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Tulevaisuudessa  tuotekeskeinen  liiketoiminta  tulee  muuntautumaan  Kkohti
palvelukeskeista liiketoimintaa teollisesti valmistettujen tuotteiden Kilpailun kiristyessa
entisestaan. Teollinen tuotanto siirtyy kiihtyvalla vauhdilla halvemman tyGvoiman
maihin ja erottautumistekijaksi kehittyneiden talouksien teollisuusyrityksille jaa
palveluliiketoiminta. Té&man tutkimuksen tarkoituksena on kuvata ja analysoida
teollisuusyrityksen muuntautumista kansainvéliseen palveluliiketoimintaan.
Tutkimuksen tarkoitus tasmennettiin avoimessa ryhmahaastattelussa tapausyrityksen
edustajien kanssa. Myohemmin empirian keradmista tarkennettiin yksiléhaastattelulla.

Tutkimuksen tarkoitukseen vastattiin muodostamalla aiemmasta tutkimustiedosta
teoreettinen viitekehys. Siind yhdistyvét teollisuusyrityksen askeleet muuntautua
palveluliiketoimintaan ja kansainvélisen palveluliiketoiminnan rakentamisen osa-alueet.
Empiirinen aineisto muodostui neljastd kansainvélisestd haastattelusta, jotka kattavat
palveluliiketoiminnan kolmessa eri maanosassa. Tutkimus on laadullinen ja metodina
kaytettiin teemahaastattelua. Tdma empiirinen aineisto tdsmensi teoreettista viitekehysta
ja tutkimuksessa muodostettiin empiiriselld aineistolla tdismennetty viitekehys.

Tutkimuksen tuloksena muodostui kuusi askelta, joita seuraamalla teollisuusyritys
muuntautuu palveluliiketoimintaan. Tutkimuksessa madriteltiin ndiden askeleiden
sisallot ja tulokset olivat yhtenevaiset teoreettisessa seka empiirissa aineistossa, mutta
askeleiden suorittamisen jarjestyksessa havaittiin yksilollisia eroja haastateltavien
tahojen vidlilla. Tutkimuksessa hahmotettiin kansainvélisen palveluliiketoiminnan
rakentamisen osa-alueet, jotka kietoutuvat aiemmin esitettyihin askeleisiin. Erityisesti
palveluiden raatalointi asiakkaan mukaan, asennuskannan merkitys markkinoinnissa ja
kermankuorintahinnoittelun  mahdollisuus nousivat vahvasti esiin  empiirisessa
aineistossa. Tutkimuksen tarkein yksittdinen havainto on asiakasarvon merkitys
palveluliiketoiminnan, yksittaisten palveluiden ja hinnoittelun suunnittelun kannalta.

Tama tutkimus antaa teollisuusyrityksille rungon suunnitella omaa muuntautumistaan
kansainvéliseen palveluliiketoimintaan. Palveluliiketoiminta havaittiin monitahoiseksi
ilmioksi, jonka ymmartadmiseen teollisuusyritysten nakokannalta tdma tutkimus antaa
nakokulman tarjoten myos  jatkotutkimusmahdollisuuksia ~ markkinoinnin
tiedeyhteisolle. Tdman tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, ettd teollisuusyritysten
muuntautuminen kansainvéliseen palveluliiketoimintaa on moniulotteinen prosessi,
jossa ei ole yht& oikeaa ratkaisua.
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1 JOHDANTO

Valmistava teollisuus on sitd, missé yritys yhdistelee eri tuotantohyddykkeita (koneet,
laitteet, raaka-aineet, tydvoima) ja valmistaa fyysisesti kosketeltavan tuotteen. Tama
tuote myydaan markkinoilla kysynnan ja tarjonnan maarétessa hinnan. N&in on ollut
yhteiskunnassamme 1700-luvulta alkaen, jolloin teollistuminen l&hti levidma&én
Englannista muualle maailmaan. Teollinen tuotanto oli hyvin vakaata ja helposti
ennustettavaa yli 200 vuotta, mutta yhteiskunnan kehittyminen on saanut aikaan vahvan
globalisoitumisen aallon viimeisten vuosikymmenten aikana ja tdman seurauksena
monet toimialat, elinkeinot ja liiketoimintamallit ovat kuolleet ja tulevaisuus on tuonut
aivan uusia tilalle (Cavusgil & Knight 2009, 5-6). Teollinen tuotanto tydllistad koko
ajan vahemman ihmisia valmistuksen automatisoituessa ja siirtyessa halvemman
tyévoiman maihin (Neely 2008, 103). Tyollisyyden osalta sekd teollisuuden tyéllisten
lukuméara ettd heidan osuutensa koko talouden ty6llisistd on laskenut trendinomaisesti
1980-luvun alusta lahtien (Pajarinen 2010, 10). On silti pidettava luonnollisena ilmiota,

jossa toisia toimialoja kuolee ja uusia syntyy tilalle.

Uusi globalisoituminen on kasvanut toisen maailmansodan jalkeen (McNeill & McNeill
2005, 454-462). Tama tarkoittaa sitd, ettd ihmiskunnan sosiaalinen ja taloudellinen
kehitys on vain kiihdyttanyt muutosnopeuttaan jattden kuitenkin jotkut maat tdman
kehityksen ulkopuolelle. Voidaan sanoa, ettd maailmasta on tullut pienempi ja
nopeampi jo kehittyneille talouksille ja wvahvoille muutoskykyisille yrityksille
(Mustonen 2005, 26). Suurimmat vaikutukset kaupankayntiin, talouseldmaan ja
valmistavaan teollisuuteen ovat aiheuttaneet: helpompi tyon ja rahan liikkuvuus,
helpompi ja halvempi tavaran liikkuvuus seka tietoverkkojen ja viestintanopeuksien
kasvaminen (Cavusgil & Knight 2004, 125).

Maailmassa on myos tullut paljon standardeja, mikd on lisannyt teollisten tuotteiden
kaupan helppoutta, kun ostajan on helppo varmistua missd tahansa pain maailmaa
valmistetun tuotteen laadusta. On my6s huomattava, kuinka tdma standardien
ilmaantuminen on lisdnnyt Kilpailua, silld jokainen yritys voi valmistaa lahes
samanlaisen tuotteen missa pdin maailmaa tahansa (Lovelock 1999, 281; Boyt &

Harvey 1997, 291). Raja-aitojen ja sddntelyn vahentdminen on antanut paljon enemmaén



liiketoiminnallisia mahdollisuuksia yrityksille, sekd tam& on saanut aikaan
kansainvélisten yritysten rgjahdysmaisen kasvun (Andersson & Wictor 2003, 254).
Rajojen avautuminen on siis lisdnnyt kilpailua, mutta myos lisannyt teollisten yritysten
mahdollisuuksia (Grénroos 1999, 291; Javalgi & White 2002, 563; Araujo & Spring
2006, 802).

1.1 Palveluliiketoiminnan tarve

Maailman pienentyminen on pakottanut teolliset yritykset keksiméin uusia
liiketoimintamalleja, koska Kiristynyt Kilpailu on levittaytynyt kaikkialle ja jokainen
yrityksen valmistama fyysinen tuote on helppo kopioida ja tarjota siitd halvempi
vaihtoehto markkinoille (Smith 1998, 83). Globaali kilpailu on saanut aikaan sen,
etteivat enda riitd pelkéstaan fyysisen tuotteen ominaisuudet vaan teollisen yrityksen
tarjoaman kokonaisuuden, johon kuuluu olennaisena osana palvelut, on oltava
kilpailukykyinen. Vastatakseen kilpailuun yrityksen on kehitettdvd omaa tarjoamaansa,
ja palvelut ovat tarked osa tata kehitystd (Windahl, Andersson, Berggren, & Nehler
2004, 218). Ennen yritykset toimittivat tuotteitaan vain lahialueille, josta siirryttiin
toimittamaan tuotteita ympéri maailman. Tastd seuraava kehitysaskel on ollut
erikoistuminen tuotteiden sijaan palveluihin ja laajempiin kokonaisratkaisuihin, jotka
etenevéat myos ensiksi lahialueilta kattamaan lopulta koko maailman (Grénroos 1999,
290). Melkein voisi sanoa, ettd koko organisaation on muututtava teollisesta

valmistuksesta teolliseen palveluun (Ahuja & Khamba 2008, 709).

Jo vuonna 1972 Levitt provokatiivisesti sanoi, ettd kaikki liiketoiminta on palvelua
asiakkaalle. Myods Gronroos & Helle (2010, 566) toteavat, ettd kaikkea liiketoimintaa
voidaan Kkuvata palveluliiketoiminnaksi, silla jokaisessa transaktiossa on Kkyse
arvonluonnista. Palveluliiketoiminnassa kyse vain on arvonluonnista asiakkaan
puolesta. Aiemmin valmistava teollisuus on valmistanut koneet, jolla asiakas voi itse
luoda arvoa, mutta tulevaisuudessa valmistava teollisuus ottaa haltuunsa
mahdollisimman paljon tuosta arvoketjusta tarjoamalla sitd palveluna entisille
laiteasiakkailleen (Mathieu 2001a, 451). Arvo on kokonaishy6ty, jonka asiakas kokee
ajan mittaan saavansa jostain ratkaisusta eli tuotteesta, palvelusta tai niiden

yhdistelmaést& suhteessa siihen kokonaisuhraukseen, jonka han ajan mittaan joutuu sen



hyvaksi tekem&én hinnan ja muiden kustannusten muodossa. Tulevaisuudessa asiakas
on itse my0ds arvon luoja tuossa prosessissa (Gronroos & Helle 2010, 566). Vargo ja
Lusch (2008, 245) kayttavat tasta nimitystd arvon yhteisluonti (value co-creation).

Kiinnostus palveluliiketoimintaa kohtaan on suurta sen tulevaisuuden kasvupotentiaalin
takia (Oliva & Kallenberg 2003, 161; Gebauer, Fleisch & Friedli 2005, 14).
Kansainvéliset yritykset ovat talla hetkell& tarkeita pienille teollistuneille yhteiskunnille,
joissa sisamarkkinat ovat pienet ja kypsét, ja tulevaisuudessa naiden yritysten merkitys
tulee olemaan vielé tarkedmpi kannatellessaan muuttuvaa yhteiskuntarakennetta. Mita
kehittyneempi talous on, sitd suurempi on palveluiden osuus tuotannosta ja
ty6llisyydesta (Pajarinen, Rouvinen & Yla-Anttila 2012, 16). Tallaisia yhteiskuntia ovat
esimerkiksi Uusi-Seelanti, Israel, Hollanti, Belgia, Tanska, Norja, Ruotsi ja Suomi
(Gabrielsson, Gabrielsson & Laanti 2007, 1105; Andersson & Wictor 2003, 249).
Ulkomaankauppa on aina ollut erittdin merkityksellistd Suomelle ja palveluiden viennin
uskotaan olevan tulevaisuuden kasvutekija tavaraviennin tilalle (Eloranta, Ranta, Salmi
& Yla-Anttila 2010, 68).

Valmistavassa teollisuudessa ominaista ovat hidas kasvu ja kypsat markkinat, joilla
Kilpailua on paljon ja itse fyysiset tuotteet eroavat varsin vahdn toisistaan.
Pysdhtyneeksi  luonnehditulla ~ valmistavan  teollisuuden  alalla erityisesti
palveluliiketoiminta on tdynna mahdollisuuksia teollisuuden yrityksille (Oliva &
Kallenberg 2003, 162; Gao, Yao, Zhu, Sun & Lin 2009, 445). On olemassa teollisia
yrityksid, jotka ovat pelastaneet  vaipuvan  valmistuksensa  siirtymélla
palveluliiketoimintaan. Tama on ollut yrityksille suuri riski siirtyd vakaasta
valmistuksesta palveluliiketoimintaan, mutta ndakymat puhtaassa laitevalmistuksessa

eivat ole olleet valoisat.

Laitevalmistuksen katteet pienenevat ja kilpailu kovenee, koska kuka tahansa pystyy
valmistamaan samanlaisia laitteita ja palveluihin siirtyminen on ainoa mahdollisuus
jatkaa liiketoimintaa pitkalla aikavalilla ilman hintakilpailua (Neu & Brown 2005, 4;
Gebauer ym. 2005, 14; Homburg, Fassnacht, & Guenther 2003, 23; Jacob & Ulaga
2008, 247). Kehittyneiden maiden teollisuuksilla ei ole ollut muuta keinoa vastata

Kilpailuun, kuin siirtyd itse matalakatteisempaan valmistukseen, tai luotava muita



Kilpailuetuja kéayttdaen hyvékseen palveluita (Martinez, Bastl, Kingston & Evans 2010,
450; Swink, Lightfoot, Peppard, Johnson, Tiwari, Shehab & Baines 2009, 495).
Hintakilpailu valmistuksessa padtyy lopulta siihen, ettd vain muutama iso toimija
selvidd voittajina ja muut hintakilpailuun lahteneet yritykset lopettavat valmistuksen

kannattamattomana.

Teollisten tuotteiden elinkaari on pitkd ja pelkéalla laitteiden valmistuksella on
mahdollista ansaita vain kerran, kun laite myydaan. Teollisissa tuotteissa elinkaari on
kymmenia vuosia ja elinkaaren aikaisista kustannuksista pelkka ydintuotteen ostaminen
voi toimialasta riippuen olla vain 10-30 prosenttia kokonaiskustannuksista. Palveluihin
siirtyminen ja laajemman arvoketjun toimittaminen asiakkaalle antaa suuria
mahdollisuuksia paasta kasiksi koneen loppuihin elinkaarikustannuksiin (Johansson &
Olhager 2004, 309). Perinteisen valmistuksen toimintatavassa asiakas on maksanut
tuotetta ostaessaan vain tuotteen tuotekehitys- ja valmistuskustannukset. Laitteen
elinkaareen olennaisena osana kuuluvat kaytto- ja tuotetukikustannukset seka tuotteen

poistamisesta aiheutuvat kustannukset. (Ojasalo & Ojasalo 2008, 20)

Palveluihin k&ytetyt summat ovat kaksinkertaistuneet Britanniassa viimeisen parin
vuosikymmenen aikana. Vuonna 1988 palvelut olivat koko laitteen elinkaaren
kustannuksista 12 prosenttia, kun taas ne olivat vuonna 2008 23 prosenttia
kokonaiskustannuksista (Ahuja & Khamba 2008, 711). Palvelut ovat nykyaan
nopeimmin kasvava osa kansainvalista kauppaa (Gronroos 1999, 290; Javalgi & White
2002, 563; Gao ym. 2009, 435; Turunen 2013, 9) ja teollistuneissa lansimaissa entisté
suurempi osa ihmisista tyollistyy palvelusektorille (Neely 2009, 17). Vahvasta kasvusta
huolimatta teollistuneissa lansimaissa palvelut ovat silti vain 5-10 prosenttia viennin
arvosta (Winsted & Patterson 1998, 294; Helle 2010, 290). Vuonna 2008 Lé&nsi-
Eurooppalaisten teollisuusyritysten viennista 6 prosenttia muodostui palveluista (Dachs,
Biege, Borowiecki, Lay, Jager, & Schartinger, 2014, 14). Edelld mainittua viennin
prosenttiosuutta tulkitessa on muistettava maailmantalouden laskusuhdanne kyseisené

ajankohtana.

Vaikka kansainvélinen kauppa ei ole koskaan ollut nédin suurta, ei palveluiden

kansainvélistyminen ole kasvanut samassa suhteessa kokonaisviennin kasvun kanssa.



Muutamia poikkeuksia lukuun ottamatta valmistavat yritykset eivat kuitenkaan ole
siirtyneet palveluliiketoimintaan, tai eivat ainakaan niin paljon, kuin Kirjallisuudessa
oletettiin  1990-luvun alussa (Oliva & Kallenberg 2003, 161). Tarkeéda
teollisuusyrityksille on ymmartad palveluiden potentiaali niin hyvan rahamaaréisen
tuoton lahteend kuin myds perinteisempana asiakassuhteen yllapitdvana voimana
(Kumar, Markeset & Kumar 2004, 402). Palvelut ovat ainoa tapa erottautua
kilpailijoista erityisesti, kun puhutaan teollisen valmistuksen tuotteista, jotka ovat hyvin
ldhelld toisiaan ja helppo kopioida (Javalgi & White 2002, 564; Neely 2009, 12;
Raddats 2011, 332; Turunen 2013, 64).

1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja keskeiset rajaukset

Tutkimuksen  lahtokohtana ovat  suomalaisen  teollisuusyrityksen  haasteet
kansainvélisessa palveluliiketoiminnassa ja siihen siirtymisessd. Tutkimus nojaa
tieteelliseen  aineistoon, jonka  perusteella ~ on  tarkasteltu teollisuuden
palveluliiketoimintaa yleisesti ja palveluliiketoimintaa kansainvalisessd ymparistossa.
Tutkielman mydhemmassa vaiheessa tarkasteluun lisdtdan empiirinen aineisto ja

pohditaan tutkimuskysymyksia tapausyrityksen nakokulmasta.

Teollisuusyrityksen palveluliiketoiminta ja jalkimarkkinapalvelut ovat verrattain uusia
markkinointitieteen huomiokentdssa (Javalgi & White 2002, 563). Vield 1950-luvulla
nama palvelut koettiin itse fyysisen tuotteen pakollisina lisdosina, joilla vain
tdydennettiin fyysistd tuotetta ja liséttiin fyysisen tuotteen myyntid. 1980-luvulla
yritykset keskittyivat yhd parantamaan tuotetta ja sen laatua, kunnes 1990-luvulla
edellédkévija yritykset totesivat palveluiden olevan tulevaisuudessa merkittavin tekija
Kilpailussa ja erottautumisessa (Smith 1998, 85; Mathieu 2001a, 456). Téta oivallusta
edesauttoi globaalin kilpailun kiristyminen johtuen internetin yleistymisesta ja
tietoverkkojen tihentymisesta (Frohlich & Dixon 2001, 541).

Teollisesta valmistuksesta itsessédn on paljon tutkimustietoa, mutta ndiden yritysten
tuottamista palveluista ei niin paljoa, kuin niiden ympérilla kayty keskustelu antaisi
ymmértdd (Lovelock 1999, 278). Palveluliiketoimintaa on tutkittu enemmadan 1980-

luvulta l&htien, mutta silti vain védhan teollisuuden puolelta (Baines, Lightfoot,
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Benedettini & Kay 2009, 547). Tutkimus palveluliiketoiminnasta on lisdadntynyt, mutta
silti nykyaikainen tutkimus pitd4 palvelut erilladan valmistuksesta (Gronroos & Helle
2010, 565). Erityisen vahan Kkirjallisuutta on teollisuuden muuntautumisesta
palveluliiketoimintaan (Jacob & Ulaga 2008, 249; Baines ym. 2009, 555). Tuo véahainen
kirjallisuus on yhta mieltd siitd, kuinka tuottajien pitéisi liittdd palveluitaan
ydintuotteisiinsa ja muuntautua kohti palveluliiketoimintaa. Silti kysymykseen keinoista
siirtya palveluihin ei ole muodostettu yksiselitteistd vastausta (Oliva & Kallenberg
2003, 160).

Palveluiden kansainvalistdmisestd on véhan tieteellistd tutkimusta, erityisesti, jos vertaa
tutkimukseen palveluista yleiselld tasolla. Vaikka palveluiden kasvunopeus on suurta,
palveluiden kansainvalistd roolia on tutkittu tieteessa varsin vahan (Winsted &
Patterson 1998, 294; Neu & Brown 2008, 233). Kirjallisuudessa on liséksi hyvin vahan
tietoa siitd, minkalaisia palveluita teollisuuden toimijat voivat kaupallistaa, miten ndita
palveluita toimitetaan asiakkaalle ja kuinka teollisuuden palveluiden laatu vaikuttaa
asiakkaan saamaan lisdarvoon (Kumar ym. 2004, 401; Neely 2008, 103). Maailmassa
on vain vahan malleja, kuinka palveluihin pitdisi siirtyd ja konkretia harvoin seuraa

naita malleja (Gebauer ym. 2005, 14).

Taman tutkimuksen tarkoituksena on kuvata ja analysoida teollisuusyrityksen
muuntautumista kansainvaliseen palveluliiketoimintaan. Téssd tutkimuksessa on kaksi
tutkimuskysymystd. Ne on tdsmennetty yhdessa tutkimuksen tapausyrityksen kanssa
selkedsti ja paéllekkaisyyksia valttaen.

1. Kuinka teollisuusyritys muuntautuu palveluliiketoimintaan?

2. Miten  suomalainen  teollisuusyritys  tekee  palveluliiketoiminnastaan
kansainvélista?

Tutkimusta tehdessa oletetaan lukijan tietdvan globalisaation vaikutuksista
ihmiskuntaan. Naitd vaikutuksia ovat esimerkiksi tietoverkkojen tihentyminen,
tietoliikennenopeuksien  kasvu,  viestinndn  nopeutuminen ja  muuttuminen
avoimemmaksi, pddomien, tydvoiman ja tavaroiden vapaampi liikkuvuus seka yleisen

koulutustason ja tietdmyksen nousu (Cavusgil & Knight 2004, 125).
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2  TEOLLISUUDESTA KANSAINVALISEEN
PALVELULIIKETOIMINTAAN

Business-to-business -palveluiden kaupankdynnissd on monia eroja kuluttajakaupan
palveluihin. Hollensen (2011, 464) luettelee suurimmiksi eroiksi: lukuméaarallisesti
vahemman potentiaalisia asiakkaita ja vadhemman potentiaalisia toimittajia,
ammattimaiset ostajat, usein raataloidyt tuotteet ja palvelut, rahamaaréiset
kauppasummat ovat isompia, sekd kaupankayntiin liittyy yleensd monia osapuolia.
Tama kokonaisuudessaan tarkoittaa sitd, ettd teollisuudessa palveluiden ostamiseen
kaytetddn huomattavasti enemman harkintaa ja analysointia kuin kuluttajakaupan

palveluissa.

Laitteiden elinkaaret ovat teollisuudessa pitkid ja ndin myos elinkaaren aikaisiin
palveluihin Kiinnitetddn entistd enemman huomiota (Salonen 2011, 683). Tuotteiden
elinkaaret pitenevét koko ajan tekniikan kehittyessd, miké pidentaa tuotteen vaihtovalia
ja siten pakottaa valmistajat keksimaan uusia palveluita, joita tarjota, kun tuote on yh&
kaytossa. Investoinnin kokonaissumman rakenne asiakkaalle koko laitteen elinkaaren
aikana on muuttunut, sill& elinkaaren pidentyminen on muuttanut kustannusrakennetta
kertainvestoinnista harvempaan tuotekeskeiseen kaupankayntiin, mutta jatkuvaan
palveluun. Elinkaaren pidentyminen on ndin lisdnnyt palveluihin kaytettdvaa reaalista
rahasummaa (Javalgi & White 2002, 564). Palvelut ovat alkuun pienid puroja, mutta
silti vakaita tulonlahteitd. Tuotteiden kayttoikd pitenee suunnittelun ja valmistuksen
kehittyessd, ja on erityisen tarked pystya hyddyntamaan koko tuotteen elinkaari aina

tuotteen suunnittelusta kierrattdmiseen asti (Gebauer ym. 2005, 14).

Koska kilpailu on siirtyméssa vaajadmatta tuotannosta palveluihin, on ymmarrettava
tuottaa palvelua, mita asiakkaat tarvitsevat, silld muuten joku Kilpailijoista keksii tuottaa
kyseisen palvelun asiakkaalle (Javalgi & White 2002, 564; Gebauer ym. 2005, 16).
Palveluissa on tarjolla parempi taloudellinen tuotto pitkélla aikavélillg, silla palvelut
ovat usein pitkakestoisempia prosesseja kuin yksittéinen transaktio (Oliva ja Kallenberg
2003, 160). Palveluissa on korkeampi kate kuin teollisesti valmistetussa tuotteessa
(Baines ym. 2009, 557) ja palveluiden tarjoama tuotto ei ole yhtd syklistd kuin
laitevalmistuksen  (Gebauer ym. 2005, 14). Palvelut kestdvat paremmin
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suhdannevaihteluita, silla uusia investointeja usein siirretddn kauemmaksi, jos talouden
tilanne on epéselvd, mutta esimerkiksi pakollisia huoltoja ei voida siirtdd kauemmaksi,
koska namé vaikuttavat suoraviivaisesti asiakkaan prosessiin. Lisaksi on huomattava,
ettd palveluiden tarjoaminen teollisten tuotteiden laitekaupan vélissa lujittaa
asiakassuhdetta (Mathieu 2001a, 457). Aiemmin asiakasta tavattiin vain, kun tamé oli

aikeissa ostaa uuden tuotteen eli asiakaskontaktien valissa saattoi olla pitka aika.

Palvelut eivét valttamatta pelasta valmistavaa teollisuutta, mutta naiden yritysten on silti
yritettdva siirtyd arvoketjussa hallitsemaan laajempaa kokonaisuutta asiakkaan
arvonluontiprosessissa. Ndma palveluiden luomat ainutlaatuisuudet auttavat ja suojaavat
yritystd ja tdman tuotteita kovenevassa Kkilpailussa (Baines ym. 2009, 547).
Palveluliiketoiminnan markkinat ovat monitahoiset ja kompleksiset, mutta
kaantopuolena ne tarjoavat suurempia ja laajempia mahdollisuuksia teollisuusyrityksille
(Neu & Brown 2008, 246). Teollisille yrityksille palvelut ovat elinehto, sill&
globalisaation vahvistuessa hinnalla ja itse teollisella tuotteella ei enda tulevaisuudessa
voi kilpailla (Javalgi & White 2002, 577).

2.1 Palveluiden luonne ja valmistava teollisuus

Palvelut eroavat fyysisesta tuotteesta muutamalla keskeisella tavalla. Palvelu kulutetaan
samalla kun se tuotetaan eli sen varastointi on mahdotonta. Laitetta on mahdoton
huoltaa ennakkoon, vaan palvelu on toteutettava oikealle hetkelld ja tdma hetki on aina
riippuvainen asiakkaasta. Asiakas osallistuu aina palvelun arvonluontoprosessiin, ja
palvelua on mahdoton tuottaa ilman ettd asiakasta on olemassa (Boyt & Harvey 1997,
294). Tamé tarkoittaa asiakkaan mielipidetta suoritettavasta koneen huollosta, seké
myo0s sitd, ettd asiakkaan on oltava olemassa. Fyysisen tuotteen voi valmistaa varastoon
ilman asiakkaan osallistumista ja tdman fyysisen tuotteen voi myyda varastosta, kun
asiakas juuri kyseisen tuotteen haluaa, mutta palveluiden kanssa tdmé ei onnistu. Lisaksi
palvelu on pidempi prosessi kuin yksittdinen transaktio (Gronroos 2006, 326). Fyysisten
tuotteiden kaupassa asiakassuhde ja viestintd asiakkaan kanssa voi olla vain pari
minuuttia, mutta palveluissa palveluntuotanto on pidempi prosessi kuin se, etta tuote ja

maksuvéline vaihtavat omistajaa (Hollensen 2011, 91; Turunen 2013, 13).
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Palvelut voidaan ryhmitelld kolmeen osaan, jotka on esitelty kuviossa 1. Ydinpalvelu on
markkinoilla olon syy, hyllyvalmistajalla tdma on varastointi tai moottorivalmistajalla
laivojen liikuttaminen. Taman jalkeen ydinpalvelua tukevat avustavat palvelut.
Avustavat palvelut auttavat ja mahdollistavat ydinpalvelun kéayton. Edellista esimerkkia
voidaan jatkaa toteamalla hyllyjen kokoamisen olevan pakollinen avustava palvelu
hyllyvalmistajalle ja moottorivalmistajalle asentamisen. Kolmantena ryhmittelyssa ovat
tukipalvelut. Tukipalvelut eivét helpota ydinpalvelun kulutusta, vaan niita kéaytetdan
arvon lisdédmiseen tai palvelun erilaistamiseen. Moottorivalmistajan yksi tukipalvelu on
moottorin huolto ja hyllyvalmistajan taas varaston tavaravirran suunnittelu. Paasaanto
on, ettd avustavat palvelut ovat vélttdmattomia ja tukipalveluilla luodaan ainutlaatuinen
Kilpailuetu. (Gronroos 2007, 184)

Tukipalvelut

Avustavat palvelut

Ydinpalvelu

Kuvio 1. Palveluiden ryhmittely. Mukaillen Gronroos (2007, 187).

Auvustavien ja tukipalveluiden erot eivat ole aina selvat ja palvelut menevat usein ristiin.
On my0s huomattava suuria toimialakohtaisia eroja palveluiden ryhmittelyssa ydin-,
avustaviin- ja tukipalveluihin. Tarkoitus on toimialasta riippumatta rakentaa
kokonaisuus, jonka jokainen osa tukee toisiaan (Markeset & Kumar 2003, 386).

Yksittéisia palveluita ei enda katsota asiakkaan puolelta pelkk&nad pakollisena kuluna,
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vaan palveluiden laatua arvioidaan osana elinkaaren investointia (Neely 2008, 105).
Tama entistd tarkempi palveluiden ja kokonaisuuden arviointi vaikuttaa yritysten
tarjoamiin tuotteisiin ja palveluihin (Lofsten 1999, 716; Neely 2009, 7).

On myo6s huomattava teollisen valmistuksen palveluissa, ettd esimerkiksi suunnittelu,
valmistus, kirjanpito, logistiikka, asentaminen ja ohjekirja ovat ydintuotteen avustavia
palveluita (Gao ym. 2009, 436). Namé& helpottavat ydintuotteen kuluttamista, mutta
eivat juuri tuo lisdarvoa, jolla erottautua Kilpailijoista. Avustavien palveluiden on
saavutettava tyydyttdva taso, mutta tamén jalkeen, jos nditd avustavia palveluita

parantaa lisa4, ei se kasvata asiakkaan kokemaa arvoa.

Palveluiden ryhmittelyyn voidaan viela jakaa kaksi eri ulottuvuutta. Ndma ulottuvuudet
ovat kovat ja pehmeat palvelut. Kovat palvelut eivét tarvitse jokahetkista lasnédoloa,
vaan palvelu on olemassa vain kyseisella hetkelld. Na&itd kovia palveluita ovat
esimerkiksi huolto, suunnittelu ja koulutus. Pehmedt palvelut perustuvat jokahetkiseen
lasndoloon ja jatkuvaan toimintaan. Tallaisia palveluita ovat esimerkiksi kaasun

toimittaminen tai rakennuksen vartiointi. (Gronroos 1999, 292)

2.2 Teollisuuden muuntautuminen palveluliiketoimintaan

Teollisuusyrityksen muuntautumisessa palveluliiketoimintaan on tausta-ajatuksena
pidettdva valmistettavan tuotteen elinkaarta (Gebauer, Friedli, & Fleisch, 2006, 374).
Laitteen elinkaaret ovat pitkia ja jokaisessa elinkaaren vaiheessa on mahdollisuus
ansaita palveluilla. Kaikista parhaan taloudellisen tuoton saa ottamalla haltuun
mahdollisimman suuren osan tuosta elinkaaresta (Gao ym. 2009, 436; Oliva &
Kallenberg 2003, 162). Nykyaan valmistavassa teollisuudessa on entistd vahemman
ihmisia toissa, mutta enemman teknisid koneita, joihin on sitoutunut suuria padomia.
Naiden koneiden yllapidon takia palvelut ovat térkeitd ja palveluihin voidaan panostaa
taloudellisesti enemman, koska suunnittelemattomat ja suunnitellut katkot nykyajan
hiotuissa prosesseissa maksavat todella paljon asiakkaalle. Automaation lisd&dntyminen
on tarkoittanut, ettd yllapitaviin palveluihin tulee Kkeskittyd entistd enemmaén
automaation seisonta-aikojen (down-time) ollessa kalliita (L6fsten 1999, 716). Energia,

raaka-aineet ja tyovoima maksavat entistd enemman. Siksi palveluiden avulla pitdisi
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saada pienemmilld kustannuksilla vanhoista koneista enemman tuloksia (Garg &
Deshmukh 2006, 205). Myo6s luonnonvarat kuluvat vé&gjaaméattd nostaen
kayttokustannuksia. Siksi elinkaaren jatkamista tukevat my0s ympéristo- ja

yritysvastuukysymykset (Turunen 2013, 9).

Elinkaaren tukemisen lisaksi toinen kantava teema teollisuuden muuntautumisessa
palveluliiketoimintaan on asiakkaan laajamittaisen arvonluontiprosessin ymmartdminen
(Grénroos 2006, 325). Eniten asiakasta sitouttaa kokonaisvaltainen palvelu, jossa
mahdollisimman suuri osa asiakkaan arvonluontiprosessia otetaan omaan tuotantoon ja
tarjotaan palveluna asiakkaalle (Ahuja & Khamba 2008, 747; Homburg ym. 2003, 41).
Paras kilpailuetu palveluille on, jos ne pystyvét parantamaan asiakkaan liiketoimintaa
kokonaisuudessaan, eivatkd vain yhtd osaa, johon ydintuote on tarkoitettu (Murthy,
Atrens, & Eccleston 2002, 294). Palveluliiketoimintaan siirtyminen jatkuu ajattelusta,
jossa palvelut olivat vain fyysisen tuotteen lisd (add-on) siihen, ettd fyysinen tuote
itsess@dn on vain pieni osa siind prosessissa, mitd asiakkaalle suoritetaan. Pa4saanté on,
ettd perimmiltadn asiakasta ei kiinnosta fyysinen tuote, vaan se voi olla laadultaan ja
toiminnallisuuksiltaan mitd vain, kunhan asiakkaan prosessi toimii halutulla tavalla
(Baines ym. 2009, 556). Palvelut eivdat saa olla vain ydinpalvelun liséosia, vaan
siirtymalla pidemmalle palveluliiketoimintaan luodaan yritykselle kilpailuetua, jota on
vaikea muiden toimijoiden saavuttaa (Gebauer 2008, 279; Gremyr, Lorberg, & Witell
2010, 161).

Luotettavuuden merkitys on erilainen eri toimialoilla. Siksi on tarjottava erilaisia
palvelukokonaisuuksia ottaen huomioon asiakkaan liiketoiminta ja sen tarpeet (Kumar
ym. 2004, 409). Tallaisia toimialoja ovat esimerkiksi ilmailuteollisuus ja
terveydenhuolto, joissa palveluprosessit esimerkiksi lentokoneiden huollossa tai
pelkastadn puhtaan hapen toimittamisessa sairaalaan ovat tarkkoja ja pienetkin virheet
naissd palveluprosesseissa saattavat olla hengenvaarallisia sadoille ihmisille (Oliva &
Kallenberg 2003, 162). Taman ei saa antaa olla esteend palveluiden toimittamiselle,
vaan luotettavuuden merkitys palveluissa tarkoittaa entistd enemméan mahdollisuuksia
teollisuusyrityksille. Tallaisissa tapauksissa asiakas hyvin mielell&4dn antaa osia omasta
arvonluontiprosessistaan kumppanin hoidettavaksi, kun tdma kumppani on todistanut

pystyvénsa toimittamaan riittdvaa palvelua.
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2.2.1 Palvelutarjoama ja palveluiden syvyys

Perinteisemman ajattelun mukaan yritykselle on erilaisia tapoja asemoitua palvelu- tai
tuoteorientoituneeksi yritykseksi. Kuviossa 2 on esitelty lineaarisesti yrityksen
mahdollisuudet asemoitua joko tuote- tai palvelukeskeiseksi organisaatioksi (Kotler &
Keller 2009, 387-388). Yritys voi lisatd palveluita kokonaisratkaisuunsa. Tama
madarittad yrityksen sijainnin janalla. Mita tuotekeskeisempad yrityksen toiminta on, sité
enemman se sijoittuu vasemmalle, kun taas puhtaasti palvelukeskeinen organisaatio
sijoittuu oikeaan reunaan. Vasemmassa reunassa oleva yritys tarjoaa pelkkaa tuotetta ja
siirtyessaan oikealle yritys lisaa tarjoamaansa joitakin lisdpalveluita. Tarjoaman ollessa
hybridi ratkaisut ovat monipuolisia, joihin liittyy tuote, lisdpalvelut ja asiakkaan
suorittama itsepalvelu (Raddats 2011, 334). Palveluiden osuus kasvaa oikealle
siirryttaessa siten, etta fyysinen ydintuote ja sen keskeisyys tarjoamassa véhenee ja
keskitytadn toimittamaan palvelua, jossa ydintuote on osana kokonaisratkaisua tai
viimeisessa vaiheessa pelkk&an palveluun, jossa loppuasiakas ei vélttdmatta edes tieda
tai ole kiinnostunut fyysisesta tuotteesta (Gebauer & Fleisch 2005, 76; Gronroos 2006,
326). Nykyaan menestyakseen kilpailussa on teollisuusyrityksen siirryttava Kotler &

Kellerin mallissa mahdollisimman oikealle kohti kokonaispalvelua (Brax 2005, 144).

Pelkka Tuote ja s Palvelua, Pelkka
. . Hybridi . .
tuote lisdpalvelu joissa tuote palvelu

Vahemman palvelua Enemman palvelua

& L
< Cal

Kuvio 2. Palvelutarjoama (service mix). Mukaillen Kotler & Keller (2009, 387—-388).

Palveluiden syvyyttd voidaan kuvata neljalla eri tasolla. Nama syvyydet on esitetty
kuviossa 3, jossa on kuvattuna kuviossa 2 esitelty palvelutarjpaman jana. Siihen on
lisatty nelja palveluliiketoiminnan tasoa, jotka syvenevat mitd enemmaén janalla
siirrytddn oikealle. Jalkimarkkinapalvelut, kuten varaosien myynti valmistettuun
tuotteeseen, ovat yksinkertaisimpia fyysiseen tuotteeseen lisattdvid palveluita.
Asiakkaan tukeminen syventdd palveluita ja t&lla tarkoitetaan esimerkiksi asiakkaan

neuvontaa puhelimitse tai koulutusta tuotteen k&yttoon. Ulkoistaminen tarkoittaa
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asiakkaan arvonluontiketjun yhden osan haltuunottoa, jossa asiakas antaa tietyn osan
prosessista toteutettavaksi. Téllainen voi olla esimerkiksi huoltamoilla olevan autopesun
tuottaminen huoltamoyrittdjan puolesta, kun aiemmin teollinen yritys on valmistanut
pelkastadn  suuret  pesulaitteet  asiakkaan  kaytettdvéksi.  Kaikista  syvin
palveluliiketoiminnan vaihe on kehittdminen, jossa asiakkaan arvonluontiprosessia
tarkastellaan kokonaisuutena, eikd endd toimiteta yhtd osaa tuohon prosessiin, vaan
keskitytddn koko arvonluontiprosessin kehittdmiseen. Palvelun ollessa ndin syvéa on
kyseessa yleensa strateginen kumppanuus, jossa yhdessa asiakkaan kanssa huolehditaan
koko arvonmuodostuksesta aina asiakkaan omasta uusasiakashankinnasta prosessin
kaikkien osien kautta loppuasiakkaan kokemaan arvoon ja tamén palvelemiseen.
(Gebauer 2008, 278; Mathieu 20014, 453; Swink yms 2009, 499)

Jalkimarkkina- A5|akk_aan Ulkoistaminen Kehittaminen
palvelut tukeminen
Pelkka Tuote ja - Palvelua, Pelkka
.. Hybridi . .
tuote lisapalvelu joissa tuote [ELVET]

Vahemman palvelua Enemman palvelua

& L
< Cal

Kuvio 3. Laajennettu palvelutarjoama. Mukaillen Gebauer (2008, 278), Swink yms.
(2009, 499) ja Mathieu (2001a, 453).

Vaikka teollisuusyritys ei haluaisikaan muuntautua taysin palveluorganisaatioksi, niin
silti joidenkin avustavien palveluiden ja tukipalveluiden tarjoaminen yksittéisten
transaktioiden eli tuotteiden myynnin, Vvélilld pitdd asiakkaan sidoksissa yritykseen
(Markeset & Kumar 2003, 376). Tama sitoutuminen myos edesauttaa valintaa, ettd
seuraavan investoinnin tehdessdan asiakas todenndkdisemmin valitsee Kkyseisen
yrityksen tuotteen uudestaan (Smith 1998, 90). Pieni palveluiden lisddminen yrityksen
tarjoamaan liséksi tasapainottaa kassavirran lahteitd (Salonen 2011, 684). Nain yritys ei
ole riippuvainen pelkastaan fyysisten tuotteiden myynnistd, joka saattaa heilua paljon

talouden suhdanteiden mukaan.
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2.2.2 Kaksi erilaista polkua siirtya palveluliiketoimintaan

Teollisuusyrityksen muuntautuminen palveluliiketoimintaan on mahdollista, kun
siirrytddén  oman  fyysisen  tuotteen  valmistamisesta kokonaisen  prosessin
haltuunottamiseen asiakkaan arvonluontiprosessissa ja tdmén jalkeen laajennetaan omaa
osuutta asiakkaan arvoketjusta ylos- ja alaspdin (Brax 2005, 145; Sawhney,
Balasubramanian & Krishnan 2004, 37; Raddats 2011, 333). Tarkeintd on tukea
asiakkaan prosessia ja mita tarkedmpi osa tdma on asiakkaan koko arvonluontiprosessia,
sen parempi (Gronroos & Helle 2010, 584). On tapauksia, joissa valmistukseen
keskittynyt yritys on jopa luopunut valmistuksesta taysin ja keskittyy nykyaan
pelk&staan palveluihin ilman, ettd heidan aiempi fyysinen tuote on ydinpalveluna tai
edes mukana heidén toteuttamassa palvelussaan (Turunen 2013, 9).

Muutospolku B

Tuotepalvelut Asiakkaan liiketoimintaprosesseihin
orientoituneet palvelut

Transaktionaaliset Transaktionaaliset Teollisuuden transakationaaliset
palvelut tuotepalvelut asiantuntijapalvelut
(kertaluontoiset palvelut)

Dokumentointi Prosessin muuttaminen ja

Kuljetus asiakkaalle kehittdminen (testaaminen,

Asennus optimointi, simulointi)

Tuotteeseen liittyvd koulutus Prosesseihin liittyva T&K

Help desk WVaraosien hallinta

Ma&rdaikaistarkastukset Prosesseihin liittywd koulutus

Korjaus, varaosat ja konsultointi

Tuotepdivitykset Liiketoimintaan liittyva koulutus

Kunnostus ja konsultointi

Kierratys, laitteen purkaminen
Muutospolku A

Asiakassuhdepohjaiset Jatkuvat laitteiden Kokonaisvaltainen asiakkaan
palvelut ylldpitopalvelut operaatioden hoitaminen
(jatkuvaluontoiset palvelut)
Ennaltaehkiiseva ylldpito Asiakkaan koko yllapidon kokonais-
Laitteen tilan tarkkailu valtainen hallinta
Varaosien hallinta Asiakkaan operaatioiden kokonais-
Tayden huollon sopimukset valtainen hallinta

Kuvio 4. Muutospolut kohti palveluliiketoimintaa. Mukaillen Oliva & Kallenberg (2003,
168) ja Ojasalo & Ojasalo (2008, 39).
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Kun teollisuusyritys tuottaa ja tarjoaa kertaluontoisia palveluita on téstd kaksi
mahdollista muutospolkua siirtyd kohti puhdasta palveluliiketoimintaa. N&ma
muutospolut A ja B on esitelty kuviossa 4. Kertaluontoiset palvelut voidaan nahda
avustavina palveluina, jotka eivét juuri tuo kilpailuetua yritykselle, mutta joiden on
oltava tietylld tasolla, jotta ydinpalvelun kuluttaminen olisi asiakkaalle mahdollista.
Nain ollen pelkastdan kertaluontoisilla palveluilla on todella vaikea erottautua
kilpailijoista, vaikka ndma palvelut usein luovat ylim&&rdista kassavirtaa pelkan

teollisen valmistuksen rinnalle (Turunen 2013, 11).

Muutospolku A muuttaa asiakkaan kanssa tapahtuvan kanssak&dymisen luonnetta
kertaluontoisesta asiakassuhdepohjaiseksi eli jatkuvaluontoiseksi (Oliva & Kallenberg
2003, 165). Tama muutos ndkyy muun muassa siind, miten palvelu hinnoitellaan.
Kertaluontoisessa kanssakdymisessa jokaisella palvelukerralla laskutetaan Kkyseisesta
palvelusta, kdytetyistd varaosista tai tyOajasta. Asiakassuhteisiin pohjautuvassa
yhteistyossa tietylle aikajaksolle voidaan sopia kiinted hinta, joka kattaa kaikki
kyseisend ajanjaksona asiakkaalle tehtavéat palvelut. Tuotepalvelujen tapauksessa syy
sille, miksi yritys haluaa siirtya kertaluontoisesta toiminnasta jatkuvaluontoiseen, on
usein siing, ettd kun palveluorganisaatio on luotu, se edustaa teollisuuspalvelua
tuottavalle yritykselle kiintedtd kustannusta ja n&din ollen palveluorganisaation
kapasiteetin kayttdaste muodostuu kannattavuuden kannalta kriittiseksi tekijaksi.
(Ojasalo & Ojasalo 2008, 38; Swink ym. 2009, 506)

Yksinkertaisista ja toisistaan erillisistd palveluista muodostetaan kokonaisuuksia ja
naistéd tehdaan pitkaaikaisia palvelusopimuksia. Pitkaaikainen palvelusopimus vahentaa
vaihtelua ja on helpommin ennustettavissa sekd mahdollistaa tehokkaamman
palveluorganisaation kdayton. Té&llainen muutos on usein perusteltava asiakkaalle
taloudellisten laskelmien perusteella. Asiakkaan saaman arvon on oltava suurempi kuin
yksittéisten erikseen tilattavien palveluiden arvo olisi. Yksinkertaisista varaosien
myynnistd, tuotteen huollosta ja korjauksista tdmé& tarkoittaa siirtymisté
ennaltaehkéisevéaan yllapitoon tai esimerkiksi varaosien hallintaan asiakkaan puolesta.
(Ojasalo & Ojasalo 2008, 38; Swink ym. 2009, 506)

Muutospolku B muuttaa painopisteen  fyysisen tuotteen tehokkuudesta ja

kertaluontoisista palveluista asiakkaan prosessin tehokkuuteen ja vaikuttavuuteen (Oliva



20

& Kallenberg 2003, 165). Téalloin fyysisestd tuotteesta tulee vain osa arvotarjoamaa
ilman, ettd se on endd kokonaispalvelun keskipiste. Teollisuusyrityksen painopiste
muuttuu  laitevalmistuksesta  kokonaisvaltaiseen ratkaisun tuottamiseen, jotka
toteutetaan erilaisilla asiantuntijapalveluilla (Ojasalo & Ojasalo 2008, 38). Tassa
muutospolussa ydin on tarjota omaa tietdmysta asiakkaan kayttoon ja mydhemmin ottaa

asiakkaan arvonluontiprosessin muita osia yksitellen hallintaan.

Jotta teollisuusyritys muuntautuu palveluyritykseksi, on sen kaytavéa l&pi molemmat
muutospolut, jonka jélkeen yrityksellda on hallussaan kokonaisvaltainen asiakkaan
operaatioiden hoitaminen. Kysymykseen kumpaa muutospolkua pitéisi ensiksi lahted
toteuttamaan, ei ole oikeaa eik& vaaréé vastausta, vaikka suositellumpaa ja selkedmpaa
on toteuttaa ensiksi muutospolku A ja tdmén jalkeen muutospolku B. Tarkeinta on, etta
lopulta on toteutettu molemmat muutospolut vuorotellen (Ojasalo & Ojasalo 2008, 40).
On huomattava, ettd molempien muutospolkujen A ja B yhtdaikainen suorittaminen ei
ole suositeltavaa, jos ylipdatdnsd mahdollistakaan. Tapaukset, joissa yritykset ovat
ldhteneet toteuttamaan molempia muutospolkuja, ovat usein kaatuneet resurssien
puutteeseen ja muutosjohtamisen myota tulevan epaselvdn kokonaisuuden hallinnan
vaikeuteen (Dachs ym. 2014, 7).

Markkinatilanteella ei tutkimuksissa ole ollut suurta merkitysta palveluliiketoimintaan
siirtymisessd (Neu & Brown 2005, 5). Palveluiden kysyntd on vakaampaa, eika niin
suhdanneherkkaa kuin fyysisten tuotteiden ja td&ma helpottaa palveluliiketoiminnan
ennustettavuutta ja johtamista. Markkinatilanteen puolesta on aina oikea hetki siirtya
kohti palveluliiketoimintaa, eikd yrityksen tarvitse etsia tai odottaa sopivaa tilaisuutta

muutospolkujen toteuttamiseen (Turunen 2013, 61).

2.2.3 Askeleet kohti palveluliiketoimintaa

Lahdettdessa muodostamaan muutospoluista A ja B yhtd selkedd kokonaisuutta
palveluiden laajuuden lisddmisessd, ja toisaalta myds asiakkaan sitoutumisen
kasvattamisessa, muodostetaan kuusi askelta. Namé kuusi askelta on esitelty kuviossa 5
ja ne ovat tuote, huolto ja varaosat, ennakoivat toimenpiteet, kayttOperusteiset

sopimukset, toimintaperusteiset sopimukset ja prosessin kehittdminen. Yrityksen
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péivittdisen toiminnan kannalta on hyva kehittdd palveluita ja ottaa ensimmaisia
askeleita erilldan fyysisten tuotteiden valmistuksesta, mutta lopulta nd&mé kaksi osa-

aluetta tulisi yhdistdd viimeistddn neljdnnessd askeleessa, jotta voidaan muuntautua

lopullisesti palveluorganisaatioksi (Gronroos & Helle 2010, 565).

Palveluiden Prosessin
laajuus kehittaminen
Toimintaperusteiset
sopimukset
Kdyttoperusteiset
sopimukset

Ennakoivat
toimenpiteet
Huolto ja varaosat
Asiakkaan
Tuote . .
sitoutuminen

rd

Kuvio 5. Muuntautumisen askeleet tuotekeskeisyydestéa palvelukeskeisyyteen. Mukaillen
Oliva & Kallenberg (2003, 165), Ojasalo & Ojasalo (2008, 30), Ahuja & Khamba
(2008, 730) ja Brax (2005, 146).

Tuote tai ydinpalvelu on jo olemassa teollisuusyrityksissa ja tuotteella voi olla hyvin
pitka historia ja vakaa tekninen pohja. Tuotteen tapauksessa yritykset ovat aiemmin
Kilpailleet sen teknisella laadulla ja suorituskyvylla, sekd naitd ominaisuuksia on pyritty
kehittdmaan lahtien suunnittelupdydaltd ja péaatyen tehokkaaseen valmistukseen.
Tarkeintd on ollut tuotteen tekninen laatu ja kustannustehokkuus, niin omassa
valmistuksessa kuin myos loppuasiakkaan kaytossa. Pakolliset avustavat palvelut, kuten
esimerkiksi kuljetus ja asennus sekd valmistavan teollisuuden tuotteissa useimmiten
myods kayttoonotto, ovat kuuluneet tarjoamaan, eikd niistd vélttdmétta ole pystytty
pyytdmaan asiakkaalta lisahintaa. (Gronroos 1999, 119; Spring & Araujo 2013, 77)
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Huolto ja varaosat ovat teollisuusyrityksen palveluliiketoiminnassa eniten tutkittu osa-
alue johtuen siitd, ettd ne ovat kaikista selkein ja yksinkertaisin palvelu lisattavéksi
teollisuusyrityksen palveluvalikoimaan. Tassa askeleessa lisataan palveluja asiakkaan
arvoketjuun ja tuetaan asiakkaan arvonluontiprosessia hyvin yksinkertaisella tavalla
tarjoten huoltoa ja varaosia aina, kun asiakas naité erikseen pyytaa tai tilaa (Brax 2005,
145). Tama tarkoittaa sitd, ettd asiakas omistaa tuotteen itse ja kdyttaa sitd itsendisesti
toiminnassaan, seka tilaa varaosat ja tekee tuotteen tarvitsemat huollot itse tai tilaa
huollon palveluntoimittajalta (Gao ym. 2009, 437). Huollot voi olla tilattu ajoissa
etukateen tai huollon tarve voi myos tulla yllattaen tuotteen rikkoutumisen takia (Kumar
ym. 2004, 403). Molemmissa tapauksissa huollon tarjoajan on tunnettava tuote ja
pystyttéva tarjoamaan siihen sopivaa teknistd asiantuntemusta ja yllapitoa. Valmistavan
teollisuuden tuotteiden huollossa useimmiten luotetaan alkuperdiseen valmistajaan,
koska heill4 on paras asiantuntemus teknisesté tuotteestaan, mutta tdma ei kuitenkaan
pade kaikkiin teollisen valmistuksen toimialoihin (Baines ym. 2009, 560).

Huolto ja varaosamyynti voidaan olettaa teollisen valmistuksen tuotteissa pakollisiksi
avustaviksi palveluiksi eli néilla palveluilla ei saavuteta merkittavaa kilpailuetua ja
ominaista néille palveluille ovat pienet tulovirrat (Kumar ym. 2004, 400; Baines ym.
2009, 555; Mathieu 2001a, 452). My6s kynnys vaihtaa varaosien toimittajaa tai huollon
suorittajaa ei valttamatta ole kovin korkea, silla varaosat ja yksinkertaiset huollot on
helppo kopioida Kkilpailijan toimesta ja tarjota kustannustehokkaampaan hintaan
(Gebauer 2008, 287). Esimerkkind voidaan pitdd vaikkapa autokorjaamoja, joiden
joukossa on tarjolla alkuperdisen autovalmistajan valtuuttamia huoltamoita ja joiden
vieressd on Kkilpailevan yrityksen huoltopalvelu. Sama esimerkki patee myds auton
varaosiin, joissa on tarjolla alkuperdisia valmistajan varaosia ja kilpailevan valmistajan

varaosia.

Tarkeda on olla huollon ja varaosien tarjoajana kustannuksiltaan edullinen, sekd myds
asiakkaan helposti saavutettavissa. Monessa tapauksessa huolto saatetaan tilata silta
toimijalta, joka pystyy sen ensimmaisend ja nopeimmin suorittamaan mahdollisimmin
vahin vaikutuksin asiakkaan prosessiin. Huollon ja varaosien laadulla ei ole merkitysta

sen jalkeen, kun ne ovat saavuttaneet riittdvan tason, ja tdman tason jalkeen varaosien
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laadun tai huollon laadun parantamisella ei ole vaikutusta niiden kysyntaan (Gronroos
2007, 113). Usein tuotteet my6s suunnitellaan sellaiseksi, ettd ne vaativat
mahdollisimman vé&han huoltoa, ja tdmd myos vahentdd huollon ja varaosien kysyntéé
sekd siten palveluista saatavaa tuottoa (Ahuja & Khamba 2008, 713; Panesar &
Markeset 2008, 178).

Jos teollisuusyritys haluaa keskittyd palveluissa huoltoon tai varaosiin, on sen oltava
naissd kustannustehokas. Yrityksen ei tule toimittaa varaosia ja huoltoa kaikkiin
mahdollisiin tuotteisiin markkinoilla, vaan on valittava yksi alue ja téalla valitulla
alueella on tarjottava todella syvéllistd asiantuntemusta. T&std voidaan pitaa
esimerkkind huollon ja varaosien tarjoamista laivan moottoreihin, missa palvelun
tarjoajan on oltava kyseisessa moottoreiden kategoriassa edullinen, Kkattava ja
asiantunteva. Varaosia ja huoltoa ei tule missédan tapauksessa sitoa tuotteen myyntiin
tassé vaiheessa muuntautumista palveluliiketoimintaan, vaan nama palvelut myydaan
erikseen, ilman vaikutusta alkuperdisen tuotteen hintaan ja taloudelliseen tuottoon.
(Gebauer 2008, 287; Spring & Araujo 2013, 77) Pitkalla tahtdimella yrityksen on
tarjottava jotain enemman kuin pelkéastddn varaosia ja huoltoa, jos yritys haluaa

saavuttaa aitoa kilpailuetua (Oliva & Kallenberg 2003, 164).

Ennakoivat toimenpiteet on kolmas askel siirryttdessa kohti kokonaisvaltaista
palveluliiketoimintaa. Tamé askel on selked jatkumo varaosien ja huollon tarjoamiselle,
missa siirrytddn kertaluontoisesta varaosien ja huollon tarjoamisesta jatkuvaluotoiseen
palveluun eli yksinkertaistettuna suoritetaan jo myydyn tuotteen yllapito asiakkaan
puolesta ja varmistetaan néin, ettd asiakkaalla on aina kéyttékuntoinen tuote (Brax
2005, 145). Ennakoivat toimenpiteet perustuvat aikatauluun ja suunniteltuun yllapitoon.
Niiden tarkoitus on estaa tuotteen odottamattomat seisonta-ajat (unexpected down-time)
eli toimittaa varaosia ja huoltoa aikataulutetusti (Kumar & Kumar 2004, 314). Téllaisia
aikataulutettuja ja suunniteltuja ennaltaehkéisevan ylldpidon toimenpiteitd ovat

esimerkiksi 6ljynvaihto, suodattimen vaihto ja kuluvien osien vaihto.

Palvelut ovat tdssé askeleessa jo raataloityja, ja jokainen palvelun osa-alue suoritetaan
asiakkaan kanssa tehdyn suunnitelman mukaan hinnan ollessa usein Kiinted ja
kattaessaan kaikki toimenpiteet huolimatta niiden laajuudesta (Gebauer 2008, 279-289).

Yleensé téllaiset ennakoivat toimenpiteet sovitaan jatkuvaksi palveluprosessiksi, jossa
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asiakas ulkoistaa tuotteen kayttokunnossapidon palvelun toimittajalle, ja yleensa
tallaiset huoltosopimukset tehdaan jo ydinpalvelua myytéessa (Kumar ym. 2004, 403).
Palveluiden tuottamiskapasiteetin mitoittaminen ja ennakointi on helpompaa
huoltosopimusten ollessa jatkuvaluontoisia (Ojasalo & Ojasalo 2008, 38). Taman
kolmannen askeleen jalkeen kaikki tuotteen elinkaaren vaatimat toiminnot pystytdan
toteuttamaan palveluna asiakkaalle, sekd on mahdollista ottaa seuraava askel kohti
palvelukeskeisyytta (Gebauer ym. 2005, 18).

Kyseessa on huollon ja varaosien tapaan pieni tulovirta, mutta huoltosopimusten ollessa
jatkuvaluontoisia ovat kyseiset tulovirrat helpommin ennustettavissa (Lofsten 1999,
729). Tulovirran reaaliset katteet saattavat vaihdella ajankohdan mukaan, sill4 tuotteen
tarvitsemat palvelut vaihtelevat, vaikka tulovirta pysyy vakiona. On monia eri tapoja
sopia huoltosopimuksissa ennakoivista toimenpiteistd. Yhtaldista kaikille on, etta
tuotteen tarvittavat osien vaihdot sek& huollot siirtyvét palveluntoimittajalle, ja tdma
tekee tuotteen jatkuvan valvonnan tarkeéksi (Baines ym. 2009, 560; Ahuja & Khamba
2008, 713). Valvonta voidaan toteuttaa esimerkiksi saanndllisin tarkastuksin tai
tietoverkkoja hyodyntamaélld, kunhan ydintuotteen tilan muutokset huomataan ja niihin

pystytéan reagoimaan huoltosopimuksessa madritetyll& tavalla.

Kayttoperusteiset sopimukset tarkoittavat seuraavaa askelta, jossa ennakoivien
toimenpiteiden lisand muutos on ydintuotteen omistussuhteessa. Edellisessa askeleessa
asiakkaalla oli aina hallussaan kayttokuntoinen tuote, mutta tassé askeleessa tuote ei ole
endd asiakkaan, vaan palveluntarjoajan omaisuutta, joka on yleensd tuotteen
alkuperdinen valmistaja (Gao ym. 2009, 437). Tulovirta on madritelty usein
aikaperusteisesti ja asiakas maksaa yleensa kiintedd maksua. Yksinkertainen tapa on
vuokraus tai liisaus (leasing), missé asiakas maksaa ennalta sovittua hintaa esimerkiksi
vuoden  kayttboikeudesta  tuotteeseen  palveluntarjoajan  taatessa  tuotteen
kayttokuntoisuus huoltoineen ja varaosineen (Gebauer 2008, 280).

Tastd on mahdollista muodostaa monia erilaisia kayttoperusteisia sopimuksia, mutta
yhtendistd néille kaikille sopimuksille on padomien vapautuminen asiakkaalta ja
palvelun toimittajan taloudellisen riskin kasvaminen (Lofsten 1999, 729; Gebauer &

Fleisch 2005, 77). Jokaisessa kayttoperusteisessa sopimusmallissa asiakas saa
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kayttdonsa toimintakuntoisen tuotteen, mutta vastuu tuotteen kaytosta ja tuloksista on
yha asiakkaalla itsell&an. Tassé askeleessa tarkeaksi nousee asiakkaan puolella olevien
tuotteen kayttgjien jatkuva koulutus ja neuvonta (Baines ym. 2009, 560). Koulutus ja
neuvonta, asiakkaan oman tuottavuuden kasvun lisaksi, vahentévat palveluntarjoajan
huoltokustannuksia pitkélla aikavalilla, kun tuotetta kaytetddn palveluntarjoajan

haluamalla tavalla.

Toimintaperusteiset sopimukset on viides askel, joka eroaa edellisesta askeleesta
merkittdvasti. Tassd askeleessa alkuperdinen ydintuote on yha palveluntarjoajan
omaisuutta, mutta tdm& palveluntarjoaja my6ds vastaa sen kaytOstd. Nain
arvonluontiprosessin  osa on kokonaan palveluntarjoajan hallinnassa, eika
arvonluontoprosessin osa vélttamatta enaa tapahdu asiakkaan laheisyydessa. Askeleessa
asiakas ei valttamatta edes tieda tai ei ole kiinnostunut ydintuotteesta, vaan asiakkaalle
tarkeinta on, ettd prosessin lopputuote on asiakkaan haluaman kaltainen (Gao ym. 2009,
437). Téallainen arvonluontiprosessin osan ulkoistaminen on asiakkaalle helppoa, koska
asiakas voi yksinkertaisesti katsoa pelkastdan hinta-tuotos -suhdetta (Spring & Araujo
2013, 77). Kun aiemmissa askeleissa asiakas on itse kayttdnyt tuotetta
arvonluontiprosessissaan, niin tassa askeleessa tuotteen kaikista toiminnoista eli myos
kaytostd, vastaa palveluntarjoaja, ja asiakas vastaanottaa vain sitd lopputuotetta mité
haluaa. Asiakkaan taloudellinen riski on koko ajan matalampi, mutta silti sitoutuminen
palveluntarjoajaan on vahvempaa ja luottamuksen merkitys on tdssa askeleessa

tarkedmpad kuin aiemmissa askeleissa (Gebauer 2008, 280; Reen 2014, 109).

Tallainen toimintaperusteinen sopimus voi koskea esimerkiksi varastointia, missa
aiemmin varastojarjestelmié teollisesti valmistanut yritys tarjoaa asiakkaalle fyysisten
hyllyjen ja trukkien sijaan varastointia palveluna. Palveluntarjoaja vastaa kyseisessa
esimerkissa talloin kaikesta toiminnoista arvonluontiprosessissa aina trukkien huollosta
sekd tavaran vastaanotosta sdilytykseen ja edelleen l&hettdmiseen. Téllaisessa
tapauksessa palveluntarjoajalle on taloudellisesti kannattavaa saada haltuunsa
mahdollisimman monta toimintaperusteista sopimusta, jotta se Vvoi omissa
operaatioissaan optimoida monen samanlaisen palvelun tuottamisen (Brax 2005, 144).
Esimerkkind tasta toimii isot varastokeskukset, joissa palveluntarjoaja suorittaa monen

asiakkaan arvonluontiprosessia samoissa toimitiloissa. Vaikka palvelu suoritettaisiin
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asiakkaan toimipisteessa tai fyysisesti osana asiakkaan muuta arvonluontiprosessia, on
toimintaperusteisen sopimuksen ydintarkoitus ottaa koko arvonluontiprosessin osa
asiakkaalta palveluntarjoajan suoritettavaksi ja toimittaa asiakkaalle vain palvelun
lopputuotetta (Kumar ym. 2004, 403).

Prosessin kehittdminen on viimeinen askel palvelukeskeisyyteen muuntautumisessa ja
tdssd viimeisessa askeleessa tarjotaan asiakkaalle toimintaperusteisten sopimusten
lisaksi koko tdmén arvonluontiprosessin kehittamispalveluita. Tarkoitus on kehittéa
asiakkaan koko arvonluontiprosessia, eikd vain aiemmassa askeleessa olleen
arvonluontiprosessin osaa. Mitd syvemmélle kohti palvelukeskeisyytta siirrytdén ja mita
enemman toiminta muistuttaa prosessin kehittdmistd, on kyseesséd selvemmin arvon
yhteisluonti asiakkaan kanssa (Helle 2010, 7; Windahl ym. 2004, 227). Kyseessd on
asiakassuhteen sijaan strateginen kumppanuus, jossa asiakkaan ja palveluntoimittajan
menestyminen kiinnostavat molempia osapuolia (Gebauer 2008, 282). Tama arvon
yhteisluonti ja strateginen kumppanuus myos sailyttavat palveluntarjoajalla vakaamman
kassavirran (Baines ym. 2009, 563; Vargo & Lusch 2008, 258).

Alimmissa askeleissa palveluntarjoaja ja asiakas eivat tehneet mitddn yhdessd ja
viestintadd oli varsin vahan. Yksinkertaisimmillaan asiakas osti tuotteen ja ehk& joskus
tilasi varaosia, mutta muuten viestintd asiakkaan kanssa oli melkein olematonta.
Prosessin kehittdmisen ollessa kyseessa yhteydenpito on hyvin vahvaa asiakkaan ja
palveluntarjoajan vélilla. Talloin asiakas on mukana prosessissa kokonaispalvelun
suunnittelusta lahtien (Martinez ym. 2010, 451). Asiakkaan arvonluontiprosessia
kehitetddn kokonaisvaltaisesti entistd paremmaksi, eikd keskityta pelkédstadn pieneen
osaan arvonluontiprosessia, jossa teollisesti valmistettu tuote oli aiemmin vain
asiakkaan omaan kayttoon tarkoitettu ratkaisu (Ahuja & Khamba 2008, 713; Neely
2009, 10). Perimméinen ajatus on, ettd aiemmin valmistukseen keskittynyt
teollisuusyritys on siirtynyt entistd pidemmaélle asiakkaan arvonluontiprosessin
hallinnassa ja yhdessd asiakkaan kanssa kehittdd tdman Kilpailukykya entista
vahvemmaksi (Salonen 2011, 684). Keskeistd on palvelukeskeinen lahestymistapa
(service dominant logic), jossa korostetaan arvon yhdessa luomista seka palvelun roolia
vaihdannan perustana (Vargo & Lusch 2008, 256).
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2.3 Kansainvalisen palveluliiketoiminnan rakentaminen

Palveluliiketoiminnan muuntautuminen kotimaisesta kansainvaliseksi on yleensé
yrityksen johdosta kiinni. Monessa tapauksessa suomalaiset yritykset ovat lahteneet
viemdan palveluitaan ulkomaille aggressiivisesti  johtuen  sisdmarkkinoiden
rajoittuneesta ~ koosta  (Suomen  Pankki 2012, 21). Kansainvalisessa
palveluliiketoiminnassa on enemman ja suurempia riskeja kuin pelkastaan kotimaisessa
vastaavassa, mutta on my6s huomattava riskien kaantépuolena suuremmat taloudelliset
mahdollisuudet (Neely 2009, 23). Naitd taloudellisia mahdollisuuksia kansainvalisessa
palveluliiketoiminnassa on tutkittu verraten vahan johtuen aiheen hyvin laajasta
kentésta (Hollensen 2011, 90). Tadma laaja kentta tarkoittaa palveluiden monia erilaisia
olomuotoja sekd myds toimiala-, markkina-alue- ja yrityskohtaisia eroja. On erittéin
vaikea luoda yleistettdvyyksid, jotka pétisivat monilla toimialoilla ja palvelisivat eri
tilanteissa olevia teollisuusyrityksid. Ei pystytd tdysin varmasti sanomaan, onko eri
valmistavan teollisuuden alojen palveluiden kansainvalistamisessa eroja, koska

kyseessa on niin erilaisia palveluita ja niin erilaisia ydintuotteita (Grénroos 1999, 291).

Palveluiden kansainvalistdminen kulkee samanlaista polkua kuin muuntautuminen
palveluliiketoimintaan, missd ensiksi aloitetaan yksinkertaisista avustavista palveluista
ja siirrytddn enenevissa maarin kohti tukipalveluita (Oliva & Kallenberg 2003, 161;
Gebauer 2008, 282). Kuvion 5 kuusi askelta kohti palveluliiketoimintaa toimivat siis
hyvand ohjenuorana myods palveluiden kansainvalistdmisessa. Tdssa tutkimuksessa
kansainvélisen palveluliiketoiminnan rakentaminen jaetaan neljdén erilliseen osa-
alueeseen: Naitd ovat markkinointi ja myynti kansainvalisesti, kansainvéliset
palvelukokonaisuudet, palveluiden hinnoittelu kansainvélisesti ja palveluiden
toimittaminen. Namé kuviossa 6 esitellyt osa-alueet tulisi Javalgi & Whiten (2002, 567)
ja Lovelockin (1999, 282) mukaan ottaa huomioon strategisessa péatoksenteossa, seké
suoritettaessa  palveluliiketoiminnan siirtymista kotimarkkinoilta kansainvaliseen
Kilpailuun. T&ssa osassa tutkimusta kansainvéalisen palveluliiketoiminnan rakentamisen
osa-alueet esitelld&n jokainen omana kuvionaan, joka on liitetty kuvion 5 askeleisiin

palveluliiketoimintaan siirryttéessa.
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Markkinointi -
X i Kansainvaliset
Ia mn‘n ! . palvelukokonaisuudet
kansainvalisesti

Kansainvalisen
palveluliiketoiminnan
rakentaminen

Organisaatio ja Palveluiden

palveluiden hinnoittelu
toimittaminen kansainvalisesti

Kuvio 6. Kansainvalisen palveluliiketoiminnan osa-alueet.

Vaikka kansainvélisessa palveluliiketoiminnassa on suuremmat riskit kuin kotimaisessa,
on alkuperdisella ydintuotteen valmistajalla aina etulydntiasema asiantuntemuksestaan
johtuen (Oliva & Kallenberg 2003, 161). Nykypdivan globaalissa maailmassa ei
myoskaan ole merkitysta palveluntarjoajan kotimaalla, vaan palveluiden sisélto ja laatu
toimii Kilpailuetuna kotimaasta riippumatta (Gronroos 1999, 295; Dachs ym. 2014, 19).
On muistettava, ettd kulttuurien ymmarrys ja Kielitaito ovat kaiken kansainvalisen

kaupan perustana.

Kirjallisuudessa harvemmin esiintyva termi, joka vahvasti liitetddn kansainvélisiin
liiketoimintamalleihin ja -strategioihin, on 360-asteen bréndi (360-degree brand). Tasta
puhutaan myds nimikkeellda 360-ajattelu (360-thinking). Tamé& tarkoittaa sellaista
liiketoimintamallia, joka on suunniteltu toimimaan muuttumattomana kaikissa
liiketoimintakulttuureissa, kaikissa markkinaymparistdissa ja kaikissa
markkinatilanteissa (Armstron, Blair & Murphy 2003, 15). Tama 360-ajattelu on
vahvasti lasnd yrityksen suunnitellessa kansainvalistd markkinointia ja tehdessa
kehityspéaatoksia, silla kansainvélisen palveluyrityksen liiketoimintamallin on oltava
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toimiva ja hyvaksyttava kaikilla maailman markkina-alueilla. Kansainvélisten yritysten
palveluiden, ilmeen, viestinndn ja hinnoittelun on oltava samanlaista kaikilla markkina-
alueilla, koska esimerkiksi viestintdverkkojen kehitys on saanut aikaan sen, ettd tieto eri
toimintatavoista valittyy hyvin nopeasti asiakkaalle ja voi luoda yrityksesta
epdjohdonmukaisen ja epaluotettavan kuvan (Armstrong ym. 2003, 39-48; Turunen
2013, 21).

Yhtendisen ilmeen lisaksi kansainvéliseen palveluliiketoiminnan strategiaan on lisattava
mahdollisuus paikallisuuteen (Lovelock,1999, 279). Paikallisuus tarkoittaa pienia
kulttuurisia muutoksia viestinndssd ja toimintatavoissa, joita ei kannata erikseen
madratd, vaan jotka muodostuvat asiakkaan mukaan. Palvelut on toimitettava
useimmiten paikallisella kielelld, mika tekee palveluverkoston johtamisesta
monimutkaista (Hollensen 2011, 93). On hyvé suunnitella eri skenaarioita ja luoda
standardoituja johtamismalleja, mutta kaikkea ei silti pystytd suunnittelemaan
palveluissa valmiiksi, vaan on annettava maantieteellisyydestd johtuvia erivapauksia
paikallisille toimijoille (Kumar ym. 2004, 400-405). Maantieteellisyyteen vaikuttaa
esimerkiksi lampdotila, pély, kosteus, kieli, kulttuuri ja paikallinen taloustilanne.
Tallaisten erivapauksien antaminen paikallisille toimijoille tekee palveluorganisaatiosta
joustavamman ja reagointikykyisemman (Mathieu 2001b, 52). Kansainvalisen
palveluliiketoiminnan kysynnan heiluntaan on pystyttdvd myos reagoimaan nopeasti
allokoimalla tyévoimaa toisilta alueilta tai toimipisteiltd (Winsted & Patterson 1998,
296).

Itsevarmuus omista palveluista on merkittdva tekija, joka erottaa onnistuneet
palveluiden viejat ja sellaiset yritykset, jotka eivat ole edes yrittdneet kansainvélistaa
palveluita. Johto on palveluiden vientiyrityksissd yleensa vain yksinkertaisesti paattanyt
viedd palveluita, ja taten on l4hdetty toteuttamaan johdon tahtoa useimmin ilman
tarkempia suunnitelmia (Winsted & Patterson 1998, 306). Vaikka alkuun olisi
mééritelty kansainvélisen palveluliiketoiminnan strategia ja valitavoitteet, tata on silti
vain harvoin toteutettu loppuun asti johtuen muuttuvista tilanteista kansainvélisessa
ympéristossé (Gebauer ym. 2005, 22). Yrityksen on hyva tehda alustavat suunnitelmat
kansainvalisen palveluliiketoiminnan rakentamisesta, mutta toiminta on silti pidettava

aina joustavana ja muuntautumiskykyisend (Kumar & Kumar 2004, 311).
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Palveluita tulee ensiksi testata pienelld markkina-alueella ennen kuin niitd laajennetaan
koskettamaan kaikkia yrityksen markkina-alueita (Ojasalo & Ojasalo 2008, 226).
Palveluita on helppo lahted kansainvélistimaan markkina-alue kerrallaan, silla
kansainvéliset palvelut vaativat usein fyysistd ldsndoloa. Helpointa tdma on alkuun
toteuttaa rajatuilla alueilla, kuten esimerkiksi Keski-Euroopassa tai Pohjois-Amerikassa.
Ensimmaéinen kansainvalinen markkina-alue on hyva valita markkinoiden koon ja
maantieteellisten valimatkojen perusteella (Lovelockin 1999, 282). Tah&n valintaan
pitdd myos huomioida mahdolliset kilpailijat markkina-alueella, alueen lainsdadéanto ja
palveluliiketoiminnan investointien mééra suhteessa mahdolliseen tuottoon (Javalgi &
White 2002, 567; Winsted & Patterson 1998, 301).

2.3.1 Markkinointi ja myynti kansainvalisesti

Kansainvilisen palveluliiketoiminnan kaupallistaminen on helpointa aloittaa epéasuorista
kanavista. Niistd on madratietoisesti siirryttdva suoriin kanaviin heti, kun néayttaa, etta
kysyntad riittad kotimaan ulkopuolella (Gronroos 1999, 291). Tallaisia epésuoria
kanavia voivat olla esimerkiksi varaosakauppa internetin vélitykselld tai agentin
kayttdminen palveluiden myynnissd, kun taas suorat kanavat ovat yksinkertaisimmillaan
oman yksikon perustaminen kohdemarkkina-alueelle. Padomien, kulttuurin tietdmyksen
ja Kielitaidon puute ovat isoimmat haasteet kansainvalisessd palveluiden
markkinoinnissa, silla esimerkiksi fyysisid tuotteita on helpompi markkinoida heikolla
kielitaidolla luottaen tuotteen teknisiin ominaisuuksiin, jotka on helppo ymméartaa ilman
yhteistd kielta (Gronroos 1999, 290; Oliva & Kallenberg 2003, 160; Winsted &
Patterson 1998, 301). Tarkeintd on palveluiden kansainvalisessa markkinoinnissa kyky
unohtaa fyysinen ydintuote ja muuttaa koko ajattelu késittelemaan kokonaispalvelua
(Mathieu 2001a, 470; Gebauer ym. 2005, 18; Gebauer & Fleisch 2005, 77).

Olemassa olevien tuotteiden asennuskanta (installed base) helpottaa palveluiden vientié
ulkomaille (Salonen 2011, 689), mutta t&sta on tietenkin apua markkinoinnissa vain, jos
fyysisia tuotteita on jo myyty kansainvalisille asiakkaille. Tat4 asennuskantaa on hyvé
seurata palveluiden markkinoinnin kannalta, sill& asennuskannan perusteella on helppo
tarjota asiakkaalle tdmén tarvitsemia palveluita (Oliva & Kallenberg 2003, 163; Araujo

& Spring 2006, 802). Asennuskannan seuraaminen kansainvélisen markkinoinnin
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kannalta tarkoittaa sen seuraamista, mitka tuotteet ovat yha kaytossa ja mitka eivat tai
mitkd tuotteet wvoisivat olla huollon tai varaosien tarpeessa. Asennuskannan
hyddyntdmisen lisdksi erityisen paljon markkinointia helpottaa, jos valmistetut tuotteet
ovat olleet ainutlaatuisia ja asiakkaalle raatéloityja (Swink ym. 2009, 496; Dachs 2012,
16). Talléin valmistajalla on jo valmiiksi todella paljon tietoa asiakkaasta ja tdman
arvonluontiprosessista. Tdma madaltaa kynnystd muuntautua palveluliiketoimintaan
(Turunen 2013, 12; Gebauer 2005, 22).

Tulevaisuuden viestinndsséd asennuskannan hyodyntdminen tapahtuu jo silloin, kun
asiakas on ostamassa ydintuotetta (Gronroos 1999, 291). Asennuskannan
hyodyntdmisessd markkinoinnissa on oltava mahdollisesti jopa hieman rdyhked, ja
olemassa olevia asiakkaita on lahestyttava proaktiivisesti, kun yritys haluaa siirtya kohti
palveluliiketoimintaa (Baines ym. 2009, 563). Jotta voidaan luoda arvoa asiakkaalle, on
ymmarrettdva tdman liiketoimintaa ja oman asennuskannan tuntemisen ansiosta, myos
naiden asiakkaiden liiketoiminnan tunteminen on jo entuudestaan vahvaa (Grénroos &
Helle 2010, 573; Ojasalo & Ojasalo 2008, 41). Yrityksen tulisi liséksi hyodyntaa
asiakasrajapinnassa tyoskentelevien henkildiden tietdmysta asiakkaan
arvonluontiprosessista ja mahdollisesti tarvittavista uusista palvelukokonaisuuksista
(Ettlie & Rosenthal 2011, 293). Tama asiakasrajapinnassa toimiva joukko on tarkedssa
roolissa suunniteltaessa yksittdisia tarjottavia palveluita ja niiden asiakkaalle luomaa
arvoa (Eloranta ym. 2010, 192).

Koska syvemman palveluliiketoiminnan ratkaisut vaativat paljon luottamusta asiakkaan
puolelta on suositusten, referenssien, kayttdminen kansainvalisessdé markkinoinnissa
tarkeda (Gebauer ym. 2005, 22). Vahvoja asiakassuhteita ja suoritettuja palveluita on
hyva kayttdd markkinoinnissa erityisesti silloin, kun palveluliiketoimintaa ollaan
rakentamassa kansainvalisille markkinoille. On myo6s kaytettdvda olemassa olevia
asiakassuhteita ja toteutettava jatkuvaa markkinointitutkimusta palveluista, seké luotava
uusia palvelukokonaisuuksia keratyn palautteen perusteelta (Panesar & Markeset 2008,
185; Ettlie & Rosenthal 2011, 290). Referenssien hyddyntdminen tarkoittaa sitd, kun
yksikin  kansainvélisen palveluliiketoiminnan transaktio onnistuu, on tama
hyddynnettdva viestinnéssé, koska arvioidessaan palvelua asiakas suodattaa kuulemansa

informaation ~ menneiden  tapausten  mukaan. Jokainen olemassa  oleva
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palveluliiketoiminnan asiakassuhde on erityisesti kansainvalisen palveluliiketoiminnan
rakentamisen alussa térked, eikd yhtd&n asiakkuutta ole varaa menettdd, kun
asiakaspohja ei vield ole tarpeeksi laaja kannattelemaan téllaista kassavirran
heikentymista (Gebauer 2008, 288).

Kansainvalisen palveluliiketoiminnan markkinoinnissa on parasta lahtea liikkeelle
selkeéasti strukturoiduista palvelupaketeista (Schneider & Bowen 1995, 50; Sawhney
ym. 2004, 42). Muutoin palvelun tuottamisessa on rikkinaisen puhelimen vaara eli
palvelu ovat erilaista asiakkaalla kuin mité paékonttori kotimaasta olisi halunnut tarjota.
Tarkeintd on pitdd hyvat viestintdyhteydet koko ajan eri yksikoiden valilla, jotka
osallistuvat palveluiden tuottamiseen (Mathieu 2001b, 52). Alkuun on yksinkertaisinta
lanseerata muutama strukturoitu tukipalvelu ja néiden jalkeen siirtyd enemman kohti
palveluliiketoimintaa ja tarjota laajempia tukipalveluita (Gebauer ym. 2005, 14;
Markeset & Kumar 2003, 381). Myds myynnin kustannukset muuttuvat, koska
palveluiden myynti on yksikkohinnaltaan pienempad (Oliva & Kallenberg 2003, 166).

Palvelukokonaisuuksien strukturointi perustuu ajatukselle, ettd sen avulla palvelujen
tuottavuus paranee ja yritys voi laskea hintoja (Johansson & Olhager 2004, 311).
Palveluiden kannattavuusprosentti saattaa tdssa yhteydessa myos hiukan laskea, mutta
yrityksen absoluuttiset kokonaisvoitot kasvavat lisadntyneen myyntimadran ansiosta.
Sturukturoinnilla saavutettavat konkreettiset edut ovat halvempien hintojen kautta
saavutettava kasvanut asiakastyytyvaisyys, helpompi hintojen ohjaus ja paremmat
mahdollisuudet lis4td tuottavuutta (Ojasalo & Ojasalo 2008, 170; Oliva & Kallenberg
2003, 167). Ei pidd myodskaan unohtaa asiakkaan mahdollisuutta hahmottaa
palvelukokonaisuuksia selkedmmin, kun ndma ovat strukturoituja paketteja.
Palvelukokonaisuuksien strukturoinnin puolesta puhuu myos tiedon valittymisen nopeus
(Gronroos 1999, 291; Javalgi & White 2002, 577). Internet on mahdollistanut asiakaan
laajan tiedonsaannin ja siksi epdjohdonmukaiset palvelukokonaisuudet eri puolilla
maailmaa ovat hetkessa asiakkaan tiedossa. Kuviossa 7 on esitelty kansainvélisen
palveluliiketoiminnan rakentuminen, joka perustuu asennuskannan ja referenssien
jatkuvaan hyoddyntdmiseen koko kansainvalistdmisen ajan, sekd palveluiden
muuttamiseen  strukturoiduista kohti  raatéloityja  kokonaisuuksia  siirryttdessa

pidemmaélle kohti palveluliiketoimintaa.
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Kuvio 7. Palveluiden kansainvalisen markkinoinnin rakentuminen.

Kansainvalinen palveluliiketoiminta on helpointa markkinoida strukturoiduilla
palvelukokonaisuuksilla, mutta teollisuusyrityksen on pystyttava tuottamaan myos
raataloityja palveluita (Gebauer, Bravo-Sanchez & Fleisch 2008, 15; Raddats 2011,
339). Raatalointi perustuu ajatukselle, ettd jokainen palvelutilanne on yksiléllinen ja
néin ollen palvelut on aina tuotettava enemman ja vahemman raatéloidysti jokaiselle
asiakkaalle. Raataloityjen palvelukokonaisuuksien tarjoamisella on jatkettava
strukturoitujen palvelukokonaisuuksien jéalkeen, kun haluaa muuntautua pidemmalle
palveluliiketoimintaan kansainvélisilla markkinoilla (Johansson & Olhager 2004, 316).
Palvelujen markkinointi on hieman vaikeampaa, koska on vaikea kohdistaa viestia ja
kertoa terdvasti omista eduista. Hyvid puolia raataldinnissa on yksiléllisten tarpeiden
tyydyttamisen kautta saavutettava kasvanut asiakastyytyvdisyys, mahdollisuus nostaa
hintoja seka tietenkin mahdollisuus palvella entistd laajempaa maaraa asiakkaita, kun
omat palvelukokonaisuudet eivét ole mitenk&én rajoitettuja (Ojasalo & Ojasalo 2008,
171).
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2.3.2 Kansainvaliset palvelukokonaisuudet

Palvelukokonaisuuksia on helpointa kuvata kolmena erilaisena kokonaisuutena, jotka
pitavat sisallaan yksittdisia palveluprosesseja (Lovelock 1999, 281; Gremyr ym. 2010,
164; Salonen 2011, 684). Nama kolme kokonaisuutta ovat jalkimarkkinapalvelut (after-
sales service), asiakkaan tukeminen (customer support) ja kehityskumppani
(development partner). Kuten huomaamme kuviosta 8, nd&ma eri palvelukokonaisuudet
sitoutuvat kuvion 5 askeleisiin kohti palveluliiketoimintaa siten, ettd ensimmaisilla
askeleilla  kyseessda on  jalkimarkkinapalvelut ja  viimeisessd  askeleessa

kehityskumppanuus.
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Kuvio 8. Palvelukokonaisuudet kansainvalisilla markkinoilla.

Jalkimarkkinapalvelut ovat yksinkertaisimmillaan varaosat tilauksesta, huolto
asiakkaan pyynnosta, laitteiden tarkastukset tai auttava puhelin (Mathieu 2001a, 467).
Jalkimarkkinapalveluissa asiakkaalle tarke&a on kilpailukykyinen hinta ja palveluiden
saavutettavuus silld hetkelld, kun tarve ndille ilmenee, ja yleenséd ndiden kahden tekijén
perusteella asiakas tekee paatoksensa (Lofsten 1999, 722). Jalkimarkkinapalveluiden on
hyvd olla strukturoituja, koska talla tavalla palveluiden hinta on matalampi ja
palveluiden laatu on tasaista (Gebauer ym. 2005, 22). Palvelun toimittamiseen

osallistuvan henkiloston ja asiakaspalvelijoiden laadulla on suuri merkitys, koska
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esimerkiksi varaosat ovat usein samanlaisia Kkilpailijan tarjoamien kanssa, eika
tekniselld laadulla voi siten erottautua (Homburg ym. 2003, 28; Jacob & Ulaga 2008,
252).

Tassa palvelukokonaisuudessa huolto-organisaatio on kiinted kulu ja organisaation
kayttoaste on suoraan verrannollinen taloudelliseen tuottoon (Baines ym. 2009, 557;
Winsted & Patterson 1998, 301; Oliva & Kallenberg 2003, 168). Asiakas voi itse valita
aina tarpeensa mukaan, mita palveluita tilaa. Tamé ei juuri sido asiakasta vain yhteen
toimittajaan, koska asiakas voi ostaa samat palvelut monesta muusta lahteesta.
Jalkimarkkinapalvelut on hyva pitdd erilladn itse ydintuotteen myynnista tai
ydintuotteen hinnoittelusta. Tassa palvelukokonaisuudessa palveluorganisaation voi
rakentaa erilleen muusta valmistuksesta, silla téllaiset palvelut pitda pystya ostamaan
erikseen fyysisesta tuotteesta (Brax 2005, 144). Tama tarkoittaa, ettd asiakkaina voi olla

my06s muita tahoja kuin oman ydintuotteen kayttajia.

Kansainvilisesti jalkimarkkinapalveluita markkinoimaan, myymaéan ja toimittamaan ei
vield valttamatta tarvitse hankkia ulkopuolista tahoa (after-sales service providers), silla
yksinkertaiset toimenpiteet on mahdollista suorittaa myds kotimaasta kasin (Gebauer
ym. 2008, 13-28). Jalkimarkkinapalveluissa lasn&olo ei ole niin vélttdméatonta kuin
myO6hemmissa palvelukokonaisuuksissa, silla jalkimarkkinapalveluissa toimittaja on
mukana palveluprosessissa vain lyhyen hetken. Néita lyhyita hetkida ovat muun muassa
kun tuote toimitetaan, otetaan kayttoon tai huolletaan. Myo6s yksinkertainen
varaosakauppa ei vaadi ollenkaan fyysistd l&dsndoloa, koska tilatut osat on helppo
toimittaa postitse kotimaasta tai huoltohenkildstd voi matkustaa kotimaasta huollettavan
laitteen luokse (Lovelock 1999, 280). On muistettava logistiset haasteet, jos
jalkimarkkinapalveluita koordinoidaan pelkastddn kotimaasta, silld palveluiden
saatavuus ja hinta voivat muuttua ratkaisevasti, jos palveluita pystytddn tarjoamaan
lahelld asiakasta (Eloranta ym 2010, 140).

Asiakkaan tukeminen on palvelukokonaisuutena sellainen, jossa tarkeimpina
erottautumistekijoind ovat laitteen tekninen ymmartdminen, asiakkaan prosessin
tunteminen ja palveluiden raatalginti (Mathieu 2001a, 467). Asiakkaan ostopaatokseen

vaikuttavat tekijat puolestaan ovat tuotteen suorituskyky ja sen toiminnan luotettavuus.
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Tallaisia palveluita ovat esimerkiksi laitteen kayton koulutus, prosessin optimointi,
laitteen virittdminen sek& laitteen suorituskyvyn valvonta (Oliva & Kallenberg 2003,
168). Taman palvelukokonaisuuden sopimukset ovat yleensa kiinteitd, joissa sovitaan
kiintedd kustannusta vastaan tietyt toimenpiteet. Tallaisia toimenpiteitd ovat esimerkiksi
laitteen korjaaminen sen rikkoutuessa tai laitteen tuotannon yllépito ja valvominen.
Tallaisilla pitkilld ja kiinteillda palvelusopimuksilla on tarkoitus saada aikaan
positiivinen lukittautuminen (positive lock-in) vain yhteen palveluntarjoajaan (Turunen
2013, 10).

Kansainvélisesti asiakkaan tukemiseksi on luotava paikallinen palveluorganisaatio, joka
on kiintedssa yhteydessé asiakkaaseen ja tdméan prosessiin (Lovelock 1999, 280). Tama
on investointina suurempi kuin pelkkien jalkimarkkinapalveluiden tarjoaminen, mutta
tulevaisuuden mahdolliset kassavirrat ovat vastaavasti suuremmat ja vakaammat.
Kotimaasta on pystyttavéd valvomaan ja koordinoimaan paikallisten palvelunsuorittajien
toimintaa, seka sisaisen viestinnén on jaettava tietoa onnistuneista palvelutoimenpiteista
ja hyvistd kaytannoistd kaikkien paikallisten palveluyksikdiden valilla (Gebauer ym.
2008, 24). On lisédksi arvioitava Kriittisesti, minkélaisia palveluita tassé
palvelukokonaisuudessa kansainvélisille asiakkaalle tarjotaan, silla viestinndn ja
palveluiden toimittamisen haasteet on hyvé suhteuttaa mahdolliseen tuotto-odotukseen,

omaan investointivalmiuteen ja riskinkantokykyyn (Turunen 2013, 15).

Kehityskumppani on palvelukokonaisuus, missé koko asiakkaan arvonluontiprosessi
otetaan haltuun tarkoituksena parantaa tatd prosessia entisestddn yhdessé asiakkaan
kanssa. Téassa palvelukokonaisuudessa palvelut ovat usein riippumattomia
ydintuotteesta ja voi olla myds mahdollista, ettd ydintuote on alun perin kilpailijan
toimittama (Turunen 2013, 16). Kehityskumppanuus tarjoaa parhaan taloudellisen
tuoton, kun se saadaan sidottua omaan laitevalmistukseen, mutta myos kilpailijoiden
laitteisiin nojaaminen tarjoaa taloudellista tuottoa. Siksi on suositeltavaa tarjota tdmén

palvelukokonaisuuden palveluita myds muille kuin oman laitteen kayttajille.

Kansainvalisesti kehityskumppanuus vaatii paikallisia palveluorganisaatioita, mutta yksi
keskitetty palvelukehitysyksikko riittdd valvomaan ja kehittdmddn toimintaa. Tdma

tarkoittaa, ettd palveluntarjoajan ei ole pakko olla erityisesti lasnd paikallisesti, vaan
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tdimda voi ulkoistaa yksinkertaiset paivittdiset palvelutoimenpiteet tarvittaessa
kolmannelle osapuolelle. Nain palveluntarjoaja voi itse keskittyd valvomaan
palvelutuotantoa sekd kehittdd asiakkaan prosessia kotimaastaan kasin (Gebauer ym.
2005, 26). Kyseisessa palvelukokonaisuudessa on enemman tietotyota kuin paikallisesti
suoritettavaa palvelua (Lovelockin 1999, 280). Taman takia onnistuneella
maantieteelliselld ja logistisella jarjestelylla pystytadn toimittamaan palveluita ympari
maailman yhdesta toimipisteesta kasin (Kumar & Kumar 2004, 315).

2.3.3 Palveluiden hinnoittelu kansainvalisesti

Hinnoittelun voi perinteisesti jaotella Hollensenin (2011, 523) ja Ojasalo & Ojasalo
(2008, 99) mukaan kolmeen erilaiseen malliin: tunkeutumishinnoittelu (penetration
pricing), markkinahinnoittelu (market pricing) ja kermankuorintahinnoittelu (skimming
pricing). Tunkeutumishinnoittelussa uusille markkinoille astuttaessa hinta on alhainen
markkinaosuuksien saamiseksi ja hintaa nostetaan myéhemmin. Markkinahinnoittelussa
hinta on hyvin samanlainen kuin muilla alan toimijoilla, eik& se muutu ajan myo6té juuri
lainkaan, t&lloin tarkoitus ei ole erottautua hinnalla. Kermankuorintahinnoittelussa hinta
on aluksi korkea, koska markkinoilla ei ole suoranaisia kilpailijoita ja kilpailijoiden

ilmaantuessa hintaa lasketaan.

Palveluiden hinnoittelumallina pidetddn usein markkinahinnoittelua. Tallgin tarkeint4
on ymmartad, mita asiakas tarvitsee ja mika on nadiden palveluiden arvo asiakkaalle
(Martinez ym. 2010, 451; Neely 2009, 24; Helle 2010, 13). Kun palveluita tarjoavalle
yritykselle on selvinnyt, mistd ja miten asiakkaan arvo muodostuu, on tdhan helppo
tarjota osuvasti hinnoiteltua palvelua (Neu & Brown 2005, 15-16). Palvelun
hinnoitteluun vaikuttaa suuresti, kuinka térked osa asiakkaan arvonluontiprosessia
tarjottava kokonaispalvelu on. Tassd yhteydessa kaytetddn termid seisonta-aika. Se
kuvaa sité aikaa, jolloin asiakkaan arvonluontiprosessi ei ole toiminnassa (Kumar ym.
2004, 404; Baines ym. 2009, 563). Palvelun toimittajan on tunnettava asiakkaansa
arvonluontiprosessi ja mahdollisen seisonta-ajan merkitys. Ydintuote on useassa
tapauksessa ollut asiakkaalle suuri investointi ja tiukka taloudellinen arviointi jatkuu
myds palveluiden ostamisessa. Jos asiakkaan ydintuote on vaatinut suuria investointeja

tai se on pullonkaula-asemassa asiakkaan arvonluontiprosessia, on seisonta-aika yleensa
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taloudellisesti todella kallista (Murthy ym. 2002, 288). Esimerkkeja téllaisesta ovat
lentoliikenne tai paperin valmistus, jotka sitovat suuria pddomia, ja kayttOaste vaikuttaa

merkittavasti asiakkaan arvonluontiprosessiin.

Keskiméaaridinen palveluiden kate on varaosissa alle 10 prosenttia ja syvemmissa
palveluissa noin 30—40 prosenttia (Gebauer 2008, 278; Gao ym. 2009, 437). Pelké&staan
varaosien ja yksinkertaisen huollon tapauksessa kéytetddn tunkeutumishinnoittelua.
Tallaisella hinnoittelumallilla jalkimarkkinapalvelut ovat usein heikosti kannattavaa
lilketoimintaa ja vaativat suuria volyymeja kattaakseen Kiinteat kustannukset (Ahuja &
Khamba 2008, 709; Reen 2014, 117; Jacob & Ulaga 2008, 250). N&in myos
hinnoittelun  ndkdkulmasta  olisi  suositeltava  siirtyd  pidemmalle  kohti
palveluliiketoimintaa, sillda ensimmaisille askeleille jadminen ei takaa taloudellista
tuottoa tulevaisuudessa. Palveluliiketoiminnassa yrityksen on ensiksi laskettava
tarkkaan omat kulunsa, ennen kuin ldhdetddn tarjoamaan palvelua ulkomaille (Mathieu
2001a, 455; Panesar & Markeset 2008, 186). Kaikkia mahdollisia palveluita ei
valttamatta ole taloudellisesti kannattavaa tarjota suurien investointien tai suuren
taloudellisen riskin takia (Reen 2014, 157; Sawhney ym. 2004, 41).

Jos palvelut ovat asiakkaan arvonluontiprosessissa ainutlaatuisia, eika palveluille ole
substituuttia tarjolla, voidaan hinnoittelumallina pitdd kermankuorintahinnoittelua
(Martinez ym. 2010, 451). Taméan hinnoittelumallin kéyttdminen on harvinaista ja
palveluiden  hinnoittelussa ~ on  suositeltavaa  pitdytyd  arvoperusteisessa
markkinahinnoittelussa. Liian Kkallis hinnoittelu antaa mahdollisuuden kilpailijoiden
ilmaantumiselle, ja myos asiakkaan omatoimisuutta on pidettava kilpailuna. Palveluilla
monesti kilpaillaan asiakkaan omaa organisaatiota vastaa, silla asiakas voi palveluiden
ostamisen sijaan suorittaa kyseiset toimenpiteet itsendisesti (Ojasalo & Ojasalo 2008,
41). Asiakas analysoi tarkkaan vastaanottamansa palvelun arvoa ja sen, voisiko asiakas
itse tuottaa kyseistd palvelua arvonluontiprosessiinsa (Ahuja & Khamba 2008, 710).
Tastd syystd kuviossa 9 ei ole mainittu kermankuorintahinnoittelua, vaan pelkastééan
tunkeutumishinnoittelu ja markkinahinnoittelu, jotka on sidottu askeleisiin kohti

palveluliiketoimintaa.
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Kuvio 9. Palveluiden hinnoittelu kansainvalisesti.

Silla, perustuuko hinnoittelu kiinteddn kustannuksen tai vaikkapa kaytto- tai
tuottoperusteiseen hinnoitteluun, ei ole merkitystd hinnan suuruutta arvioitaessa
(Gebauer 2008, 278; Windahl ym. 2004, 225). N&ma ovat hinnoitteluteknisi
yksityiskohtia palvelusopimuksissa. Hinnoitteluun vaikuttaa olennaisesti myos
palveluiden toteuttamiskohteen maantieteellinen sijainti, substituuttien saatavuus ja
asiakkaan omat kyvykkyydet tuottaa itse palvelua (Kumar ym. 2004, 209; Schneider &
Bowen 1995, 20; Reen 2014, 157). Hinnoittelun lahtokohtana suositellaan pidettdvan
arvoperusteista markkinahinnoittelua. Lisédksi on muistettava, ettei milloinkaan
alihinnoittele omia palveluitaan (Lofsten 1999, 726; Oliva & Kallenberg 2003, 169).
Tarkeintd on tarjota asiakkaalle palvelua tdman hyvaksym&an hintaan. Taméa luo
toimittajalle pitkakestoista ja ennakoitavaa kassavirtaa (Reen 2014, 117). Hinnoittelun
taustalla tulisi olla asiakkaan oma arvio, mit4 uhrauksia tdm& on valmis tekemdén

saavuttaakseen haluamansa arvon (Gronroos & Helle 2010, 566).

2.3.4 Palveluiden toimittaminen

Kun yritys ottaa ensimmaisia askeleita palveluiden kansainvélistdmisessd, on aluksi

luotava kaksi erillistd organisaatiota, joista toinen myy ja suorittaa palvelua ja toinen
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keskittyy perinteisen ydintuotteen myyntiin ja valmistukseen (Oliva & Kallenberg 2003,
163). Tama kahden erillisen organisaation toiminta on suositeltavaa vain ensimmaisten
askeleiden aikana siirryttédessa palveluliiketoimintaan. Mahdollisimman nopeasti nuo
kaksi erillistd organisaatiota tulisi yhdistaa yhdeksi (Brax 2005, 143; Neely 2009, 24;
Salonen 2011, 685). Palveluliiketoiminta ja valmistusliiketoiminta voivat
parhaimmillaan tukea toisiaan, kun ne ovat integroitu samaksi kokonaisuudeksi, eiké
siten, ettd asiakas joutuu asioimaan kahden eri organisaation kanssa (Gebauer ym. 2006,
384; Schneider & Bowen 1995, 195; Boyt & Harvey 1997, 293). Kun yritys ottaa lisaa
askeleita kohti palveluliiketoimintaa ja siirtyy tuotekeskeisyydesta
palvelukeskeisyyteen, on muutoksen tapahduttava myds organisaation sisalla. Erityisesti
sillin, kun palveluliiketoiminnasta halutaan tehdd kansainvélistd (Gao ym. 2009, 445).

Palvelut voidaan toimittaa asiakkaalle kansainvélisesti kahden eri kanavan kautta:
toteuttamalla palvelu itse tai ulkopuolisen kumppanin toimesta (Gao ym. 2009, 444;
Windahl ym. 2004, 220). Oli k&aytossa kumpi tahansa toimintamalleista palveluiden
toimittamisessa ulkomaille, téarkeintd on jarjestdd yksi yhteinen yksikko, josta
koordinoidaan koko maailman toimintoja (Gebauer ym. 2005, 22). Tamé yksikko voi
sijaita kotimaassa, silld sen tarkeimpid tehtdvid on jakaa sisdistd tietoa eri
palveluyksikdiden vélilla ja johtaa palveluliiketoimintaa. Tama yksikko ei kuitenkaan
poista tarvetta fyysisestd palvelukeskuksesta (service hub). Fyysinen palvelukeskus
vastaa palveluiden konkreettisesta suorittamisesta ja sen tulisi sijaita lahelld asiakasta
(Winsted & Patterson 1998, 296; Neu & Brown 2008, 246). Yksinkertaisinta on
yhdistdad namé toimet samaan yksikkdon, josta johdetaan seké palveluliiketoimintaa etta

suoritetaan palvelua asiakkaalle.

On myds mahdollista perustaa useampia fyysisia palvelukeskuksia, mutta talléin on
Kiinnitettdvd erityistd huomioita ndiden yksikoiden siséiseen viestintddn ja
johtamisjarjestelmiin (Brax 2005, 150). Fyysisten palvelukeskuksien maantieteellisell&
sijainnilla on suuri merkitys, koska namé& palvelukeskukset merkitsevat Kkiinteda
kustannusta. Palvelukeskukset tulisi sijoittaa niin, ettd niiden laheisyydessa on tarpeeksi
asiakkuuksia kattamaan perustamisesta johtuvat kiintedt kustannukset (Oliva &
Kallenberg 2003, 167). Tallaisen globaalin verkoston rakentaminen on helpointa tehd&

kysyntélédhtoisesti. Tadma tarkoittaa palvelukeskuksien perustamista vasta, kun



41

maantieteelliselld alueella on tarpeeksi vahva asiakaskanta palveluliiketoiminnalle.
Kuviossa 10 on esitelty oman organisaation rakentaminen ja ulkoisen kumppanin

kayttaminen suhteessa askeleisiin kohti palveluliiketoimintaa.

Palveluiden
laajuus

Toimintaperusteiset
sopimukset

Kayttoperusteiset koordinoitu
sopimukset organisaatio

Ennakoivat

. . Erillinen
toimenpiteet

organisaatio

. palveluissa
Huolto ja varaosat .
Asiakkaan
Tuote . .
sitoutuminen

.
r

Kuvio 10. Palveluiden toimittaminen kansainvalisesti

Ulkopuolisen toimittajan k&yttdminen on hyvin yleinen keino palveluiden
kansainvélistamisen aloittamisessa. Tastd siirrytaan itse toteutettuun palveluiden
toimittamiseen myohemmissa palveluliiketoiminnan askeleissa (Jacob & Ulaga 2008,
250). Tat4 puoltaa pienemmén taloudellisen riskin lisdksi paikallisen kumppanin
vankempi tieto kyseisestd markkina-alueesta ja mahdollisesti jo valmiit suhteet
asiakkaisiin (Gao ym. 2009, 444; Kumar ym. 2004, 407). On toki mahdollista kayttaa
ulkopuolista kumppania jokaisessa askeleessa, tai toteuttaa itse palvelua jokaisessa
askeleessa. Paras palveluorganisaatio ulkoistaa omasta toiminnastaan sellaiset osat,
jotka eivat ole sen ydintoimintaa siten, ettd loppuasiakkaalle tdma kaikki nayttaa
alkuperdisen palveluntarjoajan toimittamalta (Mathieu 2001b, 56; Oliva & Kallenberg
2003, 169). Kun toimintoja ulkoistaa kumppanille, on sovittava tarkasti molempien
osapuolten velvollisuuksista, vastuista, palvelun laadusta ja kumppanin palkkiosta
(Winsted & Patterson 1998, 296; Swink ym. 2009, 507).
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Jos kansainvélisen palveluorganisaation rakentaa ulkopuolisten kumppaneiden varaan,
on tdméan verkoston valvontaan ja sisdiseen koordinointiin varattava riittavasti resursseja
(Martinez ym. 2010, 462; Panesar & Markeset 2008, 186). Ulkopuolisen tahon ollessa
asiakkaan ja yrityksen vélissd on vaarana, ettd muuntautuminen palveluliiketoimintaan
ei tapahdu loppuun asti. Tdma johtuu usein siitd, ettd ulkopuolinen taho saa itse parhaan
taloudellisen tuottonsa varaosien ja yksinkertaisten huoltotoimenpiteiden vélittdmisesté.
Talla ei ndin ole suurta Kiinnostusta muuttaa koko toimintaa taysin palvelul&htoiseksi,
jossa on integroitu ydintuote tukipalveluiden kanssa samaksi kokonaisuudeksi (Mathieu
2001b, 43). Edellda mainittuun tilanteeseen voi vaikuttaa kumppanin kanssa tehtavan
sopimuksen sisallolld ja taloudellisilla kannustimilla (Eloranta ym. 2010, 193).
Ulkopuolisen kumppanin tulisi siirtyéd pelkista jalkimarkkinapalveluista kohti asiakkaan
tukemista ja lopulta asiakkaan arvonluontiprosessin kehittamistd. Gronroosin (1999,
293) ja Mathieun (2001a, 467) mukaan on suositeltavaa rakentaa kansainvalinen
palveluliiketoiminta kumppaniverkoston varaan matalamman riskin takia, mutta
taloudellisesti kannattavinta on toteuttaa palveluliiketoimintaa itse ja siksi tahan tulisi

siirtyd mydhemmisséa askeleissa.

2.4  Teoreettisen viitekehyksen synteesi

Palveluliiketoiminnan on todettu tulevaisuudessa tarjoavan paljon kasvupotentiaalia
teollisuusyrityksille (Oliva & Kallenberg 2003, 161; Gebauer ym. 2005, 14; Gao ym.
2009, 445; Kumar ym. 2004, 402), silla teollisen valmistuksen tuotteet kohtaavat entisté
enemman  kilpailua. Tdmd tulee ndkym&&n niin  marginaaleissa  kuin
markkinaosuuksissakin. Palvelut ovat keino erottautua kovenevassa kilpailussa, sill&
teollisesti valmistetut tuotteet muistuttavat enenevissd maarin toisiaan ja ovat helposti
kopioitavissa (Neu & Brown 2005, 4; Homburg ym. 2003, 23; Jacob & Ulaga 2008,
247; Javalgi & White 2002, 564; Neely 2009, 12; Raddats 2011, 332; Turunen 2013,
64). Teollisuusyrityksen muuntautuminen palveluliiketoimintaan tuo ainutlaatuista
Kilpailuetua ja tarjoaa uusia kassavirran lahteitd. Vaikka teollisuusyritys ei haluaisikaan
muuntautua taysin palveluorganisaatioksi, niin silti avustavien palveluiden ja
tukipalveluiden tarjoaminen tuo ylimaaréistad kassavirtaa ja lisdd asiakastyytyvaisyytta
(Markeset & Kumar 2003, 376; Smith 1998, 90).
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Muuntautuminen palveluliiketoimintaan on kuvattu kuuden askeleen prosessiksi (Oliva
& Kallenberg 2003, 165; Ojasalo & Ojasalo 2008, 30, Ahuja & Khamba 2008, 730;
Brax 2005, 146). Muuntautuminen palveluliiketoimintaan tapahtuu askel kerrallaan ja
nama askeleet ovat teoreettisen viitekehyksen, joka on esitetty kuviossa 11, keskiossa.
Muuntautumisessa palveluliiketoimintaan térkeintd on pyrkida tilanteeseen, jossa yritys
ottaa hallintaan mahdollisimman suuren osan asiakkaan arvonluontiprosessista (Salonen
2011, 684; Gronroos & Helle 2010, 584; Homburg ym. 2003, 41), ja tarjoaa tata

arvonluontiprosessin osaa asiakkaalle palveluna.

Kansainvélisen palveluliiketoiminnan rakentaminen on jaettu neljdén osa-alueeseen.
N&ma nelja osa-aluetta esitettiin kuviossa 6 neljalla eri varilld ja nditd neljad véaria
kayttden samaiset osa-alueet on selkeésti esitetty kuviossa 11. Nama nelja osa-aluetta
kietoutuvat askeleisiin  muuntautua palveluliiketoimintaan, eli kansainvalisen
palveluliiketoiminnan rakentaminen noudattelee ndit4 kuutta askelta. Muuntautuminen
teollisesta valmistuksesta palveluliiketoimintaan etenee samalla tavalla niin kotimaassa
kuin ulkomaillakin. Kuvio 11 visualisoi, kuinka siirryttdessd askeleelta seuraavalle

muutoksia tulisi tapahtua myds kansainvalisen palveluliiketoiminnan osa-alueilla.

Markkinointi ja myynti kansainvélisesti perustuu referensseihin (Gebauer ym. 2005, 22;
Panesar & Markeset 2008, 185; Ettlie & Rosenthal 2011, 290) ja olemassa olevan
asiakaskannan hyodyntdmiseen. (Salonen 2011, 689; Oliva & Kallenberg 2003, 163;
Araujo & Spring 2006, 802). Aluksi kansainvalinen palveluliiketoiminta on helpointa
aloittaa strukturoiduilla palvelukokonaisuuksilla (Schneider & Bowen 1995, 50;
Sawhney ym. 2004, 42; Ojasalo & Ojasalo 2008, 170; Oliva & Kallenberg 2003, 167),
joiden edut ovat halvempien hintojen kautta saavutettava kasvanut asiakastyytyvaisyys
ja paremmat mahdollisuudet lis4td tuottavuutta. Muuntauduttaessa pidemmélle
palveluliiketoimintaan tulee palveluiden olla ré&&taloityja (Gebauer ym. 2008, 15;
Raddats 2011, 339; Johansson & Olhager 2004, 316), sillda my6hemmissa askeleissa
kansainvélisen palveluliiketoiminnan rakentamisessa jokainen palvelutilanne on

yksilollinen, ja ndin ollen palvelut on aina tuotettava raataloidysti jokaiselle asiakkaalle.

Kansainvaliset palvelukokonaisuudet voidaan jakaa kolmeen erilaiseen kokonaisuuteen
(Lovelock 1999, 281; Gremyr ym. 2010, 164; Salonen 2011, 684) ja nama
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kokonaisuudet pitdvat sisélldan yksittéisia palveluprosesseja, joita tulisi tarjota
siirryttessa pidemmalle kohti kansainvalista palveluliiketoimintaa.
Jalkimarkkinapalvelut ovat yksinkertaisimmillaan varaosien myynti ja laitteiden huolto,
joissa asiakkaalle tarke&a on kilpailukykyinen hinta ja palveluiden saatavuus (Mathieu
2001a, 467; Lofsten 1999, 722). Asiakkaan tukeminen perustuu laitteen tekniseen
ymmartamiseen, asiakkaan prosessin tuntemiseen ja palveluiden ratélointiin. Tallaisia
palveluita ovat esimerkiksi laitteen kayton koulutus, prosessin optimointi, laitteen
virittdminen seké laitteen tuotannon yllapito ja valvominen (Oliva & Kallenberg 2003).
Kehityskumppani kokonaisuudessa asiakkaan arvonluontiprosessi otetaan haltuun
tarkoituksena parantaa tatd prosessia entisestddn yhdessé asiakkaan kanssa (Turunen
2013, 16).

Palveluiden hinnoittelu kansainvalisesti voi tapahtua tunkeutumishinnoittelun tai
markkinahinnoittelun perusteella. Tunkeutumishinnoittelua suositeltiin k&ytettavaksi
vain ensimmaisilld askeleilla kansainvélisen palveluliiketoiminnan rakentamisessa
(Ahuja & Khamba 2008, 709; Reen 2014, 117; Jacob & Ulaga 2008, 250), joissa ei
valttamatta pystytd erottautumaan muilla tekijoillda kuin hinnalla. Tarkeinta
hinnoittelussa on ymmartdd mik& on palvelun arvo asiakkaalle, ja siksi
markkinahinnoittelu on suositeltu strategia my6hemmissé askeleissa (Martinez ym.
2010, 451; Neely 2009, 24; Helle 2010, 13). Kermankuorintahinnoittelua ei suositeltu
kaytettavaksi palveluliiketoiminnassa (Ojasalo & Ojasalo 2008, 41), koska asiakas

hyvin herkasti toteuttaa palvelun itsendisesti hinnan ollessa liian korkea.

Palveluiden toimittaminen kansainvalisille markkinoille on helpointa aloittaa ulkoisen
kumppanin kautta, mutta myéhemmissa askeleissa kansainvélisen palveluliiketoiminnan
rakentamisessa palvelut on taloudellisesti kannattavinta suorittaa itse (Gao ym. 2009,
444; Windahl ym. 2004, 220; Jacob & Ulaga 2008, 250; Gronroos 1999, 293; Mathieu
2001a, 467). Alussa on hyva olla erillinen organisaatio palveluliiketoiminnalle ja
teolliselle valmistukselle (Oliva & Kallenberg 2003, 163), mutta mahdollisimman
nopeasti nuo kaksi organisaatiota tulisi yhdistdd yhdeksi kokonaisuudeksi (Gebauer ym.
2006, 384; Schneider & Bowen 1995, 195; Boyt & Harvey 1997, 293; Gao ym. 20009,
445). Palvelua toteuttavan yksikon tulisi sijaita l&hell& asiakasta huolimatta siit,

toteutetaanko palvelu itse vai ulkoisen kumppanin valityksell4, mutta siten, ettd
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palveluliiketoimintaa koordinoidaan yhdestd sijainnista (Winsted & Patterson 1998,
296; Neu & Brown 2008, 246).

Teoreettinen viitekehys antaa nédkokulman tutkittavan aiheen tarkasteluun ja toimii
empiirisen osuuden punaisena lankana, joka ohjaa ja tdsmentad tutkimusta. Tutkielman
empiirisessd osuudessa on tarkoitus tdydentdd teoreettisen aineiston perusteella
muodostettua synteesid. Toisin sanoen tutkimuksen empiirinen osuus tulee
analysoimaan, mill&d tavoin palveluliiketoimintaa teollisuusyrityksessé toteutetaan ja
kuinka palveluliiketoiminnan kansainvélistiminen on mahdollisesti tapahtunut.
Teoreettinen viitekehys itsessddn voi toimia teollisuusyrityksille suunnanndyttdjana
antaen karkean rungon palveluliiketoiminnan ja kansainvélistymisen strategiseen

suunnitteluun.
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3  KANSAINVALISEN TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassa luvussa avataan tdmaén tutkimuksen toteuttamista kaymalld l&pi tutkimuksen
luonne ja kohde, valitut metodit sekd analysoinnin ja tulkinnan vélineet. Metodologia
kertoo, millaisia kaésitteitd tutkija on tutkimuksessa kayttdnyt hahmottaakseen
todellisuutta ja joiden avulla saadaan tieteellisesti hyvaksyttavia tuloksia (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 13). Tutkimusmenetelmét voidaan karkeasti jakaa kahteen eri tyyppiin:
kvalitatiiviseen ja kvantitatiiviseen tutkimukseen. Kvalitatiivista tutkimusta kuvataan
monesti kvantitatiivisen tutkimuksen vastakohdaksi, silla ndiden kahden vertaaminen on
helpompaa kuin tarkan madritelman tekeminen (Eriksson & Kovalainen 2008, 4).
Suurin ero ndiden kahden tutkimusmenetelmén valilla ei ole tutkimuksen laadussa tai

tuloksissa, vaan tutkimuksen tekemisen keinoissa.

Tutkimuksessa kéytettdvan metodin valinta tapahtuu tutkimuksen tarkoituksen ja
tutkimusongelman pohjalta. Téssé tutkielmassa késiteltdvat kysymykset ovat “kuinka”
ja  ”miten”. Tutkielmassa luodaan  kokonaisvaltainen  malli  teollisuuden
muuntautumisesta kansainvaliseen palveluliiketoimintaan. N&in ollen kvalitatiivinen

tutkimus on sopiva valinta tutkimusmenetelméksi tallaisten ongelmien ratkomisessa.

3.1 Kvalitatiivinen tutkimus

Kvalitatiivinen tutkimus pyrkii mahdollisimman kattavaan kuvaan ja aineiston hankinta
kootaan todellisissa tilanteissa (Hirsjarvi & Hurme 2011, 21). Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa kuvataan monitahoisia ja vaikeasti selitettavia ilmidita yhtendisina
kokonaisuuksina ilman, ettd ne jaetaan pienempiin osiin yksittdisten muuttujien
perusteella. Kvalitatiivinen tutkimus pyrkii néin mahdollisimman kokonaisvaltaiseen

ymmartamiseen tutkimuskysymyksista ja tutkimusongelmasta.

Kvalitatiivisen tutkimuksen madrittely on monesti vaikeaa, mutta kvalitatiivisella
tutkimuksella on yksittéisia piirteitd, jotka luonnehtivat sit4 hyvin (Koskinen, Alasuutari

& Peltonen 2005, 31). Kvalitatiivinen tutkimus tapahtuu eritteleméalld yksittéisia
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tapauksia. Lisaksi kvalitatiivinen tutkimus erittelee néisté yksittéisista tapauksista niihin
osallistuneiden ihmisten ndkokulmia tai se erittelee n&istd tapauksista niihin
osallistuneiden ihmisten antamia merkityksida. Kvalitatiivinen tutkimus perustuu
subjektiivisiin ja abstrakteihin empiirisen aineiston keruutapoihin ja analysointiin.
Perimmaéinen ajatus on, ettd kvalitatiivinen tutkimus pyrkii tulkitsemaan ja
ymmartamaan. Kvalitatiivinen tapaustutkimus on varteenotettava tutkimusmetodi, kun
kyseisesta ilmiostda on olemassa aiempaa tietoa vain hyvin vahén (Eriksson &
Kovalainen 2008, 5).

Kvalitatiivinen tutkimus etenee usein induktiivisesti ja teorian luonti kulkee yhdessa
aineiston analyysin kanssa (Koskinen ym. 2005, 32). Kvalitatiivinen tutkimus on
tutkijan oman ymmarryksen laajentamiseen perustuva prosessi. Aloittaessaan
tutkimuksen tekemisté tutkijalla on alustava kasitys tutkittavan ilmion jasentymisesta.
Se on muodostunut aiemman tieteellisen materiaalin ja tutkijan omakohtaisten
kokemusten perusteella. Tamé& kasitys muokkaantuu tutkimuksen edistyessd tutkijan
oman havainnoinnin seurauksena, mutta taydellistd ymmarrysta ilmiosta ei saavuteta

edes tutkimuksen ollessa valmis (Eriksson & Kovalainen 2008, 32).

Tapaustutkimuksia kéaytetddn monesti markkinoinnin tieteenalalla, kun halutaan
tarkastella monimutkaisia ongelmia, ja ndma ovat yleensd kaytannonlaheisia ja
normatiivisia (Eriksson & Kovalainen 2008, 116). Tapaustutkimuksessa késitellaan yhta
tai montaa tapausta, jolloin saadaan tarkka paatelma jostakin ilmidstd samalla tunnistaen
monia tekijoitd ja monimutkaisia yhteyksid. T&ssd tutkimuksessa pyritddn
ymmartamadn ongelmaa laajemmassa kokonaisuudessa kuin yksittaisen yrityksen
ongelmien ratkaisun sijasta. Tutkimuksen tulosten perusteella pyritddn luomaan
liikkeenjohdolle mahdollisimman selke&sti ymmarrettavissa oleva malli kasiteltdvésta
aiheesta.

3.2 Teemahaastattelut ja avoimet haastattelut

Teemahaastattelu on yleisin kvalitatiivinen menetelmé aineiston keradmiseen (Koskinen
ym. 2005, 105), ja teemahaastattelu on my6s parhaimpia tapoja saada aineistoa
johtotehtévissa toimivilta henkil6ilta (Malhotra & Birks 2006, 180). Tapaustutkimusten
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aineiston kerd&misesséd teemahaastattelu on monesti ensisijaisesti kaytetty keino
(Eriksson & Kovalainen 2008, 125). Haastattelua on kaytetty erityisesti silloin, kun on
haluttu korostaa haastateltavien roolia ja mahdollistaa heitd koskevien asioiden
vapaamuotoinen esilletuonti. Teemahaastattelu on erinomainen keino tutkimuksen
tekemiseen silloin, kun tutkijan on etukéteen vaikea tietdd vastausten suuntaa tai

sisaltoja.

Teemahaastattelu sijoittuu avoimen haastattelun ja strukturoidun haastattelun vélille,
joten siitd kaytetddn myos nimitystd puolistrukturoitu haastattelu (Hirsjarvi & Hurme
2011, 48). Rakenteeltaan puolistrukturoitu haastattelu on kiinteampi kuin avoin
haastattelu, jossa haastattelun teemat tai aihepiirit ovat laajempia, mutta taas vapaampi
kuin strukturoitu haastattelu, jossa pyritdan vertailemaan haastateltavien vastauksia
keskenaan (Eriksson & Kovalainen 2008, 81). Haastattelutilanne on kahdenvalinen eli
vain haastateltava ja haastattelija ovat paikalla tilanteessa (Malhotra & Birks 2006,
179). Teemahaastatteluissa haastateltujen méara on usein pieni, ja aineisto on keratty
pelkéstddn puheesta. Néistd syistd johtuen teemahaastattelun keinoin tehty tutkimus ei
ole usein yleistettavissa erilaisille toimialoille ja erilaisiin ongelmakohtiin. Jotta
tutkimuksen tuloksista saadaan mahdollisimman luotettavia, on haastateltavien
valintaan kiinnitettdva erityistd huomiota ja haastateltavien maaran on oltava riittdvéan
suuri (Koskinen ym. 2005, 263).

Teemahaastattelu voi pitédd sisallaédn avoimia ja suljettuja kysymyksia (Eriksson &
Kovalainen 2008, 76), mutta yleensd teemahaastattelu etenee vapaamuotoisena
keskusteluna. Teemahaastattelussa tutkija vie tilannetta eteenpain tiettyjen keskeisten
teemojen mukaan antaen silti tilaa vapaalle keskustelulle. Teemahaastattelussa on
etukateen valmisteltu tutkimuksen kannalta olennaisia teemoja ja puheenaiheita, mutta
kysymykset eivat ole rakenteeltaan tai jarjestykseltddn valttaméattd samat kaikkien
haastateltavien kohdalla (Eriksson & Kovalainen 2008, 82). Kun eteneminen tapahtuu
teemoittain, se antaa paremmin mahdollisuuden haastateltavan yksil6llisten vastausten
tulla kuuluviin. Teemat, jotka haastattelussa nostetaan esiin, ovat suunniteltu valmiiksi
tutkimuksen tarpeiden pohjalta (Malhotra & Birks 2006, 180). Etukateen oletettavissa

olevat vastausvaihtoehdot tai liian ahdas rajaus vastaukselle eivat kahlitse aineistoa, kun
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taas ennalta padtetyt teemat pitdvat huolen, ettd Kkerédtty aineisto edistaa

tutkimusongelmaan vastaamista (Koskinen ym. 2005, 109).

Haastattelija kuljettaa teemahaastattelua varmistaen, ettd jokainen teema tulee
kasitellyksi haastattelun aikana (Hirsjarvi & Hurme 2011, 103). Haastattelija voi siis
reagoida saamiinsa vastauksiin muunnellen kysymyksid, vaihdellen kysymysten
jarjestysta tai esittden tarkentavia lisékysymyksid (Malhotra & Birks 2006, 342).
Teemahaastattelu on aktiivista viestintdd haastateltavan kanssa. Siksi se mahdollistaa
sellaisten asioiden kysymisen, mihin ei osattu varautua etukéteen tai joita ei ollut
suunniteltu valmiiksi. Aineistoa on siis mahdollista syventaa ja laajentaa haastattelun
aikana tdydentavilla kysymyksilla (Koskinen ym. 2005, 108). Té&ssé tutkimuksessa
kaytetty teemahaastattelun runko ja haastateltaville esitetyt kysymykset ovat eritelty

liitteessa 1.

Teemahaastattelun teemojen ja haastattelukysymysten suunnittelu ennakkoon on erittéin
tarkedd, vaikka niita on mahdollisuus tdydentda haastattelutilanteessa. Kysymykset eivat
saa olla johdattelevia tai ennalta arvattavissa, eivatkd mitenkaan positiivisesti tai
negatiivisesti latautuneita (Malhotra & Birks 2006, 340). Oikein suunnitelluilla
kysymyksilla saadaan relevantti tieto haastateltavilta ja heiddn vastauksiaan on
helpompi analysoida. Lisdksi onnistunut kysymysten suunnittelu lisdad tutkimuksen
tulosten luotettavuutta. Kysymysten tulee olla tarpeeksi tarkkoja, jotta haastateltava
antaa luotettavan vastauksen haluttuun teemaan, mutta taas liian tarkat kysymykset
vievat teemahaastattelun liikkumavaran ja sitovat tulokset kapeaan segmenttiin.
Teemahaastattelun  huonoina  puolina voidaan pitdd mahdollisia  hairiota
haastattelutilanteessa, virheitd haastattelun suunnittelussa tai vaaria tulkintoja tulosten
pohjalta (Hirsjarvi & Hurme 2011, 184).

Teemahaastatteluiden liséksi tutkimukseen kuuluu kaksi avointa haastattelua. Ne eivat
ole osa tutkimuksen empiiristd aineistoa, vaan avoimien haastattelujen tarkoitus oli
ohjata tutkimusta. Avoin haastattelu muodostuu hyvin vapaasta keskustelusta
haastatteluun osallistuvien henkildiden ja tutkijan vélill4 (Eriksson & Kovalainen 2008,
82). Ensimmainen haastattelu oli ryhmahaastattelu tapausyrityksen edustajien kanssa.

Talloin keskusteltiin tapausyrityksen fyysisista tuotteista, palveluliiketoiminnasta ja
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kansainvélisista markkinoista sekd tdsmennettiin tutkimuksen tarkoitus tapausyrityksen
nékokulmasta. Ryhmahaastattelulla tarkoitetaan yksilohaastattelun sijasta toteutettua
haastattelua, jossa paikalla on samalla kertaa useita haastateltavia (Koskinen ym. 2005,
123). Toinen avoin haastattelu oli yksilohaastattelu, jossa suunniteltiin tapausyrityksen
edustajan kanssa tutkimuksen empiirisen aineiston kerddmistda ja kansainvalisten
haastattelujen toteuttamista. N&mé& avoimet haastattelut suoritettiin kasvotusten
tapausyrityksen toimitiloissa. Avoimet haastattelut on esitelty tarkemmin liitteessa 3.

3.3 Kansainvalisten haastattelujen toteuttaminen

Tutkimuksen teemahaastattelujen  kohdejoukko valittiin  tarkoituksenmukaisesti
tapausyrityksen kanssa, jotta tulokset olisivat mahdollisimman luotettavia kyseisessa
aihepiirissa (Hirsjarvi & Hurme 2011, 58). Haastateltavien valinta pyrittiin tekeméén
mahdollisimman laajasti  painottamatta mitenkddn henkilén  taustayrityksen
palveluliiketoiminnan laajuutta. Voidaan siis sanoa, ettd haastateltavat valittiin
satunnaisesti, mutta rajatusta sidosryhmétahojen joukosta. Té&ssd tutkimuksessa
haastatellut henkil6t ovat kaikki tapausyrityksen kansainvalisid kumppaneita. Ryhma on
jokseenkin homogeeninen, mutta maantieteellisesti laaja. Maantieteellisesti haastattelut
kattavat palveluliiketoiminnan kolmessa eri maanosassa: Euroopassa, Aasiassa ja
Afrikassa, ja jokainen haastateltava henkil6 on johtavassa asemassa yrityksen
yleisjohdossa. Tutkimukseen haastateltavat henkil6t ja heidan taustayhteisonsd ovat

eritelty liitteessa 2.

Haastateltavia lahestyttiin ensiksi sahkopostitse tiedustelemalla heiddan mahdollista
halukkuuttaan osallistua tutkimukseen. Tamén jalkeen haastateltavan kanssa sovittiin
tarkka aika haastattelun toteuttamiseen sek& annettiin hieman lisétietoa tutkimuksesta.
Ennen kahdenkeskistd haastattelua, haastateltava tiesi tutkimuksen aiheen ja
ldhtokohdat, mutta ei ollut saanut tarkempaa ohjeistusta syvemmistd teemoista.
Haastattelut pyrittiin toteuttamaan internetpuhelun (Voice over Internet Protocol)
valitykselld ja kaytetty palveluntarjoaja oli Skype. Skypen valinta haastattelun
tyovalineeksi oli kustannustehokasta ja luonnollista haastateltavien eri maantieteellisista
sijainneista ja pitkistd valimatkoista johtuen. Jotkut haastateltavat halusivat toteuttaa

haastattelun perinteisen kansainvélisen puhelun valitykselld, silla heillda ei ollut
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kaytossddn mitaan internetpuheluihin tarkoitettua ohjelmistoa. Talloin haastattelija
kaytti valineenadn matkapuhelinta ja soitti haastateltavan antamaan numeroon.
Teemahaastattelun toteuttamistapoja on useita. Tassd tutkimuksessa haastattelut
toteutettiin  yksilohaastatteluina  fyysisten valimatkojen ja aikaeron tehdessa

ryhméhaastattelun l&hes mahdottomaksi.

Haastattelun alussa haastateltavilta kerattiin muutamia yleisluontoisia tietoja liittyen
heidén taustaansa ja palveluliiketoimintansa historiaan. Naméa keréatyt tiedot l0ytyvat
liitteestd 2 ja niiden on tarkoitus vahvistaa tutkimuksen luotettavuutta. Kun arvioidaan
haastateltavien vastauksia, on n&itd mahdollista peilata myds heidadn konkreettiseen
historiaansa palveluliiketoiminnan parissa. Tamén jalkeen haastattelussa siirryttiin
teemahaastattelun metodeihin, jossa tutkija kuljetti haastattelutilannetta teemasta toiseen
kysyen ennalta suunniteltuja ja liitteessa 1 esiteltyja kysymyksia. Haastattelut kulkivat
paasaantoisesti saman jarjestyksen mukaan, missa ensiksi haastateltavaa pyydettiin
kertomaan siirtymisestddn palveluliiketoimintaan ja mitd kokemuksia heille tésta
muutoksesta jai. Taman jéalkeen siirryttiin toiseen isompaan teemakokonaisuuteen eli
palveluliiketoiminnan kansainvélistamiseen. Haastateltavia pyydettiin kuvailemaan
palveluiden markkinointia kansainvalisilla markkinoilla, erilaisia
palvelukokonaisuuksia sekd palveluiden hinnoitteluaan. Lopuksi haastateltavia
pyydettiin kertomaan, kuinka he toimittavat palveluita asiakkaille. Haastateltaville
tarjottiin mahdollisuutta tarkastaa litteroidun haastattelun siséltd sekd halutessaan

tdydent&d vastauksiaan.

3.4 Aineiston analysointi ja tulkinta

Pohjimmiltaan kaikki tutkimus on tulkitsevaa ja kvalitatiivisessa tutkimuksessa
padinstrumentti tulkinnassa on tutkija itse. Analysointiin ja tulkintaan vaikuttavat
vadjaamatta tutkijan aiempi tietdmys aiheesta, ympardiva kulttuuri ja tutkimukselle
asetetut odotukset. Tutkimuksen tulkitseminen muuttuu koko tutkimusprosessin ajan
tutkijan tietopohjan muuttuessa ja kasvaessa, sekd tutkijan analysoidessa ja lukiessa
muita materiaaleja. Kaikissa tieteellisissa tutkimuksissa pyritddn systemaattisuuteen ja
tarkkuuteen, mutta kvalitatiivisessa tutkimuksessa analysointi ja tulkinta perustuvat

tutkijan subjektiiviseen arvioon. (Eriksson & Kovalainen 2008, 87) Teemahaastattelun
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raskain vaihe on haastattelun tulosten analysointi, silld eniten tutkijan aikaa vaatii
teemahaastatteluiden tuloksena saadun aineiston jarjestely ja tulkinta (Koskinen ym.
2005, 317). Tutkimuksen haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin  mahdollista
myOhempéaa analysointia varten siten, ettd yleiskuvan lisaksi aineistosta oli mahdollista

erottaa lainauksia.

Kvalitatiivisessa tutkimusprosessissa tulkinnalla ja ymmarryksellda on suuri merkitys.
Ne ovat ladsna koko tutkimusprosessin ajan (Eriksson & Kovalainen 2008, 20).
Aineiston analysointi ja tulkinta ovat alkaneet jo ensimmaisen haastattelun aikana ja
talla mahdollistettiin  tutkimuksen kannalta térkeiden taydentévien kysymysten
esittdmiseen haastateltavalle. Tamé jatkuva analysointi ja tulkinta ohjasivat osaltaan
tutkimusprosessin  lopullista analyysia ja kokonaisuuden muodostumista, missa

yhdistetdan teoreettinen viitekehys ja haastattelujen sisalto.

Tassa tutkimuksessa analysointi lahti tapauksen ainutlaatuisuudesta ja aineistoa
tulkittiin sen mukaan (Koskinen ym. 2005, 234). Tutkimuksen analysointi alkoi
yksittéisista haastatteluista, minka jalkeen aineistoa analysoitiin ristiin. Tdma tutkimus
mukaili Eriksson & Kovalaisen suositusta (2008, 130), missé aineisto kéytiin ensiksi
lapi jokainen yksittdinen tapaus kerrallaan ja tdman jéalkeen yksittéisia haastatteluja
verrattiin teoreettiseen viitekehykseen. Nain vertaamalla eri tapauksia toisiinsa ja
teoreettiseen viitekehykseen pystyttiin hahmottelemaan yksi selkea kokonaisuus, jossa

muodostettiin teoreettista viitekehysta tasmentéva johtopaatos.

3.5 Luotettavuuden arviointi

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnista ei ole olemassa yksiselitteisia
ohjeita, vaan tutkijan on arvioitava tutkimuksen luotettavuutta kokonaisuutena (Tuomi
& Sarajarvi 2009, 140). Tutkijan pitdd liséksi suorittaa s&anndllista laadun ja
luotettavuuden arviointia koko tutkimusprosessin ajan (Koskinen ym. 2005, 257). Tast&
johtuen aineiston tulkinnassa ja analysoinnissa on pyritty palaamaan aineistoon
mahdollisimman usein. Tutkimuksen tuloksissa nojataan empiiriseen aineistoon ja
teoriaan useita kertoja oikeiden péaatelmien turvaamiseksi. Tutkielman luotettavuutta ja

lapindkyvyyttd myos lisattiin kertomalla lukijalle mahdollisimman laajasti aineiston
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keruusta ja haastatteluista. Koko tutkielman raportointi pyrittiin rakentamaan
mahdollisimman kattavaksi ja monipuolisen analyysin avulla lukija voi itse muodostaa
omat johtopadtelmansd tutkielmasta. Tutkimusta tehdessa pyrittiin mahdollisimman
neutraaliin tulkintaan ilman tutkijan henkil6kohtaisia vaikutuksia, silla tutkimustulosten
tulisi olla samanlaiset riippumatta siitd, kuka tutkimuksen tekee (Eriksson & Kovalainen
2008, 291).

Haastatteluista saatu aineisto voi aiheuttaa vaaristymia tutkimuksen tuloksiin, koska
haastattelut voivat siséltdd monia piilotettuja merkityksia tai kahdenkeskisessa
viestinndsséd voi tulla vaarinymmarryksia (Malhotra & Birks 2006, 183). Naita
vaarinymmarryksia voi tapahtua kolmessa kohdassa: haastateltava voi kuvailla asiaa
vadrin, haastattelija voi ymmartaa kuvaillun asian véarin tai tutkimuksen lukija voi
tulkita tehtyd tutkimusta vaarin (Hirsjarvi & Hurme 2011, 184). Nama
epavarmuustekijat otettiin huomioon jo aineiston kerd&@misen suunnittelussa, mutta se ei
taysin poista mahdollisia vaarinymmérryksia eri vaiheissa. Taman tutkimuksen kaikki
haastateltavat henkil6t ovat toimineet useiden vuosien ajan palveluliiketoiminnan
parissa. Heidéan yrityksilla itselldadn ei ole teollista valmistusta, vaan yritykset saavat
ydintuotteensa suomalaiselta pdadmieheltd&n. Taméan ei katsottu haittaavan tutkimuksen
perimmaistd tavoitetta, sill& tarkoituksena oli tutkia ja analysoida nimenomaan

palveluihin muuntautumista ja kansainvalista palveluliiketoimintaa.

Toisaalta tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa on huomioitava, ettd haastateltavat
ovat joutuneet muistelemaan jopa monien vuosien takaisia tapahtumia ja ratkaisuja.
Taman jalkeen tutkija on tulkinnut heidan muistelmiaan, joka on saattanut aiheuttaa
ailemmin mainittuja vadristymid. Lisaksi tutkija ei voi koskaan olla varma
haastateltavien piilotetuista taustatekijoistd, eparehellisestd edun tavoittelusta,
tarkoituksenmukaisesta harhaanjohtamisesta tai salailusta. Kaikki yllamainitut seikat
haastatteluissa ja aineiston kerddmisessd vaikuttavat tutkimuksen tulosten

yleistettavyyteen ja tulosten luotettavuuteen (Hirsjarvi & Hurme 2011, 185).

Vaikka tutkimustulosten halutaan olevan yleistettdvissa mahdollisimman moniin
teollisuusyrityksiin, on myo6s tunnistettava puutteita ja haasteita yleistettavyyden

tekemisessd. Kvalitatiivisen tutkimuksen tulokset ovat usein vaikeasti yleistettavissa
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koskemaan kaikkia vastaavanlaisia tapauksia johtuen aineiston keruutavan lisaksi
pienestd havaintoméarastda (Koskinen ym. 2005, 263). Aineiston lukumaaré
tutkimuksessa on rajattu. Se on keratty maantieteellisesti laajalta alueelta, mika tuo
tiettyja haasteita yleistettdessa tutkimuksen tuloksia pienempid markkina-alueita
koskevaksi. Jotta ndma eroavaisuudet olisi mahdollista erottaa tutkimuksen aineistosta,
tulisi haastatteluita olla huomattavasti enemman ja liséksi niitd tulisi analysoida
erillisind maantieteellising alueinaan. Yritysten tai ratkaisujen rajaaminen puhtaasti joko
valmistus- tai palveluliiketoimintaan ei ole yksiselitteista ja tdma tulee muistaa

tutkimuksen tuloksia arvioitaessa.

Tutkimuksen teoreettinen aineisto ja empiiriset esimerkit kasittelevat yrityksid, jotka
ovat lahtdisin vauraista ja vakaista yhteiskunnista. Tutkielma ei siten ota kantaa tulosten
yleistettavyyteen  kehitystasoltaan ja  yhteiskunnan rakenteeltaan véhemmén
kehittyneiden valtioiden yrityksiin. Tutkielmasta on myos rajattu pois kuluttajatuotteita
valmistavat teolliset yritykset. Tutkielmassa keskitytddn pelk&stdan yrityksiin, jotka
eivat toimi kuluttajamarkkinoilla. Lahdeaineisto ja tutkimuksen empiria ovat
keskittyneet vain investointihyodykkeitda valmistavaan teollisuuteen, jotka toimivat
business-to-business -kaupassa. Nain ollen tutkimuksen tuloksia ei suositella
yleistettavaksi palveluliiketoimintaan ilman teollista ydintuotetta, eikd kuluttajille

suunnattuun palveluliiketoimintaan.
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4  KANSAINVALINEN PALVELULIIKETOIMINTA
TEOLLISUUSYRITYKSESSA

Liiketoiminnan jako kahteen sektoriin, teollisuuteen ja palveluihin, on kaymadssa
vanhanaikaiseksi monen yrityksen toteuttaessa ristiin molempien sektorien toimintoja.
Suomalaisesta teollisuudesta suuri osa on korkean jalostusarvon valmistusta. Tama
teollisuus pyrkii kovalla vauhdilla muuntautumaan palveluliiketoimintaan hyédyntéen
teknistd etumatkaansa. Monet teollisuusyritykset ovat muuntautuneet tai yrittdneet
muuntautua palveluliiketoimintaan hyvin eri keinoin ja hyvin eri tuloksin. On siis
olemassa satoja onnistumisia ja satoja epdonnistumisia. Lahes kaikki teollisuusyritykset
ovat vahintaan kartoittamassa ja suunnittelemassa palveluliiketoimintaan ryhtymistd, jos
eivét ole jo aloittaneet muuntautumista. (Pajarinen ym. 2012, 27; Eloranta ym. 2010,
172; Suomen Pankki 2012, 3) Onnistuneesti palveluliiketoimintaan muuntautuneet
teollisuusyritykset ovat ladhes kaikki suuria yrityksia, joilla on ollut kaytettavissaan
suuria padomia (Neely 2008; 114 Dachs ym. 2014, 14). Paasaantoisesti voidaan todeta,
ettd mitd suurempi osuus yrityksen liikevaihdosta tulee palveluliiketoiminnasta, sita

suurempi yritys on yleisesti kokonsa puolesta.

Tassa luvussa  késitellddn  suomalaisen  teollisuusyrityksen — muuntautumista
kansainvélistamiseen palveluliiketoimintaan tapausyrityksen kautta. Tutkimuksessa
asetettuihin tutkimuskysymyksiin vastataan empiirisen aineiston perusteella ja aineistoa
analysoidaan teoreettisen viitekehyksen nakokulmasta. Haastatteluissa saatuja
vastauksia peilataan teoreettiseen viitekehykseen ja pyritadn etsimaan yhtélaisyyksia

teoreettisen ja empiirisen aineiston vélilla.

4.1 FinnSonic Oy

FinnSonic Oy on Pohjoismaiden suurin ja maailmanlaajuisesti toimiva
teollisuuspesulaitteita valmistava yritys. FinnSonic Oy on perustettu vuonna 1979 ja se
toimii hyvin kapealla teollisen pesun alueella. Yritys on toimittanut koneita ja laitteita
jokaiselle mantereelle. FinnSonic Oy keskittyy teollisuuden ratkaisuihin, missa tarvitaan

tarkkuutta ja korkeaa puhtaustasoa. Kyseiselld toimialalla tdstd k&ytetddn termid
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tarkkuuspuhdistus. FinnSonic Oy:n asiakaskunta on jakaantunut paaasiassa seuraaviin
teollisuuden aloihin: ilmailuteollisuus, autoteollisuus, koneenrakennus, huolto-
organisaatiot ja kehittynyt metalliteollisuus. (Lahti Business Region; FinnSonic 2014)
Euroopan Unionin komission maaritelman mukaan FinnSonic Oy on kokonsa puolesta
pieni yritys, silla yrityksen liikevaihto ja taseen loppusumma ovat vdhemman kuin 10
miljoonaa euroa seka yrityksen henkiloston maard on alle 50 henkiléa (Euroopan
Unioni 2003; Kauppalehti 2014).

FinnSonic Oy:n pesulaitteistot perustuvat péaasiassa ultraddnitekniikkaan, mutta
pesuprosessiin - puhdistusvaatimusten mukaan voidaan tarjota myo6s liuotin- ja
suihkupesulaitteistoja sekd edelld mainittujen laitteistojen yhdistelmid. Pienimmat
ultraddnipesulaitteet ovat tilavuudeltaan kaksi litraa, kun taas isoimmat monivaiheiset
laitteistot koostuvat useista monien kuutioiden pesualtaista. Ultradanipesutekniikassa
kaytetddn hyvaksi nesteessd etenevad aaltoliikettd, jonka avulla pesunesteeseen
muodostetaan kavitaatiota. Kavitaation aiheuttama molekyylien liike puhdistaa pesussa
olevan kappaleen mekaanisesti kaikilta sen pinnoilta, mihin pesuneste on kosketuksissa.
Ultradanipesulaitteiden Kilpailijoiksi voidaan méaéritella toisten ultradénipesulaitteiden
lisdksi muut teolliseen puhdistukseen suunnitellut laitteet. Téallaisia laitteita ovat
esimerkiksi pelkéastdan liuotukseen ja pesunesteen suihkutukseen kovalla paineella
perustuvat pesulaitteet. N&in ollen ultradénipesu kilpailee sovelluksena teknisesti
erilaisten pesutapojen kanssa, silld asiakas vertaa eri pesumenetelmid, sekd niiden
tehokkuutta ja kustannuksia tehdessédén ostopéatosta. (Finnsonic 2014; FinnSonic Oy,
Application Areas)

FinnSonic Oy:lla ei talla hetkelld ole Suomen ulkopuolella itsellddn suurissa maarin
muuta palveluliiketoimintaa kuin varaosien ja pesuaineiden toimittaminen varastoltaan
Lahdesta. Vaikka on olemassa tapauksia, joissa FinnSonic Oy:n henkilé matkustaa
vaativien toimenpiteiden takia suorittamaan laitteiden huoltoja ulkomaille.
Paasaantoisesti kansainvéliset toiminnot on rakennettu vahvan kumppaniverkoston
kautta. Monet néaistd kumppaneista toteuttavat palveluliiketoimintaa hy6dyntden
FinnSonic Oy:n laitteita. FinnSonic Oy:ll& on toimintaa seuraavissa maissa: Australia,
Itdavalta, TSekki, Slovakia, Tanska, Viro, Latvia, Liettua, Ranska, Saksa, Unkari, Israel,

Italia, Japani, Yhdistyneet arabiemiirikunnat, Hollanti, Norja, Puola, Portugali, Venéj4,
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Etelad-Afrikka, Ruotsi, Singapore, Espanja, Sveitsi, Yhdistynyt kuningaskunta ja
Ukraina (FinnSonic Oy, Distributors). Yhteensd liiketoimintaa on 27 eri maassa
(FinnSonic 2014).

Tahan tutkimukseen haastateltiin neljad FinnSonic Oy:n kumppania, jotka on eritelty
tarkemmin  liitteessa 2. Haastateltavista tahoista jokainen on  toiminut
ultradénipesulaitteiden ja FinnSonic Oy:n kanssa véhintadan 20 vuotta. Lisaksi jokainen
haastatelluista tahoista on toteuttanut palveluliiketoimintaa alueellaan 1990-luvulta
ldhtien. Viestintd FinnSonic Oy:n kanssa on néilld neljalla kumppanilla ldhes
paivittdista ja FinnSonic Oy tarjoaa tuotetukea seka tietamystdédn kumppaneiden avuksi,
erityisesti silloin, kun n&mé& kohtaavat asiakkaan ongelmissa teknisid haasteita. Etela-
Afrikan kumppani on haastatelluista tahoista ainoa, joka ei toteuta palveluliiketoimintaa
oman kotimaansa ulkopuolelle, muiden kumppaneiden suorittaen palveluita

useammassa maassa.

4.2  Muuntautuminen kohti palveluliiketoimintaa

Palveluliiketoimintaan muuntautuminen noudattelee kuutta askelta ja ne ovat tuote,
huolto ja varaosat, ennakoivat toimenpiteet, kayttOperusteiset sopimukset,
toimintaperusteiset sopimukset ja prosessin kehittdminen. (Oliva & Kallenberg 2003,
165; Ojasalo & Ojasalo 2008, 30; Ahuja & Khamba 2008, 730; Brax 2005, 146).
Empiirisen aineiston perusteella selkeadsti havaitaan kaikki nuo askeleet, vaikka
muuntautumisen toteuttaminen loppuun asti on kaikissa tapauksissa joko kesken tai
askeleita ei ole seurattu taysin teoreettisen mallin osoittamassa jarjestyksessa. Y hteista
kaikille empiirisen aineiston tapauksille on palveluliiketoiminnan aloittaminen ilman
aktiivista tahtotilaa. Tdma askel huoltoon ja palveluihin on selkeésti nédhtavisséa kaikissa
empiirisen aineiston tapauksissa, joissa jokaisessa palveluliiketoiminta alkoi
asiakkaiden kysyttya ensiksi palveluita.

Oikeastaan kysynta huoltoon, joka oli ensimmainen tarjoamamme palvelu, tuli

asiakkaalta. Ei me sita erityisesti oltu suunniteltu. (Keranen, Ruotsi)
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Alkuun palvelut alkoivat ihan varaosien myynnista ja siitd se homma sitten lahti.
Eipa me alkuun edes suunniteltu palveluliiketoimintaa, kunhan vaan vastattiin
asiakkaan kyselyyn. Kun tuli melkein mik& tahansa pyynto asiakkaalta, niin

tottakai tarjosimme palvelua maksavalle asiakkaalle. (Hallensleben, Saksa)

Palveluliiketoiminnan voidaan nahda lahteneen liikkeelle asiakkaiden puolelta tulleesta
kysynnéstd, eikd palveluntarjoajien tekemistd myyntiponnisteluista. Usein uudet
liiketoimintamahdollisuudet havaitaan ilman erityisempéa suunnittelua ja monissa
tapauksissa on yleensd kyse onnellisesta sattumasta (Winsted & Patterson 1998, 306),
jota voisi yksinkertaistettuna kutsua tuuriksi. Jos palveluliiketoimintaa halutaan kehitt&é
pidemmaélle ja toimivammaksi, tulisi luoda suunnitelma, johon on jatetty
mahdollisuuksia joustavuuteen ja muutoksiin (Kumar & Kumar 2004, 311). Samalla,
kun halu lisatd palveluliiketoimintaa kasvoi, suunnittelu ja ennakointi muodostuivat

osaksi paivittaista tekemista.

Alkuun palvelut ei ollut mitenkaén strategisesti keskiossa, vaan ne oli vahan kuin
pakollisia tarjota tuotteen lisdksi. Onhan se homma toki muuttunut monelta osin.
Nyt meilla on tarkat suunnitelmat ja aikataulut palveluiden osalta. (Teo,

Singapore)

Palvelut ovat meille oikeastaan todella pieni osa. Tama johtuu aika paljon
alueemme kulttuurista, missd tyévoima on halpaa ja paasaantoisesti huollot
halutaan tehda itse. Me yleensa astumme kuvaan vasta, kun asiakas on rikkonut

jotain ja me oikeastaan vaan korjataan asiakkaan jaljet. (Verheul, Etela-Afrikka)

Palveluliiketoiminta on pé&sééantdisesti kasvanut koko aineistossa, joskin poikkeuksia
esiintyy. Maantieteellisesti palveluliiketoiminnassa merkittavin ero on Lansi-Euroopan
ja muun aineiston valilla&. Ruotsissa ja Saksassa palveluliiketoiminta on paljon
laajempaa, mikda nakyy selkeimmin erolla palveluliiketoiminnan tuomassa
prosentuaalisessa liikevaihdossa. Singapore ja Etela-Afrikka tekevét
palveluliiketoimintaa selkeésti vdhemman kokonaisliikevaihdostaan. Yhteistd naille

kahdelle tapaukselle on tyévoiman kustannustaso toimialueellaan.
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4.2.1 Askeleiden ottaminen

Huolto ja varaosat on askel muuntauduttaessa kohti palveluliiketoimintaa, jonka
todetaan teoreettisessa aineistossa olevan helpoin lisdys pelkdn ydintuotteen
tarjoamiseen (Gao ym. 2009, 437). Tarkeintd on ydintuotteen teknisen laadun liséksi
my06s huollon ja varaosien saatavuus. Taman nahddan pitdvan paikkaansa myos
empiirisen aineiston perusteella, jossa jokainen oli aloittanut palveluliiketoiminnan tésta
askeleesta. On pantava merkille, etté joissain tapauksissa siirryttiin suoraan kolmanteen
askeleeseen keskittymatta ensiksi pelkéstddn huoltoon ja varaosiin. Lisaksi
teoreettisessa aineistossa huollon ja varaosien oletetaan olevan tiukasti Kilpailtuja
(Gebauer 2008, 287), mutta empiirisessé aineistossa esiin nousi varaosien tekninen
ainutlaatuisuus ja huollon asiantuntemus. Nain ollen monessa tapauksessa asiakas on
ldhes pakotettu kayttamaan alkuperdisia varaosia tai tilaamaan huolto yrityksesta, joka
tuntee ultraddnen toiminnan pesutarkoituksessa. Siten tdman askeleen ottaminen

muuntauduttaessa palveluliiketoimintaan on ollut helppo ja selked valinta.

Ennakoivat toimenpiteet on kolmas askel kohti palveluliiketoimintaa (Brax 2005,
145). Tama esiintyy aineistossa pitkéakestoisina palvelusopimuksina, joissa sovitaan
sédannollisista tarkastuksista, laitteen huolloista ja varaosien vaihdosta aikataulun
mukaan. Yleensa tallaisen palvelusopimukset myyd&an samalla ydintuotteen kanssa

(Kumar ym. 2004, 403), ja ndin on myds tassa aineistossa.

Siis heti ensimmaisen myydyn ultradanipesurin liséna myytiin maaraaikainen

palvelusopimus. Se on ollut aina asiakkaalle helppo ymmartaa. (Keranen, Ruotsi)

Néita palvelusopimuksia on jokaisella haastateltavalla. Niiden hyddyt ovat palveluiden
kapasiteetin mitoittaminen ja tulevien toimenpiteiden ennakointi (Ojasalo & Ojasalo
2008, 38), vaikka palveluliiketoiminnan yllatyksiltd ei pystytd suojautumaan edes
palvelusopimuksilla (Kumar ym. 2004, 403).

Kylla aina tulee odottamattomia juttuja ja sitd joutuu paivystamaan 24/7
puhelimen &aressa. Saannollisesta huollosta huolimatta jokin saattaa menna rikki

ja yleensa talldin on kiire, kun asiakas soittaa. Ja pahimmassa tapauksessa taméa
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sattuu paallekkain, kun on jo sovittu jonkun toisen asiakkaan kanssa jotain. Siina

sitten pelataan resurssien kanssa. (Teo, Singapore)

Kiintedt palvelusopimuksen, joissa maaritellaan saannolliset tarkistukset,
huoltovalit, suoritettavat toimenpiteet, vaihdettavat osat jne. on helpottanut
meidan tuskaa tasapainoilla kapasiteetin kanssa. Yleensa tama kaikki kylla menee
sekaisin, kun joltain tulee yllattavid pyyntoja Kkiireellisella aikataululla.

(Hallensleben, Saksa)

Vaikka pidempikestoisia palvelusopimuksia on jokaisella haastateltavalla taholla,
kuitenkin yhdessé kohteessa niitd on selkeésti muita haastateltavia tahoja vahemman.
Etela-Afrikassa palveluliiketoiminnan kasvattaminen on jaanyt tahan ennakoivat

toimenpiteet -askeleen palveluiden toteuttamiseen ollen askeleessa hyvin pienté.

Meilld on vain muutama jatkuvan tyyppinen sopimus. L&hestulkoon koko meidan
palveluliiketoiminta on pelkastdan huoltoa ja varaosien toimittamista asiakkaan

pyynnosta. (Verheul, Etela-Afrikka)

Kayttoperusteiset toimenpiteet mééritelldan teoreettisessa aineistossa askeleeksi, jossa
suurin muutos on ydintuotteen omistussuhteessa (Gao ym. 2009, 437). Yleisemmin
asiakas liisaa tai vuokraa ydintuotteen itselleen ja palveluntarjoaja huolehtii, etta
ydintuote on aina kayttokunnossa (Gebauer 2008, 280). Empiirisen aineiston perusteella
tallaisia kayttoperusteisia sopimuksia ovat vain pienten laitteiden vuokraus.

Pienia ultradanipesulaitteita kylla vuokrataan, mutta ei meilla ole taloudellista
valmiutta pitda miljoonien laitetta omassa taseessamme. Myds asiakkaat haluavat
omistaa tehtaassaan seisovan pesulinjaston itse. (Hallensleben, Saksa)

Kun jokin tuote asiakkaalle tulee raatalditynd Suomen tehtaalta, niin kylla se

myydaan kerralla. (Teo, Singapore)

Empiirisessd aineistossa nama kéyttoperusteiset toimenpiteet eivat ole kestoltaan

kovinkaan pitkid, silla yleensd vuokraukset toteutetaan vain muutaman kuukauden
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tarpeeseen. Teoreettinen aineisto pyrkii osoittamaan kayttoperusteiset toimenpiteet
pidempind prosesseina, jossa toimitetaan isoja kokonaisuuksia pitkdksi ajaksi
tarkoituksenaan vahentdd asiakkaan taloudellista riskia (Lofsten 1999, 729).
Empiirisessd aineistossa ndin ei yksiselitteisesti ole, vaan kyseessa on hyvin
lyhytkestoista ja pienten laitteiden vuokrausta. Tallaiset ratkaisut ovat asiakkaalle
taloudellisesti edullisempi kuin oman laitteen ostaminen, jos ultrad&nipesun tarve on

vahdistd. Talta osin empiria tukee teoreettista mallia.

Vuokraustoimintaa meilla on pelkastédn pieniessd laitteissa ja niidenkin
vuokrausten kesto on lyhytta. Esimerkiksi yksikin asiakas tarvitsee ultradanipesua
vaan kuukauden vuodessa. Jos joku tarvitsee laitetta jatkuvasti, niin kyll& se ostaa

sen omaksi. (Keranen, Ruotsi)

Aiemmin todettiin kaikkien haastateltavien tahojen siirtyneen muuntautumisen
askeleissa ennakoiviin toimenpiteisiin ja pidempiin palvelusopimuksiin. Poikkeuksena
muuhun aineistoon Eteld-Afrikassa ei tarjota palveluita, joiden voidaan nahda kuuluvan
kayttoperusteiset sopimukset -askeleeseen. Vuokraus ja liisaus ovat palveluita, joita oli

kyll& yritetty Etel4-Afrikassa tarjota, mutta lopetettu taloudellisesti kannattamattomana.

Koitimme joskus kylla vuokrausta ja liisausta, mutta taman maan kulttuurissa
koneet palasivat todella rikkindisind ja se oli meille kallista. Kun vuokrasi
laitteen, niin asiakasta ei yhtdan kiinnostanut pitdd huolta koneesta. Koneen
kayttajat eivat ole tdssd maassa kovinkaan koulutettuja. Usein he vain rikkoivat

ultradanipesurin. (Verheul, Etela-Afrikka)

Tassa askeleessa tarkedksi nousee asiakkaan puolella olevien tuotteen kéyttdjien jatkuva
koulutus ja neuvonta (Baines ym. 2009, 560). Selkedsti koulutuksen ja osaamisen puute
ovat muodostuneet ongelmaksi Etel4-Afrikan tilanteessa, joka on lopulta saanut aikaan
kyseisista palveluista luopumisen ja siirtymisen askeleen taaksepdin muuntautumisessa

kohti palveluliiketoimintaa.

Toimintaperusteisia sopimuksia ei esiinny empiirisessa aineistossa yhtd selkeédssa

muodossa kuin aiemmat askeleet esiintyvat. Téallaisessa palvelukokonaisuudessa asiakas
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ei vélttdmatta edes tieda tai ei ole kiinnostunut ydintuotteesta, vaan asiakkaalle tarkeinta
on, ettd prosessin lopputuote on asiakkaan haluaman kaltainen (Gao ym. 2009, 437).
Tassa askeleessa alkuperdinen ydintuote on palveluntarjoajan omaisuutta, mutta tdma
palveluntarjoaja myos vastaa sen kdytostd. Viidennen askeleen piirteita kylla havaitaan
yksittéisissa toimenpiteissa, mutta ei teoreettisen aineiston kuvaamassa laajuudessa.
Selked téllainen toimintaperusteinen sopimus empiirisessa aineistossa on kappaleiden
peseminen  asiakkaan  puolesta.  Teoreettinen  aineisto  olettaa  tallaisten
toimintaperusteisten sopimusten olevan jatkuvia, joissa asiakas on ulkoistanut osan
arvonluontiprosessistaan palveluntarjoajan hoidettavaksi (Kumar ym. 2004, 403).
Empiirisen aineiston perusteella kyseessa ei ole mitenk&én jatkuva toimenpide, vaan
aineistossa 10ytyy pelkéastdén tapauksia, missd asiakas tuo silloin tallgin yksittéisia

kappaleita puhdistettavaksi ultradénipesulaitteella.

Kylla me pestdan asiakkaiden tanne lahettami& kappaleita, mutta se on aika
pienta ja harvinaista hommaa. (Hallensleben, Saksa)

Pesupalvelun asiakkaat eivat vélttdmatta ole ydintuotteen ostajia. Palveluita voidaan
nahda tarjottavan siis muillekin kuin niille, jotka ovat ostaneet ydintuotteen, sek&
pesupalvelut ostetaan erilld&n itse ydintuotteesta (Brax 2005, 144). Tallainen
arvonluontiprosessin osan ulkoistaminen on asiakkaalle helppoa, koska asiakas Vvoi
yksinkertaisesti katsoa pelkéstdan hinta-tuotos -suhdetta (Spring & Araujo 2013, 77).
Voidaan ndhdd tdman pitdvan paikkansa, silld asiakkaan on helppo laskea
yksikkokustannus ultradénella pestylle kappaleelle. Arvonluontiprosessin 0sa on
kokonaan palveluntarjoajan hallinnassa, eikd tdma osa valttdmatta endd tapahdu
asiakkaan laheisyydessa (Brax 2005, 144). Aineistossa kaikki pesupalvelut suoritetaan
palveluntarjoajan tiloissa, mutta toisaalta ei ollut yhtdin tapausta, jossa taméa
pesupalvelu on integroitu osaksi asiakkaan jatkuvaa prosessia.

Ei me pestd mitddn asiakkaan tiloissa tai taalla meilldkéddn niin, etta
ultradanipesu olisi asiakkaan prosessissa jotenkin tarkea osa. Vahan tuntuu, etta

ei sellaiselle ulkoistukselle ole kysyntaa. (Kerénen, Ruotsi)
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Aineiston yhtalaisyydessa on olemassa myds huomionarvoinen poikkeus. Singapore on
ainoa, joka ei tarjoa mitaan palveluita toiminta perusteiset sopimukset -askeleesta, kun
taas Etela-Afrikka, joka ei toteuttanut enda yhtdan toimenpiteitd edelliseltd askeleelta,
suorittaa kylla kappaleiden pesua. Tamé osoittaa, kuinka erilaista palveluliiketoiminta
voi olla eri maantieteellisilla alueilla, seka sen, etta askeleita kohti palveluliiketoimintaa

ei valttamatta tarvitse kulkea teoreettisen aineiston muodostamassa jarjestyksessé.

Ei meilla ole yhtdan tapausta, etté asiakas haluaisi jotain pestéavan, niin ettd me

tehd&an se pesu. (Teo, Singapore)

On asiakkaita, jotka tarvitsevat ultraddnipesuria pari kertaa vuodessa, niin he
tuovat kappaleet meille pesuun, kun sita tarvitsevat. Jatkuva pesupalvelua osana
asiakkaan prosessia meilla ei ole. En tiedd, olisiko sille edes kysyntaa. (Verheul,
Etela-Afrikka)

Prosessin kehittaminen on palveluliiketoimintaan muuntautumisen viimeinen askel,
eikd taman askeleen toteuttamista ole selkeésti havaittavissa empiirisessé aineistossa.
Prosessin  kehittdminen -askeleessa tarjotaan asiakkaalle toimintaperusteisten
sopimusten lisdksi koko tdmén arvonluontiprosessin kehittdmispalveluita (Gebauer
2008, 282). Téllaista strategista kumppanuutta missd otetaan osaa asiakkaan isompaan
arvonluontiprosessiin (Baines ym. 2009, 563), ei havaita aineistossa. Vaikka tallaista
arvon yhteisluontia ei esiinny teoreettisen aineiston osoittamassa laajuudessa (Vargo &
Lusch 2008, 258), pesuprosessia kehitetddn yhdessad asiakkaan kanssa. Tamén voidaan

nahda lievasti viittaavaan prosessin kehittdmiseen.

Ei me mikaan konsulttifirma olla. Pesuprosessia kylla voidaan kehittaa ja virittaa,
mutta me tiedetddn vaan puhtaudesta. (Hallensleben, Saksa)

Onhan se niin, ettd me toimitetaan vaan pieni osuus jonkun tehtaan isoon
linjastoon. Siin& me aiotaan olla erinomaisia, eikd oteta kantaa muuhun kuin

ultradanipesuun. (Teo, Singapore)
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Prosessin kehittdminen -askel tarkoittaa jokaisen haastateltavan kohdalla vain
pesuprosessin kehittdmist4, mik& voidaan ennemmin n&hd& ydintuotteen kehittdmisena.
Né&in ollen voidaan todeta, ettei tutkimuksen missédén tapauksessa ole siirrytty
viimeiseen  askeleeseen, jossa  asiakkaan  arvonluontiprosessia  kehitetddn
kokonaisvaltaisesti. Viestinta asiakkaan ja palveluntarjoajan vélilla on tassa askeleessa
erittdin vahvaa (Martinez ym. 2010, 451), mutta aineistossa viestintd keskittyy
pelkéstadn pesuprosessin kehittdmiseen, eik& asiakkaan isompaan kokonaisuuteen.
Voidaan todeta, ettei aineistossa ole siirrytty tdhan viimeiseen askeleeseen, vaikka

joitakin siihen viittaavia toimenpiteita suoritetaan osana palveluliiketoimintaa.

Askeleiden rajat eivat ole selkedt vaan palveluntarjoajat ovat muokanneet omaa
tarjoamaansa yksilollisen tilanteensa mukaan. Askeleelta seuraavalle siirrytddn usein
asiakkaan kysynnan perassa. Uusia palveluita kehitetddn myods yhdessd asiakkaan
kanssa. Lisaksi askeleita ei ole otettu teoreettisen aineiston maarittdméassa
jarjestyksessd, vaan siirtymisessa askeleelta toiselle on selkeésti yritys- ja aluekohtaisia
eroja. Suurimpina eroina aineiston siirtymisessé palveluliiketoimintaan huomataan, ettei
Etela-Afrikassa suoriteta kayttoperusteisia toimenpiteitd, kun taas Singaporessa ei ole
yhtddn toimintaperusteista sopimusta. Eri tahojen askeleet kohti palveluliiketoimintaa

on merkitty kuvioon 12 jokaisen maan tunnuksella.

Palveluiden Prosessin
laajuus kehittdminen

Toimintaperusteiset
sopimukset

Kayttoperusteiset
sopimukset

Ennakoivat
toimenpiteet

Asiakkaan
sitoutuminen

Ca

Kuvio 12. Askeleet palveluliiketoimintaan ja niiden toteuttaminen eri alueilla.
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Kuviosta 12 nahdddn muuntautumisen palveluliiketoimintaan olevan vielda kesken
jokaisen haastateltavan tahon osalta, silla kenenkadn ei katsota toteuttavan prosessin
kehittdmistd teoreettisen aineiston tarkoittamassa laajuudessa. Teoreettisen aineiston
esittdmien askeleiden voidaan todeta pitdvan paépiirteisesti paikkansa. Haastateltavat
tahot eivét itse nde muuntautumista palveluliiketoimintaan askeleina ja ylitettavina
kynnyksing, vaan ennemmin suoraviivaisena kehityksend, jossa lisatddn entisté
syvempid palveluita omaan tarjoamaan. Palveluliiketoimintaa on laajennettu
orgaanisesti kasvattamalla yksitellen tarjottavia palveluita siten, ettd suuria yksittdisia

investointeja ei ole tarvinnut tehda.

4.2.2 Seuraavat askeleet ja palveluliiketoiminnan tulevaisuus

Teollisen tuotannon kehittyminen ja marginaalien lasku on pakottanut teolliset yritykset
kehittdmaan uusia liiketoimintamalleja vanhojen tilalle (Cavusgil & Knight 2009, 5-6).
Kilpailu on Kiristynyt, ja jokainen yrityksen valmistama fyysinen tuote on helppo
kopioida ja tarjota siitd halvempi vaihtoehto markkinoille (Smith 1998, 83). Koska
Kilpailu on siirtymdssé tuotannosta palveluihin, on yritysten kehitettava jatkuvasti uusia
palveluita, silld muuten joku kilpailija tarjoaa ndma uudet palvelut asiakkaalle (Javalgi
& White 2002, 564; Gebauer ym. 2005, 16). Lahes koko aineistossa
palveluliiketoiminnan lisddminen ja laajentaminen koetaan tulevaisuuden suurimpana
kehityskohteena. Tavoitteena on kasvattaa palveluliiketoimintaa ja siten taata
kannattava liiketoiminta myos tulevaisuudessa. Syitd siirtya pidemmalle kohti
palveluliiketoimintaa ovat korkeampi kate kuin teollisesti valmistetussa tuotteessa,
vakaampi kassavirta ja kasvanut asiakastyytyvaisyys (Baines ym. 2009, 557; Mathieu
2001a, 457).

Koneiden katteet on pienet ja niissa on tosi kova kilpailu. Tavallaan meilla ei ole
muita vaihtoehtoja kasvattaa liiketoimintaa kuin tarjoamalla palveluita. Teollinen

tuotanto Euroopassa tulee varmasti laskemaan lisaéa. (Hallensleben, Saksa).

Paasaantoisesti haastateltavat  tahot  ovat  tyytyvdisia  tdman hetken
palveluliiketoimintaansa, vaikka pienid Kkehitettdvid kohteita on jokaisella aina

tehokkaammasta resurssien kaytosta uusien palveluiden keksimiseen. Tulevaisuudessa
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tarkoitus on laajentaa palveluliiketoimintaa kehittdmalla uusia palveluita aina
kameravalvonnasta teollisen internetin (industrial internet) hyédyntdmiseen. Tekninen
kehitys on tarkoitus ulottaa palveluihin. Tarkoituksena vahentaa fyysisia vierailuja
asiakkaan luona ja tarjota palvelukokonaisuuksia, joita on helppo monistaa teknologian

avulla mahdollisimman monelle asiakkaalle.

Palveluiden toimittaminen pitda saada virtaviivaisemmaksi teknologian avulla ja
hyvia kaytantdja pitda kopioida onnistuneista tapauksista kaikkiin asiakkuuksiin.

(Keranen, Ruotsi)

Tarkeintd on palveluliiketoiminnan kasvattamisessa saada asiakas ymmaéartdmaan
laajempien palveluiden tuoma arvo ja ndin ulkoistamaan entistd enemman omasta
arvonluontiprosessistaan palveluntarjoajan hoidettavaksi (Martinez ym. 2010, 451).
Haastateltavat tahot nakevét tulevaisuuden trendina entistd syvemman erikoistumisen
tarkkuuspuhdistukseen, ja tastd syystd myos asiakkaiden tulevaisuudessa toteuttamat
ulkoistukset.  Paasaantdisesti  asiakasyrityksissa halutaan  keskittyd enemman
ydintoimintaan ja jos ultradanipesu ei tatéd ole, niin se voidaan tulevaisuudessa helposti
ulkoistaa. Taman kaantopuolena myds asiakkaan prosessit, joissa ultradanipesu on

tarkedssé roolissa, tulevat pysymaan entistd vankemmin asiakkaan omassa hallinnassa.

Organisaation kehittdminen on myds tulevaisuuden yksi tekijoista siirryttdessa kohti
palveluliiketoimintaa. Palveluiden laadun ei haluta laskevan tydmaaran kasvaessa, joten
tulevaisuuden haasteena pidetaéan palveluihin osallistuvien henkildiden kouluttamista ja
tdman jalkeen koulutettujen henkildiden pitdmistd organisaatiossa. Yritysten tulisi
hyodyntdd asiakasrajapinnassa tydskentelevien henkildiden tietdamystd asiakkaan
arvonluontiprosessista ja mahdollisesti tarvittavista uusista palvelukokonaisuuksista
(Ettlie & Rosenthal 2011, 293). Lisdksi tama palveluiden toteuttamiseen osallistuva
henkildstd on avainasemassa palveluiden laadun yllapitdmisessa (Gronroos 1999, 295;
Dachs ym. 2014, 19).

Meilla on aika isot henkiloriskit taitavissa ja koulutetuissa ihmisissa. Erityisesti

nuoret vaihtavat tydnantajaa kuin paitaa. (Teo, Singapore)
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On todettava, ettd palveluliiketoiminnan kasvattaminen ei ole koko aineistossa
tulevaisuuden kéarkihankkeita, silld Eteld-Afrikassa ei ole tavoitteena panostaa

palveluliiketoiminnan kehittdmiseen.

En née, ettéd palvelut tulevat talla alueella juuri kasvamaan. (Verheul, Etela-
Afrikka)

On tassd tapauksessa huomattava, ettd joidenkin avustavien palveluiden ja
tukipalveluiden tarjoaminen pitaa asiakkaan sidoksissa yritykseen (Markeset & Kumar
2003, 376). Tasta syysta myos kyseiselld markkina-alueella toimiva taho pitéé joitakin
yksinkertaisia palveluita tarjoamassaan, vaikka ei aktiivisesti nditd yritdkaan kasvattaa.
Pieni palveluiden lisdédminen yrityksen tarjoamaan tasapainottaa kassavirran lahteitd

(Salonen 2011, 684), ja ndin vahentaa riippuvuutta fyysisten tuotteiden myynnista.

4.3 Kansainvalisen palveluliiketoiminnan rakentaminen

Kansainviélinen palveluliiketoiminta ja sen rakentaminen mukailee hyvin pitkélle
aiemmin  tutkimuksessa ~ muodostettua  teoreettista ~ mallia. Palveluiden
kansainvalistaminen kulkee polkua, missé ensiksi aloitetaan yksinkertaisista avustavista
palveluista ja siirrytddn enenevissd maarin kohti syvempia tukipalveluita (Oliva &
Kallenberg 2003, 161; Gebauer 2008, 282). Tutkimuksen aiemmin esittelemét kuusi
askelta kohti palveluliiketoimintaa toimivat empiirisen aineiston perusteella hyvana

ohjenuorana myos palveluiden kansainvélistamisessa.

Nykypaivan globaalissa maailmassa ei ole merkitystd palveluntarjoajan kotimaalla
(Grénroos 1999, 295; Dachs ym. 2014, 19), mutta silti kulttuurien ymmarrys ja
kielitaito ovat kaiken kansainvalisen kaupan perustana. Palvelut on toimitettava
useimmiten  paikallisella  kielelld  (Hollensen 2011, 93), jonka lisaksi
palveluliiketoiminnassa on annettava paikallisille toimijoille maantieteellisyydesté
johtuvia erivapauksia (Kumar ym. 2004, 400-405). N&in on tehty empiirisessa
aineistossa, sillda jokainen haastateltava taho saa hyvin vapaasti suorittaa
palveluliiketoimintaa omalla maantieteelliselld  alueellaan.  Tutkimusaineistossa

luotetaan hyvin paljon paikalliseen kumppaniin ja tdman asiantuntemukseen omasta
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markkina-alueestaan. Téllaisten erivapauksien antaminen paikallisille toimijoille tekee

palveluorganisaatiosta joustavamman ja reagointikykyisemméan (Mathieu 2001b, 52).

4.3.1 Markkinointi ja myynti kansainvalisesti

Kansainvilisen palveluliiketoiminnan markkinointi on yksinkertaisinta aloittaa
hyodyntdmallad olemassa olevien tuotteiden asennuskantaa (Salonen 2011, 689), silla
asennuskannan perusteella on helppo tarjota asiakkaalle tdmén tarvitsemia palveluita
(Oliva & Kallenberg 2003, 163; Araujo & Spring 2006, 802). Aineistossa on todella
vahvasti nahtavissa asennuskannan merkitys palveluiden markkinoinnissa, silla se on
ldhes ainoa kéytossd oleva keino palveluiden markkinoinnissa kansainvalisilla
markkinoilla. Kaikki haastateltavat tahot mainitsevat asennuskannan hyodyntdmisen
tarkeimmaéksi tavaksi markkinoida palveluita.

Paasaantoisesti markkinointi yritetdan tehda laitetta myytéessa silld, jos asiakas
ei siind vaiheessa sitoudu palveluihin, niin ei se kylla myéhemmink&aan enda niita

osta. Tai ehk& jonkun huollon joskus, mutta ei enempaa. (Teo, Singapore)

Viestinndssd asennuskannan hyoddyntdminen tapahtuu paasaantdisesti jo silloin, kun
asiakas on ostamassa ydintuotetta (Gronroos 1999, 291), ja ndin oli myds koko
aineistossa. Hetki, jolloin asiakas on ostamassa ydintuotetta, on aineistossa todettu
toimivimmaksi tilaisuudeksi markkinoida palveluita. Aineistossa my0ds todetaan, etta
asiakkaiden tavoittaminen tdman kaupanteon hetken jalkeen on huomattavasti
vaikeampaa. Siksi suurimmat markkinointiponnistelut kohdistetaan siihen hetkeen, kun
asiakas on ostamassa ydintuotetta.

Koska syvemmaén palveluliiketoiminnan ratkaisut vaativat paljon luottamusta asiakkaan
puolelta on suositusten, referenssien, kayttdminen kansainvélisessa markkinoinnissa
tirkedd (Gebauer ym. 2005, 22). Tallaisten positiivisten asiakaskokemusten
hyddyntdminen markkinoinnin keinona on vahvasti lasnd lahes koko empiirisessé
aineistossa, silld melkein jokainen haastateltava taho kayttdd referensseja

markkinointiviestinndssaan. VVoidaan jopa todeta, ettd heidan markkinointinsa perustuu
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vahvojen ja tunnettujen referenssien varaan. On huomattava, ettd Saksa on poikkeus

aineistossa ollen ainoa, joka ei hyddynna referensseja markkinoinnissaan.

Ei meilla ole tehty mistddn asiakkuuksista markkinointimateriaalia. Jotenkin
referenssien kayttaminen tuntuu liikaa itsensa kehumiselta. Me luotetaan

laatusertifikaatteihin luottamuksen herattamisessa. (Hallensleben, Saksa)

Referenssien hyddyntdminen tarkoittaa aineistossa, Saksaa lukuun ottamatta, olemassa
olevien asiakkuuksien havainnollistamista markkinoinnissa. Yksinkertaisimmillaan
tdma nakyy olemassa olevien asiakkaiden logojen nayttamisella
markkinointimateriaaleissa ja aiemmin suoritettujen raataloityjen  ratkaisujen
esiintuomisena asiakastilanteessa. Tarkoitus on kéyttdd referenssejad luottamuksen
herédttdmiseen, koska arvioidessaan palvelua asiakas suodattaa kuulemansa informaation
menneiden tapausten mukaan. Na&in ollen lisd&dmé&lld markkinointiviestintaan
onnistuneita esimerkkeja tunnetuilta ja merkittaviltd asiakkailta, pystytdén aineistossa

lisadméaan markkinointiviestinnan uskottavuutta.

Teoreettisen aineiston perusteella kansainvélisen palveluliiketoiminnan markkinoinnissa
on parasta lahted liikkeelle selkeésti strukturoiduista palvelupaketeista (Schneider &
Bowen 1995, 50; Sawhney ym. 2004, 42). Taman ei havaita toteutuvan empiirisessa
aineistossa, jossa palvelut ovat ladhes poikkeuksetta raataloityja asiakkaan mukaan.
Palvelukokonaisuuksien strukturointi perustuu ajatukselle, ettd sen avulla palvelujen
tuottavuus paranee ja yritys voi laskea hintoja (Johansson & Olhager 2004, 311).
Aineistossa palveluntarjoajat yrittavat kyllad luoda tarjontaansa tallaisia strukturoituja
kokonaisuuksia, mutta ensimmaiset tarjotut palvelut liiketoiminnan
kansainvélistdmisessd eivat missadn tutkimuksen tapauksessa olleet strukturoituja

kokonaisuuksia.

Eipd meilld oikein tapauksia ole, joille saman palvelukokonaisuuden voisi
monistaa. Strukturoituja palveluita on ehk& tarjolla jollekin pienelle ryhmalle,
jolla on kaytdssa yksinkertaiset koneet. Tai kylla se tavallaan ndyttaa asiakkaalle
strukturoidulta, kun palvelu on nimeltd&n vuosihuolto, mutta siséltd ei meidan

nakokannalta ole mitenkaan strukturoitu. (Verheul, Etela-Afrikka)
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Palveluita on helpoin toimittaa ulkomaille asennuskantaa seuraamalla. Erityisesti silloin
jos valmistetut tuotteet ovat olleet ainutlaatuisia ja asiakkaalle raatéloityja (Swink ym.
2009, 496; Dachs 2012, 16). Aineistossa suuri osa toimitetuista tuotteista on raataloity
asiakkaan tarpeen mukaan. Siksi niihin liitdnndisten palveluiden tulee myoés olla
raataloityja. Raataloidyt palvelut ovat ydinasemassa, kun halutaan muuntautua
pidemmalle palveluliiketoimintaan kansainvélisilla markkinoilla (Johansson & Olhager
2004, 316). Raatalointi perustuu ajatukselle, ettd jokainen palvelutilanne on

yksil6llinen. Siksi palvelut on aina tuotettava raatéloidysti jokaiselle asiakkaalle.

Kaikki meidan palvelut ovat raataloityja, silla jokainen asiakas on erilainen.
Isommat kokonaisuudet ovat aina ainutlaatuisia ja pienemmatkin palvelut
raataloidaan asiakkaan mukaan, vaikka ne koostuvat selkeisté kokonaisuuksista.
Jokainen yksittdinen asia, esimerkiksi osien vaihto tai suodattimien uusinta, on
mahdollista valita asiakkaan tarpeen ja halun mukaan. Kun asiakas on
rakentanut oman kokonaisuutensa, niin kylla se aina on raataldity, vaikka

koostuukin strukturoiduista palasista. (Kerénen, Ruotsi)

Koko aineistossa kaikki palvelut ovat lahes aina réataloityja asiakkaan tarpeen ja
toiveiden mukaan. Jokainen haastateltava korostaa erilaisten asiakkaiden vaihtelevia
tarpeita. Siksi palvelut ovat keskendan hyvin erilaisia, eika taten strukturointi ole edes
mahdollista teoreettisen aineiston osoittamassa laajuudessa. Jotkin pienimmét
palvelutoimenpiteet mainitaan aineistossa mahdollisiksi tarjota strukturoituina
kokonaisuuksina, mutta silti niiden suhteellinen osuus koko palveluliiketoiminnasta on
vahaistad. Tallaisia toimenpiteita ovat esimerkiksi yksinkertaiset huollot pieniin
vakiokokoisiin ultradanipesulaitteisiin, joita ei ole raataloity asiakkaalle. Hyvid puolia
raataloinnissa on yksiléllisyyden kautta saavutettava kasvanut asiakastyytyvaisyys, seké
mahdollisuus  palvella entistd laajempaa maardad asiakkaita, kun omat
palvelukokonaisuudet eivat ole mitenkddn rajoitettuja (Ojasalo & Ojasalo 2008, 171).
Koska tarjotut palvelut ovat kaikissa tapauksissa enemman tai véhemman réataloityja,
kokevat haastateltavat tahot toteuttavansa teknisesti ainutlaatuisia palveluita, joissa
nakyy heiddn korkea asiantuntemuksensa. Ainutlaatuisen asiantuntemuksen takia myos
kilpailijoiden ilmaantumista tulevaisuudessa ndihin raataloityihin palveluihin pidetaan

epatodennadkdisena.
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4.3.2 Kansainvaliset palvelukokonaisuudet

Kansainvalisia palvelukokonaisuuksia kuvataan kolmena erilaisena kokonaisuutena
(Lovelock 1999, 281; Gremyr ym. 2010, 164; Salonen 2011, 684). Nami
palvelukokonaisuudet ovat selkeésti havaittavissa empiirisessa aineistossa kuvion 8
esittelemalla tavalla, jossa ne sitoutuvat askeleisiin muuntautua palveluliiketoimintaan.
Koska kukaan haastatelluista tahoista ei ole siirtynyt palveluliiketoimintaan
muuntautumisen viimeiseen askeleeseen, eivdat he myoskaan tarjonneet palveluita
kehityskumppani -kokonaisuudesta. N&in ollen empiirisessd aineistossa tarjotaan
palveluita pelkastaan jalkimarkkinapalvelut ja asiakkaan tukeminen -kokonaisuuksista

riippuen asiakassuhteen tyypistd ja tdman kanssa toteutettavan palveluliiketoiminnan
syvyydesté.

Jalkimarkkinapalvelut ovat yksinkertaisimmillaan varaosien toimittamista asiakkaan
tilauksesta ja huolto asiakkaan pyynnostd (Mathieu 2001a, 467). Naita
jalkimarkkinapalveluita toteutetaan kaikkialla aineistossa ja niiden todetaan olevan
taloudellisesti vakaata liiketoimintaa, josta tosin puuttuu tarkka ennakoitavuus.
Jalkimarkkinapalveluissa asiakkaalle on teoreettisen aineiston perusteella térkeaa
kilpailukykyinen hinta ja palveluiden saatavuus sill& hetkelld, kun tarve naille ilmenee
(Lofsten 1999, 722). Aineistossa on havaittavissa palveluiden saatavuuden vahva
merkitys, silla yleensa asiakkaan tarvitessa yksittaista varaosaa tai akillista huoltoa, on

naiden toimittamisella yleensé Kiire.

Kun asiakas soittaa ja pyytdd jotain varaosaa, niin silld on yleensa Kkiire.
Pahimmillaan tehdas seisoo, koska ultradanipesuri ei pysty toimimaan.

(Hallensleben, Saksa)

Teoreettisen aineiston mukaan varaosat ja yksinkertainen huolto ovat usein samanlaisia
Kilpailijan tarjoamien kanssa, eikd tekniselld laadulla voi siten erottautua. N&issa
Kilpailukeinoksi jaa saatavuuden lisdksi hinta (Homburg ym. 2003, 28; Jacob & Ulaga
2008, 252). Kilpailukykyinen hinta ei kuitenkaan ndy aineistossa, silla kyseisissa

laitteissa yksittdiset varaosat eivat useinkaan ole korvattavissa kilpailijan tarjoamilla
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varaosilla.  Liséksi  yksinkertaiset  huollot  vaativat  ultradanipesulaitteiden

asiantuntemusta, jota kilpailijoilla ei valttamétté ole kyseisista laitteista.

Pienetkin huollot vaativat yleenséa asiantuntemusta ultradanestda. Varaosia
varmaan asiakas saisi muualtakin, mutta on meilla vaan niin hyvin tietoa mika

mistakin on rikki, kun asiakas yrittaa sité puhelimessa kuvailla. (Kerénen, Ruotsi)

Jalkimarkkinapalvelut -kokonaisuudessa huolto-organisaatio on kiinted kulu ja
organisaation kayttoaste on suoraan verrannollinen taloudelliseen tuottoon (Baines ym.
2009, 557; Winsted & Patterson 1998, 301; Oliva & Kallenberg 2003, 168), ja tdman
nahdaan pitdvan paikkansa myo6s teoreettisen aineiston perusteella. Huolto-
organisaation tydmadran suunnittelu ja tasainen jakaminen koetaan haasteeksi, silla
yksinkertaisten huoltojen kysyntd on hyvin vaihtelevaa ja vaikeasti ennakoitavissa.
Tastd syystd haastateltavat tahot pyrkivat sopimaan pidempikestoisia huoltosopimuksia

ja my0s siirtymaén seuraavaan palvelukokonaisuuteen.

Asiakkaan tukeminen on palvelukokonaisuus, jossa tarkeimpina erottautumistekijoina
ovat laitteen tekninen ymmartaminen, asiakkaan prosessin tunteminen ja palveluiden
raatalointi (Mathieu 2001a, 467). Teknisen ymmartamisen nidhdaén olevan avaintekija
jokaisen haastateltavan tahon palveluprosesseissa, seka palveluiden raataléinnin
todettiin jo aiemmin olevan osa lahes kaikkea empiirisessa aineistossa ilmennytta
palveluliiketoimintaa. On huomattava kyseisen palvelukokonaisuuden sitoutuminen
kayttOperusteiset  sopimukset ja  toimintaperusteiset sopimukset -askeleisiin
muuntautumisessa  palveluliiketoimintaan. N&in ollen aiemmin todetut erot
haastateltujen tahojen Vélilla siirtymisessa palveluliiketoimintaan nékyvat myos

asiakkaan tukeminen -palvelukokonaisuuden sisaltdmien palveluiden tarjoamisessa.

Palvelukokonaisuuden siséalldédn pitdmid palveluprosesseja ovat esimerkiksi laitteen
kéayton koulutus, prosessin optimointi, laitteen virittdminen seké laitteen suorituskyvyn
valvonta (Oliva & Kallenberg 2003, 168). Lahes koko aineistossa tarjotaan Kyseisen
palvelukokonaisuuden siséltdmia yksittdisia palveluita. Naitd palveluita on pyritty
laajentamaan ja syventdmadin kattaakseen entistd isomman osa asiakkaan

arvonluontiprosessista.  Téllaiset  palveluprosessit  yleensa  myds  sovitaan
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pidempikestoisemmiksi kuin jalkimarkkinapalvelut -kokonaisuudessa. Tallaisilla
pitkilla ja kiinteilla palvelusopimuksilla on tarkoitus saada aikaan positiivinen
lukittautuminen vain yhteen palveluntarjoajaan (Turunen 2013, 10). Kaikissa kohteissa
palvelusopimuksista pyritddn luomaan mahdollisimman pitkékestoisia ja ennustettavissa
olevia. Etelad-Afrikka poikkeaa muusta aineistosta, silld pidempikestoista huolto- tai

palvelusopimusten maéara sielld on véhainen.

Sellaiset palvelut on lisdantynyt tassa lahiaikoina, missa asiakas ulkoistaa koko
yllapidon ihan pientakin juttua myo6ten. Toki harvinaista se on yha, mutta
sellainen asiakasryhma on kuitenkin olemassa ja kasvaa koko ajan. (Teo,

Singapore)

Usein huollot tulevat ihan vaan asiakkaan pyynnosta, kun ovat rikkoneet laitteen
yrittamalla korjata sité itse. Ei ndita palveluita ole oikein pystytty myymaan
pidempikestoisina sopimuksina, vaikka muutaman sellaisen olemmekin sopineet.
(Vereheul, Etela-Afrikka).

Teoreettisessa ja  empiirisessd  aineistossa  havaitaan  selkedsti  yksittdisia
palvelutoimenpiteitd, joita tarjotaan palveluliiketoiminnan kansainvélistimisen edetessa.
Liséksi eri palvelukokonaisuuksien tarjoamiseen liittyy selkeésti paikallisten
palveluorganisaatioiden lasndolo (Lovelock 1999, 280), miké vahvistuu kansainvalisen
palveluliiketoiminnan lisd&ntyessd. Yksinkertaisia jalkimarkkinapalveluita pystytdén
tarjoamaan suoraan FinnSonic Oy:n varastolta Lahdesta, kun taas asiakkaan tukeminen

-palvelukokonaisuuden palvelut toimittaa paikallinen organisaatio.

4.3.3 Palveluiden hinnoittelu kansainvélisesti

Hinnoittelun voi perinteisesti jaotella Hollensenin (2011, 523) ja Ojasalo & Ojasalo
(2008, 99) mukaan kolmeen erilaiseen malliin. Teoreettinen aineisto pitd4 palveluiden
hinnoittelumallina markkinahinnoittelua, jolloin tarkeintd on ymmartad, mitd asiakas
tarvitsee ja mikd on naiden palveluiden arvo asiakkaalle (Martinez ym. 2010, 451,
Neely 2009, 24; Helle 2010, 13). Tam& markkinahinnoittelu nédkyy koko empiirisessa

aineistossa, missé palveluiden hinnoittelu perustuu lahes kaikissa tapauksissa asiakkaan
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saamaan arvoon. Erityisesti toteutettaessa laajempia palveluita kuin pelkéstdén
yksinkertaista ~ varaosien  myyntid, hinnoittelu muodostuu  arvoperusteiseen
markkinahinnoittelun perusteella. Silla, perustuuko hinnoittelu kiinteadn kustannuksen
tai vaikkapa kaytto- tai tuottoperusteiseen hinnoitteluun, ei ole merkitystd hinnan
suuruutta arvioitaessa (Gebauer 2008, 278; Windahl ym. 2004, 225). Taméa nakyy myos
teoreettisessa aineistossa, missa tarkempi laskutus- ja hinnoittelumuoto sovitaan

asiakkaan kanssa yksilollisesti, mutta hinnan suuruus on méaritelty arvoperusteisesti.

Kylla meidan palvelut on aikalailla markkinahintaan. Hinta ja sen perusteet on

lapinakyvid, jotta asiakas nakee palvelun arvon. (Hallensleben, Saksa)

Teoreettisen aineiston mukaan varaosien ja yksinkertaisen huollon tapauksessa
kaytetdan tunkeutumishinnoittelua (Ahuja & Khamba 2008, 709; Reen 2014, 117; Jacob
& Ulaga 2008, 250), mutta tunkeutumishinnoittelu ei ole kaytossa misséan
haastateltavien tahojen palveluliiketoiminnassa. Kyseisessd tapauksessa tarjottavat
varaosat ovat teknisesti ainutlaatuisia ja huolto vaatii syvallista asiantuntemusta, joten
niiden ei tarvitse suojautua ulkoiselta kilpailulta matalalla hinnalla. Jos palvelut ovat
asiakkaan arvonluontiprosessissa ainutlaatuisia, eiké palveluille ole substituuttia tarjolla,
voidaan hinnoittelumallina pitdd kermankuorintahinnoittelua (Martinez ym. 2010, 451).
Kermankuorintahinnoittelua ei kuitenkaan teoreettisen aineiston perusteella suositella
kaytettavaksi palveluliiketoiminnassa (Ojasalo & Ojasalo 2008, 41), koska asiakas
hyvin herkasti toteuttaa palvelun itsenéisesti hinnan ollessa liian korkea. Aineistossa on
havaittavissa paljon merkkejd kermankuorintahinnoittelusta koskien varaosien ja
yksinkertaisen huollon hinnoittelua, eikd yhtdan tapausta missa varaosia ja

yksinkertaista huoltoa olisi hinnoiteltu tunkeutumishinnoittelun tavoin.

Monet varaosat ovat ainutlaatuisia, eika niille ole kilpailijoita. Kylla tamé& nakyy
asiakkaalle varaosan hinnassa. Osassa pikkuosista kate on tosi hyva. (Verheul,
Etela-Afrikka)

Ei me olla edes huomattu, ettd asiakas ostaisi varaosat jostain muualta hinnan
takia, kylla ne alkuperdisen valmistajan osia haluaa, vaikka hinta hieman onkin

korkea. Eihan niistakaan silti litkaa hintaa voi pyytaa. (Keranen, Ruotsi)



76

Voidaan todeta hinnoittelun perustuvan markkinahinnoitteluun, ja joidenkin
harvinaisten varaosien tai yksittaisten harvinaisten palvelutoimenpiteiden kohdalla
kermankuorintahinnoitteluun. Taloudellinen tuotto huollossa ja varaosissa on
teoreettisen aineiston mukaan heikko, mutta tdm& ei ndy empiirisessa aineistossa.
Empiirisen aineiston perusteella taloudellinen tuotto on korkea jo kansainvalista
palveluliiketoimintaa aloitettaessa, johtuen l&hinnd ainutlaatuisista varaosista ja korkeaa
asiantuntemusta vaativista huoltotoimenpiteistd. T&std johtuen teoreettisen aineiston
vastaisesti taloudellinen tuotto jopa laskee siirryttdessa pidemmélle kohti kansainvalista

palveluliiketoimintaa, silla naita palveluita toteutetaan markkinahinnoittelun perustuen.

Alkuun emme pyytaneet mitdan hintaa parilta isolta asiakkaalta, vaan palveluita
tarjottiin vahan kuin kaupanpaallisind. Tama paatyi siihen, ettd se oli meille
kallista ja lopetimme ilmaisten palveluiden tarjoamisen. Kylla me nykyaan
mietitédn tarkkaan erityisesti isommissa palvelusopimuksissa, ettd onko tallaista

jarkeva tarjota. (Teo, Singapore)

Palveluita tarjoavan yrityksen on laskettava tarkkaan omat kulunsa ennen kuin
ldhdetd&n tarjoamaan palveluita kansainvalisesti (Mathieu 2001a, 455; Panesar &
Markeset 2008, 186). Joistakin palveluliiketoiminnan asiakkuuksista on jopa
Kieltaydytty empiirisessd aineistossa, silla kaikkia mahdollisia palveluita ei valttamatta
ole taloudellisesti kannattavaa tarjota (Reen 2014, 157; Sawhney ym. 2004, 41).
Aineistossa on myos tapaus, jossa palveluita oli luvattu asiakkaalle kaupanpéaallisind
ydintuotetta myytéessd, mutta lopulta keskeytetty ilmaisten palveluiden tarjoaminen
johtuen taloudellisista syistd. On muistettava, ettei milloinkaan alihinnoittele omia
palveluitaan (Lofsten 1999, 726; Oliva & Kallenberg 2003, 169). Tdm& on nyky&aan
kriittinen  tekija koko empiirisessd aineistossa asiakaskohtaista hinnoittelua

suunniteltaessa.

4.3.4 Palveluiden toimittaminen

Palvelut voidaan toimittaa asiakkaalle kansainvalisesti kahden eri kanavan kautta:

toteuttamalla palvelu itse tai ulkopuolisen kumppanin toimesta (Gao ym. 2009, 444;
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Windahl ym. 2004, 220). Gronroosin (1999, 293) ja Mathieun (2001a, 467) mukaan on
alkuun suositeltavaa rakentaa kansainvalinen palveluliiketoiminta kumppaniverkoston
varaan matalamman riskin takia, vaikka taloudellisesti kannattavinta olisi toteuttaa
kansainvélistd palveluliiketoimintaa itse. Tutkimuksen haastatelluista tahoista jokainen
on FinnSonic Oy:n kansainvélinen kumppani, joten voidaan ndhdd FinnSonic Oy:n
rakentaneen kansainvalisen palveluliiketoiminnan ulkoisten kumppaneiden varaan. T&té
puoltaa paikallisen kumppanin vankempi tieto kyseisestd markkina-alueesta ja
mahdollisesti jo valmiit suhteet asiakkaisiin (Gao ym. 2009, 444; Kumar ym. 2004,
407).

Vélttaméattd kuitenkaan yksinkertainen varaosakauppa ei vaadi ollenkaan fyysista
lasndoloa, koska tilatut osat on helppo toimittaa postitse kotimaasta tai huoltohenkilésto
voi matkustaa kotimaasta huollettavan laitteen luokse (Lovelock 1999, 280). Tallaista
toimintaa on selke&sti havaittavissa FinnSonic Oy:n osalta, joka toimittaa varaosia
globaalisti sekda suoraan loppuasiakkaalle ettd paikallisen kumppanin valityksella.
Liséksi FinnSonic Oy:n henkilokunta tarjoaa teknista tukea ulkoisille kumppaneilleen ja
matkustaa tarvittaessa, joskin harvoin, vaativien toimenpiteiden takia ulkopuolisten

kumppaneiden tueksi.

Jos kansainvélisen palveluorganisaation rakentaa ulkopuolisten kumppaneiden varaan,
on taman verkoston sisdiseen koordinointiin varattava riittavasti resursseja (Martinez
ym. 2010, 462; Panesar & Markeset 2008, 186). Taméa verkoston koordinointi nakyy
aineistossa lahes pdivittdisend viestintd FinnSonic Oy:n ja ulkopuolisen kumppanin
valilla, mutta siten, ettd ulkoinen kumppani vastaa palveluliiketoiminnasta tdysin
vapaasti. Teoreettisen aineiston perusteella tulisi ulkopuolisen toimittajan kayttamisesta
siirtyd itse toteutettuun palveluiden toimittamiseen my6hemmissa palveluliiketoiminnan
askeleissa (Jacob & Ulaga 2008, 250). Nain ei kuitenkaan ole aineistossa tapahtunut,
vaan palveluiden toimittamista jatketaan yha ulkopuolisten kumppaneiden Kkautta.
Tama, vaikka kansainvélinen palveluliiketoiminta, on siirtynyt tapausyrityksessa jo
tilanteeseen, milloin teoreettisen aineiston mukaan palveluliiketoimintaa tulisi toteuttaa

itse, eik& ulkoisen kumppanin kautta.
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On huomattava, ettd FinnSonic Oy:n kumppanit laajentavat myods itse
palveluliiketoimintaansa  ulkoisia kumppaneita hyodyntamélla. Kansainvélisen
palveluliiketoiminnan voidaan nahdd levittdytyneen FinnSonic Oy:n toimesta
ulkopuolisia kumppaneita hyodyntden useaan maahan ja tamén jalkeen vield
ulkopuolisten kumppaneiden toimesta seuraaviin maihin. Haastatelluista tahoista Etela-

Afrikka on ainoa, jolla ei ole palveluliiketoimintaa oman kotimaansa ulkopuolella.

Teoreettisen aineiston perusteella hyvd palveluorganisaatio ulkoistaa omasta
toiminnastaan sellaiset osat, jotka eivat ole sen ydintoimintaa, kuitenkin siten, etta
loppuasiakkaalle tdma kaikki nayttad alkuperdisen palveluntarjoajan toimittamalta
(Mathieu 2001b, 56; Oliva & Kallenberg 2003, 169). Aineistossa on havaittavissa, etta
haastatellut tahot kéyttdvat ulkopuolisia kumppaneita palveluiden toimittamiseen ja
palvelutarjoaman laajentamiseen. Tdma ei kuitenkaan ole jatkuvaa, vaan ulkopuolisia
kumppaneita kéaytetdan paasaantoisesti silloin, kun palveluiden suorittamiseen
tarvittavan kapasiteetin kanssa oli vajausta. Voidaan ndin ollen huomata, ettd
ulkopuolisen kumppanin kayttdé on vyleista palveluliiketoiminnassa ja palveluiden
toteuttamisen ulkoistusketju voi olla pidempi kuin pelkastaan teollisuusyrityksen ja

yhden ulkopuolisen kumppanin véli.

Paasaantoisesti meidan henkilékunta matkustaa aina asiakkaan luokse, mutta
kaytamme ulkopuolista apua, jos meilla on ongelmia kapasiteetin kanssa. (Teo,

Singapore)

Alkuun oli vaikeaa, kun kaikki koitettiin tehda itse. Nyt on jotenkin helpompaa,
kun on rakennettu isompi kokonaisuus, jossa on mukana FinnSonic Suomesta,
kuin muitakin tahoja t&altd Saksasta. Tarkoituksena on laajentaa palveluita
entistd enemman hyddyntden kumppaniverkostoa. Eli siis me tarjottaisiin
laajempia palvelukokonaisuuksia, tai siltd se ainakin nayttaisi loppuasiakkaan

silmissd. (Hallensleben, Saksa)

Fyysisesti palvelua suorittavien yksikdiden tulisi sijaita lahella loppuasiakasta (Winsted
& Patterson 1998, 296; Neu & Brown 2008, 246). On myds mahdollista perustaa

useampia fyysisid palvelukeskuksia eri markkina-alueille (Brax 2005, 150). Tdma on
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selkeésti havaittavissa koko aineistossa, jossa jokainen haastateltu taho on
maantieteellisesti 1&helld laajaa asiakaskuntaa ja heilld on hallussaan selked markkina-
alue. Jokainen haastateltu taho on taysin erillinen yksikko ja oma organisaationsa, jotka

eivét ole yhteydessa toisiinsa, vaan viestinta tapahtuu FinnSonic Oy:n kanssa.

Kun otetaan ensimmadisia askeleita palveluiden kansainvalistdmisessd, on teoreettisen
aineiston perusteella aluksi luotava kaksi erillistd organisaatiota, joista toinen myy ja
suorittaa palvelua ja toinen keskittyy ydintuotteeseen (Oliva & Kallenberg 2003, 163).
Tama kahden erillisen organisaation toiminta on suositeltavaa vain ensimmaisten
askeleiden aikana palveluliiketoiminnan kansainvélistamisessa ja mahdollisimman
nopeasti nuo kaksi erillistd organisaatiota tulisi yhdistdd yhdeksi (Brax 2005, 143;
Neely 2009, 24; Salonen 2011, 685). Empiirisessa aineistossa nakyy hyvin selkeasti,
ettd palveluliiketoiminta on koko ajan tapahtunut jokaisen haastateltavan tahon kohdalla
yhden  yhteisen  organisaation  kautta.  Erillistd  organisaatiota  pelkén
palveluliiketoiminnan toteuttamiseen ei ole koskaan ollut kenellak&an haastatellulla

taholla.

Ollaan samaa organisaatiota, jotta sisainen viestintd toimii. Pelkastaan
palveluiden myyntiin ei mydsk&an ole erillisia henkiloita. (Teo, Singapore)

Toistaiseksi meilla on vain tama yksi paikka, josta matkustetaan asiakkaan luokse.
On kyll& harkittu erillisen palveluyksikdn perustamista Norjaan, mutta toistaisesti
on halvempi tehda n&in. (Kerénen, Ruotsi)

Ei meilla ole erillistd organisaatiota palveluliiketoimintaan, vaan tama
organisaatio riittaa talla hetkella. Suunnitelmissa on avata tulevaisuudessa kaksi
eri toimipistettd, mutta kylla homma pysyy silti saman organisaation hallussa.
(Verheul, Etela-Afrikka)

Palveluiden konkreettinen toimittaminen loppuasiakkaalle tapahtuu aineistossa
paasaantOisesti  siten, ettd haastatellun tahon henkilokunta itse suorittaa
palvelutoimenpiteet ja myos tarvittaessa matkustaa ulkomaille toteuttamaan fyysista

lasn&oloa vaativaa palvelua. Haastatellut tahot hyddyntévat ulkoista kumppania lahinné
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tarvitessaan apua vaihtelevan palveluiden kysynndn kanssa. Teoreettisen aineiston
madrittelemd itse toteutettu palveluiden toimittaminen taten tapahtuu ulkoisten
kumppaneiden toimesta. Tdman nahd&an olevan FinnSonic Oy:n kannalta ulkoisen
kumppanin hyddyntamistd. Osa haastatelluista tahoista liséksi suunnittelee toisen
yksikdn  perustamista  ulkomaille  helpottamaan  kansainvalisten  palveluiden
toimittamista, mutta silti tarkoitus on pitéa organisaatio yhtendisend, missa ydintuote ja
palveluliiketoiminta ovat yhté.

4.4  Teoreettisen viitekehyksen uudelleen arviointi

Palveluliiketoiminta n&hddan teoreettisessa ja empiirisessd aineistossa tarkedksi ja
tulevaisuuden kasvua  tuovaksi liiketoiminta-alueeksi. ~ Teollisuusyritysten
muuntautuminen  kohti  palveluliiketoimintaa ~ on luonnollinen  jatkumo
liiketoimintaympériston muutoksessa. Tulevaisuuden palveluliiketoiminta tarjoaa paljon
kasvupotentiaalia teollisuusyrityksille. Vaikka koko tutkimuksen empiirisessa
aineistossa ei ole tavoitteena muuntautua tdysin palveluorganisaatioksi, niin silti
tarkoituksena on tarjota jatkossa vahintaan avustavia ja joitakin tukipalveluita naiden

palveluiden tuoman ylimaaraisen kassavirran takia.

Teoreettinen viitekehys muodostuu askeleista muuntautua palveluliiketoimintaan,
neljasta kansainvéalisen palveluliiketoiminnan rakentamisen osa-alueesta ja ndiden
kietoutumisesta toisiinsa, joka havainnollistettiin kuviossa 11. Tutkimuksen olevat
eroavaisuudet teoreettisen ja empiirisen aineiston vélill& on esitelty kuviossa 13. Kuvio
13 perustuu kuvion 11 teoreettiseen viitekehykseen, jota on tdydennetty ja korjattu
empiirisen aineiston perusteella. Empiria korostaa joidenkin teoreettisesta aineistosta
Ioydettyjen kohtien merkitysté ja vahentden toisten tekijoiden painoarvoa. Teoreettinen
viitekehys tdsmennettynd empiirisell& aineistolla antaa erilaisen ndkdkulman tutkittavan

aiheen tarkasteluun mahdollisuutena verrata teorian ja empirian tuloksia.

Palveluliiketoimintaan muuntautumisen  kuusi askelta toteutuvat empiirisessa
aineistossa hyvin pitkalti teoreettista aineistoa mukaillen. Silti empiirisessa aineistossa
on havaittavissa, ettd askeleita ei kaikissa tapauksissa suoriteta teoreettisen aineiston

méaarittdmassé jarjestyksessd. Empiirisessa aineistossa nékyy, ettd haastatellut tahot ovat
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siirtyneet kohti palveluliiketoimintaa ottaen askeleita haluamassaan jarjestyksessa,
vaikka pé&apiirteittdin teoreettisen aineiston muodostamaa polkua noudatellaankin.
Lisaksi empiirisessé aineistossa havaitaan, ettd tarkkaa askelmaa voi olla vaikea
maadritell& ja haastatellut tahot saattoivat suorittaa yksittaisid palvelutoimenpiteita eri
asiakkaiden kanssa eri askeleilta. Voidaan todeta teoreettisen aineiston muodostamat
askeleet paikkansa pitaviksi, vaikka kukaan haastateltavista tahoista ei ollut siirtynyt
prosessin kehittdminen -askeleeseen. Aineistossa ei myoskaan ole havaittavissa halua
jatkaa muuntautumista palveluliiketoimintaan, silla haastateltavista tahoista kukaan ei
edes suunnitellut ottavansa tata viimeistd askelta lahitulevaisuudessa. Téastd syysta
kuviossa 13 askeleet kohti palveluliiketoimintaa muodostavat edelleen tdsmennetyn
viitekehyksen rungon, mutta viimeinen prosessin kehittdminen -askel on haivytetty.

Aiemmin tutkimuksessa todetaan palveluliiketoiminnan kansainvalistamisen etenevén
samanlaista polkua pitkin kuin muuntautuminen palveluliiketoimintaan. Empiirinen
aineisto vahvistaa tata vaittdmaa. Teoreettisessa ja empiirisessa aineistossa molemmissa
on selkeasti havaittavissa, kuinka kansainvélisen palveluliiketoiminnan osa-alueet
kietoutuvat askeleisiin muuntautua palveluliiketoimintaan ja muutoksia kansainvalisen
palveluliiketoiminnan rakentumisessa tapahtuu siirryttdessa palveluliiketoiminnan
askeleelta toiselle. Kansainvélisen palveluliiketoiminnan rakentaminen jaetaan
teoreettisessa aineistossa neljdédn osa-alueeseen ja ndiden voidaan néhdd empiirisen
aineiston perusteella olevan avainasemassa palveluliiketoiminnan
kansainvélistdmisessd. Kuviossa 13 ndma kansainvélisen palveluliiketoiminnan osa-

alueet on esitetty samaa neljaa varié kéyttden kuin ne esitettiin kuviossa 11.

Teoreettisen ja empiirisen aineiston perusteella markkinointi ja myynti kansainvélisesti
perustuvat referensseihin ja olemassa olevan asiakaskannan hyddyntdmiseen. Koko
empiirinen aineisto kayttdd olemassa olevaa asennuskannan hyddyntamista paékeinona
kansainvalisen  palveluliiketoiminnan  markkinoinnissa. Tama  asennuskannan
hyédyntdminen tapahtuu usein jo ydintuotetta myytéessa. Referenssien kayttdminen
markkinoinnissa tarkoittaa aineistossa péésaantdisesti olemassa olevien asiakkaiden
logojen nayttamistd markkinointimateriaaleissa ja aiemmin suoritettujen onnistuneiden
ratkaisujen esiintuomista. Toisaalta on huomattava Saksan kumppanin olevan ainoa

haastateltu taho, joka ei kayt4 referenssejd markkinoinnissaan. Teoreettisen aineiston
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mukaan kansainvalinen palveluliiketoiminta on helpointa aloittaa strukturoiduista
palvelukokonaisuuksista, joista muuntauduttaessa pidemmalle kansainvaliseen
palveluliiketoimintaa siirrytddn raataloityinin palveluihin. Empiirisesséd aineistossa
palveluiden strukturointi on harvinaista ja niissd harvinaisissa tapauksissa tamé
strukturointi muuttuu lopulta réataldinniksi, kun asiakas kokoaa omat palvelunsa
strukturoiduista palasista. Ndin ollen kuviossa 13 strukturointi on jatetty kokonaan pois,
koska empiirisessa aineistossa oli ladhes téysin kaytossa raataloityja palveluita

riippumatta kansainvélisen palveluliiketoiminnan vaiheesta.

Kansainvaliset palvelukokonaisuudet jaetaan teoreettisessa aineistossa kolmeen
erilaiseen kokonaisuuteen. Koko empiirisessd  aineistossa  toteutetaan
jalkimarkkinapalveluita, kuten esimerkiksi varaosien myyntia tai yksinkertaista huoltoa,
mutta teoreettisesti aineistosta poiketen tamén palvelukokonaisuuden yksittaiset
palveluprosessit eivat olleet kovinkaan kilpailtuja johtuen ainutlaatuisesta
ydintuotteesta. Asiakkaan tukeminen -palvelukokonaisuudessa haastatellut tahot ovat
pyrkineet laajentamaan ja syventaméaan palveluita kattaakseen entistd isomman osa
asiakkaan arvonluontiprosessista. Yleensa tallaisia palveluja on pyritty neuvottelemaan
pidempikestoisiksi sopimuksiksi, aivan kuten teoreettinen aineisto osoittaa. Voidaan
todeta teoreettisen ja empiirisen aineiston olevan yhtendisia liittyen eri
palvelukokonaisuuksien tarjoamiseen kansainvélistymisen edetessa.
Jalkimarkkinapalvelut ja asiakkaan tukeminen -palvelukokonaisuudet muodostuvat
empiirisessé aineistossa teoreettisen aineiston mukaisesta, mutta poikkeus havaitaan
kehityskumppani -palvelukokonaisuudessa. Koska kukaan tutkimuksen haastatelluista
tahoista ei ollut siirtynyt prosessin kehittdminen -askeleeseen, ei myodskaan
kehityskumppani -palvelukokonaisuuden mukaisia palveluita suoritettu empiirisessa

aineistossa. N&in ollen tdmé& kolmas palvelukokonaisuus on jétetty pois kuviosta 13.

Teoreettisen aineiston perusteella palveluiden hinnoittelu kansainvalisesti tapahtuu
tunkeutumishinnoittelun tai markkinahinnoittelun perusteella. Empiirisessé aineistossa
el ollut missdédn kaytdssa tunkeutumishinnoittelua, vaan arvoperusteinen
markkinahinnoittelu ulottui aineiston kaikkiin tilanteisiin. Varaosien ja yksinkertaisen

huollon  yhteydessd on joissain tapauksissa lisdksi havaittavissa viitteitd
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kermankuorintahinnoittelusta, vaikka teoreettisen aineiston perusteella

kermankuorintahinnoittelua ei suositella k&ytettdvaksi palveluiden hinnoittelussa.

Siirryttdessa pidemmalle kansainvéliseen palveluliiketoimintaan ja tarjotessa entista
laajempia palvelukokonaisuuksia tulisi teoreettisen aineiston perusteella hinnoittelun
perustua markkinahinnoitteluun. Tdmén voidaan ndhdé empiirisen aineiston perusteella
pitavan paikkansa, joskin silla erotuksella ettd markkinahinnoittelu on ké&ytdssa jo
ensimmaisilla askeleilla kansainvélisen palveluliiketoiminnan rakentamisessa. Taméa on
havainnollistettu kuvioon 13 poistamalla tunkeutumishinnoittelu ja laajentamalla
markkinahinnoittelun kayttoa kaikkiin kansainvalisen palveluliiketoiminnan vaiheisiin.
Kuvioon 13 on my®gs lisatty kermankuorintahinnoittelu, jonka voidaan nahdé toteutuvan

ainutlaatuisten varaosien ja asiantuntemusta vaativien huoltotoimenpiteiden kohdalla.

Palveluiden toimittaminen kansainvélisille markkinoille on teoreettisen aineiston
perusteella helpointa aloittaa ulkoisen kumppanin kautta, mutta myO6hemmin
kansainvélisen palveluliiketoiminnan rakentamisessa palvelut tulisi suorittaa itse.
Empiirisessd aineistossa kansainvalinen palveluliiketoiminta on rakennettu ulkoisen
kumppanin kautta, vaikka palveluliiketoiminta on vaiheessa, jossa teoreettinen aineisto
suosittaisi palvelutoimenpiteiden suorittamista itse. My0s haastatellut tahot kayttivat

ulkoisia kumppaneita helpottamaan palveluiden toimittamista.

Empiirisessd aineistossa ei havaittu erillistd organisaatiota palveluliiketoiminnan
toteuttamisessa, vaikka teoreettisen aineiston perusteella erillinen organisaatio on
suositeltava  kansainvalisen  palveluliiketoiminnan  rakentamisen alkuvaiheissa.
Empiirisessa aineistossa ei ole ollut koskaan kéytossa erillistd organisaatiota, vaan
palveluliiketoiminta on  yhtd  ydintuotteen  kanssa  heti  kansainvalisen
palveluliiketoiminnan rakentamisen alussa. Kuvioon 13 on poistettu yrityksen itse
toteuttama palveluliiketoiminta ja korostettu ulkoisen kumppanin kayttog, jonka lisaksi
kuvioon 13 on merkitty yhden koordinoidun organisaation kayttd koko ajan, vaikka

teoreettisen aineiston mukaan nain ei ole kansainvalisen palveluliiketoiminnan alussa.
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Kuvio 13. Teoreettinen viitekehys tdsmennettynd empiirisella aineistolla.
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5 TEOLLISUUSYRITYSTEN MUUNTAUTUMINEN
KANSAINVALISEEN
PALVELULIIKETOIMINTAAN

Taman tutkimuksen taustalla on tarve tarkastella teollisuusyritysten tulevaisuutta
kansainvalisessd palveluliiketoiminnassa. Palveluliiketoiminta on tulevaisuuden
kasvutekija teollisuusyrityksille. Siksi tutkimuksen tarkoituksena on kuvata ja
analysoida teollisuusyrityksen muuntautumista kansainvaliseen palveluliiketoimintaan.
Tama  toteutettiin  tarkastelemalla  palveluliiketoimintaa  teollisuusyrityksen

nakokulmasta.

Palveluliiketoiminnasta on olemassa paljon monipuolista tutkimustietoa, mutta
teollisuusyrityksen ndkokulmasta tutkimustietoa on verrattain véhén. Tuon vahéisen
tutkimustiedon vuoksi aihe on relevantti, ajankohtainen ja liikkeenjohdollisilta
sovellusmahdollisuuksiltaan ~ merkittdvd.  Teollisuusyrityksen  muuntautuminen
kansainvéliseen palveluliiketoimintaan havainnollistettiin tutkimuksessa yksinkertaisin

kasittein, jotka mahdollistavat tulosten laajempaa ymmartdmisté ja soveltamista.

5.1 Johtopaatokset

Tutkimuksessa kaésiteltiin teollisuusyritysten muuntautumista palveluliiketoimintaan ja
havaittiin  kaksi erilaista muuntautumispolkua. Naistd kahdesta muutospolusta
muodostettiin selked kokonaisuus palveluiden laajuuden lisdédmiseen ja toisaalta myds
asiakkaan sitoutumisen kasvattamiseen. Tama kokonaisuus koostuu kuudesta askeleesta
muuntauduttaessa  tuotekeskeisyydesta  palvelukeskeisyyteen. Tutkimuksessa
madriteltiin nédiden askeleiden jarjestys ja askeleiden sisaltd. Empiirinen aineisto
vahvisti ndiden askelten toiminnan myds kaytdnnossa, joskin osoittaen askeleiden
ottamisessa yksilollisid eroja haastatelluissa tahoissa. Askeleiden sisdltdjen voidaan
todeta olevan teoreettisen ja empiirisen aineiston perusteella yhtenevadinen, mutta
askeleiden jarjestyksessa havaittiin empiirisessa aineistossa vaihtelua. Tdméa osoittaa,

ettd teollisuusyrityksen muuntautuminen kohti palveluliiketoimintaa ja muuntautumisen
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askeleiden ottaminen on pohjimmiltaan yksilollinen prosessi, vaikka tamén

muutosprosessin karkea selkéranka tutkimuksessa muodostettiinkin.

Kansainvilisen palveluliiketoiminnan rakentaminen jaettiin tutkimuksessa neljaén
erilliseen osa-alueeseen. Tutkimuksen perusteella kansainvalisen palveluliiketoiminnan
rakentaminen kulkee samanlaisia askeleita palveluliiketoimintaan muuntautumisen
kanssa, jolloin teollisuusyrityksen kansainvalistaessdédn palveluliiketoimintaansa
jokaisella askeleella tapahtuu muutoksia kaikilla kansainvalisen palveluliiketoiminnan
rakentamisen osa-alueilla. Teoreettinen viitekehys taydennettiin empiriasta saaduin
tuloksin ja ndin muodostettiin tdsmennetty viitekehys teollisuusyrityksen kansainvélisen
palveluliiketoiminnan rakentamisesta. Tasmennetty viitekehys ja néiden neljan osa-
alueen siséllot osoittavat eri toimenpiteet, joiden avulla teollisuusyritys edesauttaa

palveluliiketoiminnan kansainvalistamista.

Johtopéatelmien perusteella voidaan sanoa teollisuusyrityksen muuntautumisen
palveluliiketoimintaan  noudattelevan  tutkimuksessa  osoitettuja  askeleita ja
kansainvélisen palveluliiketoiminnan rakentamisen perustuvan neljaén erilliseen osa-
alueeseen.  Johtopdatoksind  pystytddn  lisdksi  toteamaan  teollisuusyritysten
muuntautumisen palveluliiketoimintaan ja palveluliiketoiminnan kansainvalistdmisen
olevan niin sidoksissa toisiinsa, ettd voidaan suositella palveluiden kansainvélistamisen
tapahtuvan samalla, kun yritys muuntautuu tuotekeskeisyydestd palvelukeskeisyyteen.
Myds tutkimuksessa todetut Suomen rajoittuneet sisdmarkkinat ja globaalin
lilketoiminnan helpottuminen johtuen esimerkiksi viestintdyhteyksien nopeutumisesta ja
rajamuodollisuuksien poistumisesta edesauttavat kansainvalisen palveluliiketoiminnan
rakentamista. Taman tutkimuksen tapauksessa muuntautuminen palveluliiketoimintaan
on vield kesken, mutta sen kehitysvaihe on helposti havaittavissa ja seuraava askel
nahtavissa tutkimuksen muodostamalla polulla muuntautua palveluliiketoimintaan.
Kansainvélistyminen on tutkimuksessa olleessa tapauksessa tapahtunut hyvin pitkalti
teoreettisen viitekehyksen osoittamalla tavalla, joten voidaan todeta t&smennetyn

viitekehyksen olevan myods empiirisen aineiston perusteella toimivaksi havaittu.
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5.2  Liikkeenjohdolliset paatelmat

Tutkimuksen tulokset koskevat kehittyneitd lansimaalaisia yhteiskuntia, joissa on paljon
teollisuusyrityksid, ei vain Suomea. Tutkimuksen tulokset ovat tarkoitettu business-to-
business -markkinoilla toimiville teollisuusyrityksille, jotka haluavat kehitt4&
kansainvalistd  palveluliiketoimintaansa.  Tutkimuksessa  muodostetut  askeleet
tuotekeskeisyydestd kohti palvelukeskeisyyttd tarjoavat teollisuusyrityksille rungon
oman palveluliiketoiminnan suunnitteluun, kaynnistdmiseen ja kansainvéalistimiseen.
Vaikka tutkimuksessa havaittiin pienid yksilollisia eroja ndiden muuntautumisen
askeleiden toteuttamisjérjestyksessd, olivat askeleiden sisdllot ja karkea jarjestys
yhtenevaisia kautta linjan. Nain teollisuusyrityksen tulisi suunnitella muuntautumista
palveluliiketoimintaan tutkimuksen osoittamien askeleiden perusteella, vaikka
teollisuusyritys sailyttéisi strategisissa suunnitelmissaan mahdollisuuden yksiléllisiin
muutoksiin. Tutkimuksen avulla yritys voi peilata omaa liiketoimintaympéristodan ja
ominaisuuksiaan tutkimuksessa olleeseen tapaukseen ja ndin hyoddyntad tutkimuksen

tuloksia omassa toiminnassaan.

Taman tutkimuksen tulosten perusteella voidaan lisaksi sanoa, etta teollisuusyrityksen
ja/tai palveluntarjoajan ei tulisi jattdd huomioimatta asiakkaan arvonluontiprosessia,
silla se havaittiin  palveluliiketoiminnan  tarkeimmaksi  tekijéksi.  Kaiken
palveluliiketoiminnan tulisi perustua nakemykselle asiakkaan arvonluontiprosessista,
jonka haltuunottaminen, kehittdminen ja parantaminen ovat palveluliiketoiminnan
menestystekijoitd. Oli kyseessa vasta aloitettu palveluliiketoiminta tai jo laajalle
kehittynyt palveluliiketoiminta, ndméa molemmat perustuvat arvon luomiseen asiakkaan
puolesta. Vaikka Kkyseessa olisi yksittdinen varaosa tai isomman prosessin
ulkoistaminen asiakkaan puolesta, tarkeintd on tarjota apuaan asiakkaan kayttoon ja
saada asiakas menestymadn. Tama asiakkaan arvonluontiprosessin ymmartdminen ja
hyodyntdminen palveluliiketoiminnassa mahdollistaa sopivien palveluiden luomisen ja
tarjoamisen  asiakkaalle sek& my6s  palveluliiketoiminnassa  suositellun
markkinahinnoittelun kéyttdmisen. Kun teollisuusyritys pystyy tarjoamaan asiakkaalle
tdman arvonluontiprosessiin kuuluvia téarkeitd osia, lisad tdamé asiakkaan sitoutumista

palveluntarjoajaan sek& ndin mahdollistaa palveluliiketoiminnan taloudellisen tuoton.
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Teollisuusyritys, joka haluaa tehda palveluliiketoiminnastaan kansainvélistd, voi
hyodyntdd tutkimuksen tuloksia neljaltd kansainvalisen palveluliiketoiminnan
rakentamisen osa-alueelta. Tutkimuksen kartoittamat osa-alueet ja niiden sisallot
antavat teollisuusyrityksille selkedn kuvan kansainvélisen palveluliiketoiminnan
rakentamisesta. Teollisuusyritysten tulisi keskittya referenssien ja asennuskannan
hyddyntdmiseen kaikessa palveluliiketoiminnan kasvattamisessa seké
markkinahinnoittelun liséksi mahdollisuuteen kayttdd kermankuorintahinnoittelua.
Lisédksi  kansainvélisen palveluliiketoiminnan tulee pyrkid asiakaskohtaisesti
raataloityihin palveluihin, jotka toteutetaan yhden koordinoidun organisaation kautta.
Kuvion 13 seuraaminen antaa teollisuusyrityksille n&kokannan kansainvalisen
palveluliiketoiminnan rakentamisesta ja parhaan mahdollisen taloudellisen tuoton
saavuttamisesta kansainvélisessa palveluliiketoiminnassa. Néin se madaltaa yritykseen

kohdistuvaa riskid muuntauduttaessa kansainvaliseen palveluliiketoimintaan.

Taman tutkimuksen kohteena olevan tapausyrityksen kohdalla tulisi kansainvalinen
palveluliiketoiminta suorittaa itse ulkoisen kumppanin sijaan. Kyseisella yrityksella on
ainutlaatuinen tuote ja laaja asennuskanta, joita on hyddynnetty ulkoisten
kumppaneiden toimesta, ja palveluliiketoimintaa on kasvatettu orgaanisesti.
Teoreettisessa viitekehyksessa tuli erittdin vahvasti esiin, ettd ulkoisia kumppaneita
tulisi hyddyntaa vain aloitettaessa rakentamaan kansainvalista palveluliiketoimintaa. Jos
yritys haluaa kasvattaa palveluliiketoiminnan tulovirtoja, tulisi tdméan suorittaa
kansainvélista palveluliiketoimintaa itse. Tapausyrityksen kohdalla
palveluliiketoiminnan suorittamista itse puoltaa myos laaja kansainvélinen asennuskanta
ja olemassa olevat referenssit, jotka helpottavat kansainvélisten palveluliiketoiminnan
haltuunottoa ulkoisilta kumppaneilta ja joita tulisi hyodyntaa paivittaisessa toiminnassa

entistd vahvemmin.

Tutkimuksessa  kasitellyn  tapausyrityksen  kohdalla myds palvelutarjoaman
laajentaminen ja siirtyminen viimeiseen prosessin kehittdminen -askeleeseen tulisi olla
huomion keskipisteessd, jatkettiin kansainvélisten palveluiden toimittamista itse tai
ulkoisen kumppanin toimesta. Osassa asiakkuuksista toteutuu selvasti laajan
palvelunliiketoiminnan piirteitd, mutta pienimmatkin palveluliiketoiminnan asiakkuudet

tulisi kasvattaa mahdollisimman pitkélle muuntautumisen askeleissa. Siirtyminen
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mahdollisimman pitkalle kohti palveluliiketoimintaa tuo teollisuusyritykselle parhaan

mahdollisen taloudellisen tuoton seka vakauttaa kassavirran lahteita.

Tapausyritys  voisi  my6s innovoida uusia palveluprosesseja ja laajentaa
palvelutarjoamaansa kaikilla markkina-alueilla. Esimerkiksi empiirisessd aineistossa ei
havaittu palveluliiketoiminnan kasittdvan koko ydintuotteen elinkaarta suunnittelusta
kierratykseen, vaikka kaikista parhaan taloudellisen tuoton teollisuusyritys saa ottaen
haltuunsa ja tarjoten palveluna koko tuon ydintuotteen elinkaaren vaiheet. Mahdollisia
palveluliiketoiminnan laajentumismahdollisuuksia 16ytyy lisaksi teollisen internetin
kautta tehdystd laadun ja tuottavuuden hallinnasta etdnd, sek& myds mahdollisista
tietoteknisistd  ohjelmistoista, jotka muuttavat toiminnan painopistettd lis&a
laitevalmistuksesta asiakkaan prosessin hallitsijaksi. Paras kilpailuetu palveluille on, jos
ne pystyvat kattamaan koko ydintuotteen elinkaaren ja sen lisaksi parantamaan
asiakkaan liiketoimintaa kokonaisuudessaan, eivétka vain sitd osaa, johon ydintuote on

tarkoitettu.

5.3 Tutkimuksen rajoitteet ja kritiikKi

Opinndytetutkimuksen mahdollisuudet uuden ilmién kokonaisvaltaiseen tunnistamiseen
tai kuvailuun ovat rajalliset. Haastatteluiden maard ei tdssa kvalitatiivisessa
tutkimuksessa muodostu kovin suureksi ongelmaksi luotettavuuden kannalta, mutta on
silti tunnistettava pienen haastattelujoukon haasteet. Empirian kokoamisen aikana
saavutettiin saturaatiopiste, jossa aineisto alkoi toistaa itse&dan ja vastaukset olivat hyvin
samantyylisia (Hirsjarvi & Hurme 2011, 60). Saturaatiopiste on subjektiivisesti
maadrittyvd, joten tutkimuksen luotettavuuden kasvattamiseksi entisestddn tulisi
tutkimusta syventaa ja pyrkia haastattelemaan useampia kansainvélisid tahoja. Tamén
tutkimuksen perusteella ei siis pystytd sanomaan, onko eri valmistavan teollisuuden

alojen palveluiden kansainvélistamisessa eroja.

Teoreettinen aineisto on tassé tutkielmassa varsin laaja ja kattava, mutta on todettava
tutkimuksen mahdollisuus olla vield luotettavampi ja kattavampi syvéllisemman
teoreettisen aineiston kanssa. Toisaalta on huomioitava, ettd tutkimuksen tarkoituksena

oli luoda teollisuusyrityksen muuntautumisesta kansainvaliseen palveluliiketoimintaan
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kokonaisvaltainen ymmérrys. Siksi syvempi fokusoituminen mihinkddn yksittaiseen
tekijaan ei tutkimuksen tarkoituksen takia ollut mahdollista. Teoreettisen viitekehyksen
toimivuus konkretisoitui empiirisen aineiston vastauksien tukiessa ja tdydentdessa

viitekehysta.

Tutkimuksen kohteena oli teollisuusyritys, joka valmistaa investointinyodykkeitéa
yrityskayttoon.  Siksi  tulosten  yleistdminen  kuluttajatuotteita  valmistavan
teollisuusyrityksen toimintaan on suhtauduttava merkittdvin varauksin. Tutkimuksen
tulosten vyleistettdavyytta myo6s rajoittaa tapausyrityksen koko ja siitd johtuvat
taloudelliset  resurssit.  Tutkimus on luotu kasittdmaidn kaiken kokoisia
teollisuusyrityksid, mutta ei voida silti kieltdd empiirisen aineiston rajoittuneisuutta,
silla se on keratty pelkédstddn pienen yrityksen toiminnasta ja toimenpiteistd. On
huomioitava, etta teoreettisessa aineistossa mainitut teollisuusyritykset ovat lahes kaikKi
suuria yrityksig, joilla on ollut kaytossaan suuria padomia palveluliiketoiminnan
kaynnistamiseen ja kansainvélistdmiseen. Nain ollen teoreettinen aineisto ja empiirinen
aineisto koostuivat taysin erikokoisten yritysten toimenpiteistd, joten tutkimuksen

tuloksiin on taltd osin suhtauduttava lievin varauksin.

Tutkimusmenetelmdn luotettavuutta arvioitiin  enemman jo luvussa 3.5, mutta
luotettavuuden huomiokenttdaédn on otettava lisaksi yksi tapausyrityksen erityispiirre.
Merkittava empiirisen aineiston erityispiirre on selvasti ainutlaatuinen teollinen tuote.
Siksi jotkin erot teoreettisen ja empiirisen aineiston vélilla perustuvat juuri tahén
ainutlaatuiseen ja harvinaiseen ydintuotteeseen. Kaikista selvimmin tallainen
eroavaisuus nakyi palveluiden hinnoittelussa kansainvalisesti, missd empiirisen
aineiston eroavaisuus teoreettiseen aineistoon on lahes taysin selitettdvissa teknisesti
ainutlaatuisella ydintuotteella. Ei voida taysin sulkea pois ainutlaatuisen ydintuotteen
aiheuttamat poikkeavuudet teorian ja empirian valilla 1&pi koko tutkimuksen, vaikka

selkeasti niitd ei muualla kuin hinnoittelussa ollut havaittavissa.

5.4 Tutkimuksen kontribuutio

Tutkimuksen kontribuutiota voi arvioida Ladik & Stewartin (2008, 158) esittelemalla

mallilla, joka koostuu neljastd teemasta: kohdeyleiso, kontribuution subjektiivisuus,
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intohimo tutkimuksen kohdetta kohtaan ja yllatyksellisyys. Kohdeyleist tarkoittaa
kaikkia niit4 tahoja ja sidosryhmid, joita varten tutkimus on tehty ja joille tutkimuksesta
uskotaan olevan hyotya. Taman tutkimuksen kohdalla relevanteimmat sidosryhmat,
joille tutkimuksesta on hyotya, ovat teollisuusyritykset sekd markkinoinnin tiedeyhteiso.
Taman tutkimuksen tarkoitus tdsmennettiin  yhdessa tapausyrityksen kanssa.
Tutkimuksen aihepiirin kaytannonléheisyys ja tutkimuksen empiirinen aineisto sitovat
tutkimuksen  teollisuusyritysten  pdivittaiseen toimintaan. Tutkielma hyodyttaa
markkinoinnin  tiedeyhteiséd tarjoamalla  ymmérrysta lisddvan  teoreettisen
viitekehyksen, jossa on yhdistelty aiempia teoreettisia tutkimuksia. Aihetta ei ole
tutkittu teollisuusyritysten nékokulmasta yhtd paljon kuin palveluyrityksida ja
palveluliiketoimintaa yleiselld tasolla, joten tdma tutkimus tarjoaa kohdennetun

teoreettisen nakdkannan teollisuusyritysten palveluliiketoiminnan tutkimukseen.

Kontribuution arviointi on aina subjektiivista ja siksi hyvin haastavaa. Taman
tutkimuksen kohdalla pystytdan silti toteamaan, ettd tutkittava ilmié on merkittava.
Teollisuusyritysten  muuntautuminen  kohti  palveluliiketoimintaa on  globaali
megatrendi, joka on vasta aluillaan. Moni teollisuusyritys pohtii palveluliiketoiminnan
mahdollisuuksia, vaikka ne eivdat péatyisikddn aloittamaan muuntautumista
valmistusliiketoiminnasta kohti palveluliiketoimintaa. Markkinointitieteessé
palveluliiketoimintaa on tutkittu paljon 1980-luvulta lahtien, mutta silti vain vahan
teollisuusyritysten nakdkannalta. Tutkimuksessa muodostettu teoreettinen viitekehys
kokoaa yhteen aiempia tutkimuksia, jotka eivdt ole kohdentuneet juuri

teollisuusyritysten muuntautumiseen palveluliiketoimintaan.

Tutkimuksen aiheeksi valikoitui teollisuusyritysten muuntautuminen kansainvéliseen
palveluliiketoimintaan johtuen aiheen merkityksestd teollisuusyrityksille, mutta myos
tutkijan mielenkiinnosta aihetta kohtaan. Varminta kontribuution I6ytyminen on
aiheesta, joka tutkijaa itseddn kiehtoo aidosti. Tutkijan intohimo tutkimuksen
kohteeseen lisd4 ndin tutkimuksen kontribuutiota kuitenkaan takaamatta sitd millaan
tapaa. llman tutkijan intohimoa valittua aihepiirid kohtaan ei kyseisessa tutkimuksessa

olisi valttamétta analysoitu kasiteltavaa ilmiota samalla pieteetillé ja syvyydella.
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Neljés tutkimuksen kontribuutioon vaikuttava tekija on yllatyksellisyys. Se viittaa
odottamattomiin tuloksiin, jotka jattavat tutkimuksen lukijalle vaikuttuneen olon
tutkimuksesta. Yllatyksellisyyteen vaikuttavat odottamattomien tulosten lisdksi myos
tutkimuksen uutuusarvo ja kiinnostavuus. Tutkimusta tehdessaan tutkijan on
kohdistettava huomionsa yllattdvien tulosten havaitsemiseen ja pidettdva mielensa
avoimena. Mikéli tutkimuksesta odotetaan jonkinlaisia tiettyja tuloksia, on olemassa
riski, ettd néista odotuksista poikkeavat tulokset ja&vat huomioimatta.

Tassa tutkimuksessa yllatyksellisyys nékyi teoreettisen viitekehyksen reflektoinnilla
empiirisen aineiston antamiin tuloksiin. Esimerkiksi kansainvalisen
palveluliiketoiminnan hinnoittelumalli tai palveluiden toimittamistapa ovat tekijoita,
joiden ei odotettu olevan ristiriidassa teoreettisen aineiston kanssa. Tamén tutkimuksen
yllatyksellisyyden elementit ovat lisdksi havaittavissa askeleissa muuntautua
valmistusliiketoiminnasta palveluliiketoimintaan ja néiden askeleiden yksil6llisella
jarjestyksella empiirisessa aineistossa. Ydinrungon osalta osattiin odottaa saatuja
tuloksia, mutta haastateltujen tahojen valinnat siirtya askeleelta toiselle tai jopa lopettaa

tiettyjen palveluiden tarjoaminen olivat yllatyksellisia.

Tutkimuksen kontribuutio voidaan havaita tarkastelemalla kontribuutiojatkumon (kuvio
14) eri kohtia ja asettaa kuvioon tdman tutkimuksen luoma kontribuutio. Taman
tutkimuksen kohdalla kontribuutiojatkumon kohdista selkeimmin tayttyivat kohdan 3
vaatimukset. Tutkimuksessa luotiin teoreettinen synteesi aiemman tutkimustiedon
perusteella sekd kohdennettiin eri palveluliiketoimintaa esittelevd tutkimus
kasittelemaan teollisuusyrityksia ja ndiden muuntautumista palveluliiketoimintaan. Nain

voidaan sanoa, ettd tutkimuksessa laajennettiin uutta teoriaa uudelle alueelle (kohta 3).
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Uutta ilmidta ennustavan uuden teorian kehittaminen
Merkittavan synteesin luominen

Uuden ilmion tunnistaminen

Uusi teoria vanhan ilmion selittamiseen - teorioiden testaaminen
Integroiva uudelleentarkastelu

Uuden teorian tai metodin laajennus uudelle alueelle
Tutkimuksen toistaminen ja laajennus

Tutkimuksen suora toistaminen

Kuvio 14. Kontribuutiojatkumo tieteellisessa tutkimuksessa. Mukaillen Ladik & Stewart
(2008, 163).

Taman lisdksi voidaan pohtia, onnistuiko tutkimus selittdmain vanhaa ilmiota uudella
teorialla (kohta 5) ja onko tutkimuksessa luotu teoreettinen synteesi, jota liséksi
tdsmennettiin empiirisellda aineistolla, merkittavd (kohta 7) teollisuusyritysten ja
markkinoinnin tiedeyhteison kannalta. Jalleen kerran on huomioitava subjektiivisuus
kontribuutiota arvioitaessa ja mahdolliset heikkoudet aineiston laajuudessa ja
syvyydessa. Palveluliiketoimintaa kasittelevd tutkimus on lisdantynyt 1980-luvulta
lahtien. Silti teollisuusyritysten muuntautumista palveluliiketoimintaan on kaésitelty
verrattain véhan. T&ssd tutkimuksessa luotiin uutta teoriaa yhdistelemélld vanhaa
tutkimustietoa, jota sitten tdsmennettiin empiirisen aineiston tapauksella. Vaikka vanhaa
ilmiota selitetddn tassa tutkimuksessa jossain maarin uudella teorialla, ei kohta 5 taysin
toteudu kontribuutiojatkumon laajuudessa, koska vanhoista teorioista muodostettua
teoriaa ei voida pitda taysin uutena. Myos kohdan 7 voidaan n&dhda toteutuvan, joskaan
ei taysin  kontribuutiojatkumon laajuudessa. Tutkimuksessa luotiin  synteesi
teollisuusyritysten muuntautumisesta palveluliiketoimintaan ja palveluliiketoiminnan
kansainvéistdmisestd, mutta tdman synteesin merkittdvyys ei Vvéalttdmattd ole

kontribuutiojatkumon mukainen.
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5.5 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tassa tutkimuksessa pyrittiin - muodostamaan holistinen késitys teollisuusyrityksen
muuntautumisesta kansainvaliseen palveluliiketoimintaan. Tasta syysta tutkimuksessa ei
pystytty keskittym&an yksittaisiin muuntautumisen askeleisiin tai kansainvalisen
palveluliiketoiminnan rakentamisen osa-alueisiin  kovinkaan syvéllisesti. Taméa
tarkoittaa sitd, ettd jatkotutkimusmahdollisuuksia on runsaasti, kun keskitytdén
jokaiseen erilliseen askeleeseen tai osa-alueeseen. Jokainen muuntautumisen askel tai
kansainvélisen palveluliiketoiminnan rakentamisen osa-alue on jo itsessddn niin laaja,
etta jokaisesta aiheesta yksittdin voisi tehdé taysin uuden tutkimuksen. T&té tutkimusta
on my6s mahdollista laajentaa ja syventaa lisadmalla tarkasteluun yrityksia, jotka ovat
epdonnistuneet  muuntautumisessa  palveluliiketoimintaan  tai  kansainvalisen
palveluliiketoiminnan rakentamisessa. Empiirisen aineiston osalta olisi hyvin
mielenkiintoinen paasta vertaamaan tallaisia epaonnistuneita
kansainvélistymistapauksia keskenddn ja sitd onko néissd tapauksia yhtendisyyksié

teoreettiseen viitekehykseen.

Tassa tutkimuksessa otettiin teollisuusyrityksen nékokulma palveluliiketoimintaan,
joten mahdollisia jatkotutkimuksen aihealueita on palveluliiketoiminnan tutkiminen
asiakkaan nakokulmasta. Tutkimuksen teoreettisessa aineistossa analysoitiin
teollisuusyrityksen kannalta, miksi ndiden tulisi siirtyd kohti palveluliiketoimintaan.
Toisaalta, miksi asiakkaan pitéisi ulkoistaa osia arvonluontiprosessistaan, ei ollut yhta
paljon tutkimusta kuin palveluiden tarjoajan nakokannalta.
Jatkotutkimusmahdollisuuksia 16ytyy myds lisaéamélla tarkasteluun palveluiden
ostamisen ja palveluiden toimittajan analysoinnin. Liséksi on tunnistettava, etta vaikka
tdman tutkimuksen perusteella tapausyrityksen tulisi pyrkid ottamaan kansainvalinen
palveluliiketoiminta omaan hallintaansa, ei tdmén kaytannolliseen toteuttamiseen ole
tdman tutkimuksen puitteissa tarjota ratkaisua. Olisi erittdin mielenkiintoista saada
laajempaa tutkimustietoa, kuinka teollisuusyritys voi vahentda ulkoisten kumppaneiden
merkitystd  ja  konkreettisesti  siirtyd  itse  toteuttamaan  kansainvalisti
palveluliiketoimintaa ilman, ettd riskit kasvavat liian suuriksi suhteessa mahdolliseen

taloudelliseen tuottoon.
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LIITTEET

Liite 1. Teemahaastattelurunko

Luettelo kysymyksisté, jotka haastateltavalle esitettiin haastattelutilanteessa.

e Miten yrityksessénne on siirrytty kohti palveluliiketoimintaa?

e Miten palveluliiketoimintaan siirtyminen on vaikuttanut liiketoimintaanne?
e Miké on ollut erityisen haastavaa siirryttdessa palveluliiketoimintaan?

e Miké on ollut erityisen tarkeda kun siirrytaan kohti palveluliiketoimintaa?
e Miten markkinoitte palveluitanne kansainvélisilla markkinoilla?

e Mitéd mahdollisia palvelukokonaisuuksia tarjoatte?

e Kuinka hinnoittelette palvelunne? Mité erilaisia malleja teill& on ké&ytdssa?
o Kuinka toimitatte palvelun asiakkaalle nyt?

e Mitkd ovat lahitulevaisuuden muutokset palveluliiketoiminnassanne?



Liite 2. Taulukko haastatelluista tahoista
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Haastattelun

Haastattelun

Haastattelun

FinnSonic Oy:n

Palveluliiketoi-

Palveluliiketoi-

Haastateltava Asema Yritys Markkina-alue | . . e kanssa yhteistyon|minnan minnan osuus
paivamaara kesto toteutustapa i i . . . A . .
aloittamisvuosi |aloittamisvuosi [liikevaihdosta
Axel WIWOX
xe Toimitusjohtaja |GmbH Saksa 19.1.2015 43 min Matkapuhelin 1990 1990 30%
Hallensleben
Surface Systems
Mikael KMC
wae Toimitusjohtaja |Ytbehandling KMC Ruotsi 20.1.2015 32 min Matkapuhelin  |1992 1992 50%
Keranen
AB
o .
v Toimitusjohtaja |(South East Asia) =7 " Singapore 22.1.2015 38 min Skype -puhelu 1992 1993 10%
Teo FinnSonic
Reinol ®
Matthew .
Tekninen johtaja |Janek Chemicals BEINOL Etela-Afrikka 22.1.2015 33 min Skype -puhelu 1995 1996 5%
Verheul B |

Pty Ltd




Liite 3. Tapausyrityksen avoimet haastattelut

Haastattelu 1
Avoin ryhmahaastattelu

Haastattelun

Haastattelu 2
Avoin yksilohaastattelu

Haastattelun

e e s 2.10.2014
padivamaara
e FinnSonic Oy
Sijainti .

Lahti
Kesto 67 min
Haastattelun

Kasvotusten

toteutustapa

Haastateltavat
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paivamaara
R FinnSonic Oy
Sijainti .

Lahti
Kesto 35min
Haastattelun

Kasvotusten

toteutustapa

Toimitusjohtaja

Tea Lehto

Haastateltava

Myyntipaallikko

Juhana Rikkinen

Myyntipaallikko

Juhana Rikkinen




