusyritykset eivat kuitenkaan usein ota
kayttdon asiakaslaheista arvon yhteisluonnin toimintatapaa (Voessing et al., 2018). Sjo-
din et al. (2019) tarjoaa viitekehyksen asiakassuhteen johtamiseen, kun taas Voessing
et al. (2018) ja Ayala et al. (2019) ovat selvittdneet, miten arvon yhteisluonti ja asiakas-

osallistuma konkretisoituvat asiakassuhteissa.

Voessing et al. (2018) ehdottavat tutkimuksessaan tyontekijakeskeista palveluinnovoin-
tia, jossa etulinjan tyontekijat toimivat yrityksen edustajina asiakkaille. Leticia Santos-
Vijande et al. (2016) toteavat, etta talla tavalla markkinasuorituskyky paranee uuden pal-
velun kehittdmisen nopeuden ja laadun kautta. Ambroisen et al. (2018) mukaan tallainen
tydntekijoiden autonomisuus asiakaskommunikaatiossa on tarkeaa erityisesti BMR-stra-
tegiassa, kun yksittaisten asiakkaiden uniikkien tarpeiden ymmartaminen korostuu. Ay-
alan et al. (2019) mukaan tuoteorientoituneiden palveluntuottajien ulkoistamat palvelun

toimittajat ovat palveluntuottajaa suuremmassa kontaktissa palveluntuottajan asiakkaan
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kanssa. Tuoteorientoituneiden palveluntuottajien, jotka ovat aikeissa muuttua palve-
luorientoituneiksi, taytyy ottaa merkittavasti suurempi rooli asiakasvuorovaikutuksessa,

jotta palvelullistamisen hy6dyt voidaan saavuttaa (Ayala et al., 2019).

Arvon yhteisluonnin korostuminen johtaa siihen, etta valmistavissa yrityksissa taytyy ke-
hittdd uudenlainen palvelukulttuuri (Ruiz-Alba et al., 2019). Palveluorientoitunut yritys-
kulttuuri lisda organisaation ymmarrysta palvelutarjoamasta ja auttaa siirtymaan tuote-
Iahtdisesta logiikasta pois. Nain ajatukset arvonluonnista ja asiakaskeskeisyydesta alka-

vat juurtumaan organisaatiossa. (Yan et al., 2020)

Edeltavien huomioiden perusteella voidaan perustella, ettd asiakaslaheisyyden ja -osal-
listuman merkitys kasvaa sen mukaan, mitd enemman palveluominaisuuksia tarjoamaan
kuuluu ja mitd vahvemmin palveluliiketoimintaa otetaan kayttdon. Aiemmin tydssa todet-
tiinkin, ettd asiakasosallistumalla voidaan parantaa suorituskykya, joten voidaan paa-
tella, etta erityisesti markkinoinnin ja myynnin etulinjan tydntekijéiden koordinoimalla ar-
von yhteisluonnilla voidaan parantaa suorituskykya. Tallainen yhteistyd kehittaa lopulta
palveluinnovoinnille kriittisia kyvykkyyksia (Janssen et al., 2016). Asiakaskeskeisella ar-
vonluonnilla tuetaan palveluiden kehittamista korkeammalle tasolle. Tama samaan ai-
kaan kehittaa organisatorisia palvelukyvykkyyksia, jotka tukevat palveluinnovointia ja si-

ten mahdollistavat suorituskyvyn parantamisen palvelullistamalla.
3.1.3 Suorituskyvyn parantaminen palvelukyvykkyyksilla

Yrityksen kyvykkyyksien ymmartaminen auttaa tuomaan tarkeaa tietoa uusien ratkaisu-
jen kehittamiseen (Tan et al., 2019). Voidaan siis todeta, etta palvelukeskeiset kyvykkyy-
det vaikuttavat palveluinnovointiin. Kirjallisuuden eri ndkdkulmat palvelukyvykkyyksista

ovat esiteltyna liitteessa C.

Mita edistyneempia palveluita tuotetaan, sitad vaativampaa myynti on asiakasarvon kom-
munikoinnin haasteellisuuden takia (Martinsuo et al., 2020, s. 49). Tahan liittyen palve-
luorientoitunut henkildstdjohtaminen lisda palvelukeskeista kilpailuetua ja johtaa hyvaan
taloudelliseen suorituskykyyn. Henkildstdjohtamisessa nakyy talléin palveluihin liittyvan
tiedon jakaminen, tydntekijdiden palvelukouluttaminen, palkitseminen sekda motivointi
onnistuneista palvelusuorituksista ja myynnista. Palveluorientoitunut henkiléstdjohtami-
nen auttaa valmistavia yrityksia hankkimaan lisaa palvelukyvykkyyksia ja saavuttamaan
korkean palvelusuorituskyvyn. Palveluorientoitunut yrityskulttuuri vahvistaa palve-
luorientoituneen henkildstdjohtamisen suorituskykyvaikutuksia. (Yan et al., 2020) Siis
henkilostdjohtamisella voidaan rakenteellisesti kehittdd organisatorisia palvelukyvyk-

kyyksia.
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Anning-Dorson (2018) osoittaa tutkimuksessaan, etta yritystason kyvykkyydet asiakkaan
osallistamisessa parantavat palveluyritysten suorituskykya kehittyvalla markkina-alu-
eella, tarkemmin ottaen Ghanassa. Asiakkaan osallistamiskyvykkyydet kuvaavat, kuinka
yritykset kykenevat osallistamaan asiakkaita arvonluonti- ja arvontoimitusprosesseissa,
mitd toisaalta Janssen et al. (2016) kasittelee yhteistuottamiskyvykkyytena. Toisaalta
Iso-Britanniassa suoraa vaikutusta yritysten suorituskykyyn kyseisilla kyvykkyyksilla ei
ollut. Selityksena voi pitaa alueellista kulttuuria ja sita, ettd asiakkaan osallistamiskyvyk-
kyydet ovat Iso-Britannian kehittyneelld markkinalla toissijaisia, mika tekee muista ky-
vykkyyksista, kuten innovoinnista olennaisempia suorituskyvyn parantamisessa. (An-
ning-Dorson, 2018) Tata selitysta tukee Johanssonin et al. (2019) tutkimus, joka keskittyi
Saksaan, Ruotsiin seka Sveitsiin ja osoittaa, ettd asiakkaan osallistaminen parantaa pal-

veluinnovoinnin suorituskykyd, mutta ei suoraan yrityksen suorituskykya.

Lyu et al. (2023) selvittivat, ettd markkinaorientaatio parantaa palveluinnovoinnin suori-
tuskykyd muun muassa kannattavuuden, markkinaosuuden ja kilpailuedun kannalta.
Janssen et al. (2016) totesivat, etta tallainen tarpeiden tunnistaminen vaikuttaa erityisesti
liikevaihtoon. Lyun et al. (2023) tutkimuksen mukaan tahan vaikuttavat palvelutoimitus-
ketjun dynaamiset kyvykkyydet eli kyvykkyydet toimintaymparistotietoisuudessa, re-
surssi-integraatiossa ja resurssien uudelleenkonfiguroinnissa. Toimintaympariston uh-
kiin ja mahdollisuuksiin vastaaminen parantaa liiketoiminnan suorituskykya ja voidaan
toteuttaa esimerkiksi asiakaskeskeisilla yhteistoiminnan kaytannailla (Lyu et al., 2023).
Resurssien uudelleenkonfiguroinnilla Lyu et al. (2023) tarkoittavat muun muassa Bustin-
zan et al. (2015) esittamia muutoksia organisaatiorakenteessa. Resurssi-integroinnissa
allokoidaan yrityksen resursseja toimintoihin, jotka tukevat asetettujen tavoitteiden saa-
vuttamista. (Lyu et al., 2023) Voidaan siis todeta, ettd nama liitteessa C luokitellut asia-
kas- ja markkinaorientoituneet kyvykkyydet mahdollistavat innovoinnin suuntaamisen

parantaen palveluinnovoinnin suorituskykya.

Palvelullistamisen nakdkulmasta dynaamisten kyvykkyyksien teoria selittaa, miten yri-
tykset saavuttavat paremman suorituskyvyn tietyilla tarjoaman kehittamiskyvykkyyksilla
tai strategisten allianssien johtamiskyvykkyyksilla (Bustinza et al., 2018). Janssen et al.
(2016) tutkivat dynaamisia palveluinnovointikyvykkyyksia: kayttajatarpeiden ja teknolo-
gisten vaihtoehtojen tunnistaminen, ratkaisujen konseptointi, yhteistuottaminen ja orga-
nisointi seka skaalaaminen ja laajentaminen. Naiden kyvykkyyksien vahvuus korreloi
suorituskykymittareiden kanssa. Naista mittareista liikevaihto liittyy ratkaisujen konsep-
tointikyvykkyyksiin ja tarpeiden tunnistamiskyvykkyyksiin. Toisaalta esimerkiksi markki-

naosuuden kasvu riippuu organisointi- ja yhteistuottamiskyvykkyyksien vahvuuksista.
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Tutkimus osoittaa, etta kaikki valituista viidesta kyvykkyydesta eivat liity jokaiseen suori-
tuskykymittariin. (Janssen et al., 2016) Kun yrityksissad halutaan selvittaa, miten tiettya
mittaria voidaan kehittaa, tutkimus antaa keinon selvittda, mita innovointikyvykkyyksia
pitda kehittaa.

Mennens et al. (2018) tutkivat palvelullistavien hollantilaisten PK-yritysten absorptioky-
vyn vaikutusta palveluinnovoinnin suorituskykyyn. Ulkoisen sidosryhmayhteistyon kautta
hankitun tiedon avulla absorptiokyky voidaan realisoida, mika parantaa palveluinnovoin-
nin suorituskykya. Realisointi tapahtuu tyontekijayhteistyolla, mika lisaa potentiaalista
absorptiokykya, joka ulkoisen tiedon avulla voidaan jalostaa realisoiduksi. Tallaisesta
tydntekijayhteistydstd Voessing et al. (2018) kertovat artikkelissaan. Mennensin et al.
(2018) tutkimuksen perusteella yrityksissa taytyy kehittda kyvykkyyksia etsia tietoa ulko-
puolisilta tahoilta innovointiprosessiin ja hyddyntaa tyontekijdiden kyvykkyyksia jalostaa
yhdessa tietoa eksplisiittiseksi, mika johtaa absorptiokyvyn hyddyntamiseen palveluin-
novoinnissa. (Mennens et al., 2018) Kyvykkyydet vaikuttavat toisiaan tukevilta ja eivat
siten kumoa toistensa positiivisia vaikutuksia. Absorptiokyvyn voidaan siis todeta mah-
dollistavan innovoinnin ja yhdessa dynaamisten kyvykkyyksien kanssa parantavan inno-
voinnin suorituskykya samalla, kun asiakkaan osallistaminen ja markkinaorientaatio aut-
tavat kohdistamaan innovointia oikeisiin asioihin. Niilla ei siis valttamatta suoraan paran-

neta yritystason suorituskykya, vaan ennemminkin palveluinnovoinnin suorituskykya.

3.2 Palvelullistamisen suorituskyky innovoinnilla

Edella kuvatut organisatoriset muutokset ja kyvykkyydet antavat siis palveluinnovoinnille
pohjan. Innovoinnin taytyy olla palvelullistavien yritysten yksi prioriteeteista (Sjodin et al.,
2019). Martin-Penan et al. (2023) mukaan palvelullistaminen parantaa yritysten inno-

voinnin suorituskykya. Siis palvelullistaminen ja innovointi tukevat toisiaan.

Visnjic Kastallin ja Van Looyn (2013) mukaan erityisesti ydintuotteeseen keskittyva inno-
vointi ja palvelullistamiseen liittyva innovointi tukevat toisiaan ja suorituskyvyn paranta-
mista. Palvelullistavien yritysten ei siis kannata unohtaa tuoteinnovointia. Tuotteiden ke-
hittdminen ja tuotteista saatavan asiakasinformaation hyédyntdminen mahdollistavat
palveluratkaisujen lisdamisen tuotteen ymparille ja siten tukevat palveluinnovointia.
(Martin-Pena et al., 2023) Myds Sousan ja da Silveiran (2017) mukaan perustason pal-
veluiden tuottaminen on edellytys edistyneiden palveluiden tuottamiselle. Heidan mu-
kaansa perustason palveluilla kehitetddn omia palvelukyvykkyyksia, luodaan asiakas-
suhteita ja sita kautta kerataan keskeista asiakasinformaatiota edistyneiden palveluiden
kehittamista varten. Palveluinnovoinnissa taytyy ottaa huomioon palveluominaisuuksia

sisaltavien ratkaisujen keskella oleva tuote, jotta suorituskyky saadaan maksimoitua.
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Innovointi ja palvelullistaminen liittyvat vahvasti toisiinsa. Visnjicin et al. (2016) mukaan
palvelullistavan valmistavan yrityksen taytyy ottaa innovoinnissa huomioon seka lyhyt-
etta pitkaaikaiset suorituskykyvaikutukset. Kun innovointia ja palvelullistamista toteute-
taan erikseen, tutkimustulokset osoittavat, etta kannattavuus kasvaa vuodessa. Pitkaai-
kaisen kannattavuuden kasvun saavuttamiseksi palvelullistaminen ja innovointi taytyy
silti sovittaa yhtaaikaiseksi. Se kuitenkin heikentda kannattavuutta seuraavan vuoden
aikana, silld investoinnit aiheuttavat suuria kustannuksia. Suorituskykyhyddyt lopulta
ovat merkittavid, mutta nadkyvat vasta pidemman ajan paasta, silla organisaatiossa taytyy
oppia palveluorientaatiota muun muassa kyvykkyyksind, mika viittaa U-muotoiseen suo-

rituskyvyn ja palvelullistamisen suhteeseen. (Visnjic et al., 2016)

Suorituskyky

Palveluinnovointi

. S Palvelu/asiakas
Tuote/tuottaja W e orientaatio  tteettee Palvelukyvykkyydet
orientaatio 7 L.t
...... Palveluparadoksi
Peruspalvelut Palvelullistamisen kypsyystaso  Edistyneet palvelut

Kuva 4. Palvelullistamisen vaikutus suorituskykyyn

Aiemmin kasitelty satulanmuotoinen suhde viittaa tilanteeseen, jossa palvelullistaminen
etenee asteittain perustason palveluista edistyneisiin palveluihin, jolloin suorituskyvyn
heikkeneminen nakyy keskitasolla investointien ja palveluorientaation juurruttamisen ta-
kia. Kuvassa 4 havainnollistetaan kirjallisuuden pohjalta muodostettua hypoteesia siita,
miten palvelukyvykkyydet ja -innovointi kehittyvat palvelullistamisen kypsyystason mu-
kana ja miten ne yhdessa vaikuttavat suorituskykyyn satulanmuotoisena suhteena. Kuva
osoittaa, etta innovointi on jatkuva prosessi, jota kyvykkyydet vahvistavat ja joka auttaa
ylittamaan palveluparadoksin. Artikkeleissa kasitelty U-muotoinen suhde johtuu siita,
etta palveluinnovointi aloitetaan heti vahvasti kohti edistyneita palveluita, jolloin kannat-
tavuus laskee alussa, eika keskitasolla. U-muotoisen suhteen voidaan tulkita liittyvan
palveluparadoksiin, silld suorituskykyvaikutukset voivat ovat alussa olla negatiivisia.
Visnjicin et al. (2016) tutkimus on osoitus, ettd innovointi ja palvelullistaminen yhdessa

pitkaaikaisilla vaikutuksilla tukevat toisiaan.
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Martin-Penan et al. (2023) tutkimuksen mukaan teknologiset innovaatiot ovat kriittisia
palvelullistamisen onnistumiselle suorituskyvyn nakdkulmasta, tarkemmin ottaen lisaa-
malla liiketoiminnan arvoa. Teknologista innovointia tukee toisaalta avoin innovointi, joka
vaatii sisaisten ja ulkoisten sidosryhmien yhteisty6tad. Tama on linjassa Visnijicin et al.
(2016) kanssa siita, etta asiakasorientoitunut toiminta lisda innovoinnin suorituskyky-
hyotyja. Aiemmin myds todettiin, ettéd absorptiokyvyn vaikutus palveluinnovoinnin suori-
tuskykyyn riippuu ulkoisesta yhteistyosta (Mennens et al., 2018), mink& voi yhdistaa
avoimeen innovointiin. Martin-Penan et al. (2023) tutkimuksen perusteella avoin palve-

luinnovointi asiakkaiden kanssa vaikuttaakin parantavan suorituskykya eniten.

Huangin et al. (2022) mukaan eri toimintalogiikkojen eli tuotelahtdisen ja palvelulahtdisen
organisaation sisdiset ristiriidat heikentavat suorituskykya, kuten myyntituottoja ja
ROl:ta. Palveluldhtdisen logiikan juurruttaminen parantaa yrityksen suorituskykya ja alun
ristiriidan heikentavaa vaikutusta saadaan vahennettya alustainnovaatioilla. Nain mah-
dollistetaan modulaarisesti palveluominaisuuksien lisdaminen tuotteeseen. (Huang et
al., 2022) Voidaan todeta, ettad alustainnovaatiot ovat Martin-Penan et al. (2023) kasitte-
lemia teknologisia innovaatioita. Huang et al. (2022) kuitenkin osoittavat, etta tallaiset
alustainnovaatiot heikentavat piilevien asiakastarpeiden tunnistamista, mika on heiken-
tava vaikutus suorituskyvylle. Alustainnovaatiot ovat teknologisia innovaatioita eivatka
pelkastaan riita kehittyneiden, piilevia asiakastarpeita tayttavien palveluiden kehittami-
seen (Huang et al., 2022). Tama huomio on linjassa Martin-Penan et al. (2023) kanssa
siita, ettd avoin innovointi tukee merkittavasti teknologista innovointia suorituskyvyn pa-
rantamisessa. Siis teknologisten alustainnovaatioiden liséksi vaaditaan avointa innovoin-

tia, jotta piilevat tarpeet voidaan tunnistaa.

Palveluinnovoinnin onnistuminen vaatii lisdksi palveluntuottajan ja asiakkaan arvonluon-
nin strategioiden tunnistamista ja yhteensovittamista. (Mdller et al., 2008) Ryu et al.
(2015) tutkivat, miten palveluinnovointi- ja liiketoimintastrategia tulisi yhdistaa eri toi-
mialoilla, jotta suorituskyky maksimoidaan. Palvelun toimittamiseen liittyva palveluinno-
vointistrategia keskittyy inkrementaalisiin innovaatioihin, jotka vahentavat arvonluonnin
kustannuksia. Taman voi yhdistaa Mollerin (2008) kilpaillun markkinan strategiaan, jossa
keskitytdan jatkuvasti asiakaskokemukseen. Standardoitujen palveluiden kilpailluilla
markkinoilla kannattaa noudattaa tata strategiaa yleisesti tunnetun kustannusjohtajuus-
liiketoimintastrategian yhteydessa, jotta seka ei-taloudellinen etta taloudellinen suoritus-
kyky, tarkemmin ottaen asiakastyytyvaisyys ja myynnin kasvu, paranevat. (Ryu et al.,
2015) Voidaan paatella, etta talla strategialla tuotetaan paljon peruspalveluita eli palve-
lullistamisen taso on usein matala. Talla strategialla suorituskyvyn parantaminen vaatii

siis organisatoristen prosessien muutosta, jotta kustannukset vahenevat.
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Toisena Ryun et al. (2015) asiakasyhteyteen liittyva palveluinnovointistrategia liittyy Mol-
lerin (2008) inkrementaaliseen strategiaan, jossa olemassa oleviin ratkaisuihin lisataan
arvoa toistuvasti innovoimalla. Talla strategialla pyritdan tuottamaan korkealaatuisia pal-
veluita innovoimalla yhdessa asiakkaan kanssa, jotta tarpeet toteutuvat tasmallisesti
(Ryu et al., 2015), joten suorituskyvyn parantaminen vaatii enimmakseen muutoksia
asiakaskeskeisessa arvonluonnissa. Tietointensiivisten asiantuntijapalveluyritysten kan-
nattaa kayttaa tata strategiaa yhdessa fokus-liiketoimintastrategian kanssa asiakastyy-
tyvaisyyden kasvattamiseksi, mutta tutkimustulosten mukaan taloudellisen suoritusky-
vyn kasvu ei ole merkityksellista (Ryu et al., 2015). Myds Johanssonin et al. (2019) mu-
kaan inkrementaalisten palveluinnovaatioiden kehittdminen onnistuu paremmin, kun asi-
akkaat osallistuvat kehitykseen, ja siten kyetdan paremmin sailyttdmaan markkina-
asema. Inkrementaalisilla innovaatioilla palveluyritykset voivat nimittain saada uusia asi-
akkaita, lisata arvoa nyKkyisille asiakkaille tai murtautua uusille markkinoille (Anning-Dor-
son, 2018). Tallaisella strategialla asiakassuhdetta ei tarvitse johtaa erillisilla sopimuk-

silla, vaan suhteessa on luultavasti vahva luottamus (Sjodin et al., 2019).

Kolmantena Ryun et al. (2015) uusien palveluiden luontiin liittyva radikaali palveluinno-
vointistrategia, jonka voi yhdistaa Mollerin (2008) radikaaliin strategiaan, pyrkii tuotta-
maan asiakkaille uniikkia arvoa vaihtuviin tarpeisiin. Tietointensiivisten teknologiapalve-
luyritysten kannattaa noudattaa tata strategiaa yhdessa innovaattori-liketoimintastrate-
gian kanssa, jotta asiakastyytyvaisyys ja myynti kasvavat (Ryu et al., 2015). Sjodinin et
al. (2019) mukaan tallaista strategiaa noudattavien yritysten ei tarvitse sitoa asiakkaita
sopimuksilla, silla differointi on niin vahvaa. Inkrementaalinen palveluinnovointi parantaa
yrityksen suorituskykya, mutta radikaalien palveluinnovaatioiden kehittdminen kasvattaa
sitd kuitenkin merkittavasti enemman, mutta se on haastavampaa, silla asiakastiedon

avulla radikaali innovointi ei valttamatta ole helposti tulkittavaa (Johansson et al., 2019).

Voidaan siis todeta, etta palvelullistavien yritysten strategisten johtajien taytyy yhdessa
tunnistaa, millaista palveluinnovointistrategiaa kannattaa noudattaa omien palveluiden
luonteiden perusteella. Palveluinnovointi taytyy liséksi linjata liiketoimintastrategian mu-
kaisesti, jotta suorituskyky voidaan maksimoida. Nama linjaukset voidaan edelleen yh-
distaa asiakassuhteen johtamisstrategioihin ja auttavat koordinoimaan asiakaskeskeista
arvonluontia ja organisatorisia prosesseja. Siis palveluinnovoinnin onnistuminen nakyy

palvelullistamisen organisatorisina muutoksina ja suorituskyvyn parantumisena.
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4. PAATELMAT

Taman kandidaatintydn tarkoituksena oli tarkastella, miten teolliset B2B yritykset voivat
onnistua palvelullistamisessa siten, etta yrityksen suorituskyky paranee. Tutkimuskysy-
myksena oli: Mita organisatorisia muutoksia palvelullistaminen vaatii teollisuusyritykselta
suorituskyvyn parantamiseksi. Muutoksia kasiteltiin aiemmassa luvussa ja vastauksena
saatiin monenlaisia tuloksia. Tassa luvussa muodostetaan vield yhtenainen vastaus tut-
kimuskysymykseen yhteenvetona, sisallyttaden paatelmia tutkimusaineiston pohjalta. Li-
saksi luvussa arvioidaan, miten tutkimus onnistui, mikd sen merkitys on ja millainen on

tarve jatkotutkimukselle.

4.1 Tulosten yhteenveto

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd palvelullistamisen suorituskykyvaikutukset syntyvat
organisatoristen muutosten avulla kehitettyjen palvelukyvykkyyksien ja palveluinnovoin-
nin vuorovaikutuksesta. Kyvykkyydet mahdollistavat innovoinnin kehityksen palve-
luorientoituneeksi, ja innovointi toimii mekanismina, jolla ylitetdan palveluparadoksi ja

parannetaan suorituskykya. Kuvassa 5 on yhteenveto tyon tarkeimmista tuloksista.

Palvelullistamisessa taytyy ottaa huomioon palveluiden taso. Peruspalveluiden tuottami-
nen lopulta lisda organisaation oppimista ydintuotteesta, mikd mahdollistaa R&D:n kehi-
tyksen. Tama mahdollistaa edistyneiden palveluiden kehittdmisen samanaikaisesti ydin-
tuotteen kanssa, mika parantaa pitkalla aikavalilla suorituskykyd enemman. (Visnjic et
al., 2016) Toisin sanoen tuoteinnovointi mahdollistaa palveluinnovoinnin (Martin-Pena et
al., 2023). Palvelullistamisen kypsyystason kasvaessa kyvykkyysvaatimukset siis kas-
vavat (Kimita et al., 2022). Kuitenkin kannattavuus luultavasti heikkenee aluksi suurten
investointien takia, mitd kutsutaan palveluparadoksiksi (Visnjic Kastalli & Van Looy,
2013). Liiketoiminta muuttuu samalla asiakas- ja palveluorientoituneemmaksi ja asiakas-
l&aheisyyden merkitys kasvaa. Lopulta samanaikaisen palveluinnovoinnin ja onnistuneen
palvelullistamisen seurauksena yrityksen suorituskyky paranee merkittavasti. Tama pal-

velullistamisen kypsyystason etenema nakyy aiemman luvun kuvassa 4.

Palveluiden luonteen mukaan kyetdan linjaamaan palveluinnovoinnin ja liiketoiminnan
strategiat (Ryu et al., 2015). Nama linjaukset voidaan edelleen yhdistaa asiakassuhtei-
den hallinnan strategioihin. Kustannusjohtajuus-strategiaa toteuttavien kilpaillun markki-
nan palveluinnovoijien taytyy kayttaa sopimuksia sitomaan asiakkaat omikseen. Fokus-

strategiaa toteuttavien asiakaskeskeisten palveluinnovoijien ja innovaattori-strategiaa
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toteuttavien uusien palveluiden innovoijien ei tarvitse turvautua asiakkaita sitoviin sopi-
muksiin. (Ryu et al., 2015; Sjodin et al., 2019) Asiakaskeskeiset palveluinnovoijat voivat
hyoédyntaa alustainnovaatioita asiakkaiden sitomisessa pitkiin ja luottamuksellisiin suh-

teisiin, mika myo6s vahvistaa palvelullistamisen edistymista (Huang et al., 2022).

Organisatoriset
muutokset

1. Palveluiden taso: perus
- edistynyt (mm. Visnjic et
al., 2016)

2. Strategioiden sovittami-
nen palvelun tasoon (Am-
broise et al., 2018)

3. Asiakassuhteen johtami-
nen (Sjodin et al., 2019)

4. Asiakasorientaatio
(mm. Ayala et al., 2019)

Palvelullistaminen

Kyvykkyydet

1. Dynaamiset kyvykkyydet
(Janssen et al., 2015)

2. Absorptiokyky
(Mennens et al., 2018)

3. Asiakkaan osallistami-
nen (Anning-Dorson, 2018)

4. Toimitusketjun dynaami-
set kyvykkyydet, markki-
naorientaatio

(Lyu et al., 2023)

Palveluinnovointi

1. Samanaikainen tuote- ja
palveluinnovointi (mm. Visn-
jicetal., 2016)

2. Avoin ja teknologinen in-
novointi (Martin-Pena et al.,
2023)

3. Strategioiden sovittami-
nen palvelun tyyppiin (Ryu
et al., 2018)

4. Alustainnovaatiot palve-
lullistamisen tueksi (Huang

5. Arvon yhteisluonti (mm. etal, 2022)

Voessing et al., 2018)

Suorituskyvyn parantuminen

Taloudelliset mittarit, mm: Ei-taloudelliset mittarit, mm:

- Kannattavuus (mm. Visnjic Kastalli & Van Looy, 2013) = Asi?kg(?%x)/tyvéisyys (mm. Ryu
etal.,

- Myynnin suorituskyky (mm. Sousa & da Silveira, 2017) Kilpailuetu (mm. Bustinza et al.

- Sijoitetun pa&oman tuotto (mm. Huang et al., 2022) 2015)
Palvelun laatu (mm. Anning-Dor-
son, 2018)

Kuva 5. Keskeiset pdételmaét tutkimuksesta

Asiakasorientaation kasvaessa asiakassuhteiden johtaminen nousee merkittdvammin
esiin (Sjédin et al., 2019). Lisaksi organisaatiorakenne taytyy muodostaa tukemaan pal-
veluorientaatiota (Bustinza et al., 2015) ja sitd my6ta myos asiakkaan toimintaa tukevien
palveluiden lisdantyessa asiakasvuorovaikutusta taytyy lisata (Ayala et al., 2019). Tama
vaatii etulinjan tyontekijéiden arvon yhteisluonnin kyvykkyyksia (Voessing et al., 2018),
jotta avoin innovointi mahdollistuu (Martin-Pena et al., 2023), ja absorptiokyvyn ja dy-

naamisten palveluinnovointikyvykkyyksien mukaisesti palveluinnovoinnin suorituskyky
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paranee (Janssen et al., 2016; Mennens et al., 2018). Asiakkaan osallistamiskyvykkyyk-
sien mahdollistama innovoinnin suuntaaminen ja palvelutoimitusketjun dynaamisten ky-
vykkyyksien parantama markkinaorientaatio auttavat palveluinnovoinnin kohdistamista
arvoa tuottaviin ratkaisuihin (Anning-Dorson, 2018; Lyu et al., 2023). Siten voidaan mah-
dollisesti vastata piileviinkin asiakastarpeisiin (Huang et al., 2022). Lopulta siis palveluin-

novoinnin onnistuminen mahdollistaa palvelullistamisen onnistumisen.

4.2 Tyon onnistuminen ja jatkotutkimuksen tarve

Kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena oli muodostaa aineistosta kokonaisuus, jonka
avulla voidaan muodostaa viitekehys palvelullistamisen etenemiselle. Tydssa onnistut-
tiin vastaamaan tutkimuskysymykseen luomalla kirjallisuudesta yhtendinen koko-
naisuus, joka nakyy kuvassa 5. Organisatoristen muutosten ja innovoinnin tutkimukset

ovat melko erillisia ja tdma tyd yhdistaa palvelullistamisen ja innovoinnin kirjallisuuden.

Tama tyo voi kdytdnndssa auttaa palvelullistavia yrityksia tunnistamaan, miten palvelul-
listaminen toteutetaan erilaisilla organisatorisilla muutoksilla siten, etta suorituskyky pa-
ranee. Tyo voi toimia muistilistana yritysten toimintasuunnitelmille, kun otetaan huomi-
oon nykyiset resurssit, kuten kyvykkyydet, asiakassuhteet ja ydintuote. Naiden tunnista-
misen jalkeen voidaan arvioida, miten voidaan kehittya, esimerkiksi R&D:n intensiteettia
nostamalla ja kyvykkyyksia kehittamalla. Taman lisaksi palveluorientoituneen kulttuurin
ja siten asiakaskeskeisen arvonluonnin muutokset taytyy ennakoida jo ajoissa. Innovoin-

nin luonne vaikuttaa lopulta siihen, kuinka nopeaa ja radikaalia palvelullistaminen on.

Tyossa on kuitenkin rajoitteita. Huomioon ei ole otettu esimerkiksi toimialoja laajemmin,
vaan kasittelyssa on pelkastaan B2B-yritykset. Tosin Ryun et al. (2015) tutkimus jakaa
palvelut kolmeen eri tyyppiin, joten tata jaottelua voisi rikastuttaa. Lisaksi laajemmin yri-
tysten kokoa ja ikaa ei ole kasitelty, vaikka ne toistuvat muuttujina tutkimuksissa. Suori-
tuskykymittareiden valista vertailua ei ole paljoa, vaikka erityisesti kannattavuus ja asia-
kastyytyvaisyys toistuvat useammin. Mittareita ei ole merkittavasti nostettu tutkimuksissa
esille, jonka takia niiden merkitys jai kirjallisuuskatsauksessakin pieneksi. Tyon olisi voi-
nut myoés toteuttaa kayttamalla myds muita tietokantoja kuin Web of Sciencea, jolloin

tutkimusaineisto olisi voinut tukea edelld mainittuja rajoitteita.

Jaljelle jaa suuri kysymys siita, miksi kaikki yritykset eivat saavuta palvelullistamisen kor-
keaa tasoa tai valttamatta palvelullista lainkaan. Taman tyon perusteella vaikuttavia te-
kijoita voisivat olla esimerkiksi R&D:n intensiteetti, yrityksen koko, palveluiden tyyppi,
arvoketju, kyvykkyydet tai investointien suuruus. Hypoteeseja syille voidaan luoda, mutta

jatkotutkimuksissa olisi mielenkiintoista empiirisesti tunnistaa naihin vaikuttavat tekijat.
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LIITE B: SUORITUSKYVYN PARANTAMISTA
TUKEVAT ORGANISATORISET MUUTOKSET
KIRJALLISUUDESSA

Organisatoristen  muutosten

nakoékulma

Suorituskykymittarin tyyppi
ja vaikutus suorituskykyyn

Vaaditut organisatoriset muu-
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Lahde

Palvelullistamisen eteneminen

Palvelullistamisen strategiat

Palvelullistamisen taso

Palveluiden ja tuotteiden inno-

vointi

Palveluiden yhdistelmé

PK-yritysten palvelullistaminen

Organisaatio-orientaatio ja -ra-

kenne

Palveluorientaatio

Organisaatiorakenne ja arvoketju

Asiakaskeskeisyys

Asiakassuhdestrategiat

Asiakasvuorovaikutus

Arvon yhteisluonti

Taloudellinen suorituskyky.
Maksimoituu eri tavoin eri stra-

tegioilla

Taloudellinen. Satulanmuotoi-
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kavalilla

Taloudellinen. Positiivinen

vain palveluiden yhdistelmalla

Taloudellinen ja ei-taloudelli-
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Taloudellinen. Ei suoraa posi-

tiivista vaikutusta

Kilpailuedun suorituskyky.
Vaikutus riippuu arvoketjuase-

masta

Taloudellinen. Kaikki strate-
giat voivat parantaa taloudel-

lista suorituskykya

Markkina- ja asiakassuori-
tuskyky. Positiivinen, jos asia-

kasvuorovaikutusta lisataan

Palveluinnovoinnin  suoritus-

kyky

Positiivinen vaikutus

Strategian ja palvelukulttuurin

yhteensovittaminen

Yhtaaikainen tuote- ja palveluin-

novointi

R&D:n painotus palveluihin ja
edistyneiden palveluiden kehit-

taminen

Edistyneiden palveluiden kehit-
tdminen vaatii peruspalveluja

kehitysalustana.

Peruspalveluiden inkrementaa-

linen kehittaminen.

Palvelukulttuurin kehittaminen

Organisaatiorakenteen asemoi-
minen arvoketjuaseman mu-

kaan.

Asiakassuhteen hallintastrate-
gian yhdistdminen palveluinno-

vointistrategiaan.

Vaatii roolin muutosta toimitus-

ketjun vuorovaikutuksessa

Etulinjan tydntekijoiden aktiivi-
nen osallistuminen asiakkaan

kanssa.
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(Sousa & da Sil-
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(Queiroz et al,
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(Yan et al., 2021)

(Bustinza et al.,
2015)

(Sjédin et al,
2019)
(Ayala et al,
2019)

(Voessing et al.,
2018),
Santos-Vijande et
al., 2016)

(Leticia



35

LIITE C: PALVELUINNOVOINTIA TUKEVAT
KYVYKKYYDET KIRJALLISUUDESSA

Kyvykkyysnédkokulma

Erityishuomioita ja vaatimuksia suorituskyvyn pa-

ranemiselle

Lahde

Asiakas- ja markkinaorien-

taatiokyvykkyydet

Asiakkaan osallistamiskyvyk-

kyydet

Palvelutoimitusketjun dynaa-
miset kyvykkyydet

Oppimis- ja innovaatioky-

vykkyydet

Dynaamiset palveluinnovointi-

kyvykkyydet

Absorptiokyky

Suora vaikutus yrityksen taloudelliseen ja ei-taloudel-

liseen suorituskykyyn riippuu markkina-alueesta

Parantavat markkinaorientaatiota ja siten palveluinno-

voinnin suorituskykya

Parantavat suorituskykya eri mittareilla. Vaatii oikei-

den mittareiden ja kyvykkyyksien yhdistamista

Ulkoinen ja sisainen yhteistyd yhdessa parantavat pal-

veluinnovoinnin suorituskykya

(Anning-Dorson, 2018), (Jo-
hansson et al., 2019)

(Lyu et al., 2023)

(Janssen et al., 2016)

(Mennens et al., 2018)



