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Pk-yritysten merkitys Suomen kansantaloudelle on suuri, ja suurin osa tyopaikoista syn-
tyy Suomessa télla hetkelld pk-yrityksiin. Suomen taloudellinen tilanne ja globalisaatio
ovat aiheuttaneet suomalaisille pk-yrityksille painetta parantaa kilpailukykyaan, kustan-
nusrakennettaan, tarjoomiaan seka verkostojaan. Tassé tutkimuksessa keskityttiin tar-
kastelemaan arvoverkostojen hyddyntamista seka palvelullistumista teknologiakeskeis-
ten pk-yritysten strategisena muutoksena. Tutkimuskysymys esitettiin seuraavasti: Milla
tavalla teknologiakeskeiset pk-yritykset ovat ottaneet palvelullistumisen ja verkostoitu-
misen huomioon strategiatydssadn ja millaisia nakékulmia arvoverkostojen hyddynta-
misessa, siirtymisessa palvelukeskeisempaan liiketoimintamalliin ja strategisessa muu-
toksessa tulee ottaa huomioon?

Kéytetty tutkimusmenetelma oli kartoittava haastattelututkimus. Aineisto kerattiin puo-
listrukturoitujen teemahaastattelujen avulla ja yhteensé haastateltiin 30 ihmista 19 yri-
tyksestd. Kysymysrunko oli laaja, koska tutkimus on osa suurempaa projektikokonai-
suutta, jossa kerdtddn tietoa myo6s tahén tutkimuksen kuulumattomista aihepiireista.
Kaikki haastattelut nauhoitettiin, litteroitiin ja koodattiin. Jokaisen haastattelun jalkeen
tehtiin my6s lyhyet muistinvaraiset muistiinpanot haastatteluista. Haastatteluille tehtiin
sisdltdanalyysi ja haastattelujen tuloksia kasiteltiin Kirjallisuuden ydinteemojen mukai-
sesti.

Tutkimuksessa tuli ilmi, ettd haastatellut henkil6t eivat varsinaisesti tunnista yritystensa
toimivan arvoverkostomaisessa ymparistossd, mutta yritysten kumppanuuksiin liittyva
toiminta tayttda kaikki arvoverkostomaisen toiminnan tunnuspiirteet. Liséksi tutkimuk-
sessa havaittiin, ettd teknologiakeskeiset pk-yritykset hyodyntévét verkostojaan kilpai-
lukyvyn parantamisessa, tuotekehityksessé ja tutkimuksessa, liiketoiminnan mahdollis-
tamisessa, tiedon jakamisessa seka vertikaalisessa yhteistyossa. Liséksi suurimmalla
osalla yrityksistd palveluiden osuus liikevaihdosta oli pieni, mutta erityisesti laiteval-
mistajat pyrkivét kasvattamaan palveluiden osuutta liikevaihdostaan. Kaiken kaikkiaan
palvelullistumisen aste on tutkimuksen mukaan hyvin toimialariippuvaista. Suurin osa
yrityksista ei nahnyt palvelullistumista eikd arvoverkostojen hyodyntamista tarkedna
osana liiketoiminnan strategiaansa, mutta erityisesti kumppanuuksien merkitys yritysten
lilketoiminnassa korostui haastatteluista. Lisaksi tutkimuksen tulosten perusteella voi-
daan sanoa, ettd strateginen tietdmys ja strategisten tydkalujen kayttd on yrityksissa
melko rajallista.



ABSTRACT

VILLE VALIAHO: The significance of value networks and servitization in the
strategic change process of technology-intensive SMEs

Tampere University of Technology

Master of Science Thesis, 116 pages, 3 Appendix pages

August 2015

Master’'s Degree Programme in Industrial Engineering and Management

Major: Industrial and Business Economics

Examiner: Professor Miia Martinsuo

Keywords: technology-intensive SMESs, servitization, service-intensive business
model, value networks, strategic change

SMEs play an important role in Finnish economy and most of the new jobs in Finland
are created in SMEs. Globalization and the economic situation in Finland have caused
pressure for Finnish SMEs to improve their competitiveness, cost-structures, offerings
and networks. This research focused on utilizing the value networks and servitization as
strategic changes in technology-intensive SMEs. The research question was: How have
technology-intensive SMEs taken servitization and networking into account in their
strategy work and what kind of aspects must be considered when utilizing value net-
works and moving towards service-based business model?

Research design used in this research was exploratory interview study. Data for the
study was collected through semi-structured theme interviews and 30 people from 19
companies were interviewed. The list of questions was extensive due to the fact that this
research is part of a larger project that aims to gather data regarding topics also outside
the main themes of this research. All of the interviews were audio-recorded, transcribed
and coded. After every interview short notes about the answers were made. The inter-
views were profoundly analyzed and the main themes were reviewed based on the liter-
ature review.

The results show that the interviewed companies don’t recognize that they operate in
value networks even though their work concerning partnerships and networks follow the
characteristics of work in value network environment. In addition to that, the results
indicate that technology-intensive SMEs utilize networks to improve their competitive-
ness, R&D-work, vertical cooperation and to enable their business. The services’ share
of the companies’ revenue was relatively small but especially the machine manufactur-
ers were trying to improve the significance of services in their business. The results also
indicate that the level of servitization is very dependent on the industry of the company.
Most of the companies didn’t consider value networks and servitization as areas of fo-
cus in their strategies but especially the significance of partnerships was emphasized in
the interviews. In addition to these, the results show that strategic knowledge and usage
of strategic tools is on a relative low level in the interviewed companies.
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1. JOHDANTO

Tama tutkimus kuuluu Tampereen teknillisen yliopiston Teollisuustalouden laitoksen
teollisten operaatioiden yksikon JyvasWay-projektikokonaisuuden esitutkimusvaiheisiin
2 ja 3. Projektikokonaisuuden virallinen nimi on “Keski-Suomen valmistavan teollisuu-
den kehittimishanke” ja sen tavoitteena on parantaa Keski-Suomen valmistavan teolli-
suuden kilpailukykya kartoittamalla alueen yritysten osaamispotentiaalia, toimintatapoja
ja -ympéristod ja verrata nditd sekd muualla Suomessa ettd kansainvalisesti tehtaviin
innovaatioprosesseihin ja -strategioihin.

Tutkimusprojektissa tehtiin jo aiemmin syksyll& 2014 esitutkimusvaihe 1, jossa tunnis-
tettiin kansallisesti ja Keski-Suomen alueen kannalta merkittavia yritysmaailmaa hyo-
dyttavid kehitysteemoja. Tutkimusprojektin ensimmaéinen vaihe toteutettiin Tampereen
teknillisen yliopiston Kone- ja tuotantotekniikan laitoksen, Teollisuustalouden laitoksen
sek&d Matematiikan laitoksen Intelligent Information Systems Laboratoryn toimesta.
Tama tutkimus on jatkoa ensimmaiselle esitutkimusvaiheelle ja sen on tarkoitus tukea
koko kolmen projektin kokonaisuutta. Tutkimuksen tarkoituksena on analysoida Keski-
Suomen alueen yrityskentt&a, selvittad arvoverkostoihin ja palveluihin liittyvia kehitys-
mahdollisuuksia alueen teknologiayrityksissa seka tuottaa tietoa teknologiakeskeisten
pk-yritysten liiketoiminnan strategisista uudistamismahdollisuuksista.

1.1 Tutkimuksen tausta

Suomen Yrittajien koostaman Pk-yritysbarometrin mukaan viimeisen kahden vuoden
aikana myynnin, markkinoinnin ja verkottumisen kehittdmisen merkitys pk-yrityksissa
on korostunut huomattavasti. PKk-yritysbarometrin mukaan erityisesti verkottumisen
merkitys on Keski-Suomen alueella korostunut muuhun Suomeen verrattuna. Tdéman
lisdksi koko Suomessa suurimmat yksittdiset syyt kasvutavoitteissa epaonnistumiseen
ovat tuotteiden odotettua heikompi kysyntd kotimarkkinoilla, Kiristynyt kilpailu seka
tuotteiden odotettua heikompi kysynta ulkomailla. Keski-Suomen alueella selvasti suu-
rin syy tavoitteiden epdonnistumiseen on tuotteiden heikko kysynta seka ulkomailla ett4
kotimaassa. (Suomen Yrittdjat 2014). Olivan ja Kallenbergin (2003) mukaan palvelut
voivat luoda vakaamman tulovirran, jonka avulla kysynndn vaihteluita voidaan kom-
pensoida, koska palvelut eivét ole niin herkkid reagoimaan talouden sykleihin. Taman
lisaksi palvelut luovat Kilpailukykya ja ovat taten lahde kestavalle kilpailuedulle (Oliva
& Kallenberg 2003, s. 160). Taman takia strategian uudelleenfokusointi kohti laajamit-
taisempaa palveluiden tuottamista voi auttaa Keski-Suomen yrityksia saavuttamaan Kil-
pailuetua ja tata kautta myos kasvutavoitteensa.



Kilpailu on muuttunut nykymaailmassa yhé globaalimmaksi ja yritykset joutuvat suorit-
tamaan toimenpiteité Kilpailuedun saavuttamiseksi tai sen sailyttamiseksi. Yksi vaihto-
ehto kilpailukyvyn saavuttamiseksi on verkostoituminen ja erityisesti arvoverkostojen
hyodyntdminen. Tama mahdollistaa seka suuria toimijoita vastaan Kkilpailemisen ja sa-
malla kannattavuuden parantamisen seka palveluportfolion laajentamisen (Wallenburg
& Schmoltzi 2011, s. 279). Liséksi yhteistydlla muiden yritysten kanssa pk-yritys pys-
tyy laajentamaan ja kehittdmaan liiketoimintaansa (Bengtsson & Kock 1999, s. 178).
Harveyn ja Luschin (1995) mukaan motivaationlahteend kumppanuuksien ja verkosto-
jen luomiseen voidaan tunnistaa seitsemén asiaa: riskin pienentdminen, mittakaavaedut,
Kilpailun hallitseminen, teknologisen kehityksen tehostaminen, kaupan esteiden mini-
mointi, kansainvalistymisen edistiminen seka partnerien toistensa liiketoimintaa tukeva
strategia. Kuitenkin verkoston jasenten valintaan on tarkeda panostaa, jotta edella maini-
tut verkostoitumisen hyddyt saadaan realisoitumaan (Harvey & Lusch 1995, s. 198).

Oliva ja Kallenberg (2003) tunnistavat kolme paasyyta sille, miksi yritykset alkavat
tuottaa palveluita tuotteidensa tueksi. Taloudelliset syyt, kuten palveluiden tuotteita
korkeammat katteet sekd palveluiden tuottamat tasaisemmat kassavirrat, ovat ensim-
mainen ndista paasyistd. Taman lisdksi muita syitd palveluihin keskittymiseen ovat
markkinoinnilliset syyt, kuten asiakkaiden kasvanut palvelutarve, seka strategiset syyt,
kuten palveluiden luoma kestéva kilpailuetu. (Oliva & Kallenberg 2003, s. 160). Viime
vuosina teollisten tuotteiden valmistajat ympari maailman ovatkin panostaneet yha
enemman palveluiden kehittdmiseen tuotteidensa rinnalle séilyttaakseen kilpailukykyn-
sé ja mahdollistaakseen pitkan tédhtdimen kasvun (Jacob & Ulaga 2008, s. 247). Tama
uudelleenfokusointi aiheuttaa muutoksia yritysten strategiaan, ja yritysten on tarkeda
kehittdd uusia palvelupohjaisia liiketoimintamalleja, joilla voi olla vaikutuksia myos
yrityksen organisaatiorakenteeseen (Kindstrom 2010, s. 480).

Jotta yritys pystyy mukautumaan liiketoimintaymparistonsa muutoksiin ja kehittdmaén
toimintaansa, tulee sen muuttaa liiketoiminnan strategiaansa. Usein pienissd ja kes-
Kisuurissa yrityksissa ei kuitenkaan tehd& pitké&n tdhtédimen strategista suunnittelua riit-
tavalla tasolla (Levy & Powell 1997, s. 193). Tutkimusten mukaan strategian onnistunut
muuttaminen vaatii toimitusjohtajan hyvda onnistumista ja sitoutumista (Hutzschen-
reuter et al. 2012, s. 729). Usein strategisen muutoksen nahdaén sisaltdvan organisaati-
oon liittyvid muutoksia, IT-jarjestelmien tehokkaampaa kayttoa, top-down johtamismal-
lia seka tyontekijoiden padtosvallan lisddmistd. Usein myos kokonaisvaltaisen laatujoh-
tamisen (TQM) nahddéan toteuttavan joissain tapauksissa strategista muutosta. (Kettin-
ger et al. 1997, s. 56). Muita strategiseen muutokseen positiivisesti vaikuttavia asioita
ovat tyontekijoiden halukkuus jakaa tietoa, strategian selked viestintd, tehokas kommu-
nikaatio sekd omistajien omistautuneisuuden taso (Cater & Pucko 2010, ss. 217-221;
Brunninge et al. 2007, ss. 302-303).

Pk-yritysten térkeys talouskasvulle on tehnyt niistd keskeisen elementin tutkimusken-
tassd jo vuonna 1998 (Hoffman et al. 1998, s. 39). Tama pitaa edelleen paikkansa, silla



Euroopan Komission mukaan pk-yritykset ovat Euroopan talouden kulmakivi ja paras
kasvun ja tyopaikkojen luoja. Lisdksi 99 prosenttia EU:n alueella toimivista yrityksista
on pk-yrityksia ja EU pyrkiikin tukemaan pk-yritysten toimintamahdollisuuksia tulevai-
suudessa. (Euroopan Komissio 2015). Lisaksi Valtioneuvoston vuonna 2015 laaditun
hallitusohjelman painopistealueita ovat pk-yritysten rahoituksen helpottaminen, tyo6llis-
tdmishalukkuuden lisdé@minen sekéd séantelyn purkaminen (Valtioneuvosto 2015). Pk-
yritysten merkitys Suomen taloudelle onkin Kiistatta merkittava.

Teknologiakeskeisten pk-yritysten on nahty hydtyvén alueellisesta yhteistyostd muiden
teknologiakeskeisten pk-yritysten kanssa (Keeble et al. 1998, s. 327). Pk-yrityksilla ei
ole samanlaisia resursseja kaytettavissaan kuin suurilla yrityksilla, joten verkostoitumi-
sen avulla yritykset voivat saada resursseja tukemaan kasvua, joustavuutta, innovaatio-
toimintaa, hengissa selvidamisté ja uusien asiakkaiden hankintaa (Zhao & Aram 1995, s.
352; Street & Cameron 2007, s. 239). Usein teknologiakeskeisille pk-yrityksille on tér-
kedd pystya kansainvalistymaan jo aikaisessa vaiheessa, silld usein ndma yritykset pal-
velevat pienté niche-markkinaa, jonka koko kotimaassa on usein hyvin rajallinen (Keeb-
le et al. 1998, s. 338).

Pk-yritykset ovat suuria yrityksia joustavammassa asemassa tehddkseen strategisia
muutoksia, silla ne ovat usein innovatiivisia, joustavia ja yrittajahenkisia (Peel & Bridge
1998, s. 848). Kuitenkin useiden tutkimusten mukaan strategisen suunnittelun taso pk-
yrityksissa on matalalla tasolla ja niilla on paljon opittavaa strategiseen suunnitteluun
liittyen (Bracker et al. 1988, s. 591; Wang et al. 2007, s. 3; Peel & Bridge 1998, s. 848).
Eri tekijoiden merkitystd pk-yritysten strategisessa muutoksessa on tutkittu melko laa-
jasti. Useissa tutkimuksissa on keskitytty ylimmén johdon, hallituksen ja omistajien
ominaisuuksien merkitykseen pk-yritysten strategisessa muutoksessa (Brunninge et al.
2007; Wang et al. 2007, s. 10; Quigley & Hambrick 2012, s. 853; Goodstein et al. 1994,
S. 246).

Aiempia teknologiakeskeisia pk-yrityksia kasitelleitd tutkimuksia 16ytyy kirjallisuudesta
muutamia. Tutkimukset ovat kasitelleet kasvun ja verkostoitumisen yhteyttad (Zhao &
Aram 1995), kansainvéalistymisen ja verkostoitumisen yhteyttd (Keeble et al. 1998),
yritysten ulkoista oppimista (Keeble & Wilkinson 1999), verkostojen merkitysta (We-
ver & Stam 1999), innovaatioita (Hoffman et al. 1998; Mohannak 2007) sekd valmis-
tusyksikon sijaintia strategisena valintana (Galbraith et al. 2008). Kuitenkaan pk-
yritysten palvelullistumista ja verkostoitumista strategisen muutoksen naktkulmasta on
tutkittu hyvin rajallisesti, joten tutkimuskentassé on selked vaje palvelullistumisen, ver-
kostoitumisen ja strategisen muutoksen tutkimuksessa teknologiakeskeisten pk-yritysten
nakokulmasta. Kuitenkin teknologiakeskeisten pk-yritysten tutkimus Suomessa on tar-
kedd niiden suuren kansantaloudellisen merkityksen vuoksi.



1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen pé&atavoitteena on tuottaa Keski-Suomen valmistavan teollisuuden kehit-
tdmishankkeeseen tietoa siita, kuinka alueen yritykset voivat verkostoitua ja mitd mah-
dollisuuksia palvelullistuminen ja palveluihin keskittyminen tuo alueen yrityksille. T&-
man liséksi tutkimuksen tavoitteena on tuottaa tietoa teknologiakeskeisten pk-yritysten
lilketoiminnan strategisista uudistamismahdollisuuksista. Yritysten nakemyksid omista
verkostoistaan ja kehitysmahdollisuuksistaan verrataan kirjallisuudessa esitettyihin né-
kemyksiin ja sen perusteella tutkitaan, kuinka Keski-Suomen valmistavan teollisuuden
yritykset hyodyntavat verkostoja ja palveluita liiketoiminnassaan. Tutkimuksen pééatut-
kimuskysymys on:

o Milla tavalla teknologiakeskeiset pk-yritykset ovat ottaneet palvelullistumisen ja
verkostoitumisen huomioon strategiatyossaan ja millaisia nakokulmia arvover-
kostojen hyddyntamisessa, siirtymisessa palvelukeskeisempaan liiketoimintamal-
liin ja strategisessa muutoksessa tulee ottaa huomioon?

Paatutkimuskysymys voidaan jakaa alakysymyksiin seuraavasti:

e Kuinka ja miksi teknologiakeskeiset pk-yritykset pyrkivat muodostamaan arvo-
verkostoja muiden yritysten kanssa?

e Miten ja kuinka paljon teknologiakeskeiset pk-yritykset laajentavat liiketoimin-
taansa enemman palveluiden saralle?

Néihin kysymyksiin vastataan seké haastattelujen ettd kirjallisuuskatsauksen perusteel-
la.

1.3 Tutkimuksen rajaukset

Pk-yrityksilla tarkoitetaan yrityksid, joiden henkilostomaara on alle 250 ja vuosittainen
liikevaihto on alle 50 miljoonaa euroa tai taseen loppusumma on alle 43 miljoonaa eu-
roa. Pk-yritykset voidaan jakaa erikseen vield mikroyrityksiin, pieniin yrityksiin ja kes-
Kisuuriin yrityksiin. Mikroyritysten henkilostoméaréd on alle 10 henkil6a ja liikevaihto
tai taseen loppusumma on alle 2 miljoonaa euroa. Pienet yritykset taas ovat yrityksié,
joiden henkilostomaara on alle 50 ja liikevaihto tai taseen loppusumma on alle 10 mil-
joonaa euroa. (Euroopan Komissio 2006). Taulukossa 1 on esitetty yhteenveto pk-
yritysten jaottelusta.



Taulukko 1. Pk-yritysten jaottelu ja maaritelmat. Muokattu lahteestéd Euroopan Komis-
sio (2006).

Henkilostomaara Liikevaihto Taseen loppusumma
Keskisuuri yritys <250 <50 M€ <43 M€
Pieni yritys <50 <10 M€ <10 M€
Mikroyritys <10 <2 M€ <2M€

Tassa tutkimuksessa keskitytdan erityisesti teknologiakeskeisiin valmistavan teollisuu-
den pk-yrityksiin, jotka toimivat Keski-Suomen alueella. Teknologiateollisuus on Suo-
men tarkein vientiala ja vastaakin yli puolesta koko Suomen viennisté. Lisaksi teknolo-
giateollisuus vastaa 80 prosentista kaikista tutkimukseen ja kehitykseen suunnatuista
investoinneista. Teknologiateollisuuden voidaan ndhda koostuvan elektroniikka- ja séh-
koteollisuudesta, kone- ja metallituoteteollisuudesta, metallien jalostuksesta, suunnitte-
lusta ja konsultoinnista seka tietotekniikasta. (Teknologiateollisuus ry 2014). Naista
teknologiateollisuuden alueista tassa tutkimuksessa tarkastellaan kone- ja metallituote-
teollisuuteen, suunnitteluun ja konsultointiin seka tietotekniikka-alaan kuuluvia yrityk-
sid. Teknologiateollisuuden ulkopuolelta tutkimuksessa tarkastellaan myds puualan yri-
tyksiéa.

Keski-Suomen teknologiateollisuuden osuus koko Suomen teknologiateollisuuden lii-
kevaihdosta oli 3,5 prosenttia ja teknologiateollisuuden tyollistaméstd henkilostomaa-
rastd 4,7 prosenttia vuonna 2014 (Teknologiateollisuus ry 2015a). Tilastokeskuksen
mukaan taas vuonna 2012 Keski-Suomen osuus koko Suomen teollisuudesta oli liike-
vaihdossa mitattuna 3,4 prosenttia ja henkilostomaarassa mitattuna 5,4 prosenttia (Tilas-
tokeskus 2015). Voidaan siis sanoa, ettd teknologiateollisuuden merkitys on samankal-
tainen Keski-Suomessa kuin koko maassa keskiméaéarin. Kuitenkin teknologiateollisuu-
den eri osien merkitys vaihtelee Suomessa alueittain (Teknologiateollisuus ry 2015a).
Kuvassa 1 on esitetty teknologiateollisuuden eri alojen osuudet kunkin alueen liikevaih-
dosta.
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Kuva 1. Teknologiateollisuuden paatoimialojen liikevaihto-osuudet ELY-alueittain
2013 (Teknologiateollisuus ry 2015a).

Kuvasta 1 ndhdaan, ettda Keski-Suomen teknologiateollisuudessa kone- ja metallituote-
teollisuuden merkitys on suuri. Lisaksi suunnittelun ja konsultoinnin osuus vastaa hyvin
koko Suomen keskiarvoa, ja IT-alan merkitys on Suomen keskiarvon ylapuolella.

Pk-yritykset ovat merkittdvassa asemassa Suomen teknologiateollisuudessa, silla Tek-
nologiateollisuus ry:n jasenistd yli 90 prosenttia on pienia tai keskisuuria yrityksia
(Teknologiateollisuus ry 2015b). Liséksi koko Suomen yrityksista 99,8 prosenttia vuon-
na 2012 oli pienié ja keskisuuria yrityksid, jotka vastasivat 64,2 prosentista koko maan
yritysten henkilostoméaéarasté ja 53,1 prosenttia liikevaihdosta (Tilastokeskus 2012). Pk-
yrityksilla on suuri merkitys koko kansantaloudelle ja taten niihin liittyva tutkimus on
tarkeda ja merkityksellistd. Osaksi siitd syystd myos tassé tutkimuksessa on tutkittu eri-
tyisesti pk-yrityksié.

1.4 Tyodn rakenne

Johdannon jélkeen tutkimusraportin toisessa luvussa esitellddn tutkimuksen metodologi-
set valinnat. Luvussa kuvataan tydssé valittu tutkimusstrategia, -ote, -menetelmét seka
kaytetyt datan kerddmiseen ja analysointiin liittyvat menettelytavat. Liséksi luvussa esi-
tetdan haastattelujen kohdeyrityksiin liittyvia pohjatietoja.

Taman tutkimuksen teoreettinen osuus toteutetaan kirjallisuuskatsauksena. Kirjallisuus-
katsauksessa luodaan teoreettinen viitekehys, jonka lapi tutkimuksen empiiristé aineis-



toa analysoidaan. Kirjallisuuskatsaus koostuu viidesta padéosasta. Ensimmaisessa osassa
maadritelld&n tutkimukseen liittyvé avainkaésitteistd. Toisessa alaluvussa késitellaan pk-
yritysten strategiaa ja strategista muutosta, kolmannessa alaluvussa késitell&an arvover-
kostoja pk-yrityskontekstissa ja neljannessé alaluvussa kasitellaan palvelullistumista ja
palvelukeskeiseen liiketoimintamalliin siirtymistd. Viidennessa alaluvussa tutkitaan
vield tarkemmin aiempaa teknologiakeskeisiin pk-yrityksiin liittyvaa tutkimusta. Kirjal-
lisuuskatsauksessa havaitut nakokulmat yhdistetaan teoreettiseksi viitekehykseksi kirjal-
lisuuskatsauksen paattavassé kuudennessa alaluvussa.

Tyon neljannessé luvussa esitellddn haastattelujen perusteella tyén empiiriset tulokset.
Haastatteluista nostetaan esiin tyon kannalta kiinnostavia nakékulmia, joiden pohjalta
esitelladn yhteenvedot haastattelujen kohdeyritysten strategioiden ja strategisten muu-
tosten, verkostomaisen toiminnan seka palvelullistumisen nékokulmista. Viidennessa
luvussa tuloksia tarkastellaan kirjallisuuskatsauksessa esiteltyjen nakdkulmien valossa.
Tyon paattavassd kuudennessa luvussa esitelldén tarkeimmat tuloksista tehtavat paatel-
mat. Lisaksi kuudennessa luvussa tarkastellaan myds tulosten akateemista kontribuutio-
ta ja merkitystd kaytannon liikkeenjohdolle. Liséksi luvussa arvioidaan tutkimusta kriit-
tisesti ja esitetddn mahdollisia jatkotutkimusaiheita.



2. TUTKIMUSMETODOLOGIA

Tassa tutkimuksessa kaytettiin laadullista tutkimusotetta ja tyén empiirinen osa toteutet-
tiin haastattelututkimuksena. Liséksi aineiston analyysivaiheessa kaytettiin induktiivista
ldhestymistapaa. Tdssé luvussa esitellddn edelld mainittuja asioita vield tarkemmin ja
kuvataan tyon tutkimuksen luonne, tutkimusstrategia, haastateltavien yritysten valinta ja
ryhmittely sek& datan kerd&@miseen ja analysointiin kdytetyt menetelmét.

2.1 Tutkimuksen luonne ja tutkimusstrategia

Tutkimusstrategiana tassé tutkimuksessa kaytettiin laadullista tutkimusotetta. Laadulli-
sen tutkimusotteen kéyttdminen néahtiin mielekkaéksi, koska tamén projektikokonaisuu-
den esitutkimusvaiheessa kaikista kéayttokelpoisinta on tiedon kerddminen mahdolli-
simman laajasti. Tdmén takia Keski-Suomen valmistavan teollisuuden pk-yrityksista
pyrittiin keradmaan tietoa mahdollisimman laajasti liiketoiminnasta, liiketoimintaympa-
ristostd, asiakkaista ja markkinoista, tuotannosta, tuotekehityksestd, kumppanuuksista
sekd arvoverkostoista. Liséksi yrityksista pyrittiin haastattelemaan henkil6ita mahdolli-
simman laajasti yrityksen eri funktioista. Kerattdvaa tietoa ei rajattu kovinkaan tarkasti
ja tutkimuksen kannalta tarkedt aihepiirit saattoivat vaihdella paljonkin, joten kvantita-
tiivisen tutkimusotteen kayttaminen ei olisi ollut mielekasta.

Tutkimuksen tavoitteena oli kerétéd uutta tietoa laajasti Keski-Suomen alueen yritysken-
taltd tutkittavasta aiheesta. Saunders et al. (2009) mukaan téllaisessa kartoittavassa tut-
kimuksessa (engl. exploratory study) tarkoituksena on selvittdd, mitd on tapahtumassa,
kerétd uusia nakokulmia, kysya kysymyksia ja arvioida ilmiota uudessa valossa. Erityi-
sen hyodyllisend tat4 tutkimusotetta pidetddn, kun tutkijalla ei ole selvéé kuvaa ongel-
masta. Kartoittava tutkimusote on hyvin joustava ja tutkimuksen suuntaa voidaan muut-
taa, jos dataa keréattdessa I0ydetdan uusia ndkokulmia, joita ei ole aiemmin ymmarretty
ottaa huomioon. (Saunders et al. 2009, ss. 139-140).

2.2 Kohdeyritysten valinta ja ryhmittely

Tutkimuksen empiirinen osuus tehtiin haastattelututkimuksena. Tutkimuksessa haastat-
telujen kohdeyritykset tulivat annettuna Jyvéskyldn Seudun Kehittdmisyhtié Jykes
Oy:ltd. Nama yritykset edustivat pédasiassa Keski-Suomen valmistavaa teollisuutta,
mutta haastattelujen kohdeyrityksia oli myos ohjelmisto- ja suunnittelualalta. Kohdeyri-
tysten valinnassa voidaan puhua tarkoituksenmukaisesta otannasta (engl. purposive
sampling). Tarkoituksenmukaisessa otannassa tutkija, tassé tapauksessa esitutkimuksen



tilaaja, kaytti omaa arviointikykydén sopivimpien haastateltavien valinnassa siten, etta
tutkimusongelmiin saatiin mahdollisimman kattavat vastaukset (Saunders et al. 2009, s.
235).

Yhteensa tassa tutkimuksessa tehtiin haastatteluja 19 yrityksessd, joissa haastateltiin
organisaation eri tasoilla toimivia henkil6ita. Yrityksista haastateltaviksi pyrittiin saa-
maan edustajia ylimmasta johdosta, markkinoinnin saralta, tuotannosta sekéa tuotekehi-
tyksestd. Jokaisesta yrityksesté saatiin yksi kontaktihenkild Jykes Oy:n kautta ja heidén
kanssaan sovittiin, keité yrityksen edustajia haastatellaan ja kannattaa haastatella. Tama
tarkoittaa sitd, ettd yrityksen sisalla haastateltavat valikoituivat lumipallo-otannalla
(snowball sampling). Lumipallo-otannan etuna on se, ettd tutkijan ei itse tarvitse tuntea
yrityksen tyontekijoita tarkasti, vaan yrityksen edustajat kertovat itse, ketka yrityksessa
voisivat omata tutkimuksen kannalta tarkeaa tietoa (Saunders et al. 2009, s. 240).

Tutkimuksessa haastateltujen henkildiden edustamat yritykset voidaan jakaa kuuteen
ryhméén toimialan perusteella. Taulukossa 2 on esitetty toimialajako, toimialaan viit-
taava koodi tdssa raportissa seké yritysten maara kyseisessa rynmassa.

Taulukko 2. Tutkimuksessa kaytetty toimialajako.

Toimiala Toimialan Yritysten Haastattelujen keski-
koodi (haastateltavien) maara maaréainen kesto
Metallinkésittely A 7(11) 45
Laitevalmistaminen B 4(8) 46
Puunkasittely C 3(4) 66
Laitosrakentaminen D 2(3) 69
Suunnittelu E 2(3) 57
Ohjelmistoala F 1(1) 79

Kuten taulukosta 2 nédhdaan, selvasti suurin ryhmaé oli metallin ké&sittelyyn erikoistuneet
yritykset. Metallinkasittelyyn erikoistuneet kohdeyritykset ovat koneistusyrityksid, le-
vytoihin keskittyneitd yrityksid sekd valuja valmistavia yrityksiéd. Laitevalmistajat taas
ovat yrityksi4, jotka valmistavat valmiita tuotteita tai suuria itsenéisia osakokoonpanoja
asiakkailleen. Puunkaésittely-yritykset ovat sisustuselementteja valmistavia yrityksia
sekd rakentamisessa kaytettdvien komponenttien valmistajia. Laitostoimittajat taas ovat
yrityksid, jotka toimittavat laitoksia asiakkailleen. Suunnitteluyritykset ovat suunnittelu-
toimistoja, jotka tekevat suunnittelua ja muita palveluita alihankintana asiakkailleen.
Lisdksi ohjelmistoalan yritys tuottaa asiakkailleen ohjelmistoja tuotannon tueksi.

Kohdeyritykset voidaan ryhmitelld myos liikevaihtonsa ja henkildstonsd mukaan eri
ryhmiin. Taulukossa 3 on esitetty kohdeyritykset, yrityksissé haastateltujen henkildiden
tittelit seka niiden liikevaihdot ja henkilostomaaréat. Liikevaihtojen ja henkilostoméaarien
arvioinnissa on kaytetty arvoalueita.
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Taulukko 3. Haastattelujen kohdeyritykset liikevaihtoineen ja henkilostomaarineen.

Yritys | Haastateltavat Liikevaihto (M€) | Henkilostomaara
Al Toimitusjohtaja 0-5 0-20
A2 Toimitusjohtaja, johtaja 0-5 21-40
A3 | Tehdaspaallikko 5-10 41-60
A4 Toimitusjohtaja Yli 15 yli 60
A5 Toimitusjohtaja, myyj4, tyénjohtaja 10-15 yli 60
A6 Toimitusjohtaja 0-5 21-40
AT Toimitusjohtaja, tuotantopaallikk® 0-5 0-20
Bl Toimitusjohtaja, tuotepaallikko 5-10 0-20
B2 Toimitusjohtaja, markkinointipaal- 5-10 41-60

likko, T&K-pééllikko, tyonjohtaja
B3 Toimitusjohtaja 10-15 41-60
B4 Tuotekehityspéallikko 10-15 21-40
C1 Toimitusjohtaja, projekti-insingori 0-5 0-20
C2 Toimitusjohtaja Yli 15 41-60
C3 Myyntijohtaja Yli 15 yli 60
D1 Hankintapaallikko 10-15 0-20
D2 Toimitusjohtaja, projektipaallikko 0-5 0-20
El Toimialajohtaja Yli 15 yli 60
E2 Aluepaallikko, toimistopaallikko 0-5 yli 60
F1 Toimitusjohtaja 0-5 0-20

Kuten taulukosta 3 nahdéaan, haasteltujen yritysten kirjo on laaja. Kuitenkin suurin osa
haastattelujen kohdeyrityksistd on Euroopan Komission (2006) maaritelméan mukaan
henkildstomaaran perusteella pienid yrityksid, silla niiden henkildstomaara on padasias-
sa alle 50 henkil6a. Liikevaihtonsa perusteella yritykset ovat suurelta osin myos pienia
yrityksid, mutta joukossa on myds muutamia keskisuuria yrityksia. Mikroyritysten méa-
r& kohdeyritysten joukossa on pieni.

2.3 Aineiston keraaminen

Tassa tutkimuksessa tutkimusmetodiksi valittiin puolistrukturoidut haastattelut, joita
kutsutaan my0s teemahaastatteluiksi. Teemahaastatteluissa haastattelijalla on lista tee-
moja ja kysymyksid, jotka haastattelutilanteessa tulee késitelld. Taman lisaksi késitelta-
vid teemoja voidaan kasitelld suunnitelmasta poikkeavassa jarjestyksessé ja lisakysy-
myksié alkuperdisen teemalistan ulkopuolelta voidaan esittd4d kokonaisvaltaisen tieta-
myksen saavuttamiseksi. Teemahaastatteluissa saadaan keréttya tietoa myos sellaisista
asioista, joita ei valttdmatta ole ymmarretty kysya. (Saunders et al. 2009, ss. 320-323).
Valitun tutkimusstrategian avulla keratadn padasiassa laadullista tietoa, joten haastatte-
luista keratty materiaali analysoitiin laadullisin menetelmin.
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Haastattelurunko tuli etukédteen ennen haastatteluiden aloittamista jo lahes valmiissa
muodossaan tutkijalle. Ensimmaisten haastattelujen jalkeen kysymysrunko hieman ke-
hittyi, mutta merkittdvid muutoksia haastattelurunkoon ei sen laajuudesta ja kattavuu-
desta johtuen tarvinnut tehdd. Kéytetty haastattelurunko vaihteli hieman sen mukaan,
mika haastateltavan rooli yrityksessé oli. Ylimman johdon edustajalta kysyttiin kysy-
mysrunko kokonaisuudessaan ja muilta haastateltavilta kysyttiin liiketoiminnassa me-
nestymiseen liittyvéat sekd omaan tyonkuvansa kannalta merkitykselliset kysymykset.
Haastattelujen tarkoituksena oli saada kattava kuva yritysten toiminnasta nykyisessa
toimintaymparistdssa, tulevaisuuden mahdollisuuksista ja tavoitteista sekéd yritysten
yhteistydsuhteista, kumppanuuksista ja yritysverkostoista. Liitteessa 1 on esitetty tay-
dellinen kysymysrunko, joka esitettiin ylimmalle johdolle sellaisenaan.

Haastateltavat saivat ennen haastattelua saatekirjeen, jossa kerrottiin tutkimuksen taus-
toista ja haastattelussa kasiteltavista teemoista. Haastattelurunkoa ei kuitenkaan jaettu
etukateen haastateltaville, jotta haastattelu sailyisi teemahaastatteluna eika runko ohjaisi
keskustelua liikaa. Td&mén lisaksi tavoitteena oli, ettd haastateltavat vastaavat mahdolli-
simman spontaanisti.

Haastattelujen aluksi haastateltaville kerrottiin tutkimuksesta, sen taustasta seka tavoit-
teista. Taméan jalkeen yrityksista Kysyttiin perustietoja, kuten yritysten liikevaihto, hen-
kilostomaara seké tuotekehityskustannusten osuus liikevaihdosta. Ylimmalta johdolta
kysyttiin tdman jalkeen taustatietoja liittyen tarjoomaan, strategiaan sekd ydinproses-
seista vielda hieman tarkemmin. Tamén jalkeen haastateltavilta kysyttiin kysymyksia
liittyen seuraaviin teemoihin:

e Liiketoiminnassa menestyminen nykyisissa muutoksissa
e Asiakkaiden ja markkinoiden kehittaminen

e Tuotannon, tuotteiden ja teknologioiden kehittdminen

e YhteistyGsuhteet, kumppanuudet ja arvoverkostot

Lopuksi haastateltavilta kysyttiin, mikali heille tulee vield mieleen jotain kasittelematta
jadneité asioita. Lopuksi haastateltaville tehtiin vield pieni kysely, jossa arvioitiin tietty-
jen asioiden nykytilaa ja merkitysta tulevaisuudessa numeerisin arvoin. Kyselyssa kési-
tellyt asiat liittyivat arvoverkkoihin, teolliseen internetiin, tuote-palvelu-integraatioon
sekd brandattyyn alytuotantoon.

Haastattelujen kohdeyrityksiksi valittiin alun perin haastateltaviksi 25 kappaletta. Tut-
kimuksen edetessé kohdeyritysten maaré laski kuitenkin 19:sta. Tutkija ei p&éssyt osal-
listumaan kohdeyritysten valintaan, mutta tutkijan tietdmys alueen yrityksista oli heik-
koa, joten laajasta yritysten mééarasta ja Jykes Oy:n aluetuntemuksesta johtuen otannasta
tuli monipuolinen ja tarkoituksenmukainen. Haastattelut suoritettiin tammi—huhtikuussa
2015.
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Haastateltavien henkildiden maaré yrityksissa vaihteli yhden ja neljan valilla, ja keski-
maarin kustakin yrityksestd haastateltiin kahta henkil6d. Kolme haastatteluista toteutet-
tiin parihaastatteluina. Jokaisesta yrityksestd haastateltiin ylimmén johdon edustajaa,
jolla oli hyva kuva koko yrityksen toiminnasta, joten merkittavaa vaaristymaa ei paassyt
tapahtumaan. Haastateltavia henkildita oli yhteensa 30, ja naistd henkil6istad 13 oli toi-
mitusjohtajia, kolme tehdas- tai toimistopaallikkéd, kaksi tuotekehitysjohtajaa, kaksi
tyonjohtajaa ja kaksi myyntipdallikkoéa. Lisaksi muut haastatellut henkil6t olivat tuote-
paallikoita, myyjia, tuotantopaallikoitd, projekti-insindorejd, hankintapaallikoita, pro-
jektipaallikoita, toimialapaallikoita ja aluepaallikoita.

Kaikki haastattelut nauhoitettiin haastatteluaineiston analysoinnin helpottamiseksi.
Haastattelujen alussa pyydettiin haastateltavien suostumus nauhoitukseen. Haastattelu-
jen jalkeen kaikki haastattelut litteroitiin myos tarkasti, jotta aineiston hallinta sailyi
jarjestelmallisend. Valittomasti jokaisen haastattelun jalkeen tehtiin myds muistiinpanot
haastatteluista.

Tata tutkimusta tehtdessa kiinnitettiin huomiota myos tutkijan etiikkaan ja eettisiin ky-
symyksiin. Ennen jokaista haastattelua korostettiin haastattelujen luottamuksellisuutta ja
anonymiteettid. Taman lisaksi korostettiin, ettd haastattelumateriaalit tulevat ainoastaan
tutkimusryhman kayttoon. Halutessaan haastateltavat pystyivat myds ottamaan yhteytta
jalkikateen, mikali jotkin kasitellyt asiat olivat erityisen luottamuksellisia. Téssa tutki-
muksessa anonymiteetti on varmistettu siten, ettd tydssa ei mainita yrityksen eika haas-
tateltavien nimid, paikkakuntia, tuotteita tai muuta sellaista informaatiota, jonka avulla
olisi mahdollista yhdistaa tietyt haastattelut tiettyihin yrityksiin tai henkildihin. Suuren
haastattelumaaran etuna tassa tapauksessa on se, ettd ulkopuolisen henkildn on erittdin
vaikea arvioida, minka yrityksen tai henkilén haastattelusta lainauksissa on kyse.

Saunders et al. (2009, s. 192) mukaan anonymiteetin ja luottamuksellisuuden lisaksi on
tarkeda varmistaa tutkijan objektiivisuus. Tata tutkimusta tehdessa jokaiselta yritykselta
kysyttiin heidan kohdallaan relevantit kysymykset, ja myos itsestdén selviltad vaikuttavat
kysymykset kysyttiin aina. Joissain tapauksissa haastateltavat olivat vastahakoisia vas-
taamaan tarkeisiinkin kysymyksiin, mutta kun he varmistuivat luottamuksellisuudesta,
my0s ndihin kysymyksiin saatiin kelvolliset vastaukset. Lisaksi haastattelija pyrki ole-
maan johdattelematta haastateltavaa ja samalla haastattelija keskittyi siihen, ettei tuo
omia ndkokulmiaan tai mielipiteitddn haastattelun aikana esiin. Kuitenkin Saaranen-
Kauppisen ja Puusniekan (2006) mukaan taydellinen objektiivisuus ei ole mahdollista,
mutta tutkijan omien asenteiden ja uskomusten ymmartdminen riittaa tarpeeksi objektii-
visen tutkimuksen saavuttamiseksi (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006, s. 24).
Tata tutkimusta tehtdessd ndma asiat pyrittiin ottamaan huomioon.
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2.4 Aineiston analysointi

Tassa tutkimuksessa kaytettiin induktiivista lahestymistapaa. Induktiivisessa lahesty-
mistavassa ensin kerdtddn aineisto, ja sen perusteella tutkitaan, mitk& teemat ja aiheet
korostuvat. Liséksi induktiivisessa lahestymistavassa kerdtyn aineiston ja sen analyysin
perusteella luodaan teoria tai viitekehys, kun taas deduktiivisessa ldhestymistavassa
lahdettéisiin liikkeelle jo valmiista oletuksesta, jota testattaisiin aineistolla. Induktiivi-
sessa lahestymistavassa on tarke&a tehda suunnitelma ja seurata sité tarkasti, silld muu-
toin erityisesti kokemattomilla tutkijoilla tulee usein eteen haasteita ja ongelmia. (Saun-
ders et al. 2009, ss. 489-490).

Tatd tyotd tehdessa laajasta kysymysrungosta ja vastauksista nostettiin késittelyyn ta-
man tutkimuksen kannalta olennaiset nakokulmat. Esiin nostettavat ndkokulmat on hyva
tehdd tutkimuskysymysten perusteella, ja niin toimittiin tdménkin tyon aineistoa ana-
lysoitaessa (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, s. 75). Litteroidun aineiston ana-
lyysissa kaytettiin Atlas.ti-nimistd ohjelmistoa, jota kéytettiin haastattelujen koodaami-
seen. Suuresta materiaalin maarést4 johtuen ohjelmistoa paatettiin kayttad, koska koo-
daaminen helpottaa ja nopeuttaa aineiston késittelya (Saaranen-Kauppinen & Puusniek-
ka 2009, s. 80). Kaikki haastattelut koodattiin kokonaan, vaikka kaikki haastattelurun-
gon teema-alueet eivat olleet tdmén tutkimuksen kannalta merkittavid. Tamé tehtiin,
jotta tuloksia on helpompi analysoida myos tdman tutkimuksen aiheiden ulkopuolelta.
Tulokset koodattiin kayttdmalla avainsanoja, jotka kuvasivat litteraatioissa silld hetkella
kasiteltyja aiheita. Taman tutkimuksen kannalta merkittdvia avainsanoja olivat muun
muassa “keskeiset kumppanuudet”, “’palveluiden kehitys” sekd “muutokset strategias-
sa”. Kaikki koodit madriteltiin ensin kysymysrungon perusteella, jonka jalkeen koodaus
toteutettiin. Vaikka usein tutkimuksessa koodauksen edistyessé koodit muuttuvat, tdssa
tutkimuksessa koodit muuttuivat vain hyvin véhan. Yhteensa kaytettyja koodeja oli 43.

Saaranen-Kauppisen ja Puushiekan (2009) mukaan teemoittelu on luonteva tapa teema-
haastatteluaineiston analysoimisessa. Myo6s tassa tutkimuksessa koodauksen jalkeen
alettiin teemoittelemaan aineistoa. Samojen teemojen alle koottiin tdmén tutkimuksen
kannalta merkittavia koodeja. Tamé toteutettiin myos Atlas.ti ohjelmistolla, jonka avul-
la tuotettiin tiedostoja, joihin oli kerétty tiettyihin teemoihin liittyvia lainauksia kaytet-
tyjen koodien perusteella.

Teemoittelun jalkeen Kirjoitettiin tyon tulokset. Haastattelujen tulokset tdmén tyon kan-
nalta merkittdvien teema-alueiden mukaan jaoteltuna on esitetty luvussa 4. Kyseisessé
luvussa on esitetty myos yhteenvetotaulukoita teema-alueittain. Lisaksi tulosluvussa
esitetadn analyysin tulokset toimialoittain. T&ma pa4tos tehtiin, koska tulosten analyysin
yhteydessé havaittiin, ettd toimialakohtaisia yleistyksid voidaan tehdé ja erilaiset teemat
nousivat esiin eri toimialojen valilla. Lis&ksi toimialakohtainen analyysi koettiin mie-
lekkddmmaksi tulosten analyysivaiheessa. Analyysia ei tehty mydskaan yritystasolla,
jotta yritysten anonymiteetti séilyisi. Kuten tutkimusraporteissa yleensda, myos tdman
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tutkimuksen tulosluvussa esitetddn sitaatteja, joilla on pyritty antamaan havainnollista-
via esimerkkeja (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2009, s. 106). Sitaatteja anonymi-
soitiin, jotta lainattu henkil6 on mahdotonta tunnistaa. Lisédksi myds lauseita muotoiltiin
helpommin ymmarrettdvadn muotoon siten, ettd niiden merkitys ei muuttunut.
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3. KIRJALLISUUSKATSAUS

Aikaisempi tutkimus osoittaa, ettd strategian luominen ja muuttaminen ovat monisyisia
prosesseja, jotka voidaan tehda monella tapaa. Arvoverkostojen hyddyntdminen ja pal-
velullistuminen ovat molemmat strategisen muutoksen nakokulmasta merkittavia mah-
dollisuuksia, silla aiemman tutkimuksen mukaan molemmista syntyy yrityksille joko
suoraan tai vélillisesti kilpailuedun ldhteitd, joiden avulla yritys voi saavuttaa kilpai-
luedun ja sailya kilpailukykyisend omassa toimintaympéristossaan. Silti on térkeda
ymmartad, ettd arvoverkostot ja palvelullistuminen ovat vain erditd mahdollisia kilpai-
luedun aiheuttajia useiden kilpailuedun lahteiden joukossa. Kuitenkin erityisesti tekno-
logiakeskeisten pk-yritysten tutkimus liittyen palvelullistumiseen ja arvoverkostomai-
seen toimintaan strategisena muutoksena on rajallista, mika osoittaa, etta tdmén tutki-
muksen painopistealueisiin liittyen tutkimuskentéssa on selkeé tutkimuksellinen vaje.

3.1 Kasitteisto ja viitekehys

Tassd alaluvussa esitetddn tdmén tutkimuksen kannalta merkittavéat kasitteet seka viite-
kehys, johon tdma tutkimus asemoituu. Alaluvussa esitellaan ensin strategiseen muutok-
seen, arvoverkostoihin ja palvelullistumiseen liittyvat keskeiset kasitteet. Alaluvun lo-
puksi esitetaan tutkimuksen viitekehys.

3.1.1 Kasitteistd

Liiketalouden piirissa strategialle ei ole olemassa yhté yleisesti hyvaksyttyd maaritel-
maa. Powellin (1992) mukaan strategialle on esitetty useita eri ndkokulmia. Resurssipe-
rusteisen nédkokulman mukaan kilpailuetu syntyy yksittaisen yrityksen erilaisista omi-
naisuuksista, kuten organisaatiokulttuurista, johtamiskyvyistd tai osaamisalueista. Peri-
aatteessa kilpailuetu perustuu resursseihin ja vaikeasti imitoitaviin osaamisalueisiin.
(Powell 1992, s. 552). Porterin (1996) mukaan taas strategia on uniikin ja arvokkaan
aseman luomista erilaisten toimien avulla. Molemmille lahestymistavoille on yhteista
se, etté strategian tavoitteena on esittad keinot, joilla voidaan luoda kestavaa kilpailue-
tua ja menestya markkinoilla. Jotta yritykset pystyvat séilyttdmaan kilpailuetunsa muut-
tuvassa toimintaympéristdssaan, on niiden tarpeen vaatiessa suoritettava strategisia
muutoksia (Singh et al. 2008, ss. 525-526). Strategisen muutoksen tavoitteena onkin
muuttaa vallitsevia toimintatapoja siten, etta yritys pystyy hyodyntdméén uusia mahdol-
lisuuksia ja késittelemddn toimintaympéristonsd uhkia (Gioia & Chittipeddi 1991, s.
433). Yritysten on tarkedd sailyé joustavina ja kilpailukykyising, jotta ne voivat menes-
tyd dynaamisessa toimintaymparistossaan. Tama tarkoittaa siis sitd, etta strategisia muu-
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toksia on tehtéva ja niiden seurauksena yritysten tulee muuttaa toimintaansa sailyttaak-
seen vanhoja tai luodakseen uusia kilpailuedun lahteitd. (Landrum et al. 2000, s. 150)

Yksi viime vuosina paljon tutkittu tapa saavuttaa kilpailuetua on toimiminen arvoa luo-
vissa verkostoissa. Aiemmin arvon luomisen tutkimisen ja toteutuksen fokus on ollut
vahvasti toimitusketjuissa ja arvoketjuissa (Lusch et al. 2010, s. 19). Viime aikoina on
kuitenkin keskitytty enemman arvon luomiseen verkostoissa, joissa yhteistyosuhteet
ulkopuolisten toimijoiden kanssa ovat nousseet merkittdvadn asemaan (Spekman et al.
1998, s. 630). Arvoverkostolla tarkoitetaan spontaanisti toimivaa rakennetta, jossa eri
toimijat toimivat yhdessé tuottaakseen arvoa loppuasiakkaalle (Kothandaraman & Wil-
son 2001, s. 380). Tata Kothandaramanin ja Wilsonin (2001) nédkemysta tukee myos
Lusch et al. (2010) nédkemys, jonka mukaan verkoston jésenet toimivat yhdessé tuot-
taakseen arvoa samalla vaihtaen keskenaén tietoa ja palveluita.

Arvoketju on Porterin vuonna 1985 esittelemé yleispateva tyokalu, jolla voidaan tunnis-
taa Kilpailuedun lahteitd. Se on erityisen kayttokelpoinen valmistavassa teollisuudessa,
kun tarkoituksena on tarkastella fyysisten tuotteiden ja materiaalien kulkua ketjun lapi.
(Peppard & Rylander 2006, s. 131). Tata ndkemysta tukee Stabellin ja Fjeldstadin
(1998, s. 416) tutkimus, jossa todetaan arvoketjun toimivan erityisen hyvana tyokaluna
tilanteessa, jossa arvoa luodaan kehittdmalla erilaisista syotteistd valmiita tuotteita.

Arvoketjun viisi perustoimintoa ovat tulologistiikka, operaatiot, lahtdlogistiikka, mark-
kinointi ja myynti seka huolto. (Stabell & Fjeldstad 1998, ss. 417-418). Arvoketju on
kayttokelpoinen tyodkalu fyysisten tuotteiden materiaalivirtojen arviointiin, mutta nyky-
aan virrat yritysten vélilla sisdltavat myos paljon aineettomia komponentteja (Peppard
& Rylander 2006, s. 416). Tadman seurauksena on esitetty arvoverkoston konsepti, jossa
huomioidaan tarkemmin seka aineettomat ettd aineelliset virrat eri toimijoiden valilla
(Lusch et al. 2010, s. 20). Arvoverkoston toiminnan ymmaértaminen ja eri virtojen tun-
nistaminen onkin tarkead, kun yritys tekee paatoksen siitd, ettd se keskittyy kehittdmaan
verkostoaan mahdollisimman tehokkaaksi (Peppard & Rylander 2006, s. 137).

Toinen tadssa tutkimuksessa tarkasteluun otettu strategisen muutoksen keino on palvelu-
keskeisempéan liiketoimintamalliin siirtyminen. Palveluihin keskittymélld yritykset
voivat luoda lis&a arvoa asiakkaalleen ja siten luoda uusia kestavia kilpailuedun lahteita
(Vandermerwe & Rada 1988, s. 314). Tdssé tutkimuksessa sanalla ”palvelut” viitataan
teollisiin palveluihin, koska haastattelujen kohdeyritykset toimivat valmistavassa teolli-
suudessa, ja kaikkien yritysten tuottamien palveluiden voidaan katsoa olevan teollisia
palveluita. Palveluille tunnistetaan usein seuraavat tuotteista eroavat ominaisuudet: ai-
neettomuus, varastoinnin mahdottomuus, ainutkertaisuus sekéd tuottaminen ja kulutus
samanaikaisesti (Zeithaml et al. 1985). Kuitenkin Easingwoodin (1986, Vermeulen &
Van der Aa 2003 mukaan) mukaan kaikki palvelut eivét tayta néita kaikkia ominaisuuk-
sia, ja toisaalta osalla tuotteista saattaa olla nditd ominaisuuksia (Vermeulen & Van der
Aa 2003, s. 39). Erityisesti tama pétee teollisiin palveluihin, silla ne liittyvat usein tuot-



17

teisiin ja voivat nain ollen olla aineellisia seka toisaalta ne voidaan tuotteistaa, jolloin ne
eivét ole ainutkertaisia. Kuitenkin yhteenvetona voidaan todeta, etté teollisilla palveluil-
la pyritddn luomaan liséarvoa asiakkaalle, ne liittyvét joko tuotteeseen tai asiakkaan
prosessiin, ne ovat toistettavia seka tuovat tuottajalleen taloudellisia, markkinoinnillisia
ja strategisia etuja (Oliva & Kallenberg 2003).

Siirtymista palvelukeskeiseen liiketoimintamalliin kutsutaan palvelullistumiseksi (engl.
servitization). Vandermerwen ja Radan (1988) alkuperédinen maaritelma palvelullistumi-
selle on “kehittynyt kokonaisvaltaisempi tarjooma, joka yhdistéda tuotteet, palvelut ja
asiakastuen tuottaakseen lisdarvoa asiakkaalle”. Baines et al. (2009) yhdistdvit useita
maadritelmia luoden yleispatevan maaritelmén palvelullistumiselle, joka voidaan esittéa
muodossa: “organisaation osaamisalueiden ja prosessien kehittdminen siten, ettd voi-
daan tuottaa paremmin arvoa asiakkaalle myymélla tuotteiden liséksi myds kokonai-
suuksia, jotka sisdltivit tuotteita ja palveluita”. Téassa tutkimuksessa palvelullistumisella
viitataan edella esitettyyn maaritelmaan.

3.1.2 Asemointi ja viitekehys

Tutkimuksen Kkirjallisuuskatsauksessa késitellddn kolmea padteemaa, jotka ovat pk-
yritysten strateginen muutos, arvoverkostojen hyddyntaminen seka palvelullistuminen.
Seké arvoverkostojen hyodyntdminen ettd palvelullistuminen ovat molemmat mahdolli-
sia kilpailuedun lahteitd. Strategiset muutokset taas tdhtaavat siihen, etta yritys pystyy
sailymaan kilpailukykyising, ja ndin ollen arvoverkostojen hyddyntdminen sek& palve-
lullistuminen ovat tietynlaisia strategisia paatoksia tai muutoksia. Arvoverkostojen hyo-
dyntaminen ja palvelullistuminen on valittu tassé tutkimuksessa tarkastelun kohteeksi
niiden kasvaneen merkityksen ja Suomen yrittdjien pk-yritysbarometrin havaintojen
perusteella. Kirjallisuuskatsauksen sisélto ja padaihepiirit on esitetty kuvassa 2.

Strateginen muutos

Arvoverkostojen
hy6édyntdminen

Palvelullistuminen

Kuva 2. Kirjallisuuskatsauksen aihepiirit.

Tutkimuskysymykset 16ytyvat edelld esitettyjen aihepiirien risteyskohdissa. Tutkimuk-
sen paakysymys sijaitsee keskimmaisessd leikkauskohdassa. Kuitenkin péakysymyk-
seen liittyva tutkimus on melko rajallista, joten Kirjallisuutta on aiheellista tarkastella
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laajemmin. Tyon fokus on teknologiakeskeisissa pk-yrityksissa, joten erityisesti strate-
gisen muutoksen ja arvoverkostojen yhteydessa kasitellaan erityisesti pk-yrityksia.

Kuten aiemmin téssa luvussa todettiin, strategiset muutokset ovat toimenpiteitd, joilla
pyritddn saavuttamaan kestdvaa kilpailuetua. Tutkimusten mukaan palveluilla voidaan
saavuttaa kestavaa kilpailuetua, kunhan ne ovat arvokkaita, harvinaisia kilpailuymparis-
tosséan, epatdydellisesti kopioitavia sek& korvaamattomia muilla substituuteilla (Bha-
radwaj et al. 1993, s. 84). My06s verkostomaisen ja yhteistyéldhtdisen toiminnan hyo-
dyntdmisen voidaan selvésti nahda olevan strategisia péaatoksia, silla yritykset, jotka
ovat yhdistaneet resursseja ja osaamisalueita muiden yritysten kanssa, pystyvét saavut-
tamaan kilpailuedun markkinoilla (Dyer & Singh 1998, s. 660). Toimimalla yhdessa
verkostomaisesti, voidaan saavuttaa kilpailuetua seké palveluiden etté tuotteiden saralla
(Lusch et al. 2010, s. 21). On siis selvéa, ettd sekéd paatos palvelullistumisesta ja arvo-
verkostojen hyddyntamisestd, ovat molemmat strategisia paatoksia. Kuitenkin on téarke-
aa ymmartaa, etta strategisiksi paatoksiksi voidaan nahda myos lukuisat muut toimenpi-
teet ja padtokset, joita yrityksissa tehdaan.

Arvoverkostojen ja palveluiden yhteyttda on tutkittu melko laajasti muutamissa tutki-
muksissa. Esimerkiksi Lusch et al. (2010) mukaan yksi arvoverkoston tarkeimmista
tehtdvistd on tuottaa yritystenvélisessa yhteistydssd palvelutarjoomia asiakkailleen ja
toisaalta myds tarjota palveluita muille verkoston jasenille. Tdmén liséksi verkostomai-
nen toiminta mahdollistaa yha kompleksisempien asiakastarpeiden mukaisten palvelui-
den tuottamisen (Basole & Rouse 2008, s. 55). Tata tukee Agarwal & Selenin (2009)
nakemys siitd, ettd kumppanuuksien ja oppimisen avulla yritykset voivat menestya pa-
remmin nopeasti muuttuvassa ympaéristossa seka luoda arvokkaita ja dynaamisia osaa-
misalueita. VVoidaan siis sanoa, ettd nykyisessd globaalissa toimintaympéristossé arvo-
verkostojen merkitys yritysten palveluiden tuottamiseksi on suuri, ja arvoverkostot edis-
tavat yritysten palvelukehitysta ja niiden toimittamista asiakkaille.

3.2 Pk-yritysten strateginen muutos

Aiemmassa tutkimuksessa on esitetty useita strategian luomisen ja strategisen muutok-
sen malleja, mutta erityisesti pk-yrityksiin suuntautuneita strategisia viitekehyksia on
esitetty kirjallisuudessa hyvin rajallisesti. Kuitenkin samat teemat kohoavat esiin seka
yleispatevissa ettd pk-yrityksiin suuntautuneissa strategiamalleissa. Liséksi strategiaty6-
hon liittyy useita tekijoitd, joita Kirjallisuuden mukaan on tarkeda ottaa huomioon. Eri-
tyisesti pk-yritysten strategiaty6ssé on tarkedd ottaa huomioon omistajien ja johtoryh-
mén vaikutukset, organisaatiokulttuuri, kommunikaatio seka strategiatytkalujen kéytto.

3.2.1 Strategisen muutoksen prosessi pk-yrityksissa

Strategisen suunnittelun ja strategiatyon lahtokohtana on kestavan kilpailuedun saavut-
taminen mahdollisimman tehokkaasti (O'Regan & Ghobadian 2002, s. 664). Strategisen
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suunnittelun on nahty vaikuttavan positiivisesti pk-yritysten menestykseen (Perry 2001,
s. 203). Strategista suunnittelua harjoittavat pk-yritykset ovat onnistuneet kasvattamaan
myyntidén, parantamaan kannattavuuttaan ja kasvattamaan henkildstomaaréa paremmin
kuin pk-yritykset, joissa strategista suunnittelua ei ole tehty (Bracker et al. 1988, s. 597;
Carland & Carland 2003, s. 13). Tamén liséksi on havaittu, ettd strategista suunnittelua
toteuttavat pk-yritykset selvidvat hengissa paremmin (Perry 2001, s. 204). Hyodyista
huolimatta useissa tutkimuksissa on havaittu, ettd strateginen suunnittelu pk-yrityksissa
on hyvin véhdista. Pk-yrityksissé keskitytddn enemman lyhyen tahtaimen suunnitelmien
tekoon ja paatoksenteko on enemmankin reaktiivista kuin proaktiivista. (Bracker et al.
1988, s. 591; Wang et al. 2007, s. 3).

Mintzberg et al. (1998) mukaan yrityksen strategian luomiseen on esitetty useita erilai-
sia prosesseja, mutta kaikista perustavanlaatuisin ja yksinkertaisin prosessi strategian
muodostamiseen on niin sanottu design-koulukunnan (engl. design school) lahestymis-
tapa. Tatd havaintoa tukevat useat tutkimukset seka sen implisiittiset vaikutukset ope-
tukseen ja kéaytantoon. Kyseisen mallin idea on se, etta yritys pystyy yhdistaméaan omat
sisdiset kyvykkyytensad ulkoisten mahdollisuuksien kanssa. (Mintzberg et al. 1998, s.
25)

Design-koulukunnan strategian luomisprosessi lahtee liikkeelle sisdisesta ja ulkoisesta
arvioinnista. Ulkoisessa arvioinnissa arvioidaan ympariston uhkia ja mahdollisuuksia,
joiden avulla tunnistetaan markkinoilta kriittiset menestystekijét, jotka mahdollistavat
menestymisen. Sisaisessa arvioinnissa arvioidaan yrityksen omat vahvuudet ja heikkou-
det, minkéa seurauksena voidaan tunnistaa yrityksen omat kyvykkyydet. Tamén jéalkeen
luodaan strategia tai joissain tapauksissa useita strategioita. Strategian luomiseen vai-
kuttavat mallin mukaan Kriittisten menestystekijoiden ja yrityksen omien kyvykkyyksi-
en lisdksi johdon uskomukset ja ominaisuudet seka sosiaalinen vastuu ja etiikka. Seu-
raavana on vuorossa strategioiden vertailu ja valinta. (Mintzberg et al. 1998, ss. 25-27).
Rumelt (1998) on esittanyt, etta strategioita voidaan vertailla neljan tekijan avulla, jotka
ovat yhteensopivuus tavoitteiden kanssa, yhteensopivuus markkinoiden kanssa, strategi-
an seurauksena syntyvé etu seké strategian kayttokelpoisuus. Design koulukunnan stra-
tegiamallin mukaan viimeinen prosessin vaihe on strategian implementointi koko orga-
nisaatioon (Mintzberg et al. 1998, s. 28).

Design-koulukunnan malli on yleispatevd malli yritysten strategian luomisprosessiin,
mutta se ei ole erityisesti suunnattu pk-yrityksille. Kattavan kartoituksen perusteella
kirjallisuudessa ei ole esitetty montaa erityisesti pk-yrityksen strategiaprosessiin liitty-
vad mallia. Ainoa Kirjallisuudesta I0ydetty pk-yritysten strategian luomiseen liittyva
malli on Singh et al. (2008) esittam& malli, joten se on valittu yksityiskohtaisempaan
tarkasteluun té&ssé tutkimuksessa.

Usein pk-yrityksissé kaytetyt systeemit ja toimintatavat ovat melko yksinkertaisia, miké
pitdd pk-yritykset suuria yrityksia joustavampina ja reagointikykyisempiné. Tasta huo-
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limatta pk-yrityksille on tarke&éd pystya sailyttaméan kilpailukykynsd markkinoilla, ja
tdman saavuttamiseksi pk-yritysten on tarkeda tehdé strategista suunnittelua. (Singh et
al. 2008, ss. 525-526). Singh et al. (2008) esittavéat tutkimuksessaan viitekehyksen pk-
yrityksen kilpailulliseen analyysiin ja strategian kehittdmiseen, joka on esitetty kuvassa
3.

Markkinatilanne
* Paineet
* Rajoitteet

Y

Y

Strategian kehittdminen Kilpailulliset prioriteetit

} v
Prosesseihin ja
johtamiseen liittyvien
toimintatapojen
implementointi

Prosessien ja
suorituskyvyn vertailu v
toimialan parhaisiin

Suorituskyvyn
mittaaminen

Kuva 3. Viitekehys pk-yrityksen kilpailulliseen analyysiin ja strategian kehittdmiseen.
Muokattu l&hteesta Singh et al. (2008).

Viitekehyksen mukaan strategian kehittdmisen tarkein ohjaava tekija on vallitseva
markkinatilanne (Singh et al. 2008, s. 526). Painetta strategiseen muutoksen voi tulla
muun muassa laadun parantamisesta, hinnasta, tuotteen suorituskyvysta, toimitusketjun
parantamistarpeesta, uuden tuotteen kehittdmisestd ja jatkuvan kehittdmisen tarpeesta
(Corbett & Campbell-Hunt 2002, ss. 505-507; Lagace & Bourgault 2003, s. 714; Sonia
& Francisca 2005, s. 273). Markkinatilanteen tehokkaan analysoinnin ja tuntemuksen
on strategisen muutosprosessin aikana néhty parantavan yrityksen suorituskykya muu-
toksen jélkeen (Goll et al. 2007, s. 175).

Singh et al. (2008) mallin toinen vaihe on strategian kehitys. Heiddn mukaansa kehitys-
projektien ja kehitysohjelmien on tarkedad olla linjassa yrityksen tavoitteiden kanssa.
Erityisen tarkedd strategian kehittdmisprojekteissa on se, ettd ne vastaavat strategiassa
asetettuja operationaalisia tavoitteita, silld sen on havaittu johtavan kilpailuetuun (Sum
et al. 2004, s. 340). Yrityksen strategiatydssa tunnistetaan potentiaaliset tuotteet, poten-
tiaaliset markkinat, pitkan tdhtadimen tavoitteet sek& menetelmat ndiden tavoitteiden saa-
vuttamiseksi (Singh et al. 2008, s. 527). Strategian kehittdmisessa on tarkead, etté pyri-
t4&n tunnistamaan nykyisia ja tulevaisuudessa merkittavia ydinosaamisalueita ja toimin-
tatapoja, joita hyddyntdmalld yritys pystyy saavuttamaan kilpailuedun (Kak & Sushil
2002, s. 36). Tutkimusten mukaan parhaiten menestyneet pk-yritykset ovat differoitu-
neet ja laajentaneet verkostojaan osana strategian muutosprosessiaan (Cagliano et al.
2001, s. 480).
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Mallin mukaan strategian kehittdmisen jalkeen yrityksen tulee valita kilpailulliset priori-
teettinsa, joilla se pyrkii kilpailemaan (Singh et al. 2008, s. 528). Kilpailullisilla priori-
teeteilla (engl. competitive priorities) tarkoitetaan tiettyja tuotantoon ja toimintaan liit-
tyvid toimenpiteitd, joilla voidaan tukea yrityksen liiketoiminnan strategiaa. Yleisesti
hyvaksytty jako kilpailullisille prioriteeteille on hinta, laatu, joustavuus seka toimitus.
(Kim & Arnold 1996, s. 46).

Kun yrityksen Kilpailulliset prioriteetit ovat selvilld, tulee yrityksen organisoida ja halli-
ta prosessejaan seka toimintatapojaan, jotta yritys voi toimia uusilla ja tehokkailla ta-
voilla markkinoilla. Tarkoituksena on implementoida kilpailullisten prioriteettien vaa-
timat muutokset. Singh et al. (2008) ovat tunnistaneet tekijoita, joihin liittyvid prosesse-
ja alan Kirjallisuudessa on kasitelty. Nama tekijét, prosessit ja niihin liittyvéat kirjallisuu-
desta 16ydetyt havainnot on jaettu kahteen eri taulukkoon sen mukaan, ovatko ne ulkoi-
sia vai sisdisia tekijoita. Sisaiset tekijat on esitetty taulukossa 4 ja ulkoiset tekijat on
esitetty taulukossa 5.
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Taulukko 4. Yhteenveto eri sisaisten tekijoiden merkityksesta pk-yritysten strategialle.

Tekija | Tutkija(t) | Loydokset
Johtoryhmd@n  O’Reganetal. « Jos omistajat eivit anna johtajille tarpeeksi vapaita késid, yrityksen
antama tuki (2005) kannattavuus on heikompi
Vargas & * Yritykset, joiden johto on pystynyt tekemdan muutoksia ajatusmal-
Rangei (2007) leissaan, ovat pysyneet hyvin mukana kansainvélisessé kilpailussa
Organisaa- McAdam & * Pienemmissé yrityksissad on suuria yrityksid helpompaa tehdé organi-
tiokulttuuri MccCelland saatiokulttuurin muutos, mutta pk-yrityksissa on vaikeampaa tunnistaa
(2002) tarve téllaiselle muutokselle
O’Regan et al.  * Hyvin menestyneet pk-yritykset ovat enemman myyntiorientoituneita
(2005) kuin innovaatio-orientoituneita
* Asiakastarpeiden tunteminen ja omien tuotteiden potentiaalin ym-
maértdminen edistavat menestymista
Zhou & » Tyytyviiset tyontekijat ovat luovimmillaan, kun sitoutuminen jatku-
George (2001)  vuuteen on suurimmillaan ja organisaation tuki luovuudelle on suurta
Laatujohtami-  Corbett &  Pk-yritykset voivat saada kilpailuetua laatutekijoiden avulla, silla ne
nen (TQM) Campbell- voivat implementoida JIT systeemin, joka aiheuttaa vdhemmaén virhei-
Hunt (2002) té tai tuotteiden paremman laadun
Demirbag et » Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen ja yrityksen ei-taloudellisen suori-
al. (2006) tuskyvyn valill4 on vahva korrelaatio
» Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen ja yrityksen taloudellisen suori-
tuskyvyn valill4 havaittiin vain heikko yhteys
Temtime * Yrityksen koon ja strategisen suunnittelun maéréan kasvaessa koko-
(2003) naisvaltaiseen laatujohtamiseen panostetaan enemman
Yosuf & As- » Laadun jatkuva ja kokonaisvaltainen kehittiminen mahdollistaa me-

pinwall (2000)

nestyksekkaan laadun, mutta pk-yrityksissé usein laadun kehitys jate-
taan tietylle tasolle (kuten 1SO 9001)

Siisti tuotanto Rao & Holt * Toimitusketjun kehittdminen vihreiden arvojen nédkokulmasta johtaa
ja yllapito (2005) valillisesti parantuneeseen kilpailukykyyn ja suorituskykyyn
Innovaatio- ja Egbuetal. * Tiedon tehokas johtaminen edistd4 strategian luomista
tietojohtami-  (2005) * Hiljaisen tiedon muuttaminen eksplisiittiseksi parantaa kilpailukykya
nen
Levy et al. » Pk-yritykset toimivat tiedon tuottajina, mutta tiedon muuttaminen
(2003) eksplisiittiseen muotoon on heikolla tasolla
Vargas & * Yritykset, joiden strategiassa korostuvat innovaatiotoiminta ja tiedon
Rangel (2007)  luominen, ovat menestyneet hyvin globaalissa toimintaympéristdssa
Wiklund & * Tiedon hallintaan kohdennetut resurssit yrityksessd johtavat parem-
Shepard paan yrityksen suorituskykyyn
(2003)
Tuotekehitys  Eisenhardt & < Nopeasti muuttuviin asiakastarpeisiin vastaamiseksi, pk-yritysten
ja tutkimus Martin (2000)  tulee kehitt4d dynaaminen malli tuotteiden kehittdmiseen
Mosey (2005) -« Pk-yritykset voivat Kkilpailla suurempiaan vastaan kehittdméalla mark-
kinoille uusia tuotteita kayttden yksinkertaisempia teknologioita
O'Reganetal. + Usein pk-yrityksilla on ongelmia muuttaa tuotekehitystd menestyk-
(2006) sekkaiksi innovaatioiksi
Teknolo- Aspelund & » Uudet teknologiat helpottavat pk-yrityksen kansainvalistymistd ja
giajohtaminen  Moen (2004) uusien tuotteiden lanseerausta ulkomailla
Gunasekaran * Tuotantoon integroidut tietokonesysteemit auttavat pk-yrityksid ly-
et al. (2001) hentdmaan toimitusaikoja sekd parantamaan joustavuutta, luotettavuut-
ta ja asiakaspalvelua
IT-sovellukset Barry & Mil- < IT-jérjestelmien implementointi pk-yrityksissa helpottaa niiden sel-
ner (2002) viytymisté toimintaympadristdssaan ja luo mahdollisuuksia
Floyd & Mc- « IT-jarjestelmia tulee kasitell& pk-yrityksissé strategisina resursseissa
Manus (2005)
Morganetal.  « Pk-yritysten kannattaa k&yttd4d meritoituneita asiantuntijoita, kun
(2006) investoidaan IT-jarjestelmiin
Rivard et al. * IT-jérjestelmilld ja niiden kaytolld on selva yhteys yrityksen parantu-

(2006)

neeseen suorituskykyyn
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Taulukko 5. Yhteenveto eri ulkoisten tekijoiden vaikutuksesta pk-yritysten strategialle.

Tekija Tutkija(t) Loydokset
Allianssien Magnan etal.  « Allianssien ja benchmarkkauksen avulla yritykset voivat hyddyntaa
kehittdminen (1999) ulkopuolista tietoa parantaakseen laatua ja nopeuttaa tuotekehitys-
prosessia
+ Allianssien sisdisté tietoa hyddyntéen voidaan laskea epdvarmuutta
uuden tuotteen lanseerauksessa
Varis et al. * Ennen allianssiin liittymistd yritysten tulee analysoida omia heik-
(2004) kouksiaan ja vahvuuksiaan hydtyjen realisoimiseksi
Jakelijoiden Humphreys et « Jakelijoiden kanssa yhteistyon parantaminen aiheuttaa parantunutta
kehittdminen al. (2004) suorituskykyd seka toimittajan ettd ostajan toiminnassa
Park et al. + Tyontekijoiden tyytyvidisyys korreloi toimittajan suorituskyvyn
(2001) kanssa
Trent & « Toimittajien pienempi médrd parantaa tuotteen laatua sekd ostajien
Monczka tuottavuuden kasvua
(1999)
Toimitusketjun  Koh et al.  Toimittajien kanssa yhteistydssa luotujen suunnitelmien avulla on
hallinta (2006) pystytty laskemaan kustannuksia, pienentdmdan toimitusaikoja,
parantamaan nakyvyytta seké yrityksen suorituskykyé.
Koh et al. « Strateginen yhteistyd ja lean-toimintatavat sekd ulkoistaminen ja
(2007) monen toimittajan kayttd kulkevat kési k&dessa yrityksen suoritus-

Mistry (2006)

kyvyn kanssa
+ Toimitusketjun hallinnan kehittdmiselld voidaan laskea varasto-

tasoja, vapauttaa varastotilaa, vapauttaa kassavirtaa ja parantaa yri-
tyksen suorituskykya

Taulukoista nédhdaan, etté erityisesti pk-yrityksissa on tarkedd ymmaértaa johtoryhmén
tuen merkitys yrityksen menestymisen nakokulmasta, silla yritysjohdon tuki, ajatusmal-
lit seka paatoksentekoprosessi vaikuttavat yrityksen suorituskykyyn. Lisdksi kokonais-
valtainen laatujohtaminen sek& ulkopuolisten yhteistydsuhteiden luominen ja hyddyn-
tdminen luovat mahdollisuuksia pk-yrityksille. Edellisten asioiden liséksi toimitusketjun
tehokas hallinta, toimittajien kehittdminen, tehokas tietojohtaminen ja IT-jarjestelmien
tehokas kaytto voivat toimia kilpailuedun l&hteena.

Yritysten toimintatapojen hallinnan ja priorisoinnin jélkeen yritysten tulee mitata omaa
suorituskykyaén ja kilpailukykyaan. Suorituskyvyn mittaamisesta on tullut elintarkea
komponentti pk-yrityksien toimintaa, jotta kestdva kasvu globaaleilla markkinoilla voi-
daan saavuttaa (Singh et al. 2008, s. 534). Garengo et al. (2005) havaitsivat, etta suori-
tuskyvyn mittaaminen edistdd yrityksen johdon kehitystd ja taten parantaa yrityksen
suorituskykyé entisestadn (Garengo et al. 2005, s. 26).

Singh et al. (2008) esittavat pk-yritysten kilpailukyvyn mittauksen valineeksi yrityksen
suorituskyvyn vertailua toimialan muihin yrityksiin (engl. benchmarking). Tama vertai-
lu soveltuu erityisen hyvin pk-yrityksille, silld muista pk-yrityksistd on vaikea saada
tietoa julkisten lahteiden kautta. Talléin voi olla jarkevaa I0ytéé yhteistydkumppaneita,
jotka voivat oppia toisiltaan ja hyotya yhteistyosta (Singh et al. 2008, s. 535). Suoritus-
kyvyn vertailun muihin yrityksiin ndhden on nahty parantavan pk-yrityksen suoritusky-
kyd. Elmutin ja Kathawalan (1997) esittdma benchmark-prosessi alkaa vertailtavien
funktioiden valitsemista, jonka jalkeen keratdaan data ja vertaillaan yrityksista kerattya
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dataa. Taman jalkeen muutokset implementoidaan ja havainnoinnin jalkeen tehdaan
tarvittaessa muutoksia. (EImuti & Kathawala 1997, s. 233). Singh et al. (2008) mukaan
suorituskyvyn vertailun avulla tehtyjen havaintojen perusteella pk-yrityksen tulee tehda
muutoksia strategiaansa jatkuvan kehityksen periaatteen mukaisesti.

Singh et al. (2008) esittavat tutkimuksessaan jatkuvan kehittdmisen periaatteiden mu-
kaisen prosessin strategian kehittdmiseksi, joka perustuu 133 tutkimuspaperin analyy-
siin. Tutkimuksen mukaan useimmat strategiat, jotka pk-yrityksissa luodaan, keskittyvat
padasiassa lyhyen tahtdimen suunnitteluun. Lisdksi suurimpia tunnistettuja strategian
luomiseen liittyvid ongelmia pk-yrityksissd ovat resurssien seké innovaatioiden puute
toiminnan kehittdmisessa. (Singh et al. 2008, ss. 538-539). Singh et al. (2008) tutkimuk-
sen mukaan pk-yritysten strategian kehittamiseen liittyvid ilmidité ja asioita ei ole tut-
Kittu laajamittaisesti, vaan usein tutkimukset ovat liittyneet padasiassa johonkin tiettyyn
osaan strategiaa, kuten teknologiajohtamiseen, laatujohtamiseen tai Kilpailullisiin priori-
teetteihin. Tutkimuksessa esitetty malli on tehty useiden eri tutkimusten perusteella,
joissa tutkittavat yritykset voivat vaihdella runsaasti eri tutkimusten vélilla, mika saattaa
vaikuttaa esitetyn mallin kdyttokelpoisuuteen.

Kun vertaillaan Singh et al. (2008) esittdmaa pk-yritysten mallia ja Mintzberg et al.
(1998) kuvaamaa design-koulukunnan mallia, havaitaan eroja ja yhtélaisyyksia. Mo-
lemmat mallit alkavat sisdisen ja ulkoisen ympariston arvioinnista, joiden perusteella
luodaan strategia. Kuitenkin design-koulukunnan mallissa strategian luomiseen liitetdan
sosiaaliset vastuut seké johtajien uskomukset, kun taas pk-yrityksille suunnatussa mal-
lissa strategian luomiseen liittyy benchmarkkauksen tuloksien hyédyntaminen. Strategi-
an luomisen jalkeen Singh et al. (2008) esittdméassa mallissa valitaan prioriteetit, joiden
avulla valittua strategiaa ldhdetadn toteuttamaan. Design-koulukunnan mallissa taas
vertaillaan eri strategiavaihtoehtoja ja valitaan niista paras. Taltd osin mallit hieman
eroavat, mutta perustava ajatus siitd, ettd tunnistetaan parhaat toimintatavat ja vaihtoeh-
dot kilpailuedun saavuttamiseksi, on sama. Taman jalkeen molemmissa malleissa im-
plementoidaan strategiaa tukevat toimintatavat koko yritykseen ja sen prosesseihin. Im-
plementointi onkin viimeinen vaihe design-koulukunnan mallissa, mutta pk-yrityksien
nakokulmasta tehdyssd mallissa arvioidaan uuden strategian vaikutuksia suoritusky-
kyyn, suoritetaan benchmarkkaus ja kehitetddn strategiaa jatkuvan kehityksen mallin
mukaisesti edelleen. Yhteenvetona voidaan sanoa, ettd suurin osa prosessin vaiheista on
yhtenevid, mutta Singh et al. (2008) esittdmassa pk-yrityksille suunnatussa mallissa ko-
rostetaan strategian kehityksen jatkuvaa prosessia ja benchmarkkauksen merkitysta.

3.2.2 Strategista muutosta edistavat tekijat

Strategisen muutoksen aloittamiseen ja sen onnistuneeseen lapivientiin vaikuttavat edis-
tavasti useat tekijat. Brunninge et al. mukaan (2007) pk-yrityksissa suuri johtoryhma ja
yrityksen omistajiin kuulumattomat johtajat lisdavét strategisen muutoksen todennékoi-
syyttad. Mikali omistajiin kuulumattomat johtajat puuttuvat, voidaan johtoryhman koon
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kasvattamisella parantaa strategisen muutoksen todennakdisyyttd (Brunninge et al.
2007, s. 304). Wang et al. (2007) mukaan on tarkedd ymmartdd myos omistajien moti-
vaation vaikutus pk-yritysten strategiseen muutokseen. Strategiseen suunnitteluun pa-
nostetaan selvésti enemman yrityksissd, joiden omistajajohtajat ovat kasvuhaluisia.
(Wang et al. 2007, s. 10).

Diaz-Fernandez et al. (2014) mukaan strategista muutosta tukee ylimman johdon lyhyt
virkakausi, korkea koulutustaso, vahva kansainvélinen kokemus sek& monipuolinen
kokemus yrityksen eri funktioista (Diaz-Fernandez et al. 2014, ss. 11-12). Naita tutki-
mustuloksia tukee Goll et al. (2007) tutkimus, jossa havaittiin yritysjohdon koulutusta-
son ja monipuolisen kokemuksen edistavan yrityksen kykya innovoida ja muuttaa stra-
tegiaansa. Naranjo-Gil ja Hartmann (2007) puolestaan havaitsivat, ettd heterogeeninen
johtoryhma edesauttaa strategista muutosta.

Boeker (1997) puolestaan havaitsi, ettd organisaation huono suorituskyky liséé strategi-
sen muutoksen todenndkoisyyttd. Toisaalta Hambrick et al. (1993) eivat havainneet
vahvaa yhteyttda organisaation suorituskyvyn ja strategisen muutoksen todennéakoisyy-
den valilla. Tdma voi johtua siitd, ettd vasta yrityksen pidempikestoinen huono suoritus-
kyky heréttdd johdon tekemaan muutoksia tai yrityksessa on juuri huonon suoritusky-
vyn takia tehty strateginen muutos (Hambrick et al. 1993, s. 414).

Kleinin (1996) mukaan muutokset usein kariutuvat huonon kommunikaation seuraukse-
na. Muutoksen johtamisessa on tarkedd kommunikoida peruste muutokselle, muutos-
prosessi ja sen eteneminen sekd muutoksen vaikutukset. (Klein 1996, s. 44). Lisaksi
Johnson (1992) havaitsi tutkimuksessaan, ettd muutoksesta tiedottaminen ja muutos-
myonteisen yrityskulttuurin luominen edistaa strategista muutosta.

Lines (2004) puolestaan kasittelee tutkimuksessaan organisaation alemman portaan si-
séllyttamisté strategisen muutoksen prosessiin. Tutkimuksen mukaan laajalla organisaa-
tion osallistamisella on suora positiivinen vaikutus tavoitteiden saavuttamiseen ja orga-
nisaation sitoutumiseen. Liséksi osallistamisen nahtiin laskevan yrityksessa kohdattavaa
muutosvastarintaa. (Lines 2004, ss. 209-210).

Jonesin ja Macphersonin (2006) mukaan organisaation kyky oppia uutta on erittdin tar-
kedd erityisesti vanhempien pk-yritysten strategisen muutoksen aikaansaamisessa. Or-
ganisaation oppimista ja uusien ajatusten heréttdmista tukee yhteistyd muiden organi-
saatioiden kanssa. Heiddn mukaansa organisaatio voi oppia asiakkailtaan, institutionaa-
lisilta yhteistybkumppaneiltaan seka kilpailijoiltaan. (Jones & Macpherson 2006, s. 168-
171). Yhteenvetona taulukossa 6 on esitetty strategista muutosta edistavat tekijat.
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Taulukko 6. Strategista muutosta edistavat tekijat.

Tutkija(t)

Loydokset

Boeker (2007)

« Yrityksen huono suorituskyky lisaé strategisen muutoksen toden-
nakoisyytta

Brunninge et al. (2008)

* Omistajiin kuulumattomat hallituksen jasenet sek& johtoryhman
suuri koko lisaavat strategisen muutoksen todennakoisyytta
« Omistajajohtoisissa yrityksissd ulkopuoliset johtajat ovat tarkeita

strategisen muutoksen kannalta

Cater & Pucko (2010)

* Projektien laajamittainen suunnittelu ja implementointi
« Selkedt vastuut strategian implementoinnissa

Di4z-Fernédndez et al.
(2014)

* Johtoryhmén korkea koulutustaso, lyhyt virkakausi, kansainvali-
nen kokemus ja laaja kokemus yrityksen eri funktioista kasvattavat
strategisen muutoksen todennakoisyytta

Goll et al. (2007)

« Ylimmaén johdon koulutustaso ja kokemus yrityksen eri funktioista
edistad strategista muutosta
» Toimintaympériston analyysi edistda strategista muutosta, mutta

kokeneet ja koulutetut johtajat edistavét strategista muutosta, vaikk-
ei ymparistda huomioitaisikaan tehokkaasti

Johnson (1992)

* Muutoksista tiedottaminen laskee epatietoisuutta ja tatd kautta
helpottaa strategisen muutoksen tapahtumista

« Yrityksessa vallitseva muutosmydnteinen ilmapiiri edistaa strate-
gista muutosta

» Ulkopuolisten asiantuntijoiden tai uuden ulkopuolisen johtajan

palkkaaminen tuo yritykseen uusia ajatuksia ja edistdd muutosta

Jones & Macpherson
(2006)

* Yrityksen kyky ja halu oppia ovat elintdrkeitd strategisen muutok-
sen aikaansaamiseksi

Klein (1996)

* Muutoksen johtamisessa on tarkedd kommunikoida peruste muu-
tokselle, muutosprosessin eteneminen sekd muutoksen vaikutukset

Lines (2004)

e Tyontekijoiden siséllyttdminen strategiseen muutosprosessiin
myds alemmilla portailla johtaa parempaan tavoitteiden saavuttami-
seen, parempaan organisaation sitoutumiseen seké pienempéan vas-
tarintaan

Naranjo-Gil & Hart-

mann (2007)

 Heterogeeniset hallituksen jasenet vaikuttavat positiivisesti strate-
giseen muutokseen ja sen laajuuteen

Wang et al. (2007)

« Yrityksen omistajien kasvuhalukkuus vaikuttaa positiivisesti stra-
tegisen suunnittelun maaraan pk-yrityksissa

Kuten taulukosta 6 havaitaan, omistajien ja johtoryhmén vaikutus strategiseen muutok-
seen on suuri. Liséksi strategista muutosta voidaan edistdd hyvélla kommunikaatiolla
sekd tyontekijoiden osallistamisella strategiatydhon.

3.2.3 Strategiseen muutokseen liittyvat riskit ja haasteet

Strategista muutosta edistévien tekijoiden ohella my6s useat tekijat haittaavat strategista
muutosta. Stonehouse ja Pemberton (2002) havaitsivat tutkimuksessaan, etta strategiset
viitekehykset eivét ole tehokkaassa ja laajamittaisessa kaytossé pk-yrityksissa. Heidén
mukaansa johtajat eivét joko usko tyokaluihin ja viitekehyksiin tai tunne tydkaluja ja
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niiden hyotyja tarpeeksi hyvin. Taman lisaksi pk-yrityksissa suunnittelu on padasiassa
lyhyen tahtdimen suunnittelua, mikd on enemman liiketoiminnan suunnittelua kuin stra-
tegista ajattelua. (Stonehouse & Pemberton 2002, s. 860). Heikon strategisen osaamisen
ohella vahdiseen strategiatyohon voi olla syyné se, etta strategiaprosessiin on olemassa
useita erilaisia viitekehyksia ja oikean viitekehyksen valinta voi taten olla vaikeaa.
Mintzberg & Lampelin (1999) mukaan on olemassa kymmen toisistaan eroavaa koulu-
kuntaa strategian luomiseen, miké osoittaa strategian luomisen olevan kompleksinen
prosessi, jonka voi tehda monella tavalla.

Brunninge et al. (2008) esittavat, ettd mikali omistaja on tiiviisti pk-yrityksen kanssa
tekemisissa, strategisen muutoksen todennékdisyys on pienempi. Taman liséksi Quigley
ja Hambrick (2012) havaitsivat, etta jos vanha toimitusjohtaja pysyy yrityksessa jossain
muussa tehtavéassa oman toimitusjohtajan kautensa jélkeen, se rajoittaa uuden toimitus-
johtajan toimintaa ja sitd kautta heikentdd mahdollisuutta strategiseen muutokseen.
(Quigley & Hambrick 2012, s. 853). Lisaksi Goodstein et al. (1994, s. 246) havaitsivat,
ettd yrityksen hallituksen monimuotoisuus ja koko rajoittavat yrityksen kykyé tehda
strategisia muutoksia.

Johnson (1992) tunnisti tutkimuksessaan ongelmia ja haasteita, joita strategiseen muu-
tokseen liittyy. Ensimmainen tunnistettu haaste on muutosvastarinta. Usein strateginen
muutos vaatii, etta yrityksen tydntekijat muuttavat ajattelutapojaan ja uskomuksiaan
liittyen yrityksen toimintaan. Taméa ei Johnsonin (1992) mukaan kuitenkaan tapahdu
helposti ja on tarkeaa, ettd yrityksen johtajat pitdvat tyontekijat tietoisina muutoksista ja
muutosprosessista, jotta epdvarmuutta ja epéaselvyytta voidaan véhentaa. Usein tilanteis-
sa, joissa yrityksen taloudellinen suorituskyky on laskenut vahéisen strategisen suunnit-
telun johdosta, joudutaan usein tekemaan radikaaleja muutoksia, jolloin ajatuksen
myyminen on vaikeaa ja muutos yrityksessa vallitsevaan mielikuvaan on suuri. (John-
son 1992, ss. 33-34).

Wang et al. (2007) mukaan useat asiat voivat vaikuttaa strategisen suunnittelun vahyy-
teen. Resurssien vahyys ja rajallinen heterogeenisyys pk-yrityksessa vaikuttavat suoraan
yrityksessa kaytettdvissa olevaan ajan ja ammattitaidon méaraan (Wang et al. 2007, s.
3). Téaté tukee Caterin ja Puckon (2010) tutkimus, jossa havaittiin, ettd pienemmilla yri-
tyksilla ei ole yht& paljon resursseja toteuttaa strategian implementoinnin kannalta kriit-
tisid toimenpiteita kuin suurilla yrityksilla. Taman liséksi strategisten asioiden kommu-
nikointi on usein heikkoa, epdvarmuus on suurta ja yrityksen osaamattomuus liittyen
strategiseen suunnitteluun haittaavat strategista suunnittelua (Wang et al. 2007, s. 3-4).
Yhteenvetona taulukossa 7 on esitetty kirjallisuudesta 16ytyneet strategista muutosta
haittaavat tekijat.
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Taulukko 7. Strategista muutosta haittaavat tekijat.

Tutkija(t) Loydokset

Boeker (2007) * Toimitusjohtajan pitka virkakausi vaikuttaa merkittavas-
ti strategisen muutoksen todennékdisyyteen

* Johtoryhmén homogeenisuus ja virkakauden pituus vai-
kuttavat negatiivisesti strategisen muutoksen todennakoi-

syyteen

Brunninge et al. (2008) e Omistajien laheinen osallistuminen laskee strategisen
muutoksen todennakdisyytta

Cater & Pucko (2010) « Palkkiosysteemi ei motivoi strategian implementointiin

» Strategiaa ei ole kommunikoitu alemmille tasoille

* Managerien johtamiskykyjen puute vaikuttaa negatiivi-
sesti strategian implementointiin

« Strategian huono maarittely haittaa strategista muutosta
* Ylin johto ei ole aktiivisesti mukana strategian imple-
mentoinnissa

Goodstein et al. (1994)  Suurilla ja monimuotoisilla hallituksilla on ongelmia
tehokkaassa strategian muutoksessa
Hambrick et al. (1993) » Toimitusjohtajan pitkd virkakausi erityisesti samalla

toimialalla liséé tyytyvaisyytta vallitsevaan tilanteeseen ja
taten laskee strategisen muutoksen todennakoisyytta

Quigley & Hambrick « Vanhan toimitusjohtajan toimiminen hallituksen puheen-
(2012) johtajana laskee strategisen muutoksen todennakdisyytta
Stonehouse & Pemberton | ¢ Strategisia tyokaluja ja viitekehyksid sekad strategista
(2002) ajattelumallia ei kdytetd pk-sektorilla laajamittaisesti
Wang et al. (2007)  Usein pk-yrityksissa omistajat eivat ole kasvuhalukkaita

ja ovat tyytyvdisia vallitsevaan tilanteeseen, mika laskee
strategisen suunnittelun maaraa

Taulukosta 7 havaitaan, ettd johtoryhméan sekd omistajien ominaisuudet voivat vaikuttaa
strategiseen muutokseen myds negatiivisesti. Liséksi strategiatyOkalujen kaytto erityi-
sesti pk-yrityksissa on usein pk-yrityksissa vajavaista. Myos heikon kommunikaation on
nahty heikentdvan onnistuneen strategisen muutoksen todennakgisyytta.

3.3 Arvoverkostot ja pk-yritykset

Kirjallisuudessa on useissa l&hteissa esitetty arvoverkoston késite, joka pyrkii toimiaan
mallina yritysten arvonmuodostusprosessista nykyisessa toimintaympéristossa. Arvo-
verkosto voidaan n&hda arvoketjun laajennuksena, joka ottaa huomioon myos koske-
mattomat arvon l&hteet. Arvoverkostoja hyddyntdmalld, niitd analysoimalla ja kehitta-
malla yritykset voivat tehostaa toimintaansa, luoda uusia kilpailuedun l&hteitd ja kehit-
ta& kilpailukykyaan, joten voidaan sanoa, ettd arvoverkostot ovat yksi mahdollinen stra-
teginen painopistealue. Erityisesti pk-yritysten tapauksessa arvoverkostomainen toimin-
ta on erityisen hyodyllista, silla pk-yritysten resurssit ovat rajalliset, ja verkostomaisella
toiminnalla pk-yritykset voivat hyddyntéa tuotteissaan ja palveluissaan osaamista, jota
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yritykselld ei ennestdén ole. Erityisen hyodylliseksi pk-yrityksille kirjallisuudessa on
tunnistettu yhteistyd tuotekehityksessé ja innovaatiotoiminnassa. Lisaksi kirjallisuudes-
sa on esitetty toimintamalli palveluiden tuottamiseksi arvoverkostoissa, jonka avulla
asiakkaille voidaan tuottaa parempaa arvoa ja parantaa palveluntuottajien Kilpailukykya.

3.3.1 Arvoverkoston kasite

Kuten kappaleessa 3.1.1 havaitaan, arvoketju on erinomainen tyokalu fyysisten tuottei-
den valmistusprosessin seké kilpailuedun arviointiin ja analysointiin. Kuitenkin arvoket-
jussa analysoidaan ainoastaan materiaalivirtoja ja siiné eri funktioiden rajat ovat melko
selvat. Arvoketjun logiikka toimii siten, ettd jokaisella yritykselld on oma paikkansa
arvoketjussa ja jokainen yritys tuottaa oman lopputuotteensa valmiiksi ennen kuin se
siirretadn arvoketjun seuraavalle toimijalle (Peppard & Rylander 2006, s. 416). Arvo-
ketju on usein myos rakenteeltaan strukturoitu ja joustamaton, silla ketjun jésenilla on
selkeét vastuut ja tehtdvat verkostossa (Lusch et al. 2010, s. 20). Peppardin ja Rylande-
rin (2006) mukaan tuotteet ja palvelut ovat muuttuneet immateriaalisemmiksi ja tata
kautta arvoketjun fyysinen ulottuus on vadhentymassé, mika véhentad arvoketjun kaytto-
kelpoisuutta kilpailukyvyn ja toimialojen analysoinnin tyokaluna. Liséksi Nielsenin
(1988) mukaan yritysten valinen yhteistoiminta on yleistynyt runsaasti ja sen seurauk-
sena voidaan luoda aiempaa suurempaa arvoa omaan tuotteeseen ja prosessiin. Yritysten
valisilla suhteilla on nahty olevan merkittdva vaikutus yrityksen suorituskykyyn ja ar-
von tuottamiseen (Madhavan et al. 1998, s. 455). Muun muassa néiden seikkojen perus-
teella arvon luomiseen on syntynyt kasite arvoverkostosta, jossa arvo luodaan eri toimi-
joiden yhteistyon avulla verkostomaisesti. Arvoverkostossa yritysten véliset siteet ja
vastuut eri jasenid kohtaan voivat olla joustavampia ja heikompia, mika tekee arvover-
kostosta arvoketjua ketteramman ja joustavamman (Lusch et al. 2010, s. 20).

Verkostomaista toimintaa harkitessa yrityksen on tarkedd muuttaa perinteista ajattelu-
malliaan siihen suuntaan, ettd arvoverkostot kilpailevat toisiaan vastaan (Kothandara-
man & Wilson 2011, s. 380). Perinteinen lineaarinen arvoketjun malli ei ota huomioon
allianssien, kilpailijoiden, komplementtituotteiden toimittajien ja muiden liiketoiminta-
verkostoon kuuluvien toimijoiden vaikutuksia. Siksi arvoverkostoissa toimivien yritys-
ten tulee keskittya toimialan lisaksi koko arvoa luovaan kokonaisuuteen, jossa eri osa-
puolet, kuten toimittajat, partnerit ja asiakkaat, luovat arvoa yhdessé (Peppard & Rylan-
der 2006, ss. 416-417). Yksinkertaisimmillaan voidaan sanoa, ettd arvoverkoston jase-
net muuttavat tietyssd muodossa olevaa arvoa toiseen muotoon (Allee 2008, s. 6).

Allee (2000) mukaan nykyisessa toimintaymparistdssa arvoa voidaan mitata kolmella
eri dimensiolla. N&ma dimensiot ovat

e Tuotteet, palvelut ja liikevaihto
e Tieto
e Koskemattomat edut
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Ensimmainen néistd dimensioista siséltda tuotteet, palvelut, laskut, sopimukset, Kuitit,
vahvistukset seka maksut. Arvon dimensioista tieto siséltaa strategisen tiedon, suunnit-
telutiedon, prosessitiedon, teknisen tietdamyksen seka toimintatapoihin liittyvan tiedon
jakamisen. Arvon l&hteet, jotka eivét liity varsinaisesti palveluun tai joita ei arvioida
perinteisilla taloudellisilla mittareilla, kuuluvat koskemattomiin etuihin. N&itd arvon
ldhteitd ovat muun muassa asiakasuskollisuus, yrityksen maineen kasvu ja yhteisolli-
syyden tunne. (Allee 2000, ss. 37-38). Taulukossa 8 on esitetty esimerkki interaktiivi-
sessa online-keskusteluryhmaéssé kulkevista arvon lahteista ja eduista.

Taulukko 8. Esimerkki interaktiivisessa keskusteluryhméassa kulkevasta arvosta palve-
luntarjoajan nakokulmasta. Muokattu lahteesta Allee (2000).

Mekanismi Tuottaa arvoa asiakkaalle Palauttaa arvoa asiakkaalta
Tuotteet ja palvelut Liikevaihto
* Vastauksia kysymyksiin » Kuukausittainen maksu
Interaktiivinen Tieto Tieto

online-
keskusteluryhma

 Kustomoidut uutiset
« Kéyttdjakohtaiset tarjoukset

* Palautetta tuotekehitykseen
* Asiakkaiden kayttdjatictoa

Koskemattomat edut
* Yhteisollisyyden tunne

Koskemattomat edut
 Asiakasuskollisuus

Arvoverkosto koostuu risteyskohdista ja niiden valisisté linkeista (Peppard & Rylander
2006, s. 135). Arvon kulkeutumisen visualisointi tapahtuu tunnistamalla arvoverkoston
jasenet (risteyskohdat) ja tamén jélkeen tunnistaa arvoverkoston jasenten valilla kulke-
vat asiat (linkit) kaikissa edell& mainituissa dimensioissa (Allee 2000, s. 38). Kuvassa 4
on esitetty esimerkking yksinkertainen linkki kahden arvoverkoston jasenen vélilla, jos-
sa tuotteet ja palvelut on merkitty pisteviivalla, tieto katkoviivalla ja koskemattomat
edut normaalilla viivalla. Arvoverkoston jasenet voidaan nahda yksikding, joita voidaan
hallita yksittain, mutta ne toimivat yhdessé noudattaen yhteisi& toimintatapoja (Peppard
& Rylander 2006, s. 135). Tutkimuksissa on havaittu, ettd verkoston rakenteella on suu-
ri merkitys yrityksen suorituskyvyn kannalta (Madhavan et al. 1998, s. 455).

- Tuote tai palvelu-

;r - —-Kustomoidut tarjoukset———|

i
| Yhteiséllisyyden tu nne——|

Tuotteen tai \‘\.‘ ‘,-'/ Asiakas tai

I'\.\ palvelun tuottaja /»' \_ loppukayttdja )

~ = /
Uskollisuus———
|

|
- —-Asiakkaiden kayttdjatieto ——

Ve
f

" Maksu tuotteesta tai palvelusta -

Kuva 4. Esimerkki kahden arvoverkoston jasenen valisesta linkistd. Muokattu l&hteesta
Allee (2000).

Arvoverkoston jasenten suhteet ja niiden kokonaisvaltainen ymmartdminen luo pohjan
Kilpailullisen ympariston ymmartamiseksi. Arvoketjuajattelusta poiketen arvoverkosto-
ajattelussa on térkedd ymmartaad arvoverkostojen dynaaminen luonne. Arvoketjuajatte-
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lussa ulkoiset drsykkeet pakottavat yrityksen tekemaan muutoksia, kun taas arvoverkos-
toajattelussa asiakkaat, toimittajat, kilpailijat, kumppanit, lainsaatajat, komplementti-
tuotteiden toimittajat ja muut verkoston jasenet aiheuttavat muutoksia verkostoon ja
taten muuttavat arvon luomisen logiikkaa. (Peppard & Rylander 2006, ss. 136-137).

Seké Peppard ja Rylander (2006) etta Allee (2008) lahtevat arvoverkoston méarittelemi-
sessd liikkeelle siitd, ettd arvoketjun késite ei ole endéd nykypéaivana validi, koska yrityk-
set toimivat lahemmassa yhteistydssa keskendén ja yritysten vélilla kulkee suuri mééra
koskemattomia arvon lahteitd. Kothandaraman ja Wilson (2001) taas lahtevat arvover-
koston madrittelyssaan liikkeelle siitd, ettd maailmasta on tullut niin monimutkainen,
etta yksittainen yritys ei voi tehdé kaikkea itse. Heidén esittdmé mallinsa arvoverkoston
toiminnasta koostuu kolmesta osasta, jotka ovat erinomainen arvo asiakkaalle, yhteis-
tysuhteet ja ydinosaamisalueet. Malli alkaa tavoitteesta luoda arvoa tuottava verkosto,
jonka térkein tehtdva on tuottaa asiakkaalle erinomaista arvoa. Verkoston yritysten
ydinosaamisalueet vaikuttavat vahvasti tahan arvon luomiseen. Se tapa, jolla ydinosaa-
misalueita hyddynnetéan, vaihtelee yritysten vélilla ja yritysten valiset suhteet ovat tassa
organisoinnissa merkittavassa roolissa. (Kothandaraman & Wilson 2001, s. 384). Van-
haverbeken ja Cloodtin (2006) nakemys arvoverkostoista on hyvin samankaltainen
Konthandaramanin ja Wilsonin (2001) nakemyksen kanssa ja heiddn mukaansa arvo-
verkosto koostuu yritysten vélisistd suhteista, joissa yhdessa hyddynnetaan verkoston
osaamisalueita ja resursseja, jotta voidaan hyodyntada markkinoilla olevia mahdollisuuk-
sia (Chesbrough 2006). Kothandaramanin ja Wilsonin (2001) malli on esitetty kuvassa
5.
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Kuva 5. Arvoverkostojen toimintamalli. Muokattu Iahteestd Konthandaraman & Wilson
(2001).

Kuvan 5 mukaisessa verkostossa toimivan yrityksen tulee ymmartéé, ettd se voi tuottaa
arvoa verkostoon ainoastaan, mikéli sen ydinosaamisalueet ovat erilaisia kuin muilla
verkoston jasenilld. Taman takia verkostoon kannattaakin siséllyttda uniikkeja osaamis-
alueita omaavia yrityksid. On tarkedd huomioida, ettd ydinosaamisalueet osaltaan rajoit-
tavat suhteiden laatua verkostossa. Asiakkaan vaatima arvo taas maarittaa sen, minké-
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laisia ydinosaamisalueita verkostoon tarvitaan. Mikali asiakkaat arvostavat saatua arvoa,
vaikuttaa se myos verkoston jasenten motivaation ja tatd kautta asiakkaalle tuotettu arvo
kasvaa. (Konthandaraman & Wilson 2001, s. 384). Konthandaramanin ja Wilsonin
(2001) malli kuvaakin korkealla sitd, mistad ldhtékohdista arvoverkostoa tulee lahted
rakentamaan, miten arvoverkostossa tulee toimia ja kuinka verkoston yritykset tulee
valita. Tamén takia Peppardin ja Rylanderin (2006) seka Alleen (2008) mallit yritysver-
kostoista eivat ole ristiriidassa Konthandaramanin ja Wilsonin (2001) mallin kanssa,
vaan ne tukevat toisiaan.

3.3.2 Arvoverkostojen analyysi ja kartoitus

Alleen (2008, s. 6) mukaan arvoverkosto on periaatteessa taloudellinen mekanismi ar-
von muuttamiseen muodosta toiseen. Taman takia arvoverkoston analyysia voidaan
kayttdd kuvailemaan tydryhmien, organisaatioiden ja kumppanuuksien arvon luomisen
dynamiikkaa seka fyysisten ettd aineettomien hyddykkeiden ndkékulmasta (Allee 2008,
s. 6). Periaatteessa siis arvoverkoston analyysi paljastaa, missa arvo sijaitsee ja miten
sitd luodaan. Lisdksi analyysin perusteella verkosto voi optimoida ja kehittaa toimin-
taansa. Toisaalta verkoston analyysi voi helpottaa yksittdisen yrityksen strategian luo-
misprosessia (Peppard & Rylander 2006, s. 138). Peppardin ja Rylanderin (2006) mu-
kaan arvoverkoston analyysissa on viisi vaihetta, jotka on esitetty taulukossa 9.

Taulukko 9. Arvoverkoston analyysin viisi vaihetta. Koottu lahteestd Peppard & Ry-
lander (2006).

Vaihe Kuvaus

1. Verkoston méarittely Selvitetadn, mitka sidosryhmaét ja toimijat sisallytetddn ana-
lyysiin. Samalla tunnistetaan myo6s analyysin keskeinen toi-
mija, jonka ndkokulmasta analyysi tehdaén.

2. Jasenten tunnistaminen Tutkitaan kaikkien verkoston tahojen merkitys arvon luomi-
selle analyysin keskeisen toimijan ngkokulmasta.

3. Jasenten kokeman arvon | Tunnistetaan verkoston eri jdsenten vastaanottamat arvon
maéarittely ldhteet ja arvon dimensiot. Tunnistetaan siis kunkin jasenen
verkostosta saama arvo.

4. Jésenten vuorovaikutuksen | Tunnistetaan toimijoiden valilla kulkevat arvon l&hteet mo-

kartoitus lempiin suuntiin.
5. Verkoston muotoilu ja ana- | Muodostetaan lopullinen ké&sitys verkoston jasenisté ja niiden
lyysi valilla kulkevista asioista. Tarkoituksena on ymmartad miten

toimijat vaikuttavat toisiinsa. Taman kokonaiskuvan perus-
teella voidaan analysoida verkoston toimintaa ja kehittaa sité.

Kuten taulukosta 9 havaitaan, arvoverkoston analyysi lahtee liikkeelle siit4, etta valitaan
keskeinen toimija, jonka ndkokulmasta verkostoa analysoidaan. Taman jalkeen tunniste-
taan arvoverkoston kannalta merkitykselliset toimijat. Yksinkertaistettuna voidaan sa-
noa, ettd verkosto koostuu kaikista toimijoista tai yhteisoistd, joilla on suora vaikutus
keskeisen yrityksen asiakkaalleen toimittamaan arvoon. Riippuen verkostosta, néihin
toimijoihin ja yhteis6ihin voidaan lukea muun muassa suunnittelijoita, toimittajia, kil-
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pailijoita, jakelukanavia, lainséatajia, teknologiatoimittajia, jakelijoita tai ohjelmistojen
toimittajia (Peppard & Rylander 2006, s. 139).

Jasenten tunnistamisen jalkeen on tarkead selvittad, mitk& ovat ne hyddyt ja haitat, jotka
kullekin verkoston jasenelle syntyvét, kun ne ovat kyseisen verkoston jasenia. On térke-
aa muistaa, ettd kaikki verkoston jésenet eivat valttamétta ole vapaaehtoisesti mukana
verkostossa. (Peppard & Rylander 2006, ss. 139-140). Hy6tyjen ja haittojen liséksi tulee
tunnistaa eri toimijoiden valilla kulkevat arvon lahteet, jotka voivat olla tuotteita tai
palveluita, informaatiota, ideoita, vaikutusvaltaa tai tunteisiin liittyvia seikkoja (Peppard
& Rylander 2006, s. 140). Analyysin viimeisessa vaiheessa muodostetaan kokonaiskuva
verkostosta. Taméd muodostettu kokonaiskuva on periaatteessa staattinen, mutta sen
toimintaymparistd on taas dynaaminen. Taman kokonaiskuvan perusteella voidaan teh-
da analyyseja liittyen arvoverkostoon ja yleensa analyysissa tutkitaan verkostossa ha-
vaittuja haasteita, arvon lahteita ja niiden merkitysta, verkoston dynamiikkaa seké jasen-
ten erilaisia rooleja.

Taman tarkemmin Peppard ja Rylander (2006) eivat ota kantaa analyysiin ja sen teke-
miseen. Kuvassa 6 on esitetty esimerkki arvoverkostosta, joka syntyy edellda kuvatun
analyysin perusteella. Tietyt arvon lahteet, kuten tuotetieto, voidaan nahdé tilanteesta
riippuen joko tietona tai tuotteina ja palveluina.
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Kuva 6. Esimerkki vaikutuskartasta, joka syntyy arvoverkoston analyysin perusteella.
Muokattu lahteesta Allee (2000).

Peppardin ja Rylanderin (2006) analyysiprosessin lisaksi Allee (2008) on esittanyt myos
oman analyysiprosessinsa. Allee (2008) onkin erottanut arvoverkoston kartoitusproses-
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sin ja analyysiprosessin toisistaan erillisiksi prosesseiksi. Alleen (2008) seké Peppardin
ja Rylanderin (2006) esittdmat kartoitusprosessit ovat hyvin samankaltaisia. Molemmis-
sa menetelmissa elementit ovat samankaltaiset, mutta Allee (2008) ei ota kantaa siihen,
missa jarjestyksessa vaiheet suoritetaan. Liséksi Peppard & Rylander (2006) ovat esitta-
neet arvon lahteet ja toimijoiden valilla kulkevat virrat hieman yksityiskohtaisemmin.
Mallit ovat siis toisiaan tukevia ja tadydentévét toisiaan, eika niissa ole havaittavissa
merkittavia ristiriitoja.

3.3.3 Arvoverkostot ja palvelut

Kuten kappaleessa 3.1.2 havaittiin, arvoverkostojen avulla yritykset voivat tuottaa pal-
veluita tehokkaammin ja paremmin kuin ne yksin pystyisivat. Agarwalin ja Selenin
(2009) mukaan monet palveluyritykset luovat uusia palveluita ja palvelukonsepteja yh-
teistyon avulla. Heiddn mukaansa verkostomaisella toiminnalla ja koulutuksella yrityk-
set pystyvat kehittdmaan itselleen uusia ja arvokkaita osaamisalueita. Yritysten johtajien
onkin tarkedd ymmartaé ndiden uusien osaamisalueiden arvo ja merkitys, jotta palvelui-
den tuottamisessa arvoverkostossa voidaan saavuttaa joustavuus, toimitusvarmuus ja
luotettavuus. (Agarwal & Selen 2009, s. 431).

Basolen ja Rousen (2008) mukaan palveluita tuottava arvoverkosto koostuu viidenlai-
sista toimijoista: kuluttajista, palveluntoimittajista, ensimmaisen asteen mahdollistajista,
toisen asteen mahdollistajista seké avustavista mahdollistajista. Ndmé& toimijat toimivat
yhdessa luoden arvoa verkostossa kompleksisten suhteiden avulla. (Basole & Rouse
2008, s. 56).

Kuluttajilla Basole ja Rouse (2008) tarkoittavat palvelun loppukayttdjig, jotka kuluttavat
palvelun ja laukaisevat palvelun tuottamisen prosessin. Palveluntoimittajalla taas tarkoi-
tetaan sitd tahoa, joka on palvelun kuluttajien ndkokulmasta ensisijainen kontakti ja joka
tuottaa palvelun joko yksin tai muiden toimijoiden kanssa. Palveluntoimittaja on samal-
la myo6s palveluita tuottavan arvoverkoston keskipiste eli se keskeinen yritys, jonka né-
kokulmasta arvoverkostoa analysoidaan. Eri mahdollistajilla tarkoitetaan niitd tahoja,
joita palveluntoimittaja tarvitsee palvelun luomiseen, suunnitteluun ja toimittamiseen.
Ensimmaisen asteen mahdollistajat tuottavat palvelua varten suoraan joko tuotteita tai
palveluita ja toisen asteen mahdollistajat taas tuottavat tuotteita tai palveluita ensimmai-
sen asteen mahdollistajille. Avustavat mahdollistajat ovat tahoja, jotka vaikuttavat usein
koko ekosysteemiin. Avustavat mahdollistajat voivat olla esimerkiksi pankkeja tai julki-
sia tahoja. (Basole & Rouse 2008, ss. 56-57). Kuvassa 7 on esitetty malli palveluita
tuottavasta arvoverkostosta.
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Kuva 7. Palveluita tuottava arvoverkosto. Muokattu lahteesta (Basole & Rouse 2008).

Kuten kuvasta 7 n&hdadn, palveluiden tuottaminen arvoverkostossa on kompleksinen
prosessi, johon liittyy useita toimijoita. Lusch et al. (2010) mukaan yritykset ovat usein
osana useaa eri arvoverkostoa, mika lisad kompleksisuutta entisestaan. Lisdksi on tarke-
ad ymmartaa, ettd tallaisessa verkostossa toimiminen vaatii yrityksilta ketteryyttd ja
mukautumiskykyd, jotta verkoston jasenet voivat selvitd hengissa ja kasvaa. Verkoston
kompleksisuuden kasvaessa ketteryyden, oppimisen ja mukautumiskyvyn merkitys ko-
rostuu. (Lusch et al. 2010, s. 20).

3.3.4 Verkostot ja pk-yritykset

Arvoverkostojen tutkimusta pk-yrityksissa ei varsinaisesti ole tehty, mutta verkostoihin
liittyvid oppeja voidaan soveltaa myds arvoverkostoihin ja erityisesti verkoston jasenien
tunnistamiseen myo6s pk-yritysten tapauksessa. Terziovskin (2003) mukaan verkostoi-
tumisella on positiivinen vaikutus yrityksen taloudelliseen suorituskykyyn. Tehokkaalla
verkostoitumisella pk-yritykset voivat saavuttaa paremman kilpailukyvyn, korkeammat
tuotot, paremmat tyoolot, paremman palvelutason ja pienemmét riskit (Berry 1997, s.
8). Berryn (1997) mukaan pk-yritysten yhteistyon edut liittyvét yleensd joko mittakaa-
vaetuihin, tiedon hankkimiseen tai tyovoiman jakamiseen. Erittdin tarked&n asemaan
néista nousee tiedonkulku eri yritysten valilla. Tdman liséksi yhteistyd muiden pienem-
pien yritysten kanssa voi mahdollistaa suurten tilausten toimittamisen, joita yksittainen
yritys ei voisi yksin toimittaa. (Berry 1997, ss. 7-9).

Usein pk-yrityksiltd puuttuu asiantuntemusta, erikoistumiskykyéa, kehitysresursseja ja
sisdista innovaatiokykyd, mik& rajoittaa innovaatiotoimintaa ja innovaatioiden syntyé
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pk-yrityksissa (Konsti-Laakso et al. 2012, s. 102). Kuitenkin erityisesti nuorien, inno-
vaatio- ja teknologiakeskeisten pk-yritysten on térkeda toimia osana yritysverkostoja,
jotka tukevat niiden oppimista, tietdmyksen jakamista verkostossa seka innovaatiotoi-
mintaa (Jgrgensen & Ulhgi 2010, s. 403; Keeble & Wilkinson 1999, s. 299). Olemalla
osa innovaatioverkostoa teknologiakeskeiset pk-yritykset voivat varmistaa hengissa
séilymisensa seka menestyksensa (Hoffman et al. 1998, s. 39). Watsonin (2007) tutki-
muksen tulokset tukevat tata nakemystd, silla han havaitsi, ettd verkostoitumisella on
merkittava positiivinen vaikutus pk-yrityksen selvidamiseen. Lisaksi innovaatioverkostot
eivat vaadi tuotannollista yhteistyota ja taten riskit innovaatioverkostoon liittymisessa
ovat pienet (Konsti-Laakso et al. 2012, s. 102). Taman liséksi on havaittu, ettd innova-
tiivisimmat pk-yritykset ovat sitoutuneempia oppimaan ja verkostossa toimimisen on
nahty tukevan oppimista (Saunders et al. 2013, s. 141).

Zeng et al. (2010) havaitsivat, ettd verkostoissa toimiminen ja muiden yritysten kanssa
yhteistydssa toimiminen parantavat innovaatiosuorituskykyé pk-yrityksissa. He havait-
sivat myos, ettd vertikaalinen yhteisty0 asiakkaiden ja toimittajien kanssa vaikuttaa po-
sitiivisemmin innovaatiotoimintaan kuin horisontaalinen yhteisty6 (Zeng et al. 2010, s.
191). Myds Wincent et al. (2010) tutkivat innovatiivista suorituskykyé strategisissa pk-
yritysverkostoissa. He havaitsivat, ettd verkoston johtoryhmaén inhimillinen p&d&oma,
jasenten monipuolinen kokemus ja koulutustaso vaikuttavat vahvasti verkoston innova-
tiiviseen suorituskykyyn (Wincent et al. 2010, s. 273).

Narulan (2001) mukaan erityisesti pk-yrityksien on hankalaa hallita kaikki tietotaito ja
osaaminen liittyen kompleksisiin tuotteisiin. Taman takia teknologioiden kehittdminen
ulkopuolisten kumppanien ja alihankkijoiden kanssa saa aikaan hyotyja pk-yrityksille.
Parhaiten menestyneiden pk-yritysten on nahty tekevéan tutkimusta ja tuotekehitysta
aktiivisesti ulkoisten organisaatioiden kanssa. Hyvan suorituskyvyn lisaksi yritystenva-
lisen yhteistyon on nahty myos laskevan kustannuksia. (Narula 2001, ss. 159). Keeble et
al. (1998) havaitsivat, etta erityisesti teknologiakeskeiset pk-yritykset tekevatkin paljon
yhteistyota tuotekehityksessaan ulkopuolisten toimijoiden kanssa. Kuitenkin on térkeéé
huomioida, ettd myos yrityksen sisélla on tarkeda pitd4 osaamista, jotta erilaisia tekno-
logioita voidaan yhdistaa. Liséksi yhteistydssa toteutetussa tutkimuksessa ja tuotekehi-
tyksessa on melko suuri epdonnistumisriski. (Narula 2001, ss. 159-160).

Monissa tutkimuksissa on havaittu, ettd suuremmat yritykset ovat arvokkaita verkostoil-
le ja niiden vastuulla on usein pitéé verkostoja kasassa ja toimia niin sanottuna verkos-
tojen johtajina. Tamé johtuu siitd, ettd yleensé pienemmilla yrityksill& on rajoitetut re-
surssit, mika aiheuttaa pk-yrityksille haasteita toimia verkoston veturiyrityksing, jotka
toimivat verkoston rakentajana ja yllapitdjand. Tamén lisaksi on havaittu, ettd verkoston
suorituskykyyn vaikuttaa vahvasti verkoston jésenten tavoitteiden yhtenevéisyys. (Win-
cent 2005, s. 449-450).
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Watson (2007) ei havainnut merkittavaa yhteytta verkostoitumisen ja pk-yritysten kan-
nattavuuden vélilla. Han havaitsi kuitenkin, ettd verkoston intensiteetti, eli aktiivinen ja
sitoutunut ote verkostoitumiseen, vaikuttaa pk-yrityksen hengissa sdilymiseen vahvem-
min kuin verkoston koko. (Watson 2007, s. 870-871). Zhao ja Aram (1995) havaitsivat
taas tutkimuksessaan selvan yhteyden yrityksen kasvun ja verkostoitumisen maarén
valilla.

Horisontaalisella yhteistyolla tarkoitetaan tilannetta, jossa yritys toimii yhteistydssa
Kilpailijoidensa, komplementtituotteiden toimittajien tai muiden toimitusketjun samalla
tasolla toimivien yritysten kanssa. Tamé yhteistyd voi olla esimerkiksi sellaista, etta
yritykset tuottavat erilaisia tuotteita tai saman tuotteen osakoonpanoja jakaen resursseja,
kuten varastotilaa tai valmistuskapasiteettia. (Prakash & Deshmukh 2010, s. 55). Bjorn-
fotin ja Torjussenin (2012) mukaan horisontaalisesta verkostoitumisesta voi olla hyotya
myyntiin ja markkinointiin erityisesti pk-yrityksille, joilla on rajalliset tuoteportfoliot.
Pk-yritykset voivat yhdistdd markkinointiaan ja myyntiaan tapauksissa, joissa tuotteita
voidaan myyda samalle asiakaskunnalle. Horisontaalisesta verkostoistumisesta voidaan
hyotyd myos logistiikassa, esimerkiksi uusien jakelukeskusten avaamisen tapauksessa.
Viimeisena horisontaalisen verkostoitumisen hyotyna tutkimuksissa on havaittu osaami-
sen jakaminen. Osaamisen jakamisella tarkoitetaan yhteista alustaa pk-yrityksille, jossa
voidaan jakaa osaamista ja tavata yrityksid, joilla on samat tarpeet kuin omalla yrityk-
sella. (Bjornfot & Torjussen 2012, ss. 53-54). Edella mainittujen asioiden lisaksi Pra-
kash ja Deshmukh (2010) havaitsivat, ettd horisontaalisen yhteistyon avulla voidaan
laskea kustannuksia ja lisata paatoksenteon joustavuutta hyvén varastopolitiikan ansios-
ta. Kuitenkaan yhteistyd ei ole aina molempia tasapuolisesti hyodyttavada, joten yhteis-
tyokumppaneiden tulee varmistua siitd, ettd molemmat osapuolet saavat yhteistydsta
riittavasti hyotya (Prakash & Deshmukh 2010, s. 57).

3.4 Palvelukeskeiseen liiketoimintamalliin siirtyminen

Kirjallisuudessa on tunnistettu taloudellisia, markkinoinnillisia seka strategisia etuja,
joita yritykset voivat saavuttaa, kun ne siirtyvat palvelukeskeisempéén liiketoimintamal-
liin. Palvelukeskeiseen liiketoimintamalliin siirtymiseen on esitetty kirjallisuudessa
malli, jota seuraamalla yritykset voivat saavuttaa edelld mainitut edut ja laajentaa palve-
lutarjoomaansa askel kerrallaan. Liséksi palvelukeskeiseen liiketoimintamalliin siirty-
minen eli palvelullistuminen vaatii muutoksia yrityksen liiketoimintamallin komponent-
teihin. Taman lisdksi kirjallisuudessa on tunnistettu erilaisia palvelustrategioita, joita
yritykset voivat hyddyntad ja jotka voidaan sijoittaa palvelullistumisprosessin eri vai-
heisiin. Eri palvelustrategioilla on erilainen vaikutus palvelullistumiseen liittyviin etui-
hin ja kirjallisuuden perusteella voidaan luoda kokonaiskuva siité, kuinka palvelustrate-
gian muuttuessa myo6s palvelullistumiseen liittyvat edut muuttuvat. Edelld mainittujen
seikkojen liséksi palvelullistumiseen liittyy haasteita, jotka liittyvat usein uuden oppi-
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miseen, organisaatiokulttuurin muutokseen, yrityksessé vallitsevaan mielentilaan seké
organisaatiorakenteeseen.

3.4.1 Palvelullistuminen

Kirjallisuudessa on l&hes yksimielinen ndkemys siitd, ettd tuotevalmistajien tulisi lisata
palveluita tuotetarjoomansa tueksi (Oliva & Kallenberg 2003, s. 160). Prosessia, jossa
siirrytadn tuotteiden tuottamisesta enemman palveluiden tuottamiseen, kutsutaan palve-
lullistumiseksi. Valmistavan teollisuuden yritykset ovat tarjonneet palveluita tuotteiden
ohella jo melko pitkdan. Baines et al. (2009) mukaan kuitenkin perinteisen ndkemyksen
mukaan ndiden yritysten johtajat ovat nahneet palvelut vain valttdmattémana osana
markkinointia. Nykypaivéana tahan nakemykseen on kuitenkin tullut muutos, ja palvelui-
ta tuotetaan ja markkinoidaan aktiivisesti. Samalla ne ovat my6s usein merkittava osa
strategiaa. (Baines et al. 2009, s. 555-556). Palvelullistumiseen on kirjallisuudessa yh-
distetty kolmenlaisia hyotyja, jotka voidaan jakaa taloudellisiin, markkinoinnillisiin ja
strategisiin hyotyihin (Baines et al. 2009, s. 556; Oliva & Kallenberg 2003, s. 160; Mat-
hieu 2001b, ss. 455-459).

Taloudellisia hy6tyja ovat muun muassa palveluiden merkittavé liikevaihtopotentiaali,
palveluiden kysynndn vakaus taloudellisista sykleista huolimatta, palveluiden tuotteita
suuremmat katteet seké palveluista syntyva pitkan aikavalin liikevaihto (Quinn 1992, s.
57-58). Usein erityisesti valmistavassa teollisuudessa kyky erilaistua on saavuttanut jo
maturiteettinsa, joten katteet tuotteiden valmistuksessa ovat merkittdvasti pienemmat
kuin palveluissa (Gebauer 2008, s. 278). Erityisesti kompleksisten tuotteiden elinkaaret
ovat pidempia kuin aiemmin, joten palveluiden merkitys liikevaihdon kannalta on kas-
vanut (Baines et al. 2009, s. 557). Useat sekd palvelualan ettd valmistavan teollisuuden
yritykset nékevétkin palvelut tarkeimpana kasvualueenaan (Jacob & Ulaga 2008, s.
247).

Taloudellisen vaikutuksen lisdksi markkinoinnilliset hyédyt kannustavat tuottamaan
palveluita tuotteiden liséksi. Markkinoinnilliset hyddyt tarkoittavat yleensa sitd, ettd
palvelut kiihdyttavat tuotteiden myyntid. Palvelukomponentin on nahty jo pitkén aikaa
olevan térked osa fyysisten tuotteiden markkinointistrategiaa (Mathieu 2001b, s. 458).
Palveluiden saatavuus vaikuttaa positiivisesti erityisesti B2B-markkinoilla ostopaatok-
seen ja asiakastyytyvaisyyteen. (Baines et al. 2009, s. 558; Frambach et al. 1997, s.
344). Taméan on nahty lisddvan asiakkaiden ostojen toistuvuutta ja asiakkaiden hankin-
taa (Mathieu 2001b, s. 458). My0s palveluiden kysyntd on kasvanut useiden tutkimus-
ten mukaan nopeasti (Oliva & Kallenberg 2003, s. 160; Gebauer 2008, s. 278; Baines et
al. 2009, s. 558).

Kolmannet palveluiden tarjoamiseen kannustavat hyédyt ovat strategisia. 1980-luvulle
asti palveluiden koettiin olevan vélttdméaton paha, joita yritysten tulee tarjota (Mathieu
2001b, s. 456). Kuitenkin jo 1990-luvulla palveluiden n&htiin olevan yksi yritysten kriit-
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tisimpia kilpailukeinoja. Mathieun (2001b) mukaan useat tutkijat ovat todenneet, etta
Kilpailullinen tasavertaisuus on saavutettu useiden valmistettavien tuotteiden osalta ja
kestavan teknologisen ylivertaisuuden saavuttaminen Kilpailijoihin nédhden on hyvin
vaikeaa. Tdman takia palveluiden tuottaminen on hyvé tapa saavuttaa kestdva kilpai-
luetu (Frambach et al. 1997, s. 342). Tata perustellaan silla, etta palvelut ovat tydvoima-
riippuvaisia ja vahemman nakyvia kuin tuotteet, joten palveluita on vaikeampi kopioida,
mika auttaa yritysta saavuttamaan kestavén kilpailuedun (Quinn 1992, s. 62). Lisaksi
erilaistuminen tuotteissa on yha vaikeampaa, joten palveluiden tuottaminen ja erilaistu-
minen niiden saralla on tehokas tapa saavuttaa pysyvaa kilpailuetua (Gebauer 2008, s.
278). Neely (2007) esittaa, ettd valmistavassa teollisuudessa toimiva yritys ei voi enda
pelkéstaan tuotteilla kilpailla halvan tydvoiman maiden kanssa, vaan palveluiden tuot-
taminen on ainoa tapa séilya kilpailukykyisena.

On selvéa, etta palvelullistuminen voi tapahtua monella tapaa ja palveluiden rooli suh-
teessa tuotteisiin vaihtelee paljonkin yritysten vélilla. Kirjallisuudessa palvelullistumista
ja sen astetta on kuvattu tuote-palvelu-jatkumolla (Oliva & Kallenberg 2003, s. 162),
joka on esitetty kuvassa 8.

— Palveluiden merkitys tarjoomassa

Palvelut tuotteiden Tuotteet palveluiden
liséna liséna

Kuva 8. Tuote-palvelu-jatkumo. Muokattu lahteesta Oliva & Kallenberg (2003).

Tuote-palvelu-jatkumo lahtee liikkeelle tilanteesta, jossa palveluita tarjotaan ainoastaan
lisand tuotteille. Tastd kulkemalla jatkumoa eteenpdin, palveluiden merkitys korostuu ja
lopuksi palveluilla on tuotteita huomattavasti suurempi merkitys yrityksen arvon luomi-
sen prosessissa. (Baines et al. 2009, s. 556). Téarkeat tuote-palvelu-jatkumoon liittyvat
kysymykset liittyvét yrityksen tavoitetilaan, tapaan toteuttaa muutos sek& muutokseen
liittyviin haasteisiin. Tuote-palvelu-jatkumo toimii l&ht6kohtana seuraavassa luvussa
esitetylle palvelullistumisprosessille.

3.4.2 Palvelullistumisprosessi

Oliva ja Kallenberg (2003) kasittelevét tutkimuksessaan siirtymista palvelukeskeiseen
liiketoimintamalliin valmistavan teollisuuden yrityksissd. He tutkivat useita yrityksia ja
tdman perusteella he loivat mallin siitd, kuinka tarjoomaan voidaan lisita tuotteiden
ohelle myos palveluita. Mallin ensimmaéisessa vaiheessa yritys tuottaa vain satunnaisesti
palveluita tuotteidensa tueksi ja mallin viimeisessa vaiheessa yritys on muuttunut taysin
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palveluita tuottavaksi yritykseksi. On kuitenkin huomattava, etta yrityksen tahtotila voi
olla jossain mallin alkukohdan ja loppukohdan vélissa. Oliva ja Kallenbergin (2003)
malli on esitetty kuvassa 9.

Tuotteisiin liittyvien palveluiden Keskittyminen omien tuotteiden Palvelutarjooman laajennus
konsolidointi palvelumarkkinoille suhteisiin perustuviin palveluihin
« Eri palveluiden yhdistaminen « Oman myydyn laitekannan * Tehokkuuden parantaminen
yhden katon alle madarittely ja analyysi 3| nostamalla palvelukapasiteetin
* Palveluiden tuottamisen ja » Uuden organisaation luominen kayttdastetta
tehokkuuden mittaus palveluiden tuottamiseksi ja _* Riskin karttaminen
* Palveluiden lisé@minen toiminnan markkinointiin hinnaittelemalla palvelut
i i i i i saatavuuden mukaan
laadun parantamiseksi L . Palvelumfrastruktuurln Iuo@nen, ] n Asiakkaan toimintojen
jotta vo|da5fn p?lve\gtarpenta haltuunottaminen
paikallisesti Palvelutarjooman laajennus
prosessiin keskittyviin palveluihin
* Kensultointikyvyn kehittdminen
Ly * Uuden jakeluverkoston

kehittdminen
« Palveluiden laajentaminen
kattamaan myds muiden
valmistajien tarjooman

Kuva 9. Palvelullistumisen prosessi ja eri vaiheisiin liittyvat toimenpiteet. Muokattu
lahteesta Oliva & Kallenberg (2003).

Mallin ensimmadisessa vaiheessa yritykset kokoavat tarjoamansa palvelut yhden organi-
saatioyksikon alle. Usein palveluiden konsolidoinnin yhteydessa yritykset pyrkivat pa-
rantamaan palveluiden tehokkuutta, laatua ja toimitusaikaa. (Oliva & Kallenberg 2003,
ss. 165-166). Kuitenkin Miller et al. (2002) mukaan palveluita ja kokonaisratkaisuja
tulee tuottaa organisaation muiden osien kanssa yhteistyossd. He eivét kuitenkaan ota
kantaa siihen, tulisiko palvelut eriyttdd oman organisaationsa alle (Miller et al. 2002, s.
11). Usein kuitenkin pk-yritysten tapauksessa organisaation resurssit eivat valttamatta
riité siihen, ettd palveluille muodostetaan kokonaan oma organisaationsa.

Mallin toisessa vaiheessa yritykset keskittyvat vahvemmin palvelumarkkinoille. Tama
tarkoittaa sitd, ettd yritys tunnistaa liiketoimintamahdollisuuksia markkinoilla ja alkaa
luoda rakenteita seka prosesseja liiketoimintamahdollisuuksien hyodyntamiseksi. Mallin
tdssa vaiheessa péaafokuksena on edelleen yrityksen omien tuotteiden palvelukentta.
(Oliva & Kallenberg 2003, ss. 166-167).

Mallin seuraavassa vaiheessa yritykset laajentavat palvelutarjoomaansa. Taméa laajen-
tuminen tapahtuu Olivan ja Kallenbergin (2003) mukaan kahdessa vaiheessa. Ensim-
maéisessd vaiheessa yritys pyrkii keskittymdan palveluliiketoiminnassaan enemman
kumppanuuksiin asiakkaiden kanssa yksittéisten transaktioiden sijaan. Ajatuksena on
tarjota enemman huoltosopimuksia ja maksimoida palveluiden tuottamisen kayttOaste.
Palvelutarjooman laajentamisen toisessa vaiheessa fokus siirtyy tuotteen toimivuudesta
enemman kohti asiakkaan prosessin tehokkuutta. Talldin myods palveluntuottajan rooli
muuttuu enemman kohti kokonaisratkaisujen toimittajaa erillisen laite- ja palvelutoimit-
tajan sijaan. (Oliva & Kallenberg 2003, ss. 167-169).

Olivan ja Kallenbergin (2003) esittdman mallin viimeinen vaihe on loppukayttgjan toi-
mintojen haltuun ottaminen. Talldin kyseessa on tilanne, jossa palveluita tuottava yritys
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toimii taysin palveluorganisaationa, joka ottaa vastuun asiakkaan prosessista ja kantaa
sen mukana tulevat riskit. Valmistavan teollisuuden yrityksen muuttuminen taysin pal-
veluntuottajaksi vie aikaa eikd tdma muutos ole vélttamattd tarkoituksenmukainen jo-
kaiselle yritykselle. (Oliva & Kallenberg 2003, s. 170).

Palvelut eivat synny yrityksissa itsestaan, vaan niiden luomiseen tarvitaan palveluinno-
vaatioita. Palveluinnovaatiot eroavat kuitenkin tuoteinnovaatioista. Uudet tuoteinnovaa-
tiot l&htevat usein yrityksen T&K-toiminnasta, prototypoinnista, testilaboratorioista ja
simuloinnista, kun taas palveluinnovaatiot lahtevét asiakastarpeiden analysoinnista,
konseptitestauksesta ja pilottihankkeista. Myds implementointiin liittyvat tyokalut eroa-
vat vahvasti toisistaan. (Bessant & Davies 2007, s. 66).

Kindstomin (2010) mukaan kKirjallisuudessa esitetyissa palvelullistumisprosesseissa ja
viitekehyksissa ei ole otettu huomioon tarpeeksi vahvasti liiketoimintamallia ja sen
elementtien muutoksia palvelullistumisen yhteydessa. Hanen tutkimuksessaan on esitet-
ty viitekehys sille, kuinka liiketoimintamallin eri elementteja tulee huomioida siirrytta-
essd palvelukeskeiseen liiketoimintamalliin. Hanen mukaansa siirtymé palvelukeskei-
seen liiketoimintamalliin alkaa palveluinnovaatiotoiminnalla, jonka seurauksena yrityk-
sen liiketoimintaan syntyy uusia palvelukomponentteja ja lopulta yritys saavuttaa palve-
lukeskeisen liiketoimintamallin. (Kindstrom 2010, s. 481).

Kindstromin (2010) tutkimuksessa kéaytetdan kuutta yleisté siséista ja ulkoista liiketoi-
mintamallin elementtid, joilla arvioidaan liiketoimintamallin muutosta siirryttdessa koh-
ti palvelukeskeista liiketoimintamallia. Ndma elementit ovat arvolupaus, ansaintalogiik-
ka, arvoketju, arvoverkosto, Kilpailustrategia ja kohdemarkkina. Usein tuotekeskeiset
yritykset ovat keskittyneet muutoksiin tahtadvissa toimenpiteissddn sisaisiin asioihin.
Kuitenkin palvelukeskeiseen liiketoimintamalliin siirryttdessa on tarkeaa arvioida myos
ulkoisia tekijoité, koska asiakastarpeet ovat tdrkeammassa roolissa palveluita tuotettaes-
sa. (Kindstrom 2010, s. 481).

On selvég, ettd siirryttdessa kohti palvelukeskeista liiketoimintamallia yritysten tulee
muuttaa lahestymistapaansa eri liiketoimintamallin elementtej& kohtaan. Arvolupauksen
muuttamisen lisaksi, on tarkedd pystya tekemaan seké sisaisia ettd ulkoisia muutoksia
arvon luomiseksi ja tuottamiseksi (Kindstrom 2010, s. 483). Taulukossa 10 on esitetty
Kindstromin (2010) tunnistamat liiketoimintamallin elementit ja niihin liittyvét asiat,
joita palvelukeskeiseen liiketoimintamalliin siirryttdessa tulee ottaa huomioon.
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Taulukko 10. Palvelukeskeisen liiketoimintamallin tarkeimmat elementit ja tavoitteet.
Muokattu l&hteesta Kindstrom (2010).

Elementti

Haasteet

Tavoitteet

Arvolupaus

» Selked ilmaistu strategia
* Visualisointi

» Tiivis asiakasinteraktio
* Dynaaminen portfolio

* Uuden tarjooman rakentaminen, konkreti-
sointi ja ilmaiseminen

* Palveluiden arvon selvi viestinti

* Laajan ymmarryksen luominen asiakkaan
liiketoiminnasta ja operaatioista

« Potentiaalisten asiakkaiden saavuttaminen

Ansaintalogiikka

* Uusi ansaintalogiikka

* Myynnin uudelleenfokusointi asiakasar-
voon tuotantokustannusten sijaan

Arvoketju * Roolit palvelukehityksessé | ¢ Organisaation selkeéd panostus ja keskit-
» Palvelukehitysprosessi tyminen palvelukehitykseen
* Uusi palkitsemissysteemi » Muutoksen aikaansaaminen palveluille
* Resurssien laajentaminen suotuisaan suuntaan
* Resurssien hankinta organisaation sisaan
siten, ettd organisaation kyky tuottaa palve-
luita kasvaa
Arvoverkosto * Uusien arvoa tuottavien * Ulkopuolisten palveluiden hankinta liitty-

kumppanuuksien I6ytaminen

en aiheisiin, joissa organisaation sisélla ei
ole osaamista

Kilpailustrategia

* Brandays
* Erikoistuminen

* Tuotteen briandin laajennus koskemaan
my0s palveluita
* Erikoistumismahdollisuuksien lisidminen

Kohdemarkkina

* Uusi asiakkaiden segmen-
tointi

 Panostaminen oikeisiin asiakkaisiin siten,
etta tuote-palvelu-kokonaisuudella pysty-
tdan vastaamaan mahdollisimman hyvin
asiakkaiden tarpeisiin

Taulukosta havaitaan, ettd palvelullistumisen yhteydessa joudutaan tekemaan muutoksia
liiketoimintamallin moneen osaan. Liiketoimintamallia onkin tarkedd pystyd muutta-
maan kokonaisvaltaisesti yksittdisten liiketoimintamallin osien sijasta. Kuitenkin Kind-
stromin (2010) mukaan nditd suuntaviivoja seuraamalla palvelullistumisprosessi helpot-
tuu ja yrityksen on helpompi ymmartaa, mita konkreettisia muutoksia liiketoimintamal-
liin tulee tehda palvelullistumisen yhteydessa.

Olivan ja Kallenbergin (2003) esittdmdssa palvelullistumisprosessissa kuvataan askel
kerrallaan siirtyminen tuotekeskeisesta liiketoimintamallista kohti palvelukeskeista lii-
ketoimintamallia. Kindstromin (2010) viitekehys taas kuvaa enemmankin liiketoimin-
tamallin eri elementtien muutosta prosessin aikaan. Kuvassa 10 on yhdistetty ndma kak-
si viitekehysta.
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Tuotekeskeinen

liiketoimintamalli

Palveluiden
konsolidointi

Keskittyminen
palveluiden
tuottamiseen

—

Palvelu-
tarjooman
laajentaminen

Asiakkaan
toimintojen
haltuun-
ottaminen

Palvelukeskeinen
liiketoimintamalli

Kuva 10. Palvelukeskeiseen liiketoimintamalliin siirtymisen prosessi. Koottu lahteista
Oliva & Kallenberg (2003) ja Kindstrom (2010).

Kuten kuvasta 10 nadhdaan, viitekehykset tukevat toisiaan eivétka ole ristiriidassa kes-
kendan.

3.4.3 Palvelustrategiat

Yritykset voivat kirjallisuuden perusteella valita useita erilaisia palvelustrategioita. Pal-
velustrategioissa kantavana teemana on asiakaskeskeisyys. Kuitenkin viime kadessa
palvelullistumisen aste on kiinni palveluita tuottavasta yrityksesta itsestadn. Téssa ala-
luvussa on tunnistettu ja vertailtu eri palvelustrategioita ja tehty niisté yhteenveto.

Oliva ja Kallenberg (2003) esittavat palvelullistumisprosessinsa yhteydessa nelja eri-
laista palvelustrategiaa. Ndma neljé strategiaa voidaan esittdd matriisin muodossa siten,
ettd toisella akselilla arvioidaan palvelun transaktionaalista tai kumppanillista luonnetta,
kun taas toisella akselilla arvioidaan, ovatko tarjotut palvelut tuotteisiin vai asiakkaan
prosessiin liittyvid. Taulukossa 11 on esitetty dimensiot matriisin muodossa.

Taulukko 11. Eri palvelustrategiat ja esimerkkeja. Muokattu lahteesta Oliva & Kallen-
berg (2003).

Tuotteisiin keskittyvéat
palvelut

Asiakkaan prosessiin
keskittyvat palvelut

Transaktiopohjaiset

Tuotteiden peruspalvelut
Dokumentaatio
Kuljetus paikan paalle

Asiantuntijapalvelut
Prosessikonsultointi
Liiketoimintakonsultointi

palvelut Puhelintuki Prosessin kehityspalvelut
Varaosat Prosessiin liittyva koulutus
Huolto ja kunnostus Liiketoimintaan liittyva koulutus
Yllapitopalvelut Operationaaliset palvelut
Ehkaisevé huolto Huoltofunktion kokonaisvaltainen
Kumppanuuteen

perustuvat palvelut

Kunnon monitorointi
Varaosien hallinta
Huoltosopimukset

toteutus
Yrityksen funktion kokonaisval-
tainen toteutus
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Yleensé laitetoimittajien aloittaessa palveluliiketoimintaa, palveluliiketoiminta on sen
luontoista, ettd ollaan taulukossa 11 esitetyn matriisiin vasemmassa ylakulmassa. Ajan
kanssa palvelutarjooma ja palveluiden fokus laajenee myds matriisin muihin osiin. Oli-
van ja Kallenbergin (2003) mukaan silla ei ole yrityksen menestymisen kannalta merki-
tystd, suorittaako muutoksen kumppanuusperustaiseen vai prosessiorientoituneeseen
palveluliiketoimintamalliin ensin.

Myos Gebauer (2008) on tunnistanut tutkimuksessaan erilaisia palvelustrategioita yri-
tyksille valmistavan teollisuuden saralla. Tutkimuksessa tunnistettiin neljanlaisia palve-
luita, jotka ovat jalkimarkkinapalvelut, asiakastuki, ulkoistuspalvelut ja kehityspalvelut.
Jokainen ndista palvelustrategioista on tunnistettu sovellettavaksi eri toimintaympaéris-
toissé ja esitetty taulukossa 12.

Taulukko 12. Yhteenveto erilaisista palvelustrategioista. Koottu lahteestda Gebauer
(2008, ss. 287-288).

Palvelustrategia

Kuvaus

Jalkimarkkinapal-
veluiden
tuottaminen

Yleensa tarkoituksena on toimittaa varaosia, korjata laitteita, tarkastaa
laitteita ja kouluttaa. Kilpailu tapahtuu hintojen avulla ja erityinen fokus
on hinnassa seké tuotteiden tehokkaassa valmistuksessa ja hankinnassa.

Asiakastuen tuot-

taminen

Asiakastuen tuottajien tuotteet ovat yleensé laadukkaita ja uniikkeja. Naita
tuotteita tuetaan yleensa kehittyneilld prosesseihin keskittyneilla palveluil-
la. Nailla palveluilla on tarkoitus usein ehkéistd tuotteen hajoamista jo
etukateen. Usein palvelut ovat myos kustomoitavia ja vaikeita imitoida.

Ulkoistuskump- Ulkoistuskumppanit yhdistédvat hintajohtajuuden ja erilaistumisen tar-

panuus joamissaan palveluissa. Tavoitteena on alentaa asiakkaan riskid ja inves-
tointitarvetta. Ajatuksena on siirtdd osa toiminnasta kumppaneiden vas-
tuulle.

Kehityskump- Tuotetaan tutkimukseen ja kehitystydhon liittyvia palveluita, jotta asiakas

panuus saavuttaa mahdollisimmat tehokkaat prosessit. Kehitystyota tehdaan usein

yhdessa asiakkaan kanssa ja talldin voidaan luoda vaikeasti kopioitavia
kilpailuedun l&hteita.

Edelld esitetyissa Gebauerin (2008) palvelustrategioissa sekd Olivan ja Kallenbergin
(2003) taulukossa 10 esitetyissa palvelustrategioissa on paljon samankaltaisia asioita.
Olivan ja Kallenbergin (2003) operationaaliset palvelut ovat hyvin lahella Gebauerin
(2008) ulkoistuskumppanuutta. My6s Gebauerin (2008) kehityskumppanuus seké Oli-
van ja Kallenbergin (2003) asiantuntijapalvelut ovat hyvin l&helld toisiaan. Lisaksi jal-
kimarkkinapalveluiden tuottaminen vastaa hyvin tuotteisiin liittyvia peruspalveluita.
Viimeinen Gebauerin (2008) esittdma palvelustrategia on asiakastuen tuottaminen.
Asiakastuen tuottaminen on hieman Olivan ja Kallenbergin (2003) esittamééa yll&pito-
palvelua laajempi kasite. Yll&pitopalvelut sisaltavat kokonaisvaltaisen laitteiston yll&pi-
don huollon, monitoroinnin ja huoltosopimusten avulla. Asiakastuen tuottaminen sisal-
ta4& taman yllapidon, mutta se siséltdd samalla myds muita asiakkaan prosesseihin kes-
kittyneita palveluita. Kuitenkin kokonaisuutena sek& asiakastuen tuottamisen etta yllapi-
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topalveluiden tuottamisen perusideana on ennaltaehkaistd asiakkaan ongelmia. Kaiken
kaikkiaan Gebauerin (2008) sek& Olivan ja Kallenbergin (2003) palvelustrategiat voi-
daan yhdistaa neljan otsikon alle. Nama strategiat on esitetty taulukossa 13.

Taulukko 13. Valmistavan teollisuuden yritysten palvelustrategiat ja niiden kuvaukset.

Palvelustrategia Fokus Kuvaus
Jalkimarkkinapalvelui- | Tuotteet Jalkimarkkina- ja peruspalveluita myytyihin tuotteisiin.
den tuottaminen ja tuot- Peruspalvelut koostuvat muun muassa asennuspalve-
teisiin liittyvat perus- luista. Jalkimarkkinapalvelut siséltdvat muun muassa
palvelut varaosa- ja kunnostuspalveluita.
Asiakastuen Tuotteet & | Fokus ennaltaehkéisevéssé huollossa ja kokonaisval-
tuottaminen Palvelut taisissa huoltosopimuksissa. Asiakastuen tuottamisessa
erityinen fokus prosesseihin keskittyvissa palveluissa.
Operaatioihin liittyvien | Palvelut Strategiana on ottaa asiakkaan jokin toiminto omalle
palveluiden tuottaminen vastuulle. Usein esimerkiksi huoltopalvelut ovat tdysin
ulkoistettu. Ajatuksena on keskittyd ydinosaamisaluei-
siin ja taten luomaan kestavaa kilpailuetua.
Kehityspalveluiden Palvelut Tarkoituksena on tarjota asiantuntemusta ja apua asi-
tuottaminen akkaan prosesseiden tai liiketoiminnan kehittamiseen.
Asiantuntemusta voidaan tarjota joko koulutuksella tai
konsultoimalla.

Mathieu (2001b) esittaa artikkelissaan myds oman, taulukossa 13 esitettyja palvelustra-
tegioita laajemman, ndkemyksensa erilaisista palvelustrategioista. Han esittaa, etta pal-
veluiden tuottamisessa on kaksi muuttujaa, organisaation intensiteetti ja palvelun luon-
ne. Molemmilla muuttujilla on kolme eri astetta. Organisaation intensiteetin asteet ovat
taktinen, strateginen ja kulttuurillinen. Taktisessa asteessa tarjotaan jokin yksinkertainen
palvelu yrityksen tarjoomaan, ja strategisessa asteessa lisdtdan usein jokin uusi osaamis-
alue yrityksen portfolioon ilman mission tai yrityksen arvojen muutosta. N&isté asteista
kehittyneimmassa eli kulttuurillisessa asteessa yrityksen missio usein muuttuu ja se vai-
kuttaa yrityksen perustavanlaatuiseen olemukseen vahvasti. Palvelun luonteen asteet
ovat asiakaspalvelu, tuotepalvelu ja palvelu tuotteena. Asiakaspalvelun asteessa yleensa
parannetaan asiakkaan ja palvelutoimittajan yhteistyotd. Seuraavassa asteessa tarkoituk-
sena on tukea valmistajan omaa tuotetta esimerkiksi jakelukanavia laajentamalla, jalki-
markkinapalveluita tarjoamalla tai tekniselld tuella. Viimeisessa asteessa, jossa palvelu
nahdaan tuotteena, asiakas voi hyodyntdd yrityksen palveluita ilman, ettd se kayttaa
toimittajan tuotteita. N&ista kahdesta muuttujasta ja niiden asteista voidaan luoda matrii-
si, jolla voidaan arvioida yrityksen palvelustrategiaa. (Mathieu 2001b, ss. 453-454).
Tama matriisi ja esimerkkeja palvelustrategioista on esitetty kuvassa 11.
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Organisaation intensiteetti /
Taktinen Strateginen Kulttuurillinen
Eri Tukiportaali Vahwa fokus
Asiakaspalvelu | pakkauskokojen ntEFnEtiﬁéi pahselupakettien
LI al 4
tarjoaminen Iy s
a
=
p=
g Koulutuspalvelu Laajamittainen
- Tuotepalvelu Laajennettu takuu pavell palvelutarjoama
- tuotteiden kiyttodn . L
3 ormiin tuotteisin
o
=
]
o
) Muutos
Kilpailijoiden SL:T;EEItj;L:_l' tuotetoimittajasta
Palvelu tuotteena tuctteiden P . o taysin suunnittelua
. i tarjoaminen " f
korjaaminen A - tarjoavaksi
tuctteiden lisiksi ) )
writykseksi

Kuva 11. Matriisi palvelustrategioista. Muokattu lahteestéa Mathieu (2001b).

Kuten luvusta 3.3.1 havaitaan, palvelullistumisesta voidaan nahdd saatavan kolmenlai-
sia hyotyjé, jotka voidaan jakaa taloudellisiin, strategisiin ja markkinoinnillisiin hyotyi-
hin. Mathieun (2001b) mukaan palvelustrategian organisaation intensiteetin kasvaessa
ja palvelun luonteen muuttumisesta kohti palvelutuotetta, yrityksen taloudelliset ja stra-
tegiset hyodyt kasvavat. Samanaikaisesti yrityksen palvelullinen kypsyys kasvaa ja yri-
tyksen liiketoimintamalli siirtyy kohti palvelukeskeista mallia. Mit4 enemman siirrytaan
kohti kuvan 11 matriisin oikeaa alakulmaa, sitd kauempana valmistavan teollisuuden
yritys on alkuperdisesté liiketoimintamallistaan. (Mathieu 2001b, ss. 456-458). Mathieu
(2001b) havaitsi my@s, ettd organisaation intensiteetin siirtyessd kohti kulttuurillista
astetta markkinoinnilliset hyodyt kasvavat.

Hyotyjen vastapainona Mathieu (2001b) tunnistaa myds kahdenlaisia kustannuksia,
joita palvelullistumiseen liittyy. Kustannukset voidaan jakaa hdnen mukaansa kilpailul-
lisiin kustannuksiin ja poliittisiin kustannuksiin. Uusien kilpailuedun lahteiden hankki-
misesta koituvia kustannuksia ja resurssivaatimuksia kutsutaan kilpailullisiksi kustan-
nuksiksi. Poliittiset kustannukset taas syntyvét poliittisen prosessin seurauksena, jolloin
palvelullistuessaan yritys kohtaa vastarintaa ja joutuu ké&sittelemaan konflikteja. Mo-
lempien naiden kustannusten on néhty kasvavan samalla, kun organisaation intensiteetti
kasvaa ja palvelun luonne muuttuu kohti palvelutuotetta. (Mathieu 2001b, ss. 460-463).
Palvelustrategioiden suhde edelld esitettyihin kustannuksiin ja hy6tyihin on esitetty ku-
vassa 12.
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Kuva 12. Palvelustrategioiden suhde hyotyihin ja kustannuksiin. Muokattu lahteesta
Mathieu (2001b).

Taulukossa 13 esitetyt palvelustrategiat voidaan sijoittaa Mathieun (2001b) kuvassa 11
esittdmadn matriisiin. Yritykset voivat tehd& strategisen péatoksen kaytettavasta palve-
lustrategiasta omien osaamisalueidensa seka palveluihin liittyvien tavoitteiden ja kus-
tannusten avulla. Yritys voi siis valita minka tahansa taulukossa 13 esitetyn palvelustra-
tegian, kunhan se on yrityksen strategian mukainen. Eri palvelustrategiat on esitetty
Mathieun (2001b) matriisissa kuvassa 13.
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Organisaation intensiteetti /
Taktinen Strateginen Kulttuurillinen
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Kuva 13. Eri palvelustrategiat sijoitettuna Mathieun (2001b) matriisiin.

Kuten kuvasta 13 havaitaan, tunnistetut palvelustrategiat keskittyvat tuotepalveluihin ja
palveluihin tuotteena. Liséksi koko liiketoimintamallin fokuksen siirtyessa kohti palve-
luita organisaation intensiteetti siirtyy kohti kulttuurillista ulottuvuutta.

3.4.4 Palvelullistumista hairitsevét tekijat ja haasteet

Palvelullistumiseen liittyy useita haasteita. Palvelukeskeiseen liiketoimintamalliin siir-
ryttdessa yrityksessé tulee tapahtua suuri muutos yrityskulttuurissa (Slack 2005, s. 328).
Palvelullistumisen prosessin onnistuneessa suorituksessa on tarkead, etta tyontekijoilla
on oikea mielentila muutokseen, silla he ovat yrityksen térkein palvelullistumisen mah-
dollistava padoma (Mathieu 2001a, s. 51). Taman liséksi on havaittu, ettd palvelukes-
keisissa yrityksissa kulttuuri eroaa valmistuskeskeisten yritysten yrityskulttuurista, joten
palvelullistumisen yhteydessd voidaan kokea paljon muutosvastarintaa (Mathieu 2001b,
s. 464). Palvelullistuvissa yrityksissa onkin tarkeéd, ettd yrityksessa vallitseva mielentila
muuttuu ja palveluiden kehittdmista priorisoidaan enemman kuin entisid kilpailuedun
lahteitd (Baines et al. 2009, s. 559).

Olivan ja Kallenbergin (2003) mukaan yritykset eivat kuitenkaan tarjoa palveluitaan
niin paljon kuin voisi olettaa. VValmistajien siirtyminen kohti palveluiden tarjoamista on
ollut yllattdvan hidasta ja siihen on tunnistettu kolme syytd. Ensimmaéisend syyné on
tunnistettu yritysten epausko palveluiden taloudelliseen potentiaaliin. Lisaksi on mah-



49

dollista, ettd yritykset eivat usko omaan kykyynsé tuottaa palveluita eikd palveluiden
tuottamisen koeta olevan osa yrityksen ydinosaamisalueita. (Oliva & Kallenberg, s.
161). Slackin (2005) mukaan tdma johtuu osaltaan siitd, ettd palveluiden suunnittelu ja
toteutus eroaa merkittavasti tuotteiden suunnittelusta ja toteutuksesta. Viimeinen Olivan
ja Kallenbergin (2003) havaitsema syy véhaiseen palveluiden tuottamiseen on yrityksen
epéaonnistunut strategian toteutus palveluiden nakdkulmasta. Kuitenkin Neely (2007)
havaitsee tutkimuksessaan, ettd mitd enemman yrityksessd on tyontekijoita, sita toden-
nakoisemmin yritys palveluita tuotteidensa lisdksi. Tdma osaltaan lisda haasteita pk-
yritysten palvelukeskeisempéan liiketoimintamalliin siirtymiseen.

Olivan ja Kallenbergin (2003) esittamat syyt palveluiden tuottamisen vahaisyyteen eivét
ole kuitenkaan ainoita haasteita palvelullistumiselle, vaan niita 16ytyy Kirjallisuudesta
enemmankin. Esimerkiksi palvelullistumisen seurauksena syntyy uusia ja huonosti ym-
marrettyja riskeja. Naita riskejd ovat muun muassa resurssien uudelleenjakamiseen liit-
tyvat riskit sekd odotettua suuremmat palveluverkoston rakentamisen kustannukset.
Samalla, kun syntyy uusia riskeja, myos riskien hallinnan luonne muuttuu. Riskienhal-
linnan epatietoisuus kasvaa ja voi olla, etté jossain vaiheessa riskin suuruus kasvaa liian
suureksi hyotyihin nahden. (Slack 2005, s. 328). Lisaksi Vandermerwe & Radan (1988)
mukaan palvelullistumisen seurauksena yrityksen toiminta laajenee uudelle kilpailuken-
télle, jossa on uusia Kilpailijoita, jotka voivat olla jopa yrityksen omia toimittajia, asiak-
kaita tai jakelijoita.

Neely (2008) jakaa palvelullistumiseen liittyvat haasteet kolmen teeman alle, jotka ovat
ajatusmallien muuttaminen, aikaikkuna seké liiketoimintamalli ja tarjooma. Namaé tee-
mat ja yhteenveto kunkin teeman alle sijoittuvista haasteista on esitetty taulukossa 14.

Taulukko 14. Palvelullistumisen haasteet (Neely 2008, s. 114).

Teema Haaste
Ajatusmallien + Ajatusmallin muuttaminen — ei myyd& endé vain kalliita tuotteita,
muuttaminen vaan niiden liséksi myydaan huoltosopimuksia ja palveluita

* Asiakkaiden ajatusmallien muuttaminen — tyytyvaisyys hyvaan
palveluun tuotteen omistamisen sijaan

Aikaikkuna * Monivuotisten sopimusten hallinta ja toimitus
* Pitkén aikavilin riskin ja vaikutusten hallinta
* Pitkdn aikavélin kumppanuuksien merkityksen ymmartaminen

Liiketoimintamalli ~ ja | * Palvelukeskeisen kulttuurin kehittdminen
tarjooma * Palveluiden kehittdmisen ja toimittamisen oppiminen

* Arvon merkityksen ymmaértdminen asiakkaan nakokulmasta

Neelyn (2008) esittdaméat palvelullistumisen haasteet liittyvét vahvasti uusien asioiden
oppimiseen. Useissa muissakin l&hteissa korostetaan sitg, ettd palvelullistumisen yhtey-
dessa organisaation tulee kehittdd uudenlaista osaamista (Slack 2005, s. 328; Oliva &
Kallenberg 2003, s. 165). Esimerkiksi palveluiden laadun mittaaminen eroaa tuotteiden
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laadun mittaamisesta, palvelun arvo koetaan eri tavalla kuin tuotteiden arvo ja palve-
luinnovaatioiden johtaminen eroaa tuoteinnovaatioista (Slack 2005, s. 328). Erilainen
arvon kokeminen aiheuttaa sen, ettd asiakastarpeet tulee ottaa huomioon uudella tavalla
ja arvon kommunikointi muuttuu merkittavasti (Mathieu 2001a, s. 52). Liséksi palvelut
ovat luonteeltaan vaikeita ja epamaaraisia maaritella (Slack 2005, s. 328).

Palveluiden hinnoittelu voi olla haastavaa yritykselle, joka on tottunut tuottamaan aino-
astaan fyysisia tuotteita. Ensinnakin yritykselle voi olla haastavaa arvioida palveluiden
tuottamisen kustannukset. Usein yritykset eivat laskuta erikseen palveluista ja myynti-
henkilosto tarjoaa palveluita ilmaiseksi, mika poistaa ongelman hinnoittelusta, mutta
aiheuttaa samalla kannattavuuden laskun. (Anderson & Narus 1995, ss. 75-79). Boytin
ja Harveyn (1997) nédkemyksen mukaan palvelut, jotka ovat uusia ja joille on véhan
kilpailua, voidaan hinnoitella korkeammalle. Toisaalta taas hintasensitiivisten palvelui-
den hinnoittelussa kannattaa heiddn mukaansa soveltaa matalaa hinnoittelua (Boyt &
Harvey 1997, s. 297).

Palveluiden hinnoittelua voi helpottaa se, ettd toimittaja myy samassa paketissa seka
tuotteen ettéd palvelun. Talldin asiakkaille myydaan vakiohinnalla seka tuote etta palvelu
(Mathieu 2001b, s. 456). Se auttaa kokonaisratkaisun toimittajaa hyddyntamaan mitta-
kaavaetuja tehokkaasti sekd optimoimaan resurssien ja kapasiteetin kayttoasteen (Guil-
tinan 1987, s. 77). Talloin kuitenkin asiakkaat joutuvat periaatteessa maksamaan palve-
luista, joita he eivat valttdmatta tarvitse, mika aiheuttaa asiakastyytyvaisyyden laskua
(Anderson & Narus 1995, s. 80). Mikali kaikki palvelut myydaan erikseen, aiheuttaa se
palveluita tuottavalle yrityksille tarpeen hinnoitella kaikki palvelut erikseen ja samalla
kompleksisuus lisaantyy. Kuitenkin Mathieun (2001b) mukaan kypsilld markkinoilla
palvelut kannattaa myyda erillisina toisistaan.

Usein liiketoimintamallin ja strategian muuttaminen aiheuttaa muutoksia myoés yrityk-
sen organisaatioon (Slack 2005, s. 328; Kettinger et al. 1997, s. 56). Slack (2005) esit-
t&4, ettd suurimmalla osalla valmistavan teollisuuden yrityksista palveluorganisaatio on
eriytetty tuotanto-osastoista ja tallainen jérjestely ei enda palvelullistumisen asteen kas-
vaessa ole kayttokelpoinen. Tama on kuitenkin ristiriidassa Olivan ja Kallenbergin
(2003) palvelullistumisprosessin kanssa, jossa esitetaan palvelullistumisen ensimmaisen
vaiheen olevan se, ettd palvelut eriytetddn omaan liiketoimintayksikkdonsa. Kuitenkin
yhteisté ndille ndkemyksille on se, ettd organisaatiomuutoksia tapahtuu palvelullistumi-
sen yhteydessa. Palveluita tuottavat organisaatiot ovat usein tuotetoimittajia asiakaskes-
keisempid ja tarjoavat kustomoituja palveluita, jotka sopivat yritysten osaamisalueisiin
ja asiakkaiden tarpeisiin. Tamé tarkoittaa sitd, ettd palvelullistumisen edetessa markKki-
nointi ja myyntiosastot kasvavat, ja yhteistyé markkinoinnin, suunnittelun ja valmistuk-
sen kesken tiivistyy. (Miller et al. 2002, s. 9). Taulukossa 15 on esitetty yhteenveto pal-
velullistumiseen liittyvista haasteista.
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Taulukko 15. Yhteenveto palvelullistumiseen liittyvista haasteista.

Kirjoittaja Haasteet

Anderson & Narus | * Palveluiden tuottamisen kustannuksien arviointi on haastavaa
(1995) * Palvelusta koetun arvon mittaaminen on haastavaa

» Kannattavuus kérsii, kun palveluita tarjotaan ilmaiseksi

* Tuotteiden ja palveluiden myynti yhdessd vakiopaketissa helpottaa
hinnoittelua, mutta laskee asiakastyytyvaisyytta

Mathieu (2001a) + Uudenlainen arvon kommunikointi palveluissa
» Tyontekijoiden ajatusmallien muuttaminen
Mathieu (2001b) * Palvelullistumisen yhteydessé koetaan usein muutosvastarintaa

* Palvelullistuminen vaatii muutoksen yrityskulttuurissa

Miller et al. (2002) » Organisaatiorakenteeseen tulee tehdd muutoksia
* Yrityksen myynti- ja markkinointiosastot kasvavat

Oliva & Kallenberg |  Yritykset eivit usko palveluiden taloudelliseen potentiaaliin
(2003) * Yritykset voivat luulla, ettd ne eivat kykene tuottamaan palveluita
» Palvelustrategian toteutus ja implementointi voi epdonnistua

* Globaalin palveluinfrastruktuurin rakentaminen

Slack (2005) * Palvelullistuminen aiheuttaa muutoksia yrityskulttuuriin
* Palvelullistuminen vaatii uudenlaisen osaamisen kehittimisti
» Usein organisationaalinen muutos on tarpeen

Kuten taulukosta havaitaan, palvelullistumisen haasteet liittyvat usein uuden oppimi-
seen sekd organisaation muutoksiin. Palvelullistumisen haasteissa korostuu erityisesti
se, ettd tuotteiden ja palveluiden tuottaminen, hinnoittelu ja kannattavuuden arviointi
eroavat huomattavasti toisistaan.

3.5 Aiempi teknologiakeskeisten pk-yritysten tutkimus

Aiemmassa teknologiakeskeisiin pk-yrityksiin liittyvassd tutkimuksessa on keskitytty
paéasiassa strategisiin valintoihin, verkostojen merkitykseen tuotekehityksessé ja kan-
sainvalistymisessé sek& innovaatiotoimintaan. Palvelullistumista on késitelty padasiassa
suurissa yrityksissd, mutta myds muutamia pk-yrityksiin kohdistuneita tutkimuksia on
tehty. Kuitenkin kattavan kirjallisuuskatsauksen perusteella voidaan sanoa, ettd tutki-
muskentéssa vallitsee selked tutkimuksellinen vaje liittyen palvelullistumiseen ja arvo-
verkostomaiseen toimintaan teknologiakeskeisten pk-yritysten strategisena muutoksena.

Zhao & Aram (1995) tutkivat nyt jo melko i1dkk&éssa tutkimuksessaan nuorten teknolo-
giakeskeisten yritysten verkostoitumista strategisena toimenpiteend ja verkostoitumisen
suhdetta yritysten kasvuun. Tutkimuksessa tehtiin haastatteluja kuudessa Pekingin alu-
eella sijaitsevassa teknologiakeskeisessd elektroniikkateollisuuden yrityksessa. Tutki-
mus Kkeskittyi padasiassa siihen, kuinka laajasti nopeammin ja hitaammin kasvavat yri-
tykset verkostoituivat. Lisdksi tutkimuksessa tunnistettiin tapoja, joilla yritykset verkos-
toituivat. (Zhao & Aram 1995, ss. 359-363). Tutkimuksessa korostettiin kiinalaista kult-
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tuuria ja sen erityispiirteitd, joten tutkimuksen tulokset eivat valttdmatta ole sovelletta-
vissa Keski-Suomeen ja toisaalta tutkimuksessa tutkittiin nuoria yrityksid, jotka eivat
valttamatta olleet pk-yrityksia.

Teknologiakeskeisten pk-yritysten tutkimuksessa on keskitytty myds yritysklustereiden
merkitykseen. Wever & Stam (1999) kasittelivat tutkimuksessaan korkean teknologian
pk-yritysklustereita Alankomaissa erityisesti tietotekniikka-alalla. Tutkimuksessa koros-
tettiin, ettd tulokset eivat valttamattd ole sovellettavissa muihin konteksteihin. Tutki-
muksessa havaittiin, ettd klustereiden elinidt ovat lyheneméssa, pienet yritykset tekevat
vain véhan yhteistyota tutkimuslaitosten kanssa ja innovaatiotoiminta on hyvin riippu-
vaista ulkoisista kumppaneista. (Wever & Stam 1999, ss. 396-398). Pk-yritysten verkos-
toitumista on tutkittu myds ilman erityista fokusta teknologiakeskeisyyteen. Esimerkiksi
Street & Cameron (2007) tutkivat pienten yritysten ulkoisia kumppanuuksia ja allians-
seja.

Aiemmassa teknologiakeskeisten pk-yritysten tutkimuksessa on keskitytty vahvasti
my0s pk-yritysten tuotekehitys- ja innovaatiotoimintaan seka oppimiseen ja tiedon luo-
miseen. Tutkimuksissa on havaittu, etta yritystenvalinen tiedon jakaminen ja oppiminen
ovat elinehtoja pk-yrityksille. Lisaksi kiinnostus innovaatiotoiminnan kehittdmiseen on
suurta, mutta toimenpiteet sen saavuttamiseksi ovat vahaisia. (Hoffman et al. 1998, s.
39, Keeble & Wilkinson 1999). Lisdksi Mohannak (2007) tutki innovaatiotoimintaa
teknologiakeskeisissa yrityksissd ja havaitsi, ettd yhteistydtd ulkopuolisten tahojen
kanssa tehdaan erityisesti tuotekehitystoiminnassa. Aiemmat tutkimukset ovat keskitty-
neet myos teknologiakeskeisten pk-yritysten kansainvalistymiseen ja verkostoihin. Tut-
kimuksissa on havaittu, ettda kansainvalistyminen on tarkeaa teknologiakeskeisille pk-
yrityksille ja verkostoituminen edesauttaa onnistunutta kansainvélistymista. (Keeble et
al. 1998, s. 327).

Teknologiakeskeisten pk-yritysten strategiaa on myos tutkittu jonkin verran. Galbraith
et al. (2008) tutkivat korkean teknologian pk-yritysten valmistusyksikén maantieteelli-
sen sijainnin valintaa strategisena paatoksend. Liséksi Spence (2003) tutki pienten tek-
nologiakeskeisten yritysten kansainvélisen strategian luomista. Tutkimuksen mukaan
paatokset strategiassa kaynnistavat yleensa kansainvalistymisprosessin (Spence 2003, s.
277). Pk-yritysten strategista muutosta on kuitenkin tutkittu yleisell& tasolla runsaasti.
Usein tutkimukset ovat keskittyneet erilaisten tekijoiden vaikutukseen strategisessa
muutoksessa ja strategiatyéssa (Brunninge et al. 2007; Wang et al. 2007, s. 10; Quigley
& Hambrick 2012, s. 853; Goodstein et al. 1994, s. 246).

Kattavan Kkirjallisuushaun perusteella nayttaisi siltd, ettd palvelullistumista teknolo-
giakeskeisissa pk-yrityksissa ei ole tutkittu. Palvelullistumisen tutkimus pk-
yrityskontekstissa on myds ollut hyvin rajallista, mutta muutamia tutkimuksia pk-
yritysten palvelullistumisesta on tehty. Gebauer et al. (2012) tutkivat pk-yritysten erilai-
sia tapoja kehittad palveluliiketoimintaansa. He havaitsivat, ettd pk-yrityksill4 on kolme
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erilaista mahdollista tapaa, joita hyodyntamalla yritykset voivat kehittdd palveluliike-
toimintaansa. Ensimmainen ndistd tavoista on suhteellinen arvo jo olemassa olevien
kumppaneiden kanssa, toinen tapa on taloudellisen arvon etsiminen nykyisten ja uusien
kumppaneiden kautta ja kolmas tapa on radikaali askel kohti uuden arvon luomista.
(Gebauer et al. 2012, s. 328).

Myos Malleret (2006) kasitteli tutkimuksessaan pk-yritysten palvelullistumista ja palve-
lutarjoomia. Han havaitsi, etté teollisten pk-yritysten palveluihin liittyvét toimintatavat,
kuten hinnoittelu ja kustannusten arviointi, vaihtelevat yritysten valilla runsaasti (Malle-
ret 2006, s. 106). Lisaksi Kowalkowski et al. (2012) tutkivat palveluiden infuusiota pk-
yrityksissa. He havaitsivat, etté tavat, joilla pk-yritykset kasvattavat palveluiden merki-
tysta liiketoiminnassaan, vaihtelevat runsaasti. Liséksi pk-yrityksiltd puuttuu usein re-
sursseja uuden organisaatioyksikon tai uusien osaamisalueiden rakentamiseen. (Kowal-
kowski et al. 2012, s. 18)

Palvelullistumista kasittelevid tutkimuksia oli vuonna 2009 tehty noin 60 kappaletta ja
90 muuta tutkimusta liittyi laheisesti palvelullistumiseen. Tutkimukset késittelevat paa-
asiassa palvelullistumisen luokittelua, implementointia ja ajureita. Suurin osa tutkimuk-
sista on kohdistunut suuriin monikansallisiin yrityksiin, jotka tuottavat korkean paa-
oman laitteita. (Baines et al. 547-554). Taulukossa 16 on esitetty aiempi teknologiakes-
keisten pk-yritysten tutkimus tdman tutkimuksen kannalta merkittavien aihepiirien na-
kokulmasta.



Taulukko 16. Aiempi teknologiakeskeisten
tutkimuksen nakokulmasta.
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pk-yritysten tutkimus aihealueittain taméan

Tutkija(t)

Aihe

Loydokset

Galbraith et al.
(2008)

PKk-yritysten valmistusyksi-
kén sijainti  strategisena
valintana

» Maantieteelliseen sijaintiin liittyvadt paitokset
korreloivat vahvasti yrityksen kilpailustrategian
kanssa, ja sijainnin tulisi olla dynaaminen dimen-
sio, jota voidaan tarvittaessa muuttaa

Gebauer et al.
(2012)

Palveluliiketoiminnan kehit-
tdminen pk-yrityksissa

* Pk-yritykset toteuttavat kolmea eri tapaa, kun ne
kehittavat palveluliiketoimintaansa

Hoffman et al.
(1998)

Pienten  yritysten T&K-
toiminta, teknologia ja inno-
vaatiot Isossa-Britanniassa

* Pk-yrityksilla on kiinnostus kehittd& innovaatio-
prosesseihin liittyvaa osaamistaan

« Kiinnostuksesta huolimatta toimenpiteiden maara,
joilla innovaatioprosesseja pyritddan kehittdmaan,
on vahdinen.

Keeble et al. (1998)

Teknologiakeskeisten pien-
ten yritysten kansainvélis-
tyminen ja verkostoituminen

* Verkostoituminen on tirked osa teknologiakes-
keisten pk-yritysten kansainvalistymisté

» Verkostoituneimmat yritykset ovat onnistuneet
kansainvalistymisessadn parhaiten

Keeble & Wilkin-
son (1999)

Korkean teknologian pk-
yritysten kollektiivinen
oppiminen ja tietdmyksen
lisédminen

* Tiedon jakaminen on elinehto korkean teknologi-
an pk-yritysten kehittymiselle

» Ulkopuolisilta tahoilta oppiminen on tirkedd
innovaatiotoiminnassa

Kowalkowski et al.
(2012)

Palveluiden infuusio

yrityksissa

pk-

* Palveluiden merkityksen kasvattamiseen liittyvit
toimintatavat vaihtelevat pk-yrityksisséa

Malleret (2006)

Arvon luominen palveluiden
avulla pk-yrityskontekstissa

» Pk-yritysten toimintatavat liittyen palveluihin
vaihtelevat runsaasti yritysten valilla

Mohannak (2007)

Innovaatioverkostot Austra-
liassa korkean teknologian
pk-yrityksissa

* Bioteknologiayritykset hyodyntavit sekd horison-
taalista ettd vertikaalista yhteistyotd tuotekehitys-
toiminnassaan

« ICT-yritykset tekevat bioteknologiayrityksia
vahemman ulkopuolista yhteisty6td innovaatiotoi-
minnassaan

Spence (2005)

Pienten korkean teknologian
yritysten kansainvalisen
strategian luominen

* Strategiset pdétokset laukaisevat pienten yritysten
kansainvélistymisen

* Rajalliset resurssit haittaavat kokonaisvaltaista
laajentumista ulkomaille.

Street & Cameron

Pienten yritysten ulkopuoli-

« Kumppanit tukevat pk-yritysten liiketoiminnan

(2007) set kumppanuudet kehittdmistd, hengissa selvidmisté ja kasvua
Wever & Stam | Korkean teknologian pk- | ¢ Tuotteiden elinkaarien lyhentyessd myos kluste-
(1999) yritysklustereiden merkitys | reiden ja verkostojen elinidt lyhenevat
Alankomaissa * Innovaatiotoiminta on hyvin riippuvaista ulko-
puolisista kumppaneista.
Zhao &  Aram | Teknologiakeskeisten nuor- | « Nopean kasvun yritykset verkostoituivat enem-
(1995) ten yritysten verkostoitumi- | mén ja laajemmin kuin hitaasti kasvavat yritykset

nen ja kasvu

Kuten taulukosta 16 havaitaan, tutkimuksellinen vaje etenkin teknologiakeskeisten pk-
yritysten palvelullistumisen tutkimuksessa on huomattava, silla palvelullistumista on
tutkittu rajallisesti myos pk-yritystasolla. Teknologiakeskeisten pk-yritysten verkostoi-
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tumiseen liittyvaa tutkimusta on tehty hieman, mutta tutkimusten maantieteelliset ympé-
ristét, kuten Kiina, Iso-Britannia, Australia ja Alankomaat, eroavat selvasti Keski-
Suomesta sekd demografialtaan ettd kulttuuriltaan. Liséksi teknologiakeskeisid pk-
yrityksia kasitelleet tutkimukset on toteutettu eri toimialoilla, kuten tietotekniikka-alalla
ja elektroniikka-alalla, jotka eroavat selvésti tdssa tutkimuksessa tarkastelussa olevista
toimialoista. Myds teknologiakeskeisten yritysten strategista muutosta on tutkittu hyvin
rajoitetusti ja aiemmat tutkimukset ovat liittyneet padasiassa teknologiakeskeisten pk-
yritysten kansainvélistymiseen ja maantieteelliseen sijaintiin. Edella mainittujen tekij6i-
den perusteella voidaan sanoa, etta tdman tutkimuksen fokukseen liittyvéa tutkimusta on
tehty hyvin vahén, joten tdmé tutkimus luo uutta tietoa aiemmin tutkimattomilta alueil-
ta.

3.6 Synteesi

Tassa alaluvussa tehddan yhteenveto kirjallisuuskatsauksessa aiemmin tehdyista ha-
vainnoista. Tarkoituksena on yhdistaa strategisen muutoksen periaatteet arvoverkosto-
jen ja palvelullistumisen kanssa.

Kuten kirjallisuuskatsauksen luvussa 3.1.1 mainitaan, strategisen muutoksen tarkoituk-
sena on saavuttaa yritykselle kestavéa kilpailuetua. Strategisen muutoksen prosessi al-
kaa toimintaympériston analyysistd, jonka jalkeen tehddén paatds strategian kehittami-
sesta ja strategisesta muutoksesta. T&mén paatoksen jalkeen valitaan kilpailulliset prio-
riteetit, jotka ovat niitd keinoja, joilla Kilpailuetua pyritddn saavuttamaan. Taman jal-
keen implementoidaan tarvittavat muutokset prosesseihin ja sen jalkeen mitataan suori-
tuskykya sekd vertaillaan omaa suorituskykya toimialan parhaimmistoon. Taman jal-
keen voidaan tarvittaessa tehdd uusi péatos strategian kehittdmisestd ja aloittaa sykli
uudestaan. Yrityksen strategian kehittdmisvaiheessa tunnistetaan potentiaaliset tuotteet
ja markkinat, pitk&n tahtdimen tavoitteet sekd menetelmaét tavoitteiden saavuttamiseksi.
(Singh et al. 2005, ss. 526-536). Téssa tutkimuksessa néistd menetelmistd on valittu
tutkittaviksi palvelullistuminen sekd arvoverkostojen hyddyntdminen. Kuvassa 14 on
esitetty Singh et al. (2008) laatima strategian kehittdmisen prosessi, johon on sijoitettu
tummennettuna tassa tutkimuksessa tarkemmin kasiteltavat aiheet.
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Strateginen muutos ja siihen vaikuttavat tekijat

Strategian kehittaminen

Arvoverkostojen hyddyntdminen
Muutoksen
. P " implementointi
Toimintaympériston Kilpailulliset Il E. ?"TI
] = . . 1 o prosesseihin ja
analyysi Palvelullistuminen prioriteetit .
suorituskyvyn
mittaus
Muut strategiset tavoitteet ja menetelmit
tavoitteiden saavuttamiseksi
Fy
Vertailu toimi

parhaimmistoon |

Kuva 14. Tutkimuksen fokus sijoitettuna suurempaan kokonaisuuteen. Tutkimuksen fo-
kus tummennettuna.

Kuten kuvasta 14 ndhdaan, tdma tutkimus keskittyy niihin strategian keinoihin, joiden
avulla yritys pyrkii luomaan itselleen kilpailuetua muihin kilpailijoihin ndhden. Samalla
tassa tyossa kasitellaan strategiseen muutokseen vaikuttavia tekijoitd, jotka on tarkeda
ottaa huomioon, kun valitaan ja hyddynnetadn keinoja, joilla yritys pyrkii saavuttamaan
tavoitteensa. Yhteenvetona tutkimuksessa késitelladn siis teknologiakeskeisten pk-
yritysten palvelullistumista ja arvoverkostojen hyoddyntdmista strategisen muutoksen
nakokulmasta.

Seka arvoverkostot ettd palvelullistuminen luovat mahdollisuuksia pk-yrityksille. Arvo-
verkostojen avulla yritys pystyy hyotym&éan verkoston muista jasenistd ja luomaan
mahdollisimman kilpailukykyisen tarjooman asiakkaalleen (Konthamdaraman & Wil-
son 2001, s. 384). Palvelullistumisen avulla taas yritykset voivat laajentaa tarjoomaansa,
erilaistua, etsia kilpailukyvyn lahteitd tuotteiden ulkopuolelta ja saada taloudellisia hyo-
tyja (Oliva & Kallenberg 2003, s. 160). Tamén lisdksi muutamissa tutkimuksissa on
tutkittu palveluita tuottavia arvoverkostoja, ja niissa on havaittu, etta arvoverkostot pys-
tyvét tuottamaan parempia ja kehittyneempid palveluita asiakkailleen kuin yksittéiset
yritykset (Basole & Rouse 2008, s. 55). On siis selvad, ettd joko arvoverkostojen hyo-
dyntamiselld, palvelullistumisella tai niitd yhdistdmalla voidaan luoda kilpailuetua ja
parantaa yksittéisen yrityksen kilpailukykya. Taulukossa 17 on esitetty yhteenveto ar-
voverkostojen hyodyntamisen ja palvelullistumisen sek& niiden yhdistamisen tavoitteis-
ta, hyodyistd, edistavista tekijoisté ja haasteista.
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Taulukko 17. Yhteenveto arvoverkostojen ja palvelullistumisen tavoitteista, hyodyista,
edistavista tekijoista ja haasteista.

Arvoverkostot Palvelullistuminen Molemmat yhdessa
Tavoitteet | Kilpailuedun saavuttaminen | Kilpailuedun saavuttaminen | Kilpailuedun saavuttaminen
optimoimalla hyddykkeiden | laajentamalla tarjoomaa | tuottamalla sekd uusia ettd
ja palveluiden kulkeminen | tuotteiden  lisdksi  my6s | vanhoja palveluita arvover-
arvoverkostossa palveluiden saralle kostoa hyddyntden mahdol-
lisimman tehokkaasti
Hyddyt Tunnistetaan, missd arvoa | Liikevaihdon kasvu, kannat- | Palveluista syntyvét talou-
luodaan verkostossa ja ta- | tavuuden kasvu, fyysisten | delliset, markkinoinnilliset
man perusteella voidaan | tuotteiden kysynndn kasvu, | sekéd strategiset hyddyt yh-
parantaa tarjoomaa ja tehos- | mahdollisuus erilaistua | distettyna arvoverkoston
taa kaikkien verkoston ja- | palveluilla, kysynnan vaih- | kehittdmiseen liittyvaén
senten toimintaa telun vaheneminen. toiminnan tehostamiseen
Edistavat | Laaja ymmarrys yrityksen | Halu ja kyky oppia ja muut- | Halu saavuttaa kilpailuetua
tekijat toimintaympéristostd, halu | tua, halu tehdd strateginen | parantamalla tarjoomaa
tehostaa toimintaa, halu | muutos, ymmarrys kilpailu- | toimien yhteistydssa muiden
saavuttaa kilpailuetua pa- | tilanteesta ja palveluiden | organisaatioiden kanssa,
rantamalla tarjoomaa, halu | merkityksesta kyky toimia yhdessd, kyky
tyoskennelld yhdessa tuottaa palveluita
Haasteet | Puutteellinen ymmarrys | Muutosvastarintainen orga- | Puutteellinen ymmarrys ja
arvon luomisesta verkostos- | nisaatio, jaykka organisaa- | halukkuus toimia arvover-
sa, puutteellinen ymmarrys | tio, kyvyttdmyys tuottaa | kostossa, muutosvastarinta,
arvon lahteiden ominai- | palveluita ja mitata niitd, | kyvyttdmyys oppia uutta ja
suuksista, puutteellinen | puutteellinen kyky tehdd | toimia yhdessd, kyvytto-
kyky toimia koko verkoston | muutoksia liiketoimintamal- | myys muuttaa liiketoimin-
hyvaksi liin, kyvyttdmyys oppia tamallia

Kuten taulukosta 17 havaitaan, seka arvoverkostojen ettd palvelullistumisen hyédynta-
misessa on tarkedd ymmartad, ettd yritys tuntee toimintaymparistonsa ja asiakkaansa.
Liséksi on tarkead, ettd yrityksella on halu tehda strateginen muutos ja tehda paatoksia
sen mukaan. Loppujen lopuksi on tarkead, etta yritys on halukas tekemaén strategisen
muutoksen ja halukas oppimaan, jotta strateginen muutos voidaan hoitaa tehokkaasti ja
kestava kilpailuetu voidaan saavuttaa.
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4. TULOKSET

Taman tutkimuksen empiirisissé 10ydoksissé korostuu Keski-Suomessa sijaitsevien yri-
tysten ndkokulma Suomen yleiseen taloudelliseen tilanteeseen. Liséksi strategisista ta-
voitteista tulee esille yritysten halukkuus kasvattaa liikevaihtoaan. Strategisiin muutok-
siin liittyen empiirisissa tuloksissa korostuvat muutokset liittyen tarjoomaan, tuotantoon
ja henkilostoon. Arvoverkostoihin ja verkostomaiseen toimintaan liittyen empiirisissa
tuloksissa ilmenee kumppanuuskeskeinen ndkokulma verkostojen tarkastelussa. Yritys-
ten kumppanit ovat hyvin samankaltaisia eri yritysten vélill4, ja myds kumppaneiden
valilla kulkevat arvon l&hteet vaihtelevat vain véhan. Tuloksista ndhdddn myos, ettd
yritysten hyddyntamat palvelustrategiat ja palveluiden merkitys yritysten liiketoimin-
nassa vaihtelevat runsaasti toimialoittain. Suuria eroja toimialojen sisélla ei kuitenkaan
ole.

4.1 Strategiaja strateginen muutos

Yritysten strategioissa kasvutavoitteet korostuvat vahvasti. Kuitenkin kilpailuedun lah-
teet ja viimeaikaiset strategiset muutokset vaihtelevat runsaasti yritysten vélilla. Erityi-
sesti strategiaan liittyvissa keskusteluissa strategiset tavoitteet korostuivat kilpailuedun
ldhteiden ja strategisten keinojen sijaan. Lisaksi strategiaan liittyvissa tuloksissa koros-
tuu Suomen taloudellinen tilanne seka Keski-Suomen yritysten toimialarakenteesta ai-
heutuvat havainnot.

4.1.1 Strategia

Haastatteluissa tuli ilmi, ettd metallinkasittelyyn keskittyneissé yrityksissé toteutettava
strategia vaihtelee yritysten valilla hyvin paljon. Strategista suunnittelua kerrottiin teh-
tavan jollain tasolla lahes kaikissa néissa yrityksissa, mutta strategisen suunnittelun ai-
kajanne vaihtelee hyvin lyhyen tahtdimen suunnittelusta kuuden vuoden strategiaohjel-
miin asti. Kuitenkin seitsemasta yrityksesta vain neljan yrityksen edustaja esitti jonkin-
laisen aikaikkunan yrityksen strategiselle suunnittelulle. Pisin néistd aikaikkunoista oli
kuusi vuotta, kun taas seuraavaksi pisin oli kolme vuotta ja lyhyimmét kattoivat vain
kuluvan vuoden.

Liséksi haastatteluissa tuli ilmi, ettd kaikissa metallinké&sittelyyn erikoistuneissa yrityk-
sissa on tavoitteena kasvaa. Kasvutavoitteen suuruus vaihtelee kuitenkin hyvin paljon.
Liikevaihdon kasvattamisen tavoitteet vaihtelevat liikevaihdon viisinkertaistamisen ja
maltillisen kasvun valilla. Erdassa yrityksessa on tavoitteena viisinkertaistaa liikevaihto
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seuraavan viiden vuoden aikana. Erddssa toisessa yrityksessé tavoitteena on kasvaa 15-
20 prosenttia vuodessa ja kolmannessa yrityksessa on tavoitteena kasvaa kolmessa vuo-
dessa 40 prosenttia. Muut metallinkasittelyyn keskittyneiden yritysten edustajat kertoi-
vat yritysten pyrkivan hakemaan maltillista kasvua, mutta mitddn kasvun méaaraa haas-
tatteluissa ei eritelty.

Kuten edellisessa kappaleessa mainittiin, kaikissa metallinkésittelyyn keskittyneissa
kohdeyrityksissa tavoitteena oli kasvattaa liikevaihtoa. Kuitenkin perusteet ja tavat kas-
vaa vaihtelevat suuresti yritysten vélilla. Yritysten edustajista kaksi ilmoitti, ettd yrityk-
sen tavoitteena on mahdollistaa kasvu investoimalla uusiin tuotantolatteisiin, jotka
mahdollistavat suuremman tuotantokapasiteetin. Yhdessa yrityksista oli pyritty keskit-
tymaan enemmaén erikoismateriaaleihin, jotka ovat kalliimpia ja omaavat paremmat kat-
teet. Liséksi suurimmassa osassa metallinkasittely-yrityksistd pyritdan etsimaan uusia
asiakkaita ja mahdollistamaan kasvu niiden avulla, kun taas kahdessa yrityksessé on
paatetty kasvaa nykyisten asiakkaiden mukana ilman uusien asiakkaiden aktiivista etsi-
mistd. Kuitenkin vain yhdessa uusia asiakkaita etsivassa yrityksessa on selvésti panos-
tettu myynti- ja markkinointihenkiléston maaran lisadmiseen. Yhdessa yrityksisté tavoi-
teltiin kasvua ostamalla toiselta yritykselta oikeudet uuteen tuotteeseen. Haastattelussa
todettiinkin, etta:

Ei me sinansa strategiaa lahdetd muuttamaan, vaan tulemme pysymaan alihan-
kintatilauskonepajana. Lisaarvon tuo sitten tdma [uusi tuoteperhe]. Mietittiin,
etté olisi hyva saada ehka jotain tahan [nykyisen toiminnan] rinnalle, koska on
huomattu se, etté alihankintaty6t virtaa halvempiin maihin. Ehka talla sitten
saadaan sdilytettya tydpaikkoja kun saadaan tdma [uusi tuoteperhe] kuntoon ja
kauppa kaymaan.

Metallialan yrityksissa pyritddn saavuttamaan Kilpailuetua useilla tavoilla. Edelld mai-
nittu uuden tuoteperheen lisédminen tuotetarjoomaan on yhden yrityksen tapa tavoitella
Kilpailuetua. Erééssa toisessa yrityksessa pyritddn kasvattamaan liiketoimintaa inves-
toimalla uudenlaisiin laitteisiin, joilla voidaan tuottaa sekd uusia ettd vanhoja tuotteita
entistd tehokkaammin. Kahdessa yrityksessa taas pyritdan erikoistumaan korkealla laa-
dulla, hyvéll toimitusvarmuudella sekd toiminnan tehostamisella tuotantokustannusten
ja hinnan laskemiseksi. Liséksi toisen yrityksen edustaja ilmoitti, ettd yrityksessa pyri-
tdén tarjoamaan asiakkaille kilpailijoita laajempi skaala tuotteita ja palveluita, ja taten
erilaistumaan asiakkaan silmissd. Lisaksi kahden yrityksen edustajien haastatteluissa
joustavuuden merkitys korostui. Metallialan yrityksissd nelja haastateltavaa korosti
haastatteluissa tuottavuuden kasvun merkitystd, koska paine hintojen laskemiseen on
suuri. Esimerkiksi yhdessa haastattelussa todettiin, etta:
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Tama normaali perinteinen tyd menee niin sanotun halvan kustannustason
maihin. Elikk& on lahtenyt halpaan Eurooppaan, kuten Puola, Tshekit, Baltia,
Kiina ja Intia ovat nita isoja, johon on Suomesta tyépaikkoja havinnyt tuom-
moinen satatuhatta pydreasti.

Metallialan yrityksissd vain yhdessa haastattelussa haastateltiin muita henkil6ita toimi-
tusjohtajan liséksi. Kyseisessa haastattelussa haastateltiin kahta muuta tyontekijaa, jotka
molemmat sanoivat, ettd yrityksella ei ole selkedd viestittya strategiaa, kun taas toimi-
tusjohtajan mukaan olemassa oli myynnin lisddmista korostava ilmaistu strategia. Té&-
man lisaksi yhden yrityksen toimitusjohtajan mukaan yrityksell& ei ole selkeédé strategi-
aa olemassa lainkaan.

Laitevalmistajien edustajien haastatteluissa tavoite kasvaa korostui niin ikaan. Yksi
haastateltava ilmoitti, ettd yritys tavoittelee maltillista kasvua, kun taas kahdessa muus-
sa yrityksessd pyritadn kaksinkertaistamaan liikevaihto seuraavan kahden tai kolmen
vuoden aikana. Neljannen laitteita valmistavan yrityksen edustaja taas ilmoitti yrityksen
tavoitteeksi vain hengissa pysymisen ja kilpailukyvyn parantamisen. Kolmessa laitteita
valmistavassa yrityksessa strategian aikaikkuna on kolme vuotta, kun yhdessa yrityk-
sessa strategian aikaikkunaa ei madritelty. Kaikissa kasvua tavoittelevissa tuotteita val-
mistavissa yrityksissa pyritdan etsiméaan kasvua ulkomailta. Kahdessa néista yrityksista
on selvasti valittu kohdemaat, joissa myyntid pyritddn kasvattamaan, kun kolmannen
yrityksen edustaja ei tarkemmin eritellyt maita, joista kasvua haetaan. Neljannen laite-
valmistajan edustaja ilmoitti yrityksen etsivén asiakkaita kotimaasta ja ulkomailta.

Niin ikdan laitevalmistajien keskuudessa kilpailuedun lahteet vaihtelivat yritysten vélil-
la. Kahden yrityksen edustajat korostivat haastatteluissa kokonaisvaltaisen ratkaisun
toimittamista yritysten strategiassa. Erityisesti palveluiden tuottamisen merkityksen
muun muassa informaatioteknologian, kuten karttapalveluiden ja alykkaiden laitteiden,
avulla néhtiin korostuvan tulevaisuudessa. Yhdessa haastattelussa mainittiin, etta:

Ja tietysti tavallaan asiakaskunnalle meidan taytyy pystya tarjoamaan tuotteita
joilla me erotutaan kilpailijoista ja se on nimenomaan tdma palvelu ja alykkyys
myoskin silla puolella. Et kylla, nahd&an ettd se tavallaan softapuoli ja se sen,
lisédminen sek& tuotteissa etta sitten toiminnassa, on se tulevaisuuden menes-
tystekija.

Myds toisessa haastattelussa tehtiin samansuuntaisia havaintoja:

[Tuote] varustellaan taysin kaikilla laitteilla ja sitten siihen lisatdan tiedonke-
ruut, sithen myydaan palveluita, huoltoleasingit, vuokraukset, tamén tyyppiset.
Eli otetaan my0s sieltd elinkaaren ajalta isompi vastuu siita ratkaisusta. Ja sit-
ten tosiaan nama tietovaatimukset, tiedonkeruut, prosesseista mita [tuotteella]
tehdaan, niin siita tiedonkeruut ja valittaminen eteenpdin sitten asiakkaan paa-
toksentekoa varten.
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Molemmissa edellisista yrityksistd pyrittiin lissdaméaéan palveluiden merkitysta tarjoo-
massa sekd tehostamaan toimitusverkoston toimintaa kustannustehokkaampaan suun-
taan. Toisessa yrityksista oli asetettu strategiseksi tavoitteeksi se, ettd tehostamalla ver-
koston toimintaa samalla henkilostomaaralla pystytéédn tulevaisuudessa tuottamaan kak-
sinkertainen maara laitteita nykyiseen verrattuna. Tamé laitevalmistaja oli ulkoistanut
tuotantonsa ja tehnyt strategisen paatoksen keskittya talla hetkell& padasiassa tuotesuun-
nitteluun ja tuotekehitykseen. Lisédksi toisessa yrityksessa strategiatyd oli haastattelu-
hetkell&d kesken, mutta tarkoituksena on keskittya strategiassa enemman tuotehallintaan
ja myyntiin.

Liséksi eréds laitevalmistajaa edustava haastateltava ilmoitti, ettd yrityksessd pyritdan
etsimadn uusia liiketoimintavaihtoehtoja nykyisen ydintoiminnan ulkopuolelta, jotta
saadaan lisaa liikevaihtoa ja voidaan sailyd paremmin hengissd. Samassa yrityksessé oli
tavoitteena jatkaa nykyisten tuotteiden ja myyntitoiminnon kehittdmistd, jotta toiminta
saataisiin vakaammaksi. Tasta yrityksestd haastateltiin neljaa henkil6d, joista kaikki
kuitenkin totesivat, ettd yrityksessa ei ole selvaa viestittya strategiaa.

Puualan yritysten strategiset linjaukset erosivat haastatteluissa toisistaan melko voimak-
kaasti. Yhden yrityksen edustaja kertoi, etta yrityksessa tavoitellaan kannattavaa ja mal-
tillista kasvua, kun taas toisessa yrityksessa tavoitellaan 15 prosentin vuosittaista kas-
vua. Kolmannessa puualan yrityksessa ei haastateltavan mukaan ole selkeaa viestittya
strategiaa. Kyseinen haastateltava ei kuitenkaan ole yrityksen toimitusjohtaja, ja han ei
valttamatta osallistu strategiatyohon. Maltillista kasvua tavoittelevan yrityksen edustaja
kertoi, etta yrityksessé tehdaan strategista suunnittelua viiden vuoden aikaskaalalla, kun
kahden muun yrityksen edustajat eivat osanneet maaritelld strategisen suunnittelun ai-
kaikkunaa.

Puualan yrityksista maltillista kasvua tavoittelevassa yrityksessa pyritdan saavuttamaan
Kilpailuetua ja yltamé&an tavoitteisiin tuotteistamalla tuotteita, kehittaméalla I1T-
jarjestelmien ja suunnittelujarjestelmien yhteensopivuutta sekd automatisoimalla tuotan-
toa. Aggressiivisempaa kasvua hakevan puualan yrityksen edustaja taas ilmoitti, ettd
yrityksessa tavoitellaan kasvua kasvattamalla tuotantokapasiteettia. Kuitenkaan kysei-
sessd yrityksessa ei tavoitella mitddn suurta muutosta myyntitoiminnassa tai muussa
toiminnassa. Kolmannen puualan yrityksen edustajan mukaan yrityksessé pyritaan erot-
tautumaan Kkilpailijoista laatuasioilla, edistyksellisilla ja visiondarisilla tuotteilla seka
panostamalla enemman palveluiden tuottamiseen.

Kuten l&hes kaikki haastattelujen kohdeyritysten edustajat, myds molempien laitostoi-
mittajien edustajat ilmoittivat yritysten tavoittelevan kasvua. Toinen haastateltavista
ilmoitti yrityksen pyrkivan yli 100 prosentin vuosittaiseen liikevaihdon kasvuun, mika
perustuu yrityksen nuoreen ikaan ja havaittuihin puutteisiin kyvyssa vastata kysyntéan.
Toisessa laitoksia toimittavassa yrityksessa oli asetettu kuluvalle vuodelle tavoitteeksi
noin 40 prosentin liikevaihdon kasvu. Molempien yritysten edustajat korostivat, ettd
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tavoiteltua kasvua tavoitellaan padasiassa ulkomailta. Toisen laitostoimittajan edustajan
haastattelussa todettiinkin, etta:

Ensinnékin, kun strategiaa tehtiin tuossa jokin aika sitten, niin tavoite oli paas-
t4, Suomen markkinajohtajaksi talla toimialalla elikka [kyseisella toimialalla]
ja siihen tavoitteeseen me on paasty. Seuraava askel on oikeastaan se kansain-
valistyminen etta, tietyt valitut kohdemaat, ja sinne etabloituminen ja projektien
kaynnistaminen on tavoitteena parin seuraavan vuoden aikana.

Kummankaan yrityksen edustajat eivét esittdneet haastatteluissa mitdén aikaikkunaa,
jolla strategista suunnittelua tehdaan. Toisen laitostoimittajan edustaja kertoi, ettd yri-
tyksessa tavoitellaan Kilpailuetua laadukkaalla projektinjohtamisella ja suunnittelulla.
Toisen laitostoimittajan edustaja ei taas esittanyt minkaanlaisia keinoja kilpailuedun
saavuttamiseksi.

Molemmissa suunnittelutoimistoissa, joissa haastatteluja tehtiin, oli asetettu kasvu stra-
tegiseksi tavoitteeksi. Toisessa suunnittelutoimistoista tavoiteltiin 10 prosentin ja toises-
sa 15 prosentin vuosittaista kasvua. Pienempad kasvua tavoittelevassa yrityksessa pyri-
tdan saavuttamaan tavoitteet uusien osaamisalueiden kehittamiselld, ulkomaan myyntiin
panostamisella seké laajentamalla tarjoomaa uudentyyppiselle alueelle. Haastattelussa
todettiinkin, etta:

Vaikea aika on kestanyt jo kahdeksan vuotta, eika niité hyvia aikoja nayta ole-
van tulossa niin se on tehnyt nyt ndiden tavoitteiden saavuttamisen kylla, tosi
haastavaksi. Siksi nyt strategiamielessa etsitddn uusia, mahdollisuuksia ja yri-
tyksen hallitus on kylla aika vahvasti liputtanut [uudentyyppisen liiketoimin-
nan] suuntaan.

Ripedmpaa kasvua tavoittelevan suunnittelutoimiston edustaja ilmoitti yrityksen pyrki-
van kasvamaan sek& orgaanisesti ettd yritysostojen kautta. Yrityksen strategiassa pyri-
tddn saamaan lisd4 kauppaa tuotteistamalla palveluita ja parantamaan kannattavuutta
suunnittelujarjestelmien avulla.

Ohjelmistoyrityksen edustaja kertoi yrityksen pyrkivan saavuttamaan maltillista kasvua
sekd Suomessa ettda ulkomailla. Kasvun néhtiin pééasiassa tapahtuvan kartoittamalla
uusia liiketoimintavaihtoehtoja sekd kehittdmalla nykyisia tuotteita. Strategian keskei-
send teemana on kehittdd toimintaa asiakkaiden kanssa yhteistydssa siten, ettd asiakkaat
hyotyvat yhteistyostd saavuttamalla paremman kilpailukyvyn ja tuottavuuden. Yrityk-
sessd on tavoitteena kasvaa péaasiassa ulkomailla, mutta haastateltavan mukaan nopea
kasvu ulkomailla vaatii paljon ty6ta ja panostusta, minka takia yrityksessa tavoitellaan
vain maltillista kasvua.
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4.1.2 Muutokset liiketoimintaymparistossa

Haastatteluissa yritysten edustajilta kysyttiin myos liiketoimintaymparistossa tapahtu-
neista muutoksista. Metallinkasittelyyn erikoistuneissa yrityksissa korostui havainto
siit4, ettd kustannuspaine on kasvanut todella paljon sek& laman ettd suomalaisen ty6n
heikon kilpailukyvyn takia. Tdman takia yritysten tulee erikoistua tuotteillaan aiempaa
enemman ja eréassé haastattelussa mainittiinkin, etta:

Tassa maassa tehdaan paaosin projektituotteita, pienia sarjoja, nopeasti ja se
nopeus on se, jolla me pystytaan sitten kilpailemaan markkinoilla. Kustannuk-
set eivat ikava kylla ole se puoli, missa pystytaan kisaamaan.

Suomen korkean kustannustason lisdksi metallinkasittelyyn keskittyneiden yritysten
edustajien haastatteluissa korostui se, etta yrityksisséa pitad pystya lisédméén joustavuut-
ta lyhentdmaéll& toimitus- ja l&pimenoaikoja. Samalla tuottavuuden merkityksen nahtiin
korostuneen ja haastatteluissa tuli ilmi, ett4 samalla kun erdkokoja pienennetdan, taytyy
tuottavuuden silti parantua.

Laitevalmistajien edustajien haastatteluissa korostui niin ik&an Suomen heikentynyt
kilpailukyky ja valmistuksen siirtyminen halvan kustannustason maihin. Lisaksi yhdes-
sé& haastattelussa mainittiin, ettd myds Suomen etéinen sijainti laskee korkeasta hinta-
tasosta johtuvaa heikkoa kilpailukykyé entisestddn. Haastateltava sanoikin, etta:

Meilla on suoria ulkomaisia asiakkaita, joille me kdytannossa tuodaan kom-
ponentit ja suuri osa terasrakenteista Keski-Euroopasta ja sitten viedaan ne
tuotteet takaisin Keski-Eurooppaan, niin siita tulee heti vahintédan viiden pro-
sentin kilpailuhaitta kustannuksissa. Taalla Suomessa muutenkaan tekeminen ei
ole kaikkein edullisinta niin, kylla aika vaikeata on se kansainvalinen kilpailu.

Liséksi suurin osa laitevalmistajien edustajista korosti palveluiden ja kokonaisratkaisu-
jen merkityksen kasvua. Tdman lisaksi ICT:n ja joustavuuden merkitys on haastateltavi-
en mukaan kasvanut. Laitevalmistajien edustajien haastatteluissa tuli ilmi, ettd ulkomai-
nen kilpailu Suomessa on lisdéntynyt ja toisaalta yritysten tulee pystyd olemaan lasné
globaalisti omien asiakkaidensa l&hella.

My®os puualan yritysten edustajia haastateltaessa tuli ilmi, ettd joustavuuden merkitys on
kasvanut, sill& asiakkaat vaativat yhd parempaa toimitusvarmuutta. Liséksi tilanteet ra-
kennusalalla muuttuvat niin nopeasti, etta yrityksessa paatoksenteon on oltava myos
nopeaa. Liséksi yritysten tulee sailya hintakilpailukykyising, silla kilpailu on kiristynyt.
Liséksi kahden kohdeyrityksen edustajat olivat havainneet, ettd asiakkaat haluavat kus-
tomoituja ratkaisuja, jotka sopivat parhaalla mahdollisella tavalla heidan tarpeisiinsa.

Molempien laitostoimittajien edustajat havaitsivat, ettd lainsdddannossa tapahtuneet
muutokset ovat muuttaneet tilannetta toimialalla. Molempien haastateltujen mukaan
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lainsdadantd on muuttunut heille suotuisampaan suuntaan, mika helpottaa heidén liike-
toimintaansa. Haastateltavat havaitsivat myos kansainvalisten megatrendien parantavan
kysyntaa. Liséksi toisen laitostoimittajan edustaja kertoi, ettd hyvien yhteistyékumppa-
ninen I6ytdminen ja verkoston tehokas johtaminen ovat nousseet tarkeaan asemaan.

Suunnittelutoimistojen edustajien haastatteluissa havaittiin, ettd myés suunnittelutyé on
siirtynyt yh&d enemmaén halvan tyévoiman maihin. Tdmé on johtanut siihen, etta kustan-
nustehokkuuden taytyy olla korkealla tasolla. Tamén lisdksi toisen yrityksen edustajan
haastattelussa tuli ilmi, ettd joustavuuden merkitys on kasvanut, koska kysynta vaihtelee
paljon ja valilla suunnittelutyon sijaan joudutaan keskittymaan myyntityéhén. Taman
lisaksi uusien palveluiden kehittdamisen tarve on kasvanut seké ICT:n merkitys kommu-
nikoinnissa ja jokapaivaisessa tydssa on lisaantynyt.

4.1.3 Strategiset muutokset

Kuten edellisesté alaluvusta havaitaan, yritysten edustajat havaitsivat paljon muutoksia
toimintaymparistossadn. Tamén pohjalta haastatteluissa pyrittiinkin selvittdméaan, kuin-
ka yritykset ovat muuttaneet strategiaansa selvitdkseen tassa muuttuvassa ymparistos-
séan. Haastatteluissa tuli ilmi, ettd metallinkasittelyyn keskittyneissé yrityksissa strate-
giaa on muutettu eri tavoin. Kahdessa yrityksessa oli hankittu uusia laitteita, joilla pys-
tytdén vastaamaan tehokkaammin asiakkaiden tarpeisiin. Naistd yrityksisté toisessa oli
panostettu juuri uusiin toimitiloihin. Toisaalta yhdessa yrityksessa oli paatetty siirtaa
investointeja kauemmas tulevaisuuteen.

Kahden metallialan yrityksen edustajat kertoivat yrityksen kehittdneen viime aikoina
uudenlaista liiketoimintaa joko yrityskauppojen tai uusien osaamisalueiden kehittdmisen
seurauksena. Yhden yrityksen strategiaa oli taas muutettu siten, ettd asiakkaita pyritdén
sitouttamaan mahdollisimman hyvin. Liséksi kahdessa yrityksessa on pyritty paranta-
maan tuottavuutta muuttamalla toimintatapoja tuotannossa. Yhdessa yrityksessa myyn-
tiorganisaatiota on kasvatettu. Haastattelujen kohdeyrityksistd kolmessa edustajat il-
moittivat, ettd muutoksia yritysten strategiaan ei ole tehty.

Laitevalmistajien strategiset muutokset erosivat myds paljon toisistaan. Yhdessa yrityk-
sessd on tehty muutoksia valmistusteknologioissa, ja tietyt tuotteet on jatetty kokonaan
pois tarjoomasta kompleksisuuden vahentdmiseksi. Kahdessa laitteita valmistavassa
yrityksissa on pyritty keskittymdan enemman kokonaisratkaisujen tuottamiseen ja sa-
malla on suunniteltu tulevaisuudessa teollisen internetin avulla tapahtuvan tiedonkeruun
laajamittaisempaa hyodyntamistd liiketoiminnassa. Kahdessa laitteita valmistavassa
yrityksessa ei muutoksia ollut viime aikoina tehty.

Kahdessa puualan yrityksessa strategisina muutoksina oli paatetty keskittyd hieman
alempaa erilaiseen toimintaan. Toisessa yrityksessa oli péatetty lopettaa kokonaan ai-
empi pééasiallinen liiketoiminta ja keskittya uudenlaiseen liiketoimintaan. Toisessa yri-
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tyksessa oli taas karsittu ydinosaamisalueiden ulkopuolella olevia tuotteita pois tarjoo-
masta. Kolmannessa puualan yrityksessa oli laajennettu yrityksen osaamisalueita yritys-
ostoin.

Laitostoimittajista toisessa oli muutettu strategisia suunnitelmia siten, etta yritys on ot-
tanut enemmaén vastuuta kokoonpanosta kuin aiemmin suunniteltiin. Toisessa yritykses-
sé taas oli laajennettu liiketoimintaa uudenlaisella tarjoomalla. Aiemmin kyseinen yritys
oli toiminut konsulttiyrityksend, kun noin viisi vuotta sitten yrityksen palvelutarjoomaa
oli laajennettu kattamaan myds laitosten yllapito.

Toisen suunnittelutoimiston edustajan haastattelussa kerrottiin, ettd muuttuneet asiakas-
tarpeet olivat pakottaneet yrityksen johtoryhméan tekemaan muutoksia yrityksen strate-
gisissa painopistealueissa. Asiakkaiden teknisen dokumentaation tarve on kasvanut ja
yrityksessa on jouduttu kehittdmaan osaamista myos silld saralla. Toisessa suunnittelu-
toimistossa on pyritty siirtdmaén strategista suuntausta pelkan suunnittelutyén sijasta
kokonaistoimituksiin siten, ettd tulevaisuudessa yrityksella saattaisi olla myos omia fyy-
sisid tuotteita. Taulukossa 18 on esitetty yhteenveto eri toimialojen yritysten strategiassa
asetetuista tavoitteista, kilpailuedun lahteistd seké viimeaikaisista muutoksista strategi-
assa.
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Taulukko 18. Yhteenveto yritysten strategioista sek& sen muutoksista viime aikoina.

Toimiala Strategian tavoitteet Kilpailuedun léhteet Viimeaikaiset
muutokset
Metallin- * Kasvu * Hyvé asiakassuhteiden * Investoinnit tuotantoon
kasittely * Uusien asiakkaiden hank- | hoitaminen * Tarjooman laajentaminen
kiminen * Monipuolinen tarjooma * Tuottavuuden kehitys
* Tuottavuuden parantami- | ¢ Joustavuus * Tarjooman fokuksen
nen * Laatu muuttaminen
» Automaation lisddminen * Nopeat toimitukset » Myyntiorganisaation kas-
tuotannossa vattaminen
* Asiakkaiden mukana kas- * Investointien lykkdiminen
vaminen
Laite- * Liikevaihdon kasvu * Uniikki tuote, joka laskee | * Ei merkittévid muutoksia
valmistus * Yrityksen sdilyttdminen asiakkaiden kustannuksia * Uusien valmistusteknolo-
hengissé * Kokonaisvaltaiset ratkai- gioiden hyddyntaminen
» Kokonaisratkaisuihin ja sut » Kokonaisvaltaisiin ratkai-
palveluihin keskittyminen * Reaaliaikainen tiedonhal- | suihin keskittyminen
* Viennin lisddminen linta » Muutokset tarjoomassa
Puuala * Liikevaihdon kasvu * Kokonaisvaltaiset ratkai- * Tiettyjen tuotteiden val-
* Kannattavuuden sdilytté- sut mistuksen lopettaminen
minen * Nopea reagointikyky * Uudenlaiseen liiketoimin-
* Toiminnan tehostaminen * Visionddriset tuotteet taan siirtyminen
» Kéyntiasteen nostaminen * Asennuspalvelut * Uuden palvelun tuominen
« Palvelumyynnin kasvat- mukaan tarjoomaan
taminen * Yritysostot
Laitosala * Myynnin kasvattaminen * Laadukas suunnittelu * Painopisteen siirtdminen
sek& ulkomailla etté koti- * Laadukas projektinhoito ulkomaille
maassa * Teknologiset ratkaisut * Uuden palvelun tuominen
* Toimitusketjun toiminnan mukaan tarjoomaan
tehostaminen  Aiempaa suurempi vastuu
valmistuksesta ja kokoon-
panosta
Suunnittelu | « Liikevaihdon kasvu * Laajapalveluvalikoima * Kasvutavoitteiden korjaa-
* Tarjooman laajentaminen | ¢ Suunnitteluohjelmisto minen maltillisemmiksi
myds tuotteiden saralle » Ammattitaitoinen henki- * Dokumentaatiopalveluiden
* Osaamisen lisddminen 16sto maéaran lisédminen
* Palveluiden tuotteistami- * Palvelualttius
nen
Ohjelmisto | * Maltillinen kasvu * Asiakkaan kilpailukykya « Ei muutoksia

» Kannattava toiminta

parantavat ohjelmistot

Taulukosta 18 havaitaan, ettd haastattelujen perusteella ldhes kaikissa pk-yrityksissa
toimialasta riippumatta on tavoitteena kasvattaa liikevaihtoa. Keskusteltaessa strategias-
ta, vain harvassa yrityksessa osattiin eritelld tavat, joilla kasvu pyritddn mahdollista-
maan. Lisaksi yritysten kilpailuedun lahteet tulivat ilmi padasiassa strategiaan liittymat-
tomissa kysymyksissa.

4.2 Verkostoituminen ja ulkopuoliset kumppanuudet

Verkostoitumiseen ja kumppanuuksiin liittyvissa tuloksissa korostuu nakokulma siit,
etta yritysten edustajat kokevat yritysten toimivan padasiassa yksittaisten kumppanien
kanssa varsinaisten verkostojen sijaan. Yksittdiset kumppanuudet olivat yritysten valilla
hyvin samanluonteisia seké osapuolien ettd osapuolien vélilla kulkevien arvon l&hteiden
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nakokulmasta. Kumppanuuksien syyt ovat tulosten mukaan yrityksissé hyvin samankal-
taisia. Kuitenkin tulevaisuudessa tarvittavat kumppanuudet vaihtelevat yritysten valilla
huomattavasti.

4.2.1 Tarkeimmat kumppanuudet

Metallinkasittelyyn keskittyneissa yrityksissd verkostojen ja kumppanuuksien luonne
vaihtelee haastattelujen perusteella melko vahan. Verkoston jasenet voidaan jakaa haas-
tattelujen perusteella kolmeen osaan: asiakkaisiin, materiaalintoimittajiin sek& ulkopuo-
lisiin palveluntarjoajiin. Kaikkien yritysten edustajat tunnistivat asiakkaat yritysten tar-
keimmiksi kumppaneiksi. Asiakkailtaan useat yritykset odottavat asiakasuskollisuutta
seka liikevaihtoa. Asiakkaan suuntaan liikkuvia arvon lahteit4 haastattelujen perusteella
ovat tuotteet, palvelut ja tieto.

Asiakkaiden lisaksi useissa yrityksissa tunnistettiin materiaali- ja raaka-ainetoimittajat
tarkeimmiksi verkoston jaseniksi. Raaka-ainetoimittajilta yrityksissa odotetaan lyhyita
toimitusaikoja ja hyvaa laatua. Saatavuus, lyhyet toimitusajat ja hyva laatu varmistavat
sen, etta yritykset pystyvat olemaan joustavia omia asiakkaitaan kohtaan. Useissa metal-
link&sittelyyn erikoistuneissa yrityksissa tunnistettiin myos palveluntarjoajat, kuten pin-
takasittely-yritykset, tarkeimmiksi kumppaneiksi. Erds haastateltavista tunnistikin pal-
veluntarjoajat suureksi syyksi siihen, ettd yrityksen tarjooma voidaan séilyttdd monipuo-
lisena ja kokonaisvaltaisena.

Vaikka tarkeimmat verkoston jasenet ovat yrityksissa melko samankaltaisia, perusteet
kumppanuuksille ja verkostomaiselle toiminnalle vaihtelivat haastatteluissa. Yhden yri-
tyksen edustaja ilmoitti yrityksen pyrkivan kumppanuuksien avulla mahdollistamaan
lilketoimintansa. Kolmessa yrityksistd pyritddn saavuttamaan toiminnassa pitkajantei-
syyttd ja jatkuvuutta verkostojen avulla. Lisdksi kahdessa yrityksessa pyritdan paranta-
maan verkostojen avulla tehokkuutta. Kahden yrityksen edustajat tunnistivat mahdolli-
simman hyvan tarjooman tuottamisen perusteeksi verkostomaiselle toiminnalle.

Laitevalmistajien edustajien haastatteluissa tiedon ja tuotekehitysavun merkitys korostui
puhuttaessa kumppanuuksista ja verkostoista. Kaikissa laitteita valmistavissa yrityksissa
tunnistettiin tuotekehityskumppanit tarkeimmiksi kumppaneiksi. Yhden yrityksen edus-
taja korosti yliopistoyhteistyon merkitystd, kun muissa laitteita valmistavien yritysten
edustajien haastatteluissa korostettiin asiantuntijoiden ja toimittajaverkoston merkitysta
tuotekehityksessa. Tiedon ja tuotekehitysavun liséksi laitevalmistajien edustajat kokevat
kriittisten komponenttien toimittajat yritysten tarkeimmiksi verkoston jaseniksi.

Yhden laitevalmistajan edustaja tunnisti haastattelussa tietyt saman asiakaskunnan
omaavat yritykset yrityksen tarkeimmiksi kumppaneiksi. Yrityksessa tehddan markki-
nointiyhteistyotd ndiden yritysten kanssa ja pyritddn saamaan sitd kautta lisamyyntia.
Toisessa yrityksessa oli jo aiemmin ulkoistettu kokoonpano ja myynti, joten haastatte-
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lun perusteella yrityksessé tunnistetaan kokoonpanijayritys ja jakelijat tarkeimmiksi
kumppaneiksi. Lisaksi yhden yrityksen edustaja tunnisti yrityksen rahoittajat yhdeksi
tarkeimmistd kumppaneista.

Kaikkien laitevalmistajien edustajat tunnistivat syyksi yritysten verkostomaiselle toi-
minnalle kilpailukykyisten laitteiden valmistamisen. Useassa haastattelussa tuli ilmi,
ettd kumppanit mahdollistavat koko laitteen tuottamisen, mahdollistavat uusia tuote-
ominaisuuksia ja tuovat lisaa osaamista. Yhdessa haastattelussa todettiin:

Me ollaan jarjestelmarakentaja, niin verkottuminen on tarkeaa, silla me ei pys-
tya tekemaan tuotteita tai olemaan uskottavia, jos me yritettaisi kaikki tehda it-
se, vaan kylla [tama toiminta] perustuu siihen ettd on hyvid kumppanuuksia.

Liséksi yhden yrityksen edustaja ilmoitti yrityksen tavoittelevan verkoston avulla lyhy-
empid toimitusaikoja ja oman tyon osuuden vahentamista. Lisaksi kolmen laitevalmista-
jan edustajat kertoivat yritysten pyrkivan tehostamaan toimintaa verkostojen avulla.
Yhdessé haastattelussa todettiinkin, etta:

Me ei pystytd toimimaan tassd muuta kun tdman kumppaniverkoston kautta, koska se
[osa tuotantoa] on aina semmoinen pieni parin viikon rypistys, niin ei meilla ole mitaan
jarked pitédd omia resursseja sita toimintoa varten.

Haastatteluissa tuli ilmi, ettd puualan yritysten tarkeimmat kumppanit koostuvat saman-
kaltaisista kumppanuuksista yrityksesta riippumatta. Kaikkien yritysten edustajat tun-
nistivat yritysten padasialliset toimittajat, asiakkaat sekd asiantuntijat tarkeimmiksi
kumppaneiksi. Yksi haastateltavista kertoi yrityksen kdyttavan toimittajiensa asiantunti-
juutta apunaan tuotekehityksessd, kun muut haastattelujen kohteena olleiden puualan
yritysten edustajat kertoivat yrityksen saavan toimittajiltaan osia ja raaka-ainetta. Asi-
akkailtaan yritysten edustajat kertoivat yritysten odottavan liikevaihtoa ja asiakasuskol-
lisuutta. Erdén yrityksen edustajan mukaan toiminta helpottuu ja tehostuu, kun tydsken-
nell&é&n tuttujen ihmisten kanssa tutuilla toimintatavoilla. Tamén liséksi kaikkien puu-
alan yritysten edustajat tunnistivat asiantuntijat myos yritysten tarkeiksi verkoston jase-
niksi erityisesti tuotekehityksessé. Yhdessa haastattelussa todettiinkin, etta:

Meill& on uusi asia tulossa, niin mun pitd& joltakin se kysya ja selvittaa etta,
onko se laillinen ja riittava, ettd rakenne toimii kun siihen semmoinen tietty
[tuotteen osa] laitetaan.

Tarkeimmiksi syiksi kumppanuuksille puualan yritysten edustajat tunnistivat terveen ja
joustavan liiketoiminnan saavuttamisen seké liiketoiminnan vakioimisen siten, etté asiat
hoidetaan aina samalla tavalla ja toiminta tehostuu.

Laitostoimittajien edustajien mukaan yritysten tarkeimmat kumppanit eroavat toisistaan
hieman. Molempien laitostoimittajien edustajat tunnistivat rahoittajat seké tavarantoi-
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mittajat yritysten tarkeimmiksi kumppaneiksi. Molempien yritysten edustajat korostivat
toimittajien merkitysta liiketoiminnan mahdollistajina, koska yritykset nojaavat vahvasti
toimittajiensa toimittamiin osakokoonpanoihin.

Liséksi toisen laitostoimittajan edustaja tunnisti haastattelussa suunnittelutoimistot seké
vienninedistdmisorganisaatiot yrityksen tarkeimmiksi kumppaneiksi. Suunnittelutoimis-
tot tuovat yritykselle arvokasta toimialaosaamista, ja vienninedistdmisorganisaatiot taas
auttavat yritystd saavuttamaan paremmin asiakkaitaan myods ulkomailla. Toisen laitos-
toimittajan edustaja taas tunnisti lakiyritykset, asiakkaat seka tutkimuslaitokset tarkeéksi
osaksi yrityksen verkostoa. Lakiyritykset tukevat yritysta patenttiasioissa ja tutkimuslai-
tokset auttavat yritystd kehittdmaan laitoksien toimintaa. Laitoksia toimittavissa yrityk-
sissa on tavoitteena kumppanuuksien avulla sdilyttaa toiminta kilpailukykyisena seka
varmistaa tuotettujen laitosten korkea laatu.

Molempien suunnittelutoimistojen edustajat tunnistivat haastatteluissa yrityksen tar-
keiksi kumppaneiksi asiakkaat, ohjelmistoyritykset seké asiantuntijat. Asiakkailta mo-
lemmissa yrityksissa odotetaan pitkédaikaista liiketoimintaa. Ohjelmistoyritykset toimit-
tavat molemmille suunnitteluyrityksille tyokalut mahdollisimman tehokkaaseen toimin-
taan seka koulutusta ohjelmistojen tehokkaaseen kayttoon. Toisen yrityksen edustaja
kertoi ohjelmistoyritysten tukevan heidén toimintaansa vuokraamalla laskentatehoa, ja
toisen yrityksen edustaja sanoi yrityksen pyrkivén parantamaan asiakkaidensa tarjoomaa
ohjelmistoyritysten tuella. Lisaksi ulkopuoliset asiantuntijat auttavat molempia yrityksia
erikoisosaamista vaativissa suunnittelutissa, ja toisen yrityksen edustaja mainitsi yri-
tyksen hankkivan asiantuntijoilta erilaisia simulaatioita asiakkaidensa tuotteisiin liitty-
en. Toisessa suunnittelutoimistossa oltiin kuitenkin kielteisia horisontaalista yhteistyota
kohtaan Kilpailijoiden kanssa. Haastattelussa todettiinkin:

Tammoinen kilpailijoiden kesken verkostoituminen on aarimmaisen hankalaa,
silla se on erittain vaikeaa ja suomalaiset on sen verran kateellisia, ettéa se ei
onnistu, kun siella on aina joku joka vetaa sitten torkeasti kotiin pain.

Molemmissa suunnitteluyrityksissé tunnistettiin my6s yliopistot ja muut oppilaitokset
yritysten tarkeiksi kumppaneiksi. Toisen yrityksen edustaja kertoi yrityksen etsivan op-
pilaitosyhteistyon kautta tyontekijoitd, ja toisessa yrityksessd taas pyritddn hyddynta-
maan yliopistojen asiantuntijuutta. Edell& mainittujen kumppanien lisdksi toisen yrityk-
sen edustaja tunnisti rahoittajat yrityksen tarkeiksi kumppaneiksi. Molempien suunnitte-
lutoimistojen edustajat tunnistivat tarkedksi syyksi kumppanuuksille paremman tarjoo-
man tuottamisen ja tehokkaamman liiketoiminnan. Toisen yrityksen edustajan haastatte-
lussa taas tunnistettiin kumppanuuksien syiksi myés hyvien tyontekijoiden seké uusien
asiakkaiden hankkiminen.

Ohjelmistoyrityksen edustajan haastatteluissa tuli ilmi, ettd tarkeimmat kumppanuudet
ovat kumppanuuksia seka asiakkaiden ettd laitetoimittajien kanssa. Kumppanuuksia
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kerrottiin hyodynnettdvan péaéasiassa tuotekehitysyhteistytdssa. Lisaksi avainasiakkaita
hyodynnetdén tuotekehitystytssd, kun etsitddn kehityskohteita ohjelmistoissa tai testa-
taan uusia ohjelmistoja. Kumppanuuksien tavoitteena on pééasiassa parantaa tarjoomaa.
Taulukossa 19 on esitetty yhteenveto eri toimialojen yritysten tarkeimmista kump-
panuuksista, kumppaneiden valilla kulkevista arvon lahteista seka syistd verkostomai-
selle toiminnalle ja kumppanuuksille.

Taulukko 19. Yhteenveto yritysten tarkeimmista kumppaneista ja verkoston jasenista.

Toimiala Tarkeimmat Verkostossa kulkevat Syyt verkostomaiselle toimin-
kumppanit arvonléahteet nalle ja kumppanuuksille
Metallin- * Asiakkaat * Tuotteet ja palvelut * Liiketoiminnan mahdollista-
késittely » Materiaalintoimittajat * Liikevaihto minen
* Rahoittajat * Raaka-aineet * Pitkdjénteisyys
* Palveluntarjoajat * Asiakasuskollisuus * Kilpailukyvyn sdilyttdminen
* Tieto * Laadun varmistaminen
* Joustavuus * Toiminnan tehokkuus
* Toimitusvarmuus * Jatkuvuus
* Kilpailukykyisen tarjooman
tuottaminen
Laite- * Asiakkaat * Tuotteet ja palvelut * Tehokkaampi toiminta
valmistus » Materiaalintoimittajat * Liikevaihto * Kilpailukykyinen tarjooma
* Yliopistot * Saatavuus + Kannattavuuden varmistami-
* Tuotekehityskumppanit | « Tieto nen
* Myyntiverkosto * Osaaminen * Monipuolinen osaaminen
* Saman asiakaskunnan * Asiakasuskollisuus * Joustavuus
omaavat yritykset » Markkinoinnilliset edut * Oman tydn osuuden vihenta-
* Tuotantokumppanit * Pitkdaikaiset yhteis- minen
tyOsuhteet * Toimitusaikojen lyhentdminen
* Tehokas ja ennakoitava toi-
minta
Puuala * Asiakkaat * Tuotteet ja palvelut * Liiketoiminnan vakiointi
 Materiaalintoimittajat * Liikevaihto * Yhteistyon helppous
* Asiantuntijat * Tieto * Terve liiketoiminta
* Saatavuus * Liiketoiminnan mahdollista-
* Asiakasuskollisuus minen
* Joustavuus * Joustavuuden saavuttaminen
Laitosala * Rahoittajat * Tuotteet ja palvelut * Tarjooman pitdminen kilpailu-
» Materiaalintoimittajat * Liikevaihto kykyisena
* Asiakkaat * Tieto * Vientitoiminnan edistdminen
* Alihankkijat * Rahoitus * Toiminnan mahdollistaminen
* Tutkimuslaitokset * Vientiapu * Toiminnan tehokkuuden pa-
* Lakiyritykset rantaminen
* Vienninedistdmis- * Laadun varmistaminen
organisaatiot
Suunnittelu | * Asiantuntijayritykset * Tuotteet ja palvelut * Kilpailukykyisen tarjooman
* Asiakkaat * Liikevaihto varmistaminen
* Ohjelmistoyritykset * Tieto * Tehokkaamman litketoimin-
* Oppilaitokset * Asiakasuskollisuus nan saavuttaminen
* Rahoittajat * Tyontekijat * Uusien asiakkaiden hankinta
* Asiakkaan tavarantoi- * Osaaminen * Uudet tyontekijat
mittajat
Ohjelmisto | « Laitetoimittajat * Tuotteet ja palvelut * Kilpailukykyisempi tarjooma
* Asiakkaat * Liikevaihto

* Tieto
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Kun haastatteluissa puhuttiin verkostoista ja kumppanuuksista, suurin osa haastatelta-
vista ohitti verkostondkokulman ja alkoi puhua vélittdmasti ainoastaan kumppanuuksis-
ta. Termi “verkosto” tuli ilmi yleensd ainoastaan, kun puhuttiin toimittajaverkostosta ja
joissain tapauksissa myos tuotekehitysverkostoista. Yksikdan haastateltavista ei varsi-
naisesti maininnut yrityksen toimivan erityisesti yhtendisessa verkostomaisessa ympa-
ristossd, vaan yrityksilla oli verkostoja eri arvoketjun vaiheissa.

4.2.2 Kumppanuudet ja verkostot tulevaisuudessa

Kysyttéessa tulevaisuudessa tarvittavista kumppaneista, metallialan yritysten valilla oli
suuria eroja. Kolmen metallialan yrityksen edustajat eivét ilmoittaneet yritysten tarvit-
sevan uudenlaisia kumppaneita tulevaisuudessa. Yhden yrityksen edustaja ilmoitti yri-
tyksen tavoitteeksi oman tuotteen myynnin kasvattamisen tavarantoimittajan kautta.
Liséksi yhden yrityksen edustaja kertoi yrityksen tavoittelevan piensarjojen automaation
kehittdmistd omassa tuotannossaan ja tarvitsevan yhteistyokumppaneita tahan kehitta-
miseen. Yhden yrityksen edustaja taas kertoi yrityksen olevan halukas tekeméén yhteis-
ty6té suurempien yritysten kanssa verkostomaisessa yhteistydssé saavuttaakseen kilpai-
lukykyisemman tarjooman. Yhden yrityksen edustaja taas ilmoitti yrityksen tarvitsevan
tulevaisuudessa enemmaéan omiin tuotteisiinsa liittyvia palveluita sekd kumppaneita, jot-
ka voivat toteuttaa ndma palvelut. Kaiken kaikkiaan metallialan yrityksissa tarvitaan
haastattelujen mukaan kumppaneita, jotka auttavat yrityksid saavuttamaan kilpailuky-
kyisemman tarjooman tai kiihdyttdmé&én tuotteiden myyntia.

Myos laitevalmistajien valilla on suuria eroja sen suhteen, minkélaisia kumppanuuksia
niissa koettiin tarvittavan tulevaisuudessa. Yhden yrityksen edustaja mainitsi yrityksen
tarvitsevan tulevaisuudessa kumppaneita myyntiverkostoonsa sekd yhteistydkumppanin,
joka voi ottaa vastuun tuotteen kokoonpanosta. Myos toisessa laitteita valmistavassa
yrityksessa on tavoitteena hankkia uusia kumppaneita tuotannon tehostamiseksi. Yrityk-
sessd pyritdadn Ioytdmaan kumppaneita, jotka voivat tehdd isompia osakokoonpanoja,
jotta pienistd erékoista johtuva kustannushaitta saadaan minimoitua. Erdén yrityksen
edustaja ilmoitti yrityksen etsivan kumppania, joka voi lyhent&é tuotekehityksen kestoa
rakentamalla tarvittaessa prototyyppejad nopeasti. Neljannen laitevalmistajan edustaja
kertoi yrityksen haluavan toimia verkostossa, jossa jaetaan tietoa ja osaamista tuotteiden
kehittdmisté varten. Haastattelussa mainittiinkin:

Meill& on kuitenkin rajalliset resurssit ja taas sitten yksittaiset projektit voi het-
kellisesti vaatia aika paljonkin hyvin erilaista osaamista ja, omassa, talossa ei
varmasti pystytd niin monenlaista osaamista pitdmaan. Siina olisi hyvin tarke-
aa, ettd olisi sitten hyva kumppanuusverkosto misté saa tarvittaessa sita osaa-
mista.
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Kaiken kaikkiaan laitevalmistajien keskuudessa pyritaan siis keskittyméén omaan ydin-
osaamiseen ja ulkoistamaan toiminnot, jotka joku muu voi tehdd paremmin. Lisaksi
kustannustehokkuus nousi vallitsevaksi teemaksi kahdessa haastattelussa.

Puualan yritysten edustajien haastatteluista kahdessa tunnistettiin yrityksen tarvitsevan
tulevaisuudessa kumppanuuksia arkkitehtien kanssa. Tavoitteena on saada arkkitehdit
hyodyntdmaén yrityksen tuotteita suunnittelutyéssadan. Kolmannen puualan yrityksen
edustaja ilmoitti yrityksen kaipaavan tulevaisuudessa ainoastaan uusia kumppanuuksia
uusien asiakkaiden kanssa. VVoidaan siis sanoa, ettd kaikkien puualan yritysten tulevai-
suuden kumppanuuksien tavoitteena on lisamyynti.

Laitostoimittajien edustajien ndkemykset tulevaisuudessa tarvittavista kumppanuuksista
ovat haastattelujen perusteella taysin yhtenevid. Molempien yritysten edustajat kertoivat
yritysten kaipaavan ulkomailla toimivia kumppaneita nykyisten kumppaneidensa lisak-
si. Kumppaneita nahtiin tarvittavan seka laitosten rakentamiseen ettd myynti- ja mark-
kinointiyhteistyéhon. Toisen yrityksen edustaja mainitsi, ettd kumppanuuksia myos
tutkimuslaitosten kanssa tulee rakentaa aktiivisesti.

Toisen suunnittelutoimiston edustaja mainitsi yrityksen tarvitsevan tulevaisuudessa sel-
laisia kumppanuuksia, joiden avulla voidaan pysyéa kehityksen aallonharjalla ja jakaa
osaamista. Toisen yrityksen edustaja korosti taas kansainvalistymiseen tahtadvien
kumppanuuksien merkitystd. Lisaksi saman yrityksen edustaja korosti, ettd tulevat
kumppanuudet riippuvat hyvin paljon siitd, mihin Suomen teollisuus ja yrityskentté tu-
lee menemaan.

Ohjelmistoyrityksen edustaja taas ilmoitti yrityksen kaipaavan tulevaisuudessa vientia
tukevia kumppaneita. Erityisesti kumppanit, jotka tuntevat kohdemaan yrityskentén ja
pystyvat tukemaan myyntid, hyddyttéisivat yrityksen toimintaa ulkomailla. Liséksi yri-
tyksen edustaja ilmoitti yrityksen harkitsevan mahdollisuutta yhteistyohon ERP-
toimittajien kanssa mahdollisten sertifikaattien hankkimisen kannalta. Taulukossa 20 on
esitetty yhteenveto eri toimialojen yritysten tarvitsemista kumppanuuksista tulevaisuu-
dessa.
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Taulukko 20. Yhteenveto eri yrityksen tarvitsemista kumppanuuksista tulevaisuudessa.

Toimiala Tulevaisuudessa tarvittavat kumppanuudet

Metallinkésittely » Myyntiyhteistybkumppanuus toimittajien kanssa

* Kumppaneita tuotannon kehittdmiseen

* Verkostomaisia kumppanuuksia suurempien yritysten kanssa
* Palveluntarjoajat

* Ei tarvetta uudenlaisille kumppanuuksille

Laitevalmistus » Kumppaneita myyntiverkostoon

» Kumppani, joka ottaa vastuuta kokoonpanosta
* Osaamista jakava kumppaniverkosto

* Vienninedistimiskumppaneita

» Tuotekehityskumppanit

Puuala » Kumppanuudet suunnittelutoimistojen ja asiakkaiden kanssa
* Uudet asiakkaat
* Tuotekehityskumppanit

Laitosala » Kumppanuudet tutkimuslaitosten kanssa

» Kansainviliset kumppanit tukemaan vientié
Suunnittelu » Kumppaneita kansainvilistymisen tueksi

* Osaamista jakavat kumppanuudet
Ohjelmisto * Vientid tukevat kumppanuudet

Kuten taulukosta 20 nahdaan, yritysten tarvitsemat kumppanuudet tulevaisuudessa vaih-
televat runsaasti myds toimialojen sisalla. Yrityksissa kaivataan tulevaisuudessa kump-
panuuksia myyntiin, tuotekehitykseen, osaamisen lisddmiseen, vientiin ja tuotantoon
liittyen. Muista toimialoista poiketen osa metallinkasittely-yritysten edustajista ei néh-
nyt tarvetta uusille kumppanuuksille tulevaisuudessa

4.3 Palveluihin keskittyminen

Haastattelujen tuloksista havaitaan selvésti, ettd palvelutarjoomat ja palveluiden merki-
tys liiketoiminnassa vaihtelevat runsaasti eri toimialojen valilla. Erityisesti tiettyja toi-
mialoja edustavien kohdeyritysten edustajien haastatteluissa palveluiden merkitys liike-
toiminnassa korostui, kun taas tiettyjen toimialojen edustajien haastatteluissa palveluilla
el néhty olevan suurta merkitysta yritysten liiketoiminnassa. Lisaksi tavat kehittaa pal-
veluita vaihtelevat runsaasti yritysten vélilla.

4.3.1 Palvelutarjooma ja niiden merkitys lilketoiminnassa

Metallinkasittelyyn erikoistuneissa yrityksissa palvelutarjoomat ovat haastattelujen pe-
rusteella padasiassa melko suppeita. Haastatteluissa tuli ilmi, ettd viidessd metallin ké-
sittelyyn erikoistuneessa yrityksessa seitsemasta palveluiden osuus liikevaihdosta on
alle 5 prosenttia. Naissa viidessé yrityksessa palvelutarjooma siséltdd muun muassa ko-
koonpanoa, asennuspalveluita sekd pintakasittelyd. Kuitenkin yhdessa metallinkasitte-
lyyn erikoistuneista yrityksista palvelut kattavat noin 10 prosenttia liikevaihdosta. Nama
palvelut siséltavat suunnittelupalveluita asiakkaan tuotteille sekd maalauspalveluita.
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Yhden yrityksen edustaja kertoi yrityksen olevan taysin palveluita tuottava yritys, ja
haastattelussa todettiinkin, etta:

Palvelunahan tdm& on nahtava koko toiminta, koska asiakashan voisi itsekin
naita tehda. Ei mikaan esta ostamasta naita koneita ja laitteita ja tekemasta it-
se, mutta talla kertaa ne on paattanyt ostaa sen jostain muualta.

Kyseisessd yrityksessa tehdddn metallin koneistusta, metallilevyjen kasittelyd, hyd-
rauliikkakokoonpanoja seké takeiden késittelya. Haastateltavan mukaan siis kaikki edel-
I& mainitut toimet ovat palvelua, ja taten yrityksen liikevaihdosta 100 prosenttia tulee
palveluista.

Myoskaan laitevalmistajien keskuudessa palveluiden tuottaminen ei ole merkittavassa
asemassa liiketoiminnassa. Kolmen laitevalmistajan liikevaihdosta palveluiden osuus on
alle 5 prosenttia. Nadiden kolmen laitevalmistajan palvelutarjooma koostuu haastattelu-
jen perusteella koulutuspalveluista, tiedonkeruupalveluista, konsultaatiopalveluista seké
huolto- ja varaosapalveluista. Huomionarvoista on, ettd yksi yrityksista ei edes halua
tehda varaosaliiketoiminnasta térkedd osaa palvelutarjoomaansa, vaikka palveluiden
madrad halutaankin kehittd. Haastattelussa mainittiinkin:

After sales ja varaosamyynti taitaa olla liikevaihdosta onko se nyt kaks vai kol-
me prosenttia, etta se ei mikaan bisnes talla hetkella ole eikd me oikein haluta-
kaan sitd miksikaan bisnekseksi muodostaa. Meidan ideologia on se ettd me py-
ritddn tekemaan noista tuotteista mahdollisimman kestavia ja luottavia, etta ne
tarvitsisi vahan huoltoa ja kunnossapitoa, etta asiakas paasisi helpolla.

Neljannen laitevalmistajan edustaja kertoi, ettd osakokoonpanojen sopimusvalmistami-
nen on osa yrityksen palvelutarjoomaa. Sopimusvalmistamisen osuus liikevaihdosta
onkin 50 prosenttia, joten edustajan mukaan palvelut kattavat jopa puolet yrityksen lii-
kevaihdosta.

Puualan yrityksissa palvelut ovat pienessa roolissa. Kaikissa puualan yrityksissa palve-
luiden osuus litkevaihdosta on alle 5 prosenttia. Yksi haastateltavista ilmoitti, ettei yri-
tys tuota minké&énlaisia palveluita, kun taas kaksi muuta yritysta tuottavat asennuspalve-
luita tuotteisiinsa liittyen. Toisen asennuspalveluita tuottavan yrityksen edustaja kertoi
nakevansa asennuspalvelun automaattisesti osana yrityksen tuotetta eika koe sen olevan
erillinen tulonlahde.

Laitostoimittajista molempien edustajat ilmoittivat yrityksen tuottavan palveluita. Toi-
sessa yrityksessé tuotetaan konsultointi- ja yllapitopalveluita. Naiden palveluiden osuus
yrityksen liikevaihdosta on noin 5 prosenttia. Toisessa yrityksistd on tarjottu aiemmin
sekd kayttoonotto- ettd koulutuspalveluita. Lisdksi yrityksen edustaja ilmoitti yrityksen
tuovan asiakkailleen uudenlaisen palvelun, jossa yritys on vastuussa laitoksen paivittéi-
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sestd toiminnasta, mutta kyseistd palvelutuotetta ei ole viela tarjottu asiakkaille. Ndiden
palveluiden osuus liikevaihdosta oli haastatteluhetkell& pieni, alle 5 prosenttia.

Suunnittelutoimistot ovat péaasiassa taysin palveluita tuottavia yrityksid. Molempien
yritysten edustajat kertoivat yritysten tarjoavan suunnittelupalveluita, kuten mekaanista
suunnittelua ja sdhkosuunnittelua. Lisaksi toinen yritys tarjoaa konsultointipalveluita
sekd yha enemman teknistd dokumentaatiota. Toinen yrityksista toimittaa myds suunnit-
teluohjelmistoa, joten sen liikevaihto ei koostu tdysin palvelutuotteista.

Ohjelmistoyrityksen liikevaihdosta noin puolet tulee palveluista. Suurin osa myydyisté
palveluista on ohjelmistojen yllapito- ja paivityspalveluita. Tamén lisaksi yrityksen
edustaja Kkertoi, etta yritys tarjoaa myos kayttoonotto-, koulutus ja ohjelmistosuunnitte-
lupalveluita, mutta niiden osuus liikevaihdosta on pienempi. Taulukossa 21 on esitetty

toimialan yritysten palvelutarjoomat seké niiden osuudet yritysten liikevaihdoista.

Taulukko 21. Yritysten palvelutarjoomat.

Toimiala Palvelutarjooma

Osuus liikevaihdosta

Metallinkasittely | » Asennustyot
» Kokoonpanot
* Pintakésittelyt
* Suunnittelu

* Huoltopalvelut

* 100% (yksi yritys)

* Noin 10% (yksi yritys)

* Alle 5% (kaksi yritystd)
* Alle 1% (kolme yritystd)

Laitevalmistus * Koulutuspalvelut

* Varaosapalvelut

* Tiedonkeruupalvelut
* Huoltopalvelut

* Konsultointipalvelut

* 50% (yksi yritys)

* Alle 5% (yksi yritys)

¢ 2-3% (yksi yritys)

* Hyvin pieni (yksi yritys)

Puuala * Asennuspalvelut * Alle 5% (yksi yritys)
* 0% (kaksi yritystd)
Laitosala * Konsultointipalvelut * 5% (yksi yritys)
* Yllapitopalvelut * Alle 5% (yksi yritys)
* Operointipalvelut
* Koulutuspalvelut
Suunnittelu * Suunnittelupalvelut * 100% (yksi yritys)
* Tekninen dokumentaatio | « Hyvin merkittévé (yksi yritys)
* Konsultointipalvelut
Ohjelmisto * Yllapitopalvelut * 50%

 Kéyttdonottopalvelut
* Koulutuspalvelut
* Suunnittelupalvelut

Kuten taulukosta 21 nahdaan, palveluiden osuus yritysten liikevaihdoista on melko pie-
ni suunnittelu- ja ohjelmistoyrityksiéd lukuun ottamatta. Kuitenkin suurin osa yrityksista
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tarjoaa palveluita tuotteidensa tueksi. Lisaksi on selvasti havaittavissa, etta palvelutar-
joomat vaihtelevat toimialoittain.

4.3.2 Palveluiden kehitys ja palvelut strategiassa

Yritysten edustajilta kysyttiin myos siitd, kuinka yritykset kehittdvat palveluita. Téssa
alaluvussa késitella&dn kysymykseen liittyvid havaintoja seka palveluiden merkitysta eri
yritysten strategioissa, mikali se strategiaan liittyvissa kysymyksissa on tullut esiin.

Metallinkasittelyyn erikoistuneissa yrityksissa palveluiden kehittdminen tapahtuu haas-
tattelujen mukaan joko ongelmalé&htdisesti tai asiakastarpeiden perusteella. Erddssa
haastattelussa tulikin ilmi, ett&:

Palvelukehitys lahtee asiakkaiden tarjouspyynnoistéd ja me huomataan sieltd,
ettd on joku alue mihin me ei pystytd vastaamaan talla hetkelld, ja sitten jos
nahdaan ettd tuohon kannattasi sitten panostaa, niin siihen sitten ruvetaan
miettimaan uutta lisdysta meidan nykyisiin palveluihin

Liséksi osassa yrityksisté ei palveluita juurikaan kehitetd. Yhden yrityksen edustaja ker-
toi, ettd yrityksessa kehitetddn palveluita hyvin véhan, koska paatoksenteko on jaykkaa
ja valta suuremmista linjauksista on omistajilla.

Metallinkasittely-yrityksissd, joissa palveluita kehitetddn, palveluiden merkitys strategi-
assa vaihtelee. Yhden yrityksen edustaja kertoi, ettd palvelut ovat vain osa yrityksen
ydintoiminnan ulkopuolella olevaa liiketoimintaa. Toisen yrityksen edustaja taas kertoi
nakevansa yrityksen taysin palveluyrityksend ja taten palvelut ovat hyvin tarked osa
yrityksen strategiaa. Yhden yrityksen tapauksessa taas palvelut ovat tapa kiihdyttaa
tuotteiden myyntid. Erdéssa haastattelussa palveluilla ei nahty olevan suurta merkitysta
strategiassa, vaikka yrityksessa niitd tuotetaankin. Liséksi kahdessa yrityksessé palve-
luiden merkitys strategiassa on epdselva, koska selkeitd strategisia linjauksia palveluihin
liittyen ei ollut tehty.

Laitevalmistajat jakautuvat palveluiden kehittdmisessaan kahteen osaan. Kahden yrityk-
sen edustajat kertoivat yrityksen luovan palveluita proaktiivisesti ja tdamén jalkeen tes-
taavansa kehitettyj& palveluita asiakkaillaan. Toisessa yrityksessa palveluiden kehityk-
seen oli panostettu viime aikoina merkittavasti. Kahdessa muussa yrityksessa palveluita
ei juuri ollut kehitetty, mutta molemmissa yrityksissd tavoitteena on tulevaisuudessa
panostaa palveluiden kehittdmiseen. Toisessa ndisté haastatteluista todettiinkin, etta:

[Palvelut] on vasta mietintdmyssyssa ja tavoite on, ettd tulevaisuudessa niista
palveluista saataisiin jonkunlainen osa liikevaihdosta. Jotakin yll&pitosopimuk-
sen tyylista / tammaista, mista tulisi tasaista kassavirtaa.
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Molemmissa palveluita aktiivisemmin kehittavissa yrityksissa palveluiden kehittami-
seen on panostettu ja niiden osuutta liikevaihdosta pyritddn kasvattamaan. Naiden yri-
tysten strategioissa palvelut néhdaan olevan painospistealueena. Toisessa véhéan palve-
luita tuottavassa yrityksessa palveluilla ei ole vield suurta merkitysta strategiassa. Toi-
sessa yrityksessd, joissa palveluita ei aktiivisesti tuoteta, sopimusvalmistuksen nahdéaén
kattavan puolet yrityksen liikevaihdosta ja yritys nédkee sopimusvalmistamisen palvelu-
na.

Laitevalmistajien ulkopuolisilta yrityksiltd hankkimat palvelut eroavat haastattelujen
perusteella toisistaan. Kolmen yrityksen edustajat kertoivat yritysten hankkivan ulko-
puolelta suunnittelupalveluita, ja kahden yrityksen edustajat kertoivat yritysten hankki-
van testauspalveluita ulkopuolelta, mutta muuten ulkopuolelta hankittujen palveluiden
luonne vaihtelee. Laitevalmistajat olivat ulkoistaneet muun muassa asennuspalveluita,
myynninkehittdmispalveluita, muotoilupalveluita, tuotteidensa kokoonpanon seka ana-
lyysipalveluita.

Haastatteluissa tuli ilmi, ettd kahdessa puualan yrityksessa palveluita kehitetaan asiakas-
tarpeiden perusteella. Toisessa yrityksessa palveluilla ei kuitenkaan néhty olevan merki-
tysta strategiassa, kun taas toisella yrityksella on selkedt strategiset tavoitteet palvelui-
den liikevaihdon kasvattamiseen. Kolmannessa puualan yrityksessa palveluita ei tuoteta
eikd aiota tuottaa jatkossakaan, joten palveluilla ei ole mitadn merkitysta strategiassa.

Toisen laitostoimittajan edustaja kertoi yrityksen tuottavan palveluita asiakastarpeiden
perusteella, kun taas toisen yrityksen edustaja kertoi yrityksen tuottavan palveluita mel-
ko sattumanvaraisesti tarpeen mukaan. Naistd yrityksistd ensin mainitulla palvelut ovat
olleet pitkdan merkittdva osa strategiaa, kun yritys on toiminut konsultointiyrityksena.
Toisessa yrityksessa palvelut ovat paaasiassa tukemassa laitosmyyntia.

Suunnittelutoimistojen palveluiden kehittdminen, hankkiminen ja merkitys strategiassa
ovat haastattelujen perusteella taysin yhtenevid. Molempien yritysten edustajat kertoivat
yritysten luovan uusia palveluita asiakastarpeiden mukaan. Toisen yrityksen edustaja
korosti palveluiden tuotteistamisen merkitystd palvelukehityksen yhteydessa. Liséksi
molemmissa yrityksissa palveluiden néhtiin olevan ydinliiketoimintaa.

Ohjelmistoyrityksessé palveluita pyritddn luomaan aktiivisesti asiakastarpeiden perus-
teella. Palveluiden néhtiin olevan yrityksessé tarkea osa liiketoimintaa, sill& puolet lii-
kevaihdosta tulee ohjelmistoihin liittyvista palveluista, kuten ylldpidosta ja paivittami-
sestd. Yrityksen edustaja kertoi yrityksen hankkivan ulkopuolisilta toimijoilta ohjelmis-
ton visuaaliseen ilmeeseen ja kaytettavyyteen liittyvié palveluita sekd myynnin tukemi-
seen liittyvié palveluita ulkomailla. Taulukossa 22 on esitetty yhteenveto eri toimialojen
yritysten palveluiden kehittamisesté seké palveluiden merkityksesté strategiassa.
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Taulukko 22. Yhteenveto yritysten palveluiden kehittdmisesta seka palveluiden merki-
tyksesta strategiassa.

Toimiala

Palveluiden kehittaminen

Palveluiden merkitys strategiassa

Metallinkasittely

* Asiakastarpeiden perusteella
* Ongelmaléhtdisesti

* Ei kehitetd palveluita

* Palveluita kehitetddn vihén ja
se on omistajariippuvaista

* Palvelut eivit ole merkittdvisséd osassa strategi-
assa (2 yritysta)

» Palvelut ovat osa tuotteita tukevaa oheisliike-
toimintaa (2 yritysta)

* Yritys nédkee itsensi tdysin palveluyrityksend (1
yritys)

* Palveluiden merkitys strategiassa on epéselva (2
yritystd)

Laitevalmistus

* Palveluita ei juurikaan kehite-
t4, mutta mahdollisuuksia kar-
toitetaan

« Uusia palveluita kehitetaan
proaktiivisesti ja palvelukehi-
tykseen on panostettu

* Palveluiden kehittdmiseen panostetaan ja niiden
merkitys strategiassa kasvaa (2 yritystd)

* Palveluilla ei ole suurta merkitysté strategiassa
(1 yritys)

* Yritys kokee sopimusvalmistamisen olevan osa
palveluliiketoimintaa ja sen merkitys on merkit-
tava (1 yritys)

Puuala * Palveluita kehitetddn asiakas- * Palveluiden kehittiminen ja palvelumyynnin
tarpeiden perusteella kasvattaminen tavoitteena strategiassa (1 yritys)
* Palveluita ei kehitetd * Palveluilla ei merkitysti strategiassa (2 yritystd)

Laitosala * Palveluita kehitetddn asiakas- * Palvelut ovat olleet pitkdén merkittdva osa stra-
tarpeiden perusteella tegiaa (1 yritys)
* Palveluita kehitetddn sattu- * Palvelut ovat strategiassa vain tukemassa lai-
manvaraisesti tosmyyntia (1 yritys)

Suunnittelu * Palveluita kehitetddn asiakas- | * Palvelut ovat ydinliiketoimintaa (2 yritystd)
tarpeiden perusteella
« Palveluita tuotteistetaan

Ohjelmisto * Palvelutarpeita etsitddn ja * Palvelut ovat merkittdvissd osassa strategiassa

palveluita kehitetd&n aktiivisesti

Taulukosta 22 havaitaan, ettd palveluita kehitetddn pééasiassa asiakastarpeiden perus-
teella tai proaktiivisesti. Kuitenkaan osassa yrityksista palveluita ei kehit lainkaan. Li-
séksi palveluiden merkitys strategiassa vaihtelee suuresti toimialojen vélilla, sill& esi-
merkiksi suunnittelutoimistojen tapauksessa palvelut ovat ydinliiketoimintaa ja metal-
link&sittely-yritysten tapauksessa palvelut eivat paasaantoisesti ole merkittdvéssa ase-
massa yritysten strategiassa.
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5. TULOSTEN TARKASTELU

Edellisessé luvussa esiteltiin empiirisen osuuden tulokset ja suoritettiin vertailua yritys-
ten ja toimialojen valilla. Tassa luvussa vertaillaan empiirisia tuloksia kirjallisuuteen
seké tutkimuskysymyksiin. Tyon johdannossa tutkimuskysymykseksi muotoiltiin:

o Milla tavalla teknologiakeskeiset pk-yritykset ovat ottaneet palvelullistumisen ja
verkostoitumisen huomioon strategiatyossaan ja millaisia nakokulmia arvover-
kostojen hyddyntamisessa, siirtymisessa palvelukeskeisempaan liiketoimintamal-
liin ja strategisessa muutoksessa tulee ottaa huomioon?

Tutkimuksen alakysymyksiksi tunnistettiin:

e Miten ja miksi teknologiakeskeiset pk-yritykset pyrkivat muodostamaan arvover-
kostoja muiden yritysten kanssa?

e Miten ja kuinka paljon teknologiakeskeiset pk-yritykset laajentavat liiketoimin-
taansa enemman palveluiden saralle?

Tassa luvussa tarkoituksena on vastata edella esitettyihin tutkimuskysymyksiin. Kuvas-
sa 15 on esitetty tutkimuksen viitekehys uudelleen ja siihen on merkitty kussakin alalu-
vussa kasitellyt aiheet.

Strateginen muutos ja siihen vaikuttavat tekijit (5.3)

Strategian kehittdminen

Arvoverkostojen hyddyntaminen (5.1 & 5.3)

Muutoksen
_— - " implementointi
Toimintaympériston L, L, Kilpailulliset L) ! r:sissiih:':r?al
analyysi Palvelullistuminen (5.2 & 5.3) prioriteetit P !

suorituskyvyn
mittaus

Muut strategiset tavoitteet ja menetelmit
tavoitteiden saavuttamiseksi

Fy

Vertailu toimi
parhaimmistoon |

Kuva 15. Tutkimuksen viitekehys pk-yrityksen strategisesta muutoksesta.

Seuraavaksi luvussa 5.1 vastataan ensimmadiseen alakysymykseen, luvussa 5.2 vastataan
toiseen alakysymykseen ja luvussa 5.3 vastataan tutkimuksen paékysymykseen.
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5.1 Arvoverkostot

Kothandaramanin ja Wilsonin (2001) mukaan nykyisessa toimintaymparistossa on tar-
kedd ymmartad kilpailua ja liiketoimintaa laajempana kokonaisuutena kuin kahden yri-
tyksen valisend vaihdantana. Heiddan mukaansa yritysten tulee ymmartaa kilpailun ver-
kostomainen luonne, jossa avainyritykset tuottavat yhdessé arvoa asiakkailleen. Nama
verkostot koostuvat yritysten osaamisalueista, yhteistyosuhteista seké asiakkaalle tuotet-
tavasta arvosta. (Konthandaraman & Wilson 2001, ss. 379-380).

Haastateltujen yritysten edustajat puhuivat haastatteluissa pédasiassa yksittaisista
kumppanuuksista verkostojen sijaan. Kuitenkin verkostoihin viittaavat termit “myynti-
verkosto” ja "toimittajaverkosto” tulivat ilmi laitevalmistajien edustajien haastatteluissa.
Taman perusteella voidaan sanoa, ettd haastattelujen kohteena olleista yrityksista erityi-
sesti laitevalmistajat huomioivat verkostonakokulman liiketoiminnassaan.

Kuitenkin kaikki yritykset kokevat, ettd heilld on kumppaneita ja suuri osa yrityksistéa
kokee kumppaneiden mahdollistavan liiketoiminnan jatkumisen, tehokkaamman toi-
minnan seka kilpailukykyisen tarjooman. Kohdeyritykset tunnistivatkin tarkeimmiksi
kumppaneikseen asiakkaidensa ulkopuolelta tavarantoimittajat, ulkopuoliset palvelun-
tarjoajat, tuotekehityskumppanit seka asiantuntijat ja tutkimuslaitokset. Nama kaikki
kumppanuudet ovat sellaisten yritysten kanssa, joiden avulla asiakkaalle voidaan suo-
raan tuottaa mahdollisimman hyvid ja kilpailukykyisid tuotteita. Lisaksi muutamat yri-
tykset tunnistivat rahoittajat tarkeiksi kumppaneikseen. Yritykset saavat rahoittajilta
taloudellista tukea, joka mahdollistaa kehitystoiminnan ja liiketoiminnan yrityksissa.
N&ma havainnot tukevat Kothandaramanin ja Wilsonin (2001) ndkemysta siitd, etta ar-
voverkostomaisessa toiminnassa yritykset tuottavat yhteistyossé asiakkaalle erinomaista
arvoa.

Toinen Konthandaramanin ja Wilsonin (2001) arvoverkostotoiminnan komponentti on
ydinosaamisalueet, jolla tarkoitetaan sité, ettd verkostossa kukin toimija tekee omiin
ydinosaamisalueisiinsa kuuluvia tehtévia. Kuten luvussa 4.2.1 havaitaan, useat yritykset
tarvitsevat kumppanuuksia siksi, ettd kaikkia tuotteisiin liittyvid osaamisalueita ei ole
joko mahdollista tai tarkoituksenmukaista hallita itse. Lisaksi haastatteluissa korostui
havainto siitd, ettd toiminnan kilpailukyky ja tehokkuus paranevat, kun kukin yritys
keskittyy omiin ydinosaamisalueisiinsa eikd yrita tehda kaikkea itse. Osa yrityksista
korostaa tutkimuslaitosten ja asiantuntijoiden merkitysta ajantasaisimman tiedon l&htee-
néd. Voidaan siis sanoa, ettd kohdeyritykset toimivat siten, ettd ne hyddyntavat kump-
paneidensa ydinosaamisalueita tuotteiden sekd palveluiden kehittdmisessé ja tuottami-
sessa.

Myo6s Konthandaramanin ja Wilsonin (2001) arvoverkostomaisen toiminnan mallin
kolmas o0sa, yhteistyOsuhteet, toteutuvat selvasti kohdeyrityksissa. Yrityksilla on kump-
paneita, joiden kanssa toimitaan aktiivisesti yhteistyossa luoden erinomaista arvoa asi-
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akkaalle. Néiden yhteistydsuhteiden perusteena on usein toiminnan tehostaminen ja
helppous toimia tuttujen yhteistydkumppaneiden kanssa. Lisdksi yhteistydsuhteiden
avulla joissain yrityksissa pyritddn parantamaan joustavuutta ja lyhentdmaan toimitusai-
koja. Voidaankin sanoa, etté yritykset eivat padasiassa koe toimivansa arvoverkostossa,
mutta niiden toiminta tayttaa ainakin Kothandaramanin ja Wilsonin (2001) kuvaamaan
arvoverkostotoiminnan tunnuspiirteet.

Kothandaramanin ja Wilsonin (2001) mallin mukaan arvoverkostomaisen toiminnan
komponentit ovat suhteet, ydinosaamisalueet sekéd erinomainen arvo asiakkaalle. Haas-
tattelujen perusteella voidaan tunnistaa syité ja perusteita kaikille néille komponenteille.
Haastatteluissa tuli ilmi, ettd yksi merkittava tunnuspiirre verkostomaiselle toiminnalle
ja kumppanuuksille Kothandaramanin ja Wilsonin (2001) mallin ulkopuolelta on arvo
yritykselle, joka toimii osana arvoverkostoa. Tétéd ei ole otettu huomioon suoranaisesti
Kothandaraman & Wilsonin (2001) tutkimuksessa, mutta haastattelujen perusteella on
selvéd, ettd arvoverkostomaisessa toiminnassa on térkedd huomioida verkostomaisen
toiminnan hyodyt ja merkitys osallistuvalle yritykselle. Kuvassa 16 on esitetty Kothan-
daraman & Wilsonin (2001) mallista haastattelujen perusteella laajennettu nédkemys
arvoverkostomaisen toiminnan komponenteista ja kuhunkin arvoverkostomaisen toi-
minnan komponenttiin liittyvat hyddyt verkostolle ja sen jasenille.

Suhteet

* Yhteistyon helppous
e Pitkdjanteisyys
» Jatkuvuus
* Ennakoitava toiminta
* Liiketoiminnan vakioiminen

Ydinosaamisalueet Erinomainen arvo asiakkaalle

* Tehokkaampi toiminta
* Monipuolinen osaaminen
* Oman tydn osuuden vahentaminen
« Erinomaisen laadun varmistaminen Arvo yritykselle

* Kilpailukykyinen tarjooma
* Toimitusaikojen lyhentaminen
* Paras mahdollinen tarjooma

+ Liiketoiminnan mahdollistaminen
* Kilpailukyvyn sdilyttdminen
* Kannattavuuden varmistaminen
* Uusien asiakkaiden loytaminen
» Vientitoiminnan edistdminen

Kuva 16. Arvoverkostomaisen toiminnan komponentit ja kunkin komponentin merkitys
koko verkostolle ja yksittaiselle verkoston jasenelle. Laajennettu lahteestéa Kothandara-
man & Wilson (2001).

Kothandaramanin ja Wilsonin (2001) mallin tavoitteena on tuottaa asiakkaille erin-
omaista arvoa ja asiakas nédhdaén verkoston ulkopuolisena jésenend, jolle pyritadn ver-
koston avulla luomaan erinomaista arvoa. Kuitenkin kaikki yritykset ndkevét asiakkaat
tarkeind kumppaneinaan. Tata tukee Alleen (2000) nakemys siitd, ettd arvoverkoston
jasenia voivat olla asiakkaat, toimittajat, strategiset kumppanit sekd yhteisot. Yhteis6ja
lukuun ottamatta kaikki edelld mainitut arvoverkoston jasenet nousivat esiin haastatte-
luissa, joten voidaan sanoa, ettd yritysten kumppanuudet koostuvat yrityksistd, jotka
voidaan nahda arvoverkoston jaseniné.
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Kuten luvusta 3.3.1 havaitaan, arvoverkosto koostuu edellisessa kappaleessa esitellyista
verkoston jésenista seké linkeistd ndiden verkoston jasenten valilla. Allee (2000) seka
Lusch et al. (2010) korostavat arvoverkostojen tutkimuksessaan sitd, ettd nykymaail-
massa on tarkedd ottaa huomioon fyysisten tuotteiden, palveluiden ja liikevaihdon lisak-
si arvoverkostossa kulkevat koskemattomat edut sek tieto. Naiden kolmen dimension
voidaan nahda olevan asioita, joita verkoston jasenten valisissé linkeissa kulkee (Allee
2000, s. 38).

Luvusta 4.2.1 havaitaan, ettd jokaisessa yrityksessé liikevaihto ja tuotteet tunnistettiin
kumppaneiden valilla kulkeviksi arvonlahteiksi. Arvoketjun nékokulmasta juuri tuot-
teet, palvelut ja liikevaihto ovat yritysten valilla kulkevia arvon léhteitd (Peppard &
Rylander 2006, s. 131). Kuitenkin yrityksissa tunnistettiin myds muita kumppaneiden
valilla kulkevia arvon dimensioita. Kaikki laitevalmistajat, puualan yritykset, laitostoi-
mittajat, suunnitteluyritykset seka ohjelmistoyritys tunnistivat tiedon yhdeksi arvonléh-
teeksi, joka verkostossa kulkee. Tama yritysten valilla kulkeva tieto liittyi muun muassa
tuotekehityksessé tarvittavaan osaamiseen, patentti- ja lakiasioihin, erikoiseen suunnit-
teluun liittyvaan osaamiseen ja kayttajakokemukseen. On kuitenkin huomionarvoista,
ettd metallinkasittelyyn erikoistuneista yrityksista yksikaan ei tunnistanut tietoa yhtena
verkostossa kulkevista arvon lahteista.

Yrityksista suurin osa toimialasta riippumatta tunnisti myos koskemattomiin etuihin
kuuluvat arvon lahteet osana verkostossa kulkevia asioita. Naitd koskemattomia etuja
olivat muun muassa asiakasuskollisuus, toimitusvarmuus, joustavuus, saatavuus seka
pitkdaikaiset yhteistydsuhteet. VVoidaan siis sanoa, ettd yritykset tunnistavat verkostossa
kulkevat arvon lahteet Alleen (2000) nakemyksen mukaisesti. Yksikaan yrityksista ei
kuitenkaan tehnyt jakoa arvon lahteiden valilla, vaan eri arvon lahteet tulivat ilmi eri-
naisissa vastauksissa yhtend joukkona asioita ja syitd, joiden takia kumppanuuksia
muodostetaan ja hyddynnetddn. Kuvassa 17 on esitetty yhteenveto haastateltujen perus-
teella muodostetusta arvoverkostoymparistostd, jossa valmistavan teollisuuden teknolo-
giakeskeiset pk-yritykset toimivat.
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Kuva 17. Haastattelujen perusteella luotu arvoverkosto, jossa yritykset toimivat.

Kuten kuvasta 17 nahdaan, yritysten tarkeimmat kumppanit voidaan jakaa toimittajiin,
tuotekehityskumppaneihin, asiakkaisiin, alihankkijoihin, asiantuntijoihin, yliopistoihin,
rahoittajiin seka ulkopuolisiin palveluntarjoajiin. Eri arvon dimensioita kulkee yrityksis-
té erityisesti toimittajien ja asiakkaiden suuntaan, joiden merkitys korostuikin haastatte-
luissa keskusteltaessa kumppanuuksista. Huomionarvoista on, ettd yritykset eivat muu-
tamaa poikkeusta lukuun ottamatta tee horisontaalista yhteisty6td, vaikka Bjornfot &
Torjussenin (2012) mukaan erityisesti pk-yritykset voivat hyotya horisontaalisesta yh-
teistyOsta.

Kuten aiemmin on mainittu, yritykset eivét tunnista toimivansa arvoverkostomaisessa
ymparistossd, joten myoskaan arvoverkoston Kkartoitusta yrityksissé ei tehdd. Taten
myd6skéan varsinaista Peppardin ja Rylanderin (2006) esittamaa arvoverkoston analyy-
sia ei toteuteta. Yritykset tunnistavat yksittaiset kumppanuudet, mutta vastauksista on
havaittavissa, ettd ne eivéat varsinaisesti analysoi myoskaan yksittaisia kumppanuuksia.
Voidaan siis sanoa, ettd yritysten arvoverkostojen ja kumppanuuksien analysointia ja
kartoitusta ei yrityksissa tapahdu.
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Kirjallisuuskatsauksessa havaittiin, ettd yritykset voivat luoda ja toteuttaa palveluita
arvoverkostoissa (Agarwal & Selen 2009, s. 431). Yksi metallinkasittelyyn erikoistu-
neista yrityksista kokee olevansa taysin palveluita tuottava yritys ja mainitsee, etta yri-
tys pystyy tuottamaan kumppaneidensa kanssa kokonaisvaltaisempia palveluita asiak-
kailleen. Lisaksi kaksi laitevalmistajaa hyddyntdd kumppaneitaan jalkimarkkinapalve-
luiden tuottamisessa. Suunnitteluyritykset tuottavat padasiassa suunnittelupalveluita
asiakkailleen, ja toinen suunnitteluyrityksistd mainitsi kayttdvansa kumppaneitaan nai-
den palveluiden tuottamisessa erityisesti silloin, kun suunnittelussa vaaditaan erityis-
osaamista. Lisaksi yksi puualan yritys kéyttdd ulkopuolisia aliurakoitsijoita toimitta-
maan asennuspalveluitaan. Yhteenvetona voidaan sanoa, ettd osa yrityksistd tuottaa
kumppaneidensa avulla palveluita, mutta suurin osa haastattelujen kohdeyrityksista
tuottaa palvelut itse yrityksen sisélla.

Haastatteluista tehdyt havainnot ovat melko yhtenevid aiemmassa verkostoja ja pk-
yrityksia kasittelevien tutkimusten kanssa. Berryn (1997) mukaan verkostoitumisen
avulla voidaan saavuttaa parempi kilpailukyky, korkeammat tuotot, paremmat tydolot,
parempi palvelutaso ja pienemmat riskit. Kuten haastatteluissa havaittiin, yritykset hyo-
dyntévat verkostoja laajamittaisesti muun muassa kilpailukyvyn parantamiseksi. Lisaksi
osa yrityksistd hyddyntaa verkostoja vahvasti innovaatiotoiminnassaan, mika tukee
Konsti-Laakso et al. (2012), Jargensenin ja Ulhgin (2010) sek& Zeng et al. (2010) na-
kemyksia siitd, etta pk-yritykset hyotyvét verkostoistaan erityisesti innovaatiotoimin-
nassaan. Lisaksi erityisesti laitevalmistajien tapauksessa yritykset hyddyntavét verkos-
tojaan tuotekehityksessd, mika Narulan (2001) mukaan edistda tuotekehityksen menes-
tyksekkyytta. Haastatteluissa tunnistetut syyt kumppanuuksille voidaan jakaa neljaén
osaan, jotka on esitetty kuvassa 18.

Tarjoomaan liittyvit syyt
» Kilpailukykyisen tarjooman
tuottaminen

kehittdminen
+ Laadukkaan tarjooman
tuottaminen

+ Uusien tuoteominaisuuksien

Suhteisiin liittyvat syyt
Pitk&aikaiset suhteet, jotka
vakioivat toimintaa
Joustavuus

Jatkuvuus

Yhteistydn helppous

Liiketoimintaan liittyvéat syyt

e Liiketoiminnan
mahdollistaminen

o Kilpailukyvyn sdilyttaminen

* Monipuolinen osaaminen

« Tehokas ja ennakoitava
liiketoiminta

o Terve liiketoiminta

Tuotantoon liittyvit syyt

« Joustavuus

s Saatavuus

« Toimitusaikojen
lyhentdminen

« Laadun varmistus

* Oman tydn osuuden
vahentdminen

Kuva 18. Haastatteluissa tunnistetut syyt kumppanuuksille ja esimerkkejéa naista syista.

Kuvasta 18 havaitaan, ettd yritysten kumppanuudet perustuvat useisiin syihin. Haastat-
teluissa kuitenkin korostuivat erityisesti suhteisiin ja liiketoimintaan liittyvat syyt. Voi-
daan sanoa, ettd yritykset hyodyntavat kumppanuuksia monipuolisesti pyrkien saavut-
tamaan tavoitteensa.

Vain harva yrityksista tunnisti tarkeimmiksi kumppaneikseen horisontaalisia kumppa-
neita. Bjornfotin ja Torjussenin (2012) mukaan pk-yritykset voivat hy6tya horisontaali-
sesta yhteisty0sta erityisesti markkinoinnissa ja myynnissd, kun ne voivat myyda tuot-
teitaan samalle asiakaskunnalle. Yksi laitevalmistajista kertoi pyrkivénsa tallaiseen ho-
risontaaliseen yhteistydhon muiden alan toimijoiden kanssa. Liséksi toinen suunnittelu-
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toimistoista tekee horisontaalista yhteisty6td muiden suunnittelutoimistojen kanssa, joil-
la on osaamista sellaisilta aloilta, joilla heill& ei itse ole. Kuitenkin kyseisen suunnittelu-
toimiston edustaja kokee, ettd yhteisty6 kilpailijoiden kanssa on mahdotonta. Suurin osa
yrityksista ei kuitenkaan tee horisontaalista yhteisty6téa.

Haastattelujen perusteella yritysten kumppanuudet ovat padasiassa kumppanuuksia
muiden pk-yritysten kanssa. Kuitenkin Wincentin (2005) mukaan suuremmat yritykset
ovat tarkedssd asemassa verkostojen veturiyrityksind, silla niill4 on resursseja panostaa
verkostoitumistoimenpiteisiin ja toimia verkoston johtajana. Tallaista toimintatapaa ei
haastatteluissa havaittu, mutta yksi yrityksisté tavoitteli toimivansa tulevaisuudessa ver-
kostossa, jossa yksi suurempi yritys toimisi veturiyrityksena.

Haastatteluissa tuli ilmi useita kumppanuuksia, joita yritykset tulevat tarvitsemaan tule-
vaisuudessa. Tulevaisuudessa tarvittavista kumppanuuksista korostuivat sellaiset kump-
panuudet, joiden avulla yritykset pystyvat oppimaan ja sdilymaan kilpailukykyisina.
Tama nékokulma korostui erityisesti laitevalmistajien, laitostoimittajien, puualan yritys-
ten ja suunnittelutoimistojen edustajien haastatteluissa. Lisaksi myynnin edistamiseen
liittyvat kumppanuudet korostuivat puualan yrityksissa, laitoksia toimittavissa yrityksis-
sé seké ohjelmistoyrityksessa.

Yhteenvetona voidaan sanoa, ettd yritykset eivat tiedosta toimivansa arvoverkostoissa,
vaan ne kokevat omaavansa kumppanuuksia yksittdisten yritysten kanssa. Kuitenkin
yritysten toiminta noudattaa Kirjallisuudessa esitettyja arvoverkostomaiselle toiminnalle
tunnusomaisia piirteitd. Tarkeimpina syind kumppanuuksille yritykset tunnistavat liike-
toiminnan mahdollistamisen, kilpailukyvyn saavuttamisen, toiminnan sailyttamisen te-
hokkaana, monipuolisen tarjooman tuottamisen seké liiketoiminnan vakioimisen. Yri-
tykset pyrkivat etsimdan kumppaneita, jotka auttavat niitd saavuttamaan taman tavoit-
teen. Kuitenkin haastatteluista on havaittavista, ettd suuri osa kumppanuuksista syntyy
enemman sattuman kautta kuin aktiivisen etsimisen seurauksena.

5.2 Palvelullistuminen

Haastattelujen kohdeyrityksistd kaikki yhtd yritystd lukuun ottamatta tarjoavat palvelui-
ta asiakkailleen. Yritysten palvelutarjoomat vaihtelevat paljon toimialojen vélilla, mutta
toimialan sisalla palvelut ovat samankaltaisia. Taulukossa 23 on esitetty yhteenveto eri
toimialojen yritysten palvelutarjoomista.
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Taulukko 23. Yhteenveto eri toimialojen yritysten palvelutarjoomista.

Toimiala Palvelutarjooma

Metallinkasittely | Asennuspalvelut, kokoonpanot, pintakasittely, suunnittelu

Laitevalmistus Varaosapalvelut, huoltopalvelut, konsultaatiopalvelut, tiedonkeruu-
palvelut

Puuala Asennuspalvelut

Laitostoimitus Konsultointipalvelut, koulutuspalvelut, yll&pitopalvelut, operointi-
palvelut

Suunnittelu Suunnittelupalvelut, tekninen dokumentaatio, konsultointipalvelut

Ohjelmisto Yllapitopalvelut, kayttdonottopalvelut, koulutuspalvelut

Taulukosta 23 néhdaan, ettd metallinkésittelyyn erikoistuneissa yrityksissa tarjottavat
palvelut koostuvat palveluista, joiden avulla joko jatkojalostetaan tuotetta tai mahdollis-
tetaan sen tuottaminen. Laitevalmistuksessa jalkimarkkinapalvelut ovat merkittavéassa
0sassa, ja niiden liséksi tarjotaan konsultaatio- ja tiedonkeruupalveluita. Puualalla tarjot-
tavia palveluita ovat ainoastaan asennuspalvelut. Laitostoimittajien tarjoamat palvelut
liittyvét toimitetun laitoksen kayttoonottoon, kéyttoéon ja yllapitoon. Suunnittelutoimis-
tot tarjoavat luonnollisesti suunnittelupalveluita seka konsultointipalveluita ja teknista
dokumentaatiota. Ohjelmistoyrityksen tuottamat palvelut koostuvat ohjelmiston kayt-
toon ja yllapitoon liittyvista palveluista. Kuvassa 19 on esitetty eri toimialojen yritysten
toteuttamat palvelustrategiat.

Jalkimarkkina- ja Asiakast.uen Operationaaliset Kehityspalvelut
peruspalvelut tuottaminen palvelut

Metallinkasittely ®

Laitevalmistus ® ® ®
Puuala 9

Laitosala o ® [ ]
Suunnittelu ® o
Ohjelmisto [ ] (]

Kuva 19. Eri toimialojen yritysten toteuttamat palvelustrategiat.

Kun analysoidaan yritysten palvelutarjoomia Gebauerin (2008) seka Olivan ja Kallen-
bergin (2003) taulukossa 13 esitettyjen palvelustrategioiden perusteella, voidaan sanoa,
ettd yritysten palvelustrategiat vaihtelevat toimialoittain. Metallialan yritykset tuottavat
ainoastaan tuotteisiin liittyvid peruspalveluita. Laitevalmistajien tapauksessa palvelu-
strategia koostuu jalkimarkkinapalveluista sek& asiakastuen ja kehityspalveluiden tuot-
tamisesta. Huoltosopimukset ja yll&pitopalvelut kuuluvat asiakastuen tuottamiseen liit-
tyviin palveluihin, kun taas tiedonkeruu- ja konsultointipalvelut ovat kehityspalveluita.
Puualan yritykset taas tarjoavat ainoastaan tuotteisiin liittyvid peruspalveluita. Laitos-
toimittajien toteuttama palvelustrategia taas koostuu tuotteisiin liittyvista peruspalve-
luista, kehityspalveluista sek& operaatioihin liittyvista palveluista. Suunnittelutoimistot
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taas tuottavat operaatioihin liittyvia palveluita, kun ne ovat vastuussa asiakkaan suunnit-
telutyosta. Lisaksi suunnittelutoimistoista toinen tarjoaa konsultointipalveluita. Ohjel-
mistoyritys taas tarjoaa koulutus- ja kayttdonottopalveluita, jotka ovat tuotteisiin liitty-
via peruspalveluita, seka yllapitopalveluita, jotka liittyvat asiakas tuen tuottamiseen.

Kun tarkastellaan yritysten palvelutarjoomia Olivan ja Kallenbergin (2003) kuvassa 8
esitetyn tuote-palvelu-jatkumon ndkdkulmasta, havaitaan taulukon 23 perusteella, etta
suurin osa yrityksista jatkumon siind paassa, jossa palvelut ovat tuotteiden tukena. Tdma
johtuu siitd, ettd selkeésti suurimmalla osalla yrityksista palveluiden osuus liikevaihdos-
ta on alle 10 prosenttia. Poikkeuksena ovat suunnittelutoimistot, joiden tarjooma koos-
tuu pééasiassa palveluista. Liséksi yksi metallialan yritys kokee olevansa taysin palve-
luita tuottava yritys ja yksi laitevalmistaja kokee sopimusvalmistamisen, joka kattaa 50
prosenttia yrityksen liikevaihdosta, olevan tuotettu palvelu. Kuitenkin koskemattomuus,
varastoinnin mahdottomuus, ainutkertaisuus seka tuottaminen ja kuluttaminen samanai-
kaisesti ovat palveluiden tunnuspiirteitd (Zeithaml et al. 1985). Vaikka teolliset palvelut
eivat aina tayta naita kaikkia ominaisuuksia, niin metallituotteiden ja osakokoonpanojen
toimittaminen eivat taytad mitaén néista palveluiden tunnuspiirteista. VVoidaan siis sanoa,
ettd palvelun késite saattaa olla ndissé yrityksissa epaselva.

Kun katsotaan yrityksia toimialojen sijaan yksittaisina yrityksind, havaitaan, etta yrityk-
set voidaan jakaa neljaan ryhmaén sen mukaan, millainen merkitys palveluilla on niiden
strategiassa. Ensimmadiseen ryhmaan kuuluvilla yrityksilla palveluilla ei ole suurta mer-
Kitysta strategiassa. Toisessa ryhmaéssd palvelut ovat tuotteiden tukena, kolmannessa
ryhmassa palvelut ovat merkittdvassa osassa yritysten strategiassa ja neljannessa ryh-
massa palvelut ovat yritysten ydinliiketoimintaa. Kuvassa 20 on esitetty tdma ryhmittely
sekd kunkin ryhmén kuvaus.

Palveluilla ei merkitysta Palvelut tuotteiden Palvelut merkittdvassa Palvelut
strategiassa tukena osassa strategiassa ydinliiketoimintaa
* Palveluiden osuus * Palveluiden osuus * Palveluiden osuus * Palveluiden osuus
liikevaihdosta alle 1% eika liikevaihdosta n. 5-10% likevaihdosta vaihtelee, liikevaihdosta on yli 50%
yrityksissd ole halukkuutta # Palveluiden tuottamisen syy mutta yrityksille on yhteista * Yrityksen tarjooma koostuu
lisita palveluiden maaraa on tuotteiden kysynndn se, etta palvelukehitykseen padasiassa palveluista
* Padasiassa metalli- ja kiihdyttaminen panostetaan * Tuotteita el joko tarjota
puualan yrityksia * Yrityksella ei ole * Yrityksissa pyritadn lainkaan tai ne ovat
* Palveluita ei luoda strategisena tavoitteena tietoisesti kasvattamaan tukemassa palveluiden
proaktiivisesti kasvattaa palveluiden myyntia palvelumyynnin osuutta myyntia
merkittavasti liikevaihdosta

Kuva 20. Yritysten ryhmittely sen mukaan, minkalainen merkitys palveluilla on yritysten
strategiassa.

Ensimmaiseen kuvassa 20 esitettyyn ryhméén kuuluu seitsemén kohdeyritysta, toiseen
ryhmédén kolme yritystd, kolmanteen ryhmé&an kuusi yritysta ja neljanteen ryhmaan
kolme yritystd. Voidaan siis sanoa, etta yritykset sijaitsevat tuote-palvelu-jatkumon eri
vaiheissa, mutta suurella osalla yrityksistd palvelut eivat ole suuressa merkityksessa
strategiassa.
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Kirjallisuuden mukaan palveluiden tuottamisen hyddyt voivat olla joko taloudellisia,
markkinoinnillisia tai strategisia (Oliva & Kallenberg 2003). Kuitenkin, kuten Kirjalli-
suuskatsauksesta havaitaan, palvelullistuminen vaatii yritykseltd resursseja ja ennen
kaikkea uuden oppimista. Lisaksi omien tuotteiden palvelumarkkina saattaa erityisesti
nuorilla pk-yrityksilla olla hyvin rajallinen. Voi siis olla, ettd palveluiden tuottamisen
taloudelliset hyodyt eivat ylita kustannuksia, jotka palveluiden laajamittaisesta tuottami-
sesta syntyvat. Eradssa haastattelussa todettiinkin, etta yritys on tehnyt laitteensa kesté-
maan ja varaosatarve on pieni, joten he eivat halua luoda varaosaliiketoiminnasta mer-
kittdvaa liiketoimintansa osaa. Palveluiden taloudelliset hyddyt eivat siis valttamatta ole
teknologiakeskeisten pk-yritysten tapauksessa tarpeeksi suuret ja ennen paatosta laaja-
mittaisesta palveluiden tuottamisesta voi olla jarkevaa arvioida myos kustannukset, jot-
ka palveluiden tuottamisesta syntyy, ja verrata niita potentiaalisiin tuloihin.

Kun tutkitaan yritysten palvelullistumisen astetta kuvassa 9 esitetyn Olivan ja Kallen-
bergin (2003) palvelullistumisprosessin pohjalta, havaitaan eri toimialan yritysten ole-
van hyvin eri vaiheissa palvelullistumisprosesseissaan. Kaikki yritykset eivat pida pal-
velullistumista tavoitteenaan, mutta ne voidaan silti sijoittaa prosessin eri vaiheisiin.

Yksikaan haastattelujen kohdeyrityksistd ei ole suorittanut Olivan ja Kallenbergin
(2003) prosessin ensimmaista vaihetta eli palveluiden konsolidointia. Kuitenkin Miller
et al. (2002) mukaan palveluita tulee tuottaa yhteistydssa organisaation eri osien kanssa,
josta voidaan péaatelld, ettd heidan mukaansa palveluiden konsolidointi ei ole vélttdma-
tontd. Lisaksi haastattelujen kohdeyritykset ovat pk-yrityksia, joilla ei valttdmatta ole
tarvittavia resursseja perustaa omaa osastoa vain palveluita silméalla pitéen.

Metallialan yrityksista yksikaan ei ole suorittanut palvelullistumisprosessin vaiheita,
joten palvelullistumisen aste on pieni. Laitevalmistajat ovat keskittyneet vahvasti jo
omien tuotteidensa palvelumarkkinoille ja pyrkivat laajentamaan palvelutarjoomaansa
kehittdmalla uusia palveluita ja laajentamalla palveluiden saatavuutta. Puualan yritykset
ovat keskittyneet palveluillaan omien tuotteidensa palvelumarkkinoille, mutta haastatte-
lujen perusteella palvelutarjoomaa ei ole laajennettu. Laitosvalmistajat ovat palvelullis-
tumisprosessissaan hyvin pitkalla, sill4 toinen laitostoimittajista tarjoaa jo palvelua, jos-
sa laitosta operoidaan asiakkaan toimesta. Toinen yrityksista on laajentanut myos palve-
lutarjoomaansa kattamaan myods konsultointipalvelut. Suunnittelutoimistot ovat viime
aikoina laajentaneet palvelutarjoomiansa seka ottaneet myos asiakkaan suunnittelutoi-
minnon omalle vastuulleen. Ohjelmistoyritys on keskittynyt omien tuotteidensa palve-
lumarkkinoille, sill& se tarjoaa palveluita liittyen omiin tuotteisiinsa laajasti. Kuvassa 21
on esitetty Olivan ja Kallenbergin (2003) palvelullistumisprosessi seké yritysten palve-
lullistumisen aste. Yritykset on esitetty toimialoittain tdssa tydssa kéytetyn koodauksen
mukaisesti.
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Kuva 21. Palvelullistumisprosessi (Oliva & Kallenberg 2003).

Kuten kuvasta 21 ndhdaan, yritykset asettuvat palvelullistumisprosessin eri vaiheisiin
toimialojensa mukaan. Kun arvioidaan Olivan ja Kallenbergin (2003) palvelullistumis-
prosessia pk-yritysten ndkokulmasta, herdd muutamia kysymyksid. Ensinnékin pk-
yritysten resurssit ja osaaminen ovat usein rajallista, joten esimerkiksi voidaan esittaa
kysymys: “onko pk-yritysten kannalta tarkoituksenmukaista laajentaa palvelutarjoo-
mansa kattamaan myos kilpailijoiden laitteet?” Liséksi erityisesti koneistamojen nako-
kulmasta ei valttdmatté ole tarkoituksenmukaista tavoitella asiakkaan tietyn toiminnon
haltuun ottamista, silla se vaatii pk-yrityksiltd uudenlaisten asioiden oppimista, uuden
litketoimintamallin implementointia ja mahdollisia henkilostomuutoksia. Yksi mahdol-
lisuus on muokata Olivan ja Kallenbergin (2003) palvelullistumisprosessia sen mukaan,
mitk& ovat yrityksen tavoitteet.

Yritykset voidaan sijoittaa palvelutarjoomansa mukaisesti myds kuvassa 11 esitettyyn
Mathieun (2001b) palvelustrategiamatriisiin. Matriisissa on esitetty eri palvelut sen mu-
kaan, mitka ovat organisaation intensiteetti sek& palvelun luonne. Eri toimialojen yritys-
ten palvelutarjoomat on esitetty kuvassa 22.
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Kuva 22. Eri toimialojen yritysten palvelustrategiat Mathieun (2001b) matriisissa.

Kuten kuvasta 22 havaitaan, metallialan, puualan, ohjelmistoalan seké laitteita valmis-
tavien yritysten palvelustrategiat keskittyvat paaasiassa tuotteita tukeviin palveluihin.
Metallialan, puualan ja ohjelmistoalan yritysten palvelustrategioiden organisaation in-
tensiteetti on strateginen, silld palvelut ovat yksittdisia palveluita, joilla ei ole suurta
vaikutusta yrityksen yrityskulttuuriin ja arvoihin, mutta niilla on tavoitteena lisata eri-
laista osaamista yrityksen ydintarjoomaan. Yksi metallialan yritys on kuitenkin poikke-
us muusta massasta, silla se tarjoaa suunnittelupalvelua asiakkailleen, joten se voidaan
sijoittaa matriisissa kohtaan, jossa palvelun luonne on palvelu tuotteena” ja organisaa-
tion intensiteetti on strateginen. Laitevalmistajien palvelutarjooma on luonteeltaan myos
tuotepalvelumainen, mutta sen aste on kulttuurillinen. Yrityksilla on laajamittainen pal-
velutarjooma omiin laitteisiinsa ja sen merkitys on suuri myos koko yrityskulttuuriin ja
yrityksen arvoihin. Laitostoimittajien palvelutarjooma on luonteeltaan palvelutuote ja
sen intensiteetti on strateginen, silla laitostoimittajat tuottavat suunnittelu- ja konsultti-
palveluita toimittamiensa laitosten lisdksi. Suunnittelutoimistoiden palvelutarjooma on
taas kulttuurillinen ja palveluiden luonne on palvelu tuotteena, silla suunnitteluyritykset
ovat tdhan asti tuottaneet ainoastaan suunnittelua asiakkailleen. Huomionarvoista on
kuitenkin, ettd toinen suunnitteluyrityksistd on alkamassa tuottamaan myos fyysisia
tuotteita ja toinen yritys on keskittynyt tekemaan myds teknistd dokumentaatiota asiak-
kaiden laitteisiin, joka ei varsinaisesti tayta kulttuurillisen palvelutarjooman tunnuspiir-
teitd. Voi siis olla, etta tulevaisuudessa suunnitteluyritysten palvelullistumisen aste tuo-
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te-palvelu-jatkumolla siirtyy hieman vasemmalle ja yrityksen sijainti Mathieun (2001b)
palvelustrategiamatriisissa muuttuu.

Yrityksissé kehitetdan palveluita eri tavoin. Padasiassa palveluita kehitetdan asiakastar-
peiden perusteella siten, ettd asiakkaalta tulee suora pyynto tiettya palvelua kohtaan.
Erityisesti metallialan, puualan, laitosalan, suunnittelualan ja ohjelmistoalan yrityksissa
asiakaslahtdinen lahestymistapa on pééasiallinen keino kehittdd uusia palveluita.
Useimmiten talla tavalla kehitetyissa palveluissa tehdédén tiivistd yhteistyota asiakkaiden
kanssa erityisesti kehitysvaiheessa. Yhdessa metallinkasittelyyn erikoistuneessa yrityk-
sessd palveluita kehitetadn kuitenkin ongelmalahtdisesti siten, etté tiettyjen palveluiden
havaitaan ratkaisevan ongelmia joko asiakkaan puolesta tai oman yrityksen sisélla.
Kahdessa laitteita valmistavassa yrityksessa palveluita kehitetddn proaktiivisesti siten,
ettd tarve ei suoraan tule asiakkaalta, vaan yrityksessa ideoidaan uusia palvelumahdolli-
suuksia ja toteutetaan toteuttamiskelpoiset ideat. Yksi suunnittelutoimistoista korosti
palveluiden tuotteistamisen merkitystd palvelukehityksessa. Lisaksi muutamissa yrityk-
sissa palveluita ei kehiteta lainkaan. Yhdessa naista yrityksista palveluita ei edes haluta
kehittdd, mutta erityisesti kaksi laitevalmistajaa ovat kuitenkin halukkaita tuottamaan
uusia palveluita. Kuvassa 23 on esitetty erilaiset tavat, joilla yrityksissa kehitetdaan pal-
veluita.

Palveluiden kehittamatta Ongelmaldhtdinen Asiakasldhtéinen palveluiden
jattaminen palveluiden kehittdminen kehittdminen

* Palveluita ei kehiteta * Palveluita kehitetddn * Tarve palvelua kohtaan

* Palveluiden kehittamatta proaktiivisesti ilman tulee suoraan asiakkaalta
jattdminen voi olla joko varsinaista asiakastarvetta ¢ Palveluita kehitetddn usein

tietoinen tai tiedostamaton * Yrityksilld padasiassa asiakkaan kanssa yhdessd

valinta tavoitteena kasvattaa * Yrityksilld ei yleensd ole
palvelumyyntid aktiivista tavoitetta kasvattaa

palvelumyyntia

Kuva 23. Yritysten eri tavat palveluiden kehittdmiseen.

Palveluiden kehittdmiseen ja palvelullistumiseen liittyvid haasteita on tunnistettu kirjal-
lisuudessa laajasti. Neelyn (2008) mukaan haasteita liittyy ajatusmallien muuttamiseen,
muutosten aiheuttamiin aikaikkunaan liittyviin muutoksiin sek& liiketoimintamalliin.
Tatd tukevat Olivan ja Kallenbergin (2003), Slackin (2005) sek& Mathieun (2001b) ha-
vainnot. Lis&ksi palvelullistuminen aiheuttaa muutoksia yrityksen osaamisalueisiin ja
organisaatioon (Slack 2005, s. 328; Mathieu 20014, s. 52; Anderson & Narus 1995, ss.
75-79). Haastatteluissa ei kuitenkaan ymmarretty kysya palvelullistumiseen liittyvista
haasteista, joten niiden tutkiminen on yksi mahdollinen jatkotutkimuksen aihe. Kuiten-
kin spontaanisti yksi metallialan yrityksistd mainitsi, ett4d omistajien aiheuttama vasta-
rinta vaikeuttaa palveluiden kehittdmista yrityksessd, minka johdosta yrityksessa ei ke-
hiteta palveluita.
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Yhteenvetona tutkimuksen toiseen alakysymykseen ”Miten ja kuinka paljon pk-yritykset
laajentavat liiketoimintaansa enemman palveluiden saralle?” voidaan sanoa, etta useilla
yrityksilla on vahva halu tuottaa aiempaa enemmaén palveluita tuotteidensa tueksi. Kui-
tenkin talla hetkella yritysten toiminnassa muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta palve-
lut toimivat tarjoomassa ainoastaan tuotteiden tukena. Silti erityisesti laitevalmistajat
ovat laajentaneet tai laajentamassa palvelutarjoomaansa tietoisesti. Yritysten palvelutar-
joomat vaihtelevat runsaasti toimialoittain, mutta toimialojen sisélla vaihtelua on melko
vahan. Suurin osa yrityksista kehittdd palveluita ainoastaan asiakkaan suunnalta tulevan
pyynnon tai tarpeen perusteella, mutta erityisesti laitevalmistajat pyrkivat aktiivisesti
kehittdmaan ja ideoimaan uusia palveluita yrityksen sisélla. Kaiken kaikkiaan palvelut
eivét ole vield suuressa roolissa yritysten tarjoomissa, mutta yhta yritysta lukuun otta-
matta kaikki yritykset tuottavat palveluita ja muutamilla yrityksilld on strategiassaan
selva tavoite kasvattaa palveluiden merkitysta yritysten liiketoiminnassa.

5.3 Strateginen muutos

Analysoitaessa kohdeyrityksinéd olleiden pk-yritysten strategisia tavoitteita havaitaan,
etta yhtd yritystd lukuun ottamatta kaikki yritykset tavoittelevat kasvua. Aggressiivi-
simmat yritykset tavoittelevat yli sadan prosentin vuosikasvua, kun toisessa &aripaéassa
olevat yritykset tavoittelevat vain maltillista kasvua. Poikkeuksena yksi yritys ei niin-
kaan tavoittele kasvua, vaan yrityksen liiketoiminnan jatkumista ja hengissa selvidmista.
N&ma havainnot ovat hieman ristiriidassa Wangin et al. (2007) tutkimuksen kanssa,
jossa havaittiin, etté erityisesti pk-yritykset eivét valttdmatta ole kasvuhalukkaita, silla
omistajat ovat tyytyvaisié yrityksen nykyiseen kokoon.

Katsottaessa haastateltujen pk-yritysten strategiatyotd kuvassa 3 esitetyn Singh et al.
(2008) viitekehyksen mukaan, havaitaan yritysten suorittavan markkinatilanteen ana-
lyysid melko kokonaisvaltaisesti. Kuten luvusta 4.1.2 havaitaan, yritykset tunnistavat
laajasti muutoksia liiketoimintaymparistossdan ja ymmaértavat, ettd menestyakseen ny-
kyisessa liiketoimintaymparistdssaan niiden on tehtdva muutoksia strategiaansa. Yrityk-
set tekevdt strategiatyotaan myods melko laajamittaisesti, mutta se on huomionarvoista,
ettd kysyttdessa strategiasta yritysten edustajat kertoivat péaasiassa yritysten strategiset
tavoitteet kilpailuedun lahteiden ja strategisten keinojen sijaan. Kuitenkin muiden liike-
toimintaan liittyvien kysymysten kohdalla haastateltavat puhuivat kilpailuedun l&hteisté
sekd keinoista, joiden avulla strategisiin tavoitteisiin paastaan. Lahes jokaisessa yrityk-
sessd haastateltiin toimitusjohtajia, jotka ovat yleensé merkittdvéassa asemassa strategia-
tydssa. Voidaan siis sanoa, etta strategisen tietdmyksen taso yrityksissa on melko matala
ja yritykset tekevat strategiatyotédén epétietoisesti. Tata tukee Stonehousen ja Pemberto-
nin (2002) havainnot siitd, ettd strategiset tyokalut eivét ole laajamittaisessa kaytdssa ja
johtajien strategisessa tuntemuksessa on puutteita. Kuitenkin Kakin ja Sushilin (2002)
mukaan strategiaty6ssa on tarkeéa tunnistaa merkittavid ydinosaamisalueita ja toiminta-
tapoja kilpailuedun saavuttamiseksi, ja haastattelujen perusteella yritykset toimivat nain.
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Singh et al. (2008) esittaméan mallin seuraava vaihe on Kilpailullisten prioriteettien va-
linta. Haastattelujen perusteella voidaan sanoa, ettd yritykset valitsevat laajamittaisesti
Kilpailulliset prioriteettinsa. Kimin ja Arnoldin (1996) mukaan kilpailulliset prioriteetit
jaetaan usein hintaan, laatuun, joustavuuteen ja toimitukseen. Naista prioriteeteista haas-
tatteluissa tuli laajamittaisesti ilmi laatu, joustavuus seké toimitus. Singh et al. (2008)
mallin seuraava vaihe on toimintatapojen implementointi, ja haastatteluista kavi selke-
asti epasuorasti ilmi, ettd yritykset toimivat strategiansa mukaisesti hyddyntamaélla niita
keinoja, joilla se tuntee saavuttavansa Kilpailuetua. Haastatteluissa ei kysytty yritysten
suorituskyvyn mittaamisesta, joten ei voida sanoa toteuttavatko yritykset tata Singh et
al. (2008) mallin vaihetta. Yksikaan yrityksista ei maininnut suorittavansa suoritusky-
kynsa vertailua toimialan parhaimmistoon. Liséksi voi olla aiheellista kyseenalaistaa
Singh et al. (2008) esittaman mallin paikkansapitavyys benchmarkkauksen osalta, sill&
usein pk-yrityksilla on rajalliset resurssit, eika vertailun kohteena olevalla yrityksella
ole valttaméattd motivaatiota paastdd pk-yritysta suorittamaan vertailua. Voidaan siis
sanoa, etta yritykset toimivat Singh et al. (2008) ensimmadisten vaiheiden mukaisesti,
mutta erityisesti vertailua toimialan parhaimmistoon yrityksissa ei tehda. Kuvassa 24 on
esitetty muokattu versio Singh et al. (2008) mallista, jota haastattelujen kohdeyritykset
toteuttavat.

T
[}
[}
Markkinatilanne . T T T __— - I .
« Paineet N Strategian N Kilpailulliset N Toimintatapojen N Suorituskyvyn
[}
[}
[}
[}

. kehittaminen prioriteetit implementointi mittaaminen
* Rajoitteet

1 [ . o

Kuva 24. Malli haastattelujen kohdeyritysten strategiatyosta. Muokattu lahteesta Singh
et al. (2008).

Haastattelujen kohdeyritysten strategioissa kilpailuedun lahteet vaihtelevat suuresti.
Kaksi yrityksista korosti laajan tarjooman merkitystd kilpailuedun lahteend. Eré&éat yri-
tykset taas pitdvat kokonaisvaltaisten ratkaisujen toimittamista Kilpailuedun lahteena.
Lisaksi kolme yritysta ndkee uniikkien tuotteiden toimivan niiden kilpailuetuna. Muiden
yritysten kilpailuedun l&hteet vaihtelevat runsaasti. Kuvassa 25 on esitetty yhteenveto
yritysten kilpailuedun I&hteista ja niiden jaottelusta.
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Kuva 25. Haastattelujen perusteella tunnistetut kilpailuedun lahteet ja niiden jaottelu.

Myo0s yrityksissé viime aikoina tehdyt strategiset muutokset vaihtelevat runsaasti. Viisi
yrityksista ei ole viime aikoina tehnyt muutoksia strategiaansa, vaan aiemman strategian
on néhty olevan riittdvan hyva. Monet yrityksista olivat tehneet muutoksia tuote- ja pal-
velutarjoomaansa. N&itd muutoksia ovat muun muassa uusien tuotteiden ja palveluiden
lisdédminen tuotetarjoomaan, keskittyminen vahvemmin tiettyyn tarjooman osaan, tietty-
jen tuotteiden poistaminen tarjoomasta, tarjooman uudistaminen kokonaan seka tarjoo-
man laajentaminen yritysostoin. Joissain tapauksissa strategiset muutokset yritysten
vélill4 ovat olleet tdysin vastakohtaisia, silla erdéssa metallialan yrityksessé oli investoi-
tu uusiin laitteisiin ja toimitiloihin, kun taas toisessa metallialan yrityksessé investointe-
ja on lykatty. Muita esille tulleita strategisia muutoksia ovat uusien valmistusteknologi-
oiden kayttdonotto, tuottavuuden parantaminen, laajempi vastuunotto kokoonpanosta ja
valmistuksesta sekd myynnin painopisteen siirtdminen ulkomaille. Tyypillist4 strategis-
ta muutosta yritysten tai edes toimialojen valilla ei haastattelujen perusteella kuitenkaan
pystyta havaitsemaan. Kuitenkin strategisten muutosten tyypit voidaan jakaa haastatte-
lujen perustella kolmeen ryhméén, jotka ovat tarjoomaan liittyvéat muutokset, tuotantoon
liittyvat muutokset ja ei merkittavid muutoksia. Naméa kolme ryhmaéa ja niiden tarkem-
mat kuvaukset on esitetty kuvassa 26.

Ei merkittidvida muutoksia Tarjoomaan liittyvat muutokset Tuotantoon liittyvat muutokset

* Muutoksia strategiaan ei ole
tehty
* Useimmiten muutosta tarpeelle
ei ndhdd, vaan ollaan tyytyvaisia

* Muutoksia palvelu- ja
tuotetarjoomaan
¢ Koko liiketoiminnan
painopistealueiden muuttaminen

* Investoinnit ja niiden lykkaykset
* Uusien valmistusteknologioiden
kayttoonotto
* Muutokset tuotannon vastuissa

nykytilanteeseen

Kuva 26. Strategisen muutokset tyypit kohdeyrityksissa.

Kuten tulosluvusta havaitaan, yksikaan yrityksista ei nostanut strategian tavoitteissaan
esille verkostojen kehittamista. Yksi yrityksisté kuitenkin asetti tavoitteekseen toimitus-
ketjun toiminnan tehostamisen, joka liittyy vahvasti kumppaneiden ja verkoston jésen-
ten valisen yhteistyon parantamiseen. Kuitenkin haastattelujen perusteella kaikki yrityk-
set kolmea yritystd lukuun ottamatta tulevat tarvitsemaan tulevaisuudessa uusia kump-
panuuksia Kilpailukyvyn séilyttdmiseksi. Lisaksi tulevaisuudessa tarvittavista kump-
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panuuksista keskusteltaessa osa yrityksistd korosti tulevaisuudessa tarvittavien verkos-
tojen merkitystd myynnissa, tuotekehityksessa, jokapdivéisessa toiminnassa seka han-
kinnassa. Haastattelun lopuksi haastateltavilta kysyttiin ’millaisissa yritysten yhteisissa
kehittdmishankkeissa haluaisitte olla mukana?”. Tdhdn kysymykseen tulleista vastauk-
sista suurimmassa osassa yrityksilla oli kuitenkin selked halu kehittdd nykyisid verkos-
tojaan tai etsid uusia kumppaneita tai verkoston jasenid. Paéasiassa verkostoihin liitty-
vissé vastauksissa korostuivat myyntiverkostot, kansainvalistymiseen tahtaavat verkos-
tot, alihankintaverkostot ja yhteistydverkostot, jossa verkostossa toimivat yritykset toi-
mivat yhdessa toimittaen isompia kokonaisuuksia kuin yritykset yksin voisivat toimit-
taa.

Vaikka yritykset eivat korosta strategiassaan verkostojen merkitystd, keskusteltaessa
kumppanuuksista ja verkostoista useat yritykset korostivat kumppaneiden ja verkostojen
merkitysta liiketoiminnan mahdollistajina, joustavuuden lisadjina, tarjooman kilpailu-
kykyisyyden sailyttdjina sekéd toiminnan tehostajina. Kuten aiemmin on todettu, yrityk-
silld on strategisena tavoitteenaan saavuttaa kilpailuetua muun muassa joustavuuden,
toimitusajan, houkuttelevien tarjoomien ja laadun avulla. Tést4 voidaan péaatella, etta
yritykset eivét varsinaisesti korosta verkostomaista toimintaa tai kumppaneitaan strate-
giassa, mutta kumppanit ja verkostot mahdollistavat yritysten kilpailuedun saavuttami-
sen. Tamé havainto on verkostonakokulmasta katsoen varsin looginen ottaen huomioon,
etta yritykset eivdt koe toimivansa verkostomaisessa ympéristossad, vaan yksittaisten
kumppanien kanssa.

Liséksi arvoverkostomaisella toiminnalla voidaan tehostaa tuotetarjooman lisdksi myds
palvelutarjoomaa (Agarwal & Selen 2009, s. 431). Haastattelujen kohdeyritykset eivét
kuitenkaan hyddynné tata mahdollisuutta kovinkaan laajamittaisesti. Lisaksi Berryn
(1997) mukaan aktiivinen verkostoituminen parantaa kilpailukykya ja palvelutasoa seka
pienentad riskia erityisesti pk-yritysten tapauksessa. Liséksi useissa tutkimuksissa ko-
rostetaan innovaatioverkostojen hyotyja erityisesti pk-yrityksille (Konsti-Laakso et al.
2012, s. 103; Jargensen & Ulhgi 2010, s. 403, Zeng et al. 2010, s. 191). Useimmilla
haastattelujen kohdeyrityksistd on tavoitteena kasvaa ja Watson (2007) havaitseekin
tutkimuksessaan, ettd formaalit verkostotoimenpiteet edistavat yritysten kasvua. Liséksi
horisontaalinen yhteisty6 voi tukea yritysten myyntid ja markkinointia seka kilpailuky-
kyisena sailymista (Bjornfot & Torjussen 2012, ss. 53-54). Kuvassa 27 on esitetty yh-
teenvetokuva kirjallisuudessa tunnistetuista pk-yritysten verkostomaisen toiminnan stra-
tegisista mahdollisuuksista. Kuvassa on tummemmalla vérill& ne strategiset mahdolli-
suudet, joita yritykset hyddyntavét haastattelujen perusteella, ja valkoisella varilla on
eroteltu strategiset mahdollisuudet, joita yritykset eivat hyodynnd tai hyddyntavat va-
han.
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Kuva 27. Verkostomaisen toiminnan strategiset mahdollisuudet. Haastattelujen perus-
teella tunnistetut mahdollisuudet, joita yritykset hyodyntavat, ovat tummennettuina.

Kuten kuvasta 27 nahdaén, strategiset mahdollisuudet, joita kohdeyritykset hyddyntavat
aktiivisesti, ovat kilpailukyvyn parantaminen, innovaatio- ja kehitystoiminta, tiedon
jakaminen seka vertikaalinen yhteisty0 erityisesti asiakkaiden ja toimittajien kanssa.
Liséksi haastattelujen perusteella useissa yrityksissa verkostot ja kumppanit mahdollis-
tavat liiketoiminnan jatkumisen. Muita kirjallisuudessa esitettyja verkostomaisen toi-
minnan strategisia mahdollisuuksia ovat palveluiden tuottaminen arvoverkostossa, suu-
rien kokonaisuuksien tuottaminen arvoverkostossa ja horisontaalinen. N&ita strategisia
mahdollisuuksia hyédynnetdan haastattelujen perusteella yrityksissé hyvin rajallisesti tai
ei lainkaan.

Palveluiden ja palvelullistumisen merkitys vaihtelee haastattelujen kohdeyrityksissé
runsaasti. Osa yrityksista nékee palvelut vain toissijaisena tarjooman osana, kun taas osa
yrityksista pyrkii kasvattamaan palveluiden ja kokonaisvaltaisen ratkaisujen merkitysté
koko yrityksen liiketoiminnassa. Taman lisaksi osa yrityksista tarjoaa p&éasiassa palve-
luita asiakkailleen.

Palvelukeskeiseen liiketoimintamalliin siirtymiseen ja palveluiden merkityksen liséami-
seen liittyy monia kirjallisuudessa tunnistettuja tekijoitd. Useiden tutkimusten perusteel-
la palvelullistumisella ja palveluihin keskittymiselld on selkeitd etuja, jotka ovat talou-
dellisia, strategisia sekd markkinoinnillisia (Baines et al. 2009, s. 556; Oliva & Kallen-
berg 2003, s. 160; Mathieu 2001b, ss. 455-459). Kohdeyrityksissa on selvasti havaitta-
vissa kiinnostusta palveluiden tuottamiseen ja yritykset yhtd lukuun ottamatta tuottavat
palveluita. Kuitenkin loppuun asti vietyd Olivan ja Kallenbergin (2003) esittdmaa palve-
lullistumisen prosessia ei suunnitteluyrityksié ja laitostoimittajia luukun ottamatta ole
tehty.

Kindstrom (2010) korostaa palvelullistumisen yhteydessa liiketoimintamallin muutok-
sen merkitystd. Han nostaa esiin kuusi liiketoimintamallin elementtig, joihin muutokset
erityisesti kohdistuvat. Namé& elementit ovat arvolupaus, ansaintalogiikka, arvoketju,
arvoverkosto, Kilpailustrategia sekd kohdemarkkina. (Kindstrom 2010, s. 481-482).
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Haastattelujen perusteella palveluihin ja kokonaisratkaisuihin panostaneet yritykset ovat
tehneet muutoksia arvolupaukseensa, arvoketjuunsa ja arvoverkostoonsa, ansaintalo-
giikkaansa seka Kilpailustrategiaansa. Haastatteluissa ei tullut ilmi havaintoja, joiden
mukaan nama yritykset olisivat palvelullistumisen yhteydessa tehneet muutoksia koh-
demarkkinaansa. Taulukossa 24 on esitetty Kindstromin (2010) esittdmat palvelullistu-
misen ndkokulmasta merkittavat liiketoimintamallin elementit ja haastatteluissa ilmi
tulleet muutokset néihin elementteihin.

Taulukko 24. Liiketoimintamallin elementit ja haastattelujen perusteella havaitut muu-
tokset kyseisiin elementteihin liittyen.

Elementti Elementtiin liittyvat muutokset haastattelujen perusteella
Arvolupaus ¢ Uudenlaisen tarjooman rakentaminen
o Ymmarryksen luominen asiakkaan liiketoiminnasta
Ansaintalogiikka e Myynnin fokusointi myyméaan enemmén palveluita
Arvoketju ¢ Organisaation panostus palvelukehitykseen
e Osaamisen hankkiminen kumppaneilta palveluihin liittyen
Arvoverkosto ¢ Uusien ulkopuolisten palveluiden hankinta liittyen palveluiden tuot-
tamiseen ja toimittamiseen
Kilpailustrategia o Erikoistuminen kokonaisratkaisuihin ja kokonaisvaltaiseen asiak-
kaan liiketoiminnan kehittdmiseen
Kohdemarkkina e Ei muutoksia

Haastattelujen ja aiemman kirjallisuuden perusteella havaitaan, ettd palvelukeskeiseen
liiketoimintamalliin siirryttaessa yrityksen tulee oppia uusia asioita liittyen muun muas-
sa palveluiden hinnoitteluun, palveluiden kustannusten arviointiin ja palveluiden toimit-
tamiseen (Anderson & Narus 1995; Slack 2005). Tdma uusien osaamisalueiden hankin-
ta puuttuu Kindstrémin (2010) liiketoimintamallin elementeistd. Kuitenkin tulosten ja
kirjallisuuden perusteella on aiheellista esittaa, ettd Kindstromin (2010) mallia voidaan
laajentaa lisaamaélla siihen seitseméas elementti, osaamisalueet.

Palveluiden merkityksen kasvaessa on myos muita Kirjallisuudessa havaittuja tekijoita,
joita yritysten tulee ottaa huomioon. Mathieun (2001b) ja Slackin (2005) mukaan palve-
lullistumisen yhteydessa on tarkedd aikaansaada muutos organisaatiokulttuurissa ja
tyontekijoiden uskomuksissa. Lisaksi useissa tutkimuksissa korostetaan, ettd organisaa-
tion on tarke&a lisata uusia osaamisalueita organisaatioonsa (Slack 2005, s. 328; Oliva
& Kallenberg 2003, s. 165; Neely 2008, s. 114; Anderson & Narus 1995, s. 79). Lisaksi
Miller et al. (2002) sekd Slack (2005) ovat havainneet, etta palvelullistuminen aiheuttaa
muutoksia yrityksen organisaatiorakenteeseen. Naisté asioista ainoastaan uuden osaami-
sen lisaédminen nousi esille haastatteluissa.

Myaos yritysten strategiatyohon liittyvat useat Kirjallisuudessa tunnistetut tekijat. Yrityk-
sen strategiaan liittyy sekd ulkoisia ettd sisdisia tekijoitd. N&ita sisaisia tekijoitad ovat
johtoryhmdan antama tuki, organisaatiokulttuuri, laatujohtaminen, siisti tuotanto, tieto-
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johtaminen, T&K-toiminta, teknologiajohtaminen seka IT-sovellukset. Ulkoisia tekijoi-
t4 ovat allianssien kehittdminen, jakelijoiden kehittdminen seké toimitusketjun hallinta
(Singh et al. 2008, s. 528). Erityisesti ulkoiset tekijat on otettu huomioon yritysten stra-
tegiatydssa, mutta sisdisia tekijoita yritysten strategioissa oli huomioitu hyvin rajallises-
ti. Kuvassa 28 on esitetty kirjallisuudessa esitetyt strategiatyohon liittyvat sisdiset ja
ulkoiset tekijat otsikkotasolla. Haastatteluissa ilmi tulleet tekijat on esitetty tummennet-
tuna.
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Ulkoiset tekijat
Kuva 28. Strategiatyohon liittyvat sisdiset ja ulkoiset tekijat. Haastatteluissa ilmi tulleet
tekijat tummennettuna.

Strategiseen muutokseen vaikuttavat useat tekijat. Ylimman johdon ominaisuuksilla
nahtiin olevan merkittdva vaikutus yrityksen strategiseen muutokseen. Omistajien ja
johtajien virkakauden pituuden, heterogeenisyyden, koulutustason, muutoshalukkuuden
sekd kokemuksen on nadhty tukevan strategista muutosta (Brunninge et al. 2008, s. 304;
Wang et al. 2007, s. 10; Diaz-Fernandez et al. 2014, ss. 11-12; Goll et al. 2007, ss. 174-
175). Toisaalta taas omistajien Idheinen osallistuminen jokap&ivaiseen tekemiseen, joh-
tajien heikot johtamiskyvyt, johtajien ja omistajien pitkd virkakausi sekd omistajien
tyytyvaisyys vallitsevaan tilanteeseen laskee strategisen muutoksen todennakdisyytta
(Brunninge et al. 2008; Cater & Pucko 2008; Boeker 2007; Hambrick et al. 2003).
Omistajiin ja johtajiin liittyvid havaintoja ei haastatteluissa kuitenkaan tullut ilmi, mika
saattaa johtua siitd, ettd haastateltavat olivat itse padasiassa yrityksen ylinta johtoa ja
kysymykset eivét suoranaisesti liittyneet johtajien ominaisuuksiin. Yhdessa yrityksessa
kuitenkin havaittiin hallituksen ja johtajien muutoshalukkuuden vastustavan strategisen
muutoksen tapahtumista.

Kirjallisuudessa on lisdksi havaittu, ettd strategiset muutokset kariutuvat usein huonon
kommunikaation ja l&pindkyvyyden vuoksi (Klein 1996, s. 44). Onkin havaittu, ettd
muutoksesta tiedottaminen sekd tyontekijoiden siséllyttdminen strategiatyohon liséé
strategisen muutoksen menestyksekkyyttd ja véhentdd muutosvastarintaa (Johnson
1992, s. 35; Lines 2004, ss. 209-210). Tutkimuksen aikana vain neljasta yrityksesta
haastateltiin yrityksen ylimman johdon ulkopuolisia henkil6itd yksiléhaastatteluissa.
Néistd haastatteluista kahdessa yrityksen nakemys yrityksen strategiasta erosi huomat-
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tavasti johtajien ndkemyksestd. Tastd voidaan paatelld, ettd ainakin osassa yrityksista
strategia ja strategiaty® eivét ole kovin lapinakyvia organisaatiossa. Caterin ja Puckon
(2008) mukaan tdma haittaa strategista muutosta.

Stonehousen ja Pembertonin (2002) mukaan strategisia tyokaluja ja viitekehyksia seké
strategista ajattelumallia ei hyddynnetd pk-sektorilla laajamittaisesti. Haastattelujen pe-
rusteella tdma pitad paikkansa, silld, kuten aiemmin on mainittu, haastattelujen koh-
deyritysten strategisessa ymmarryksessa on puutteita. Lisaksi Kirjallisuudessa on havait-
tu, etta erityisesti pk-yritysten liiketoiminnan suunnittelu on paéasiassa lyhyen tahtai-
men suunnittelua, mika ei varsinaisesti ole strategista suunnittelua vaan liiketoiminnan
suunnittelua (Stonehouse & Pemberton 2002, s. 860). Strategiasta puhuttaessa suuri osa
haastatelluista puhuukin tavoitteista alle kolmen vuoden aikataululla eiké yrityksen ta-
voitteista pidemmalla aikajanteella. VVoidaankin sanoa, ettd yritysten suorittama strate-
giatyd ei ole kirjallisuuden mukaan strategiatyota vaan enemman lyhyen tahtéimen lii-
ketoiminnan suunnittelua. T&ma strategiatydn véhyys voi johtua pk-yritysten rajallisista
resursseista tai johtoryhman strategiaosaamisen puutteesta (Wang et al. 2007, s. 3-4).

Taman tutkimuksen paakysymykseksi tunnistettiin: ”Mill& tavalla pk-yritykset ovat ot-
taneet palvelullistumisen ja verkostoitumisen huomioon strategiatydssaan, ja millaisia
nakokulmia arvoverkostojen hyddyntamisessa, siirtymisessa palvelukeskeisempaan lii-
ketoimintamalliin ja strategisessa muutoksessa tulee ottaa huomioon?” Tulosten perus-
teella voidaan sanoa, etté yritykset eivét ole ottaneet verkostoitumista juurikaan huomi-
oon strategiatydssaan. Kuitenkaan monia kilpailuedun lahteita ja yrityksen tavoitteita ei
olisi mahdollista saavuttaa ilman arvoverkostoa, jossa ne toimivat. Voidaan siis sanoa,
etta verkostomainen toiminta on elinehto yritysten strategisten tavoitteiden saavuttami-
seksi, mutta yritykset eivét varsinaisesti tiedosta arvoverkostojen merkitysta liiketoi-
minnassaan. Arvoverkostojen hyddyntamisessa liiketoiminnassa yritysten tulee huomi-
oida arvon lahteiden eri dimensioiden merkitys seké arvoverkoston kartoituksen merki-
tys analyysin ja kehittdmisen mahdollistajana. Palveluiden merkitys yritysten strategias-
sa vaihtelee paljon. Toiset yrityksista tuottavat palveluita hyvin vahan, kun taas toisilla
yrityksilla on selvat tavoitteet palveluiden merkityksen lisddmiseksi liiketoiminnassaan.
Palvelukeskeisempéaan liiketoimintamalliin siirryttdessa on tarke&dd huomioida, etté siir-
tyminen vaatii uuden osaamisen kehittdmistd, liiketoimintamallin muuttamista seka
muutoksen kommunikointi. Strategisen muutoksen yhteydessé taas on tarkedd huomioi-
da kommunikaation merkitys, strategiatydn ominaispiirteet seké johtajien ja omistajien
vaikutus muutoksen tapahtumiseen ja menestyksekkyyteen.
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6. PAATELMAT

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittad, kuinka teknologiakeskeiset pk-yritykset
ovat ottaneet huomioon arvoverkostojen hyddyntdmisen ja palvelullistumisen liiketoi-
minnan strategiassaan. Lisaksi tavoitteena oli tunnistaa kirjallisuudessa havaittuja asioi-
ta, joita palvelullistumisen ja arvoverkostojen hyddyntamisen yhteydessa tulee ottaa
huomioon. Teknologiakeskeisiin pk-yrityksiin liittyva tutkimus arvoverkostojen ja pal-
velullistumisen saralta on ollut vahaistg, joten tutkimuksen tarkoituksena oli luoda uutta
tietoa tutkimuskenttdan naisté aihepiireista.

Kirjallisuuskatsauksessa luotiin kokonaiskuva nakokulmista, ilmidista ja viitekehyksis-
t4, joiden l&pi pk-yritysten strategista muutosta, palvelullistumista ja arvoverkostojen
hyodyntamista tarkasteltiin. Kirjallisuuskatsauksen ensimmaisessé osassa kasiteltiin pk-
yritysten strategista muutosta ja eri tekijoiden vaikutusta strategiseen muutokseen. Kir-
jallisuuskatsauksen toisessa osassa taas kasiteltiin arvoverkostoja ja verkostojen merki-
tysta pk-yrityksille. Kirjallisuuskatsauksen kolmannessa osassa kaésiteltiin palvelukes-
keiseen litketoimintamalliin siirtymisté ja yritysten eri palvelustrategioita. Tutkimuksen
empiirisessé osassa suoritettiin 26 haastattelua 19:ssa eri pk-yrityksessd. Haastattelu-
runko oli hyvin monipuolinen projektikokonaisuuden luonteesta johtuen, ja vain osaa
haastattelurungon kysymyksista hyddynnettiin tdssa tutkimuksessa. Taman tutkimuksen
keskitssa olivat haastattelurungon kysymykset, jotka liittyivat yritysten strategiaan,
kilpailuedun l&hteisiin, strategisiin muutoksiin, kumppanuuksiin ja palveluiden merki-
tykseen.

Tutkimuksen empiirisen osan perusteella luotiin kokonaiskuva teemoista ja havainnois-
ta, jotka liittyivat tutkimuksen tavoitteisiin. Haastatteluissa strategiaan liittyvissa kysy-
myksissa yritysten strategiset tavoitteet korostuivat strategisten keinojen sijaan. Kuiten-
kin muissa liiketoimintaan liittyvissd kysymyksissa tuli ilmi, ettd yritykset pyrkivét saa-
vuttamaan Kilpailuetua muun muassa tarjoomaansa muuttamalla, joustavuudella seka
henkilostomuutoksilla. Lisaksi yritykset tunnistivat laajamittaisesti muutoksia toimin-
taymparistosséan, jotka vaikuttivat yritysten strategisiin paatoksiin ja aiheuttivat strate-
gisia muutoksia.

Lisdksi empiirisen osan perusteella tehtiin myos teknologiakeskeisten pk-yritysten ar-
voverkostomaiseen toimintaan liittyvida havaintoja. Analysoitaessa tuloksia havaittiin,
etta yritykset eivat tunnista toimivansa arvoverkostoissa, mutta niiden toiminta tayttaa
kirjallisuudesta tunnistetut arvoverkostomaisen toiminnan tunnuspiirteet. Empiirisessa
osassa luotiin myos haastattelujen perusteella tunnistettu teknologiakeskeisten pk-
yritysten arvoverkosto ja siind kulkevat arvon l&hteet. Lisaksi haastattelujen kohdeyri-
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tysten nahtiin hyédyntdvan verkostomaisen toiminnan strategisista mahdollisuuksista
erityisesti Kilpailukyvyn parantamista, tuotekehitystd kumppaneidensa kanssa, vertikaa-
lista yhteistyotd, tiedon jakamista seka liiketoiminnan mahdollistamista. Palvelullistu-
misen saralta empiirisen osuuden perusteella havaittiin, ettd hyédynnettévat palvelustra-
tegiat, yritysten palvelullistumisen aste seka palveluiden merkitys yritysten strategiassa
riippuvat vahvasti toimialasta, jolla yritys toimii. Yhteista yrityksille on kuitenkin ha-
lukkuus tuottaa aiempaa enemmaén palveluita. Palveluita ndhtiinkin kehitettavan yrityk-
sissa seka proaktiivisesti ettd asiakkaiden pyyntojen perusteella.

Edelld kuvatun perusteella voidaan todeta taman tutkimuksen saavuttaneen sille asetetut
tavoitteet seka paakysymyksen ettd alakysymysten osalta. Tamén perusteella tutkimuk-
sen voidaan todeta olleen onnistunut. Tutkimuksen onnistumisesta huolimatta tutkimuk-
seen liittyi rajoitteita ja asioita, joita tutkimuksen edetessa olisi voinut tehdéa toisin. Nai-
t4 asioita tarkastellaan vielé syvallisemmin luvussa 6.3.

6.1 Akateeminen kontribuutio

Tutkimuksen akateeminen kontribuutio syntyy pééasiassa empiirisen osuuden perusteel-
la tehdyistd havainnoista ja paatelmistd. Erityisesti teknologiakeskeisten pk-yritysten
nakokulmasta arvoverkostojen hyodyntdmista ja palvelullistumista on tutkittu hyvin
rajallisesti, kuten luvusta 3.5 havaitaan. Taten tutkimus tuo esiin uusia havaintoja liitty-
en teknologiakeskeisten pk-yritysten palvelullistumisesta ja arvoverkostojen hyddynta-
misesta erityisesti Keski-Suomen alueella. Keski-Suomi on alueena erityinen, sill4 ko-
ne- ja metallituoteteollisuuden merkitys alueelle on suuri, mik& nakyy myos kohdeyri-
tysten toimialajakaumassa (Teknologiateollisuus 2015a). Kuitenkin monia tehdyista
havainnoista voidaan soveltaa my6s muilla maantieteellisilla alueilla erityisesti Suo-
messa.

Tyon kontribuutio Kirjallisuudelle voidaan jakaa kolmeen osaan. Ensin tarkastellaan
teknologiakeskeisten pk-yritysten strategiaa ja strategista muutosta, sitten tarkastellaan
arvoverkostonédkdkulmaa ja lopuksi palvelullistumista pk-yrityskontekstissa. Vaikka
naita asioita ei ole teknologiakeskeisten pk-yritysten tapauksessa juurikaan tutkittu, liit-
tyvat tdmén tutkimuksen tulokset kuitenkin ainakin osin aiempiin kirjallisuudessa teh-
tyihin havaintoihin.

Singh et al. (2008) esitti tutkimuksessaan viitekehyksen pk-yritysten strategian kehitta-
misprosessista, jonka viimeinen vaihe on prosessien ja suorituskyvyn vertailu toimialan
parhaimmistoon. Taman tutkimuksen empiirisen osuuden perusteella ainakaan Keski-
Suomen pk-yritykset eivat suorita tatd vertailua lainkaan toimialan parhaimmistoon
lainkaan. Talta osin voidaankin kyseenalaistaa Singh et al. (2008) esittdaméan mallin vai-
he ”vertailu toimialan parhaimmistoon”, silld tulosten mukaan vertailua ei tehdi. Kui-
tenkin muuten haastattelujen kohdeyritykset toimivat Singh et al. (2008) mallin mukai-
sesti, joten tutkimuksen havainnot tukevat ainakin osaltaan tat4 mallia. Kuitenkin haas-
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tattelujen perusteella strategian kehitysprosessi ei valttdméttd ole néin suoraviivainen,
vaan prosessin komponenttien jarjestys voi vaihdella. Kuitenkin voidaan sanoa, etta
mallin komponentit ovat perusteltuja ja niiden mukaan toimitaan.

Taman tutkimuksen havainnot tukevat Stonehousen ja Pembertonin (2002) sekd Wangin
(2007) havaintoja siitd, ettd strategiset tyokalut ja viitekehykset eivét ole laajamittaises-
sa kaytossa pk-yrityksissa ja strategisen tietdmyksen taso on matala. Tassa tutkimukses-
sa tuli ilmi, ettd keskusteltaessa strategiasta yritysten edustajat keskustelivat paéasiassa
strategisista tavoitteista strategisten tydkalujen sijaan. Tdma tukee nakemysta siita, etta
strateginen tietdmys on melko matalalla tasolla yrityksissa. Lisdksi tutkimuksen tulokset
tukevat osaltaan Brunninge et al. (2008) havaintoa siitd, ettd omistajien laheinen osallis-
tuminen laskee strategisen muutoksen todennékoisyyttd. Eradssa yrityksessa mainittiin,
ettd muutoksia tarjoomaan on hankalaa tehdd, koska paatokset ovat riippuvaisia omista-
jista.

Aroverkostojen nakokulmasta tama tutkimus tuottaa liséa tietoa kirjallisuuteen. Tutki-
muksen tulosten mukaan teknologiakeskeiset pk-yritykset toimivat Peppardin ja Rylan-
derin (2006) seka Alleen (2000) kuvaaman arvoverkostomaisen toiminnan mallin mu-
kaisesti. Kuitenkin tdméan tutkimuksen mukaan haastattelujen kohdeyritykset eivat tie-
dosta toimivansa arvoverkostoissa.

Taman tutkimuksen 16ydokset tukevat osaltaan Konthandaramanin ja Wilsonin (2001)
esittdimad kolmiosaista mallia. Konthandaramanin ja Wilsonin (2001) malli koostuu
kolmesta osasta, jotka ovat erinomainen arvo asiakkaalle, suhteet seké ydinosaamisalu-
eet. Taman tutkimuksen tulosten perusteella syita ja perusteita kumppanuuksille voi-
daan jakaa naiden kolmen osan alle, mutta lisdksi neljas osa arvoverkostomaista toimin-
taa on haastattelujen perusteella arvo yritykselle. Tdma arvo yritykselle tuli ilmi useassa
haastattelussa, mutta sen toteaminen yhdeksi mallin osaksi vaatii jatkotutkimuksia.

Lisdksi tutkimuksen tulokset tukevat osaltaan Basolen ja Rousen (2008) nakemysta sii-
t4, ettd arvoverkostoissa on mahdollista tuottaa myds palveluita. Haastattelujen koh-
deyrityksista kolme tuotti palveluita kumppaniensa kanssa osin arvoverkostomaisessa
yrityksessa. Kuitenkin palveluiden tuottaminen arvoverkostoissa on tdman tutkimuksen
mukaan teknologiakeskeisissé pk-yrityksissa hyvin vahaista.

Liséksi tutkimustulokset tukevat Terziovskin (2003) nakemysté siitd, ettd verkostoitu-
malla yritykset voivat saavuttaa paremman kilpailukyvyn. Lisaksi kohdeyritykset hyo-
dyntavat verkostoja innovaatiotoiminnassa Konsti-Laakso et al. (2012) ndkemyksen
mukaisesti. Lisaksi yritykset toteuttavat Keeblen ja Wilkinsonin (1999) esittaméaa tiedon
jakamista, Zeng et al. (2010) esittdam&a vertikaalista yhteisty6td sekda mahdollistavat
verkostomaisella toiminnalla liiketoimintansa, kuten Watson (2007) on esittanyt. Bjorn-
fotin ja Torjussenin (2012) mukaan horisontaalisesta yhteistyosta koituu etuja erityisesti
pk-yrityksille, mutta tulosten perusteella horisontaalista yhteistyotd tehdaédn Keski-
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Suomen pk-yrityksissa hyvin véhan, ja yksi haastateltava tyrmaésikin horisontaalisen
yhteistyon kilpailijoiden kanssa tdysin. Tulosten perusteella voidaan sanoa, etta horison-
taalisen yhteistyon kannalta on tarkeédé arvioida myds sen mahdolliset haittavaikutukset
ja riskit.

Kuten kirjallisuuskatsauksen luvusta 3.5 havaitaan, teknologiakeskeisten pk-yritysten
palvelullistumista on tutkittu vain vahan, joten tdmén tutkimuksen palvelullistumiseen
liittyvat tutkimukset ovat kaikki uutta tietoa tutkimuskentélle. Tutkittaessa Gebauerin
(2008) seka Olivan ja Kallenbergin (2003) palvelustrategioita havaittiin, ettd teknolo-
giakeskeisten pk-yritysten toteuttamat palvelustrategiat riippuvat hyvin vahvasti toimi-
alasta. Samansuuntaisia havaintoja voidaan tehda myds, kun tutkitaan tdman tutkimuk-
sen yhteydessa haastattelujen kohdeyritysten tilaa Olivan ja Kallenbergin (2003) palve-
lullistumisprosessin nakdkulmasta. Olivan ja Kallenbergin (2003) palvelullistumispro-
sessi on yleispateva prosessi, mutta tdmén tutkimuksen tulosten perusteella voidaan
kyseenalaistaa sen sopivuus teknologiakeskeisille pk-yrityksille ja pk-yrityksille ylipaa-
taan. Erityisesti Olivan ja Kallenbergin (2003) mallin ensimmaéinen vaihe eli palvelui-
den konsolidointi ei ole valttamatta tarkoituksenmukainen pk-yrityksille, koska niilla on
rajoitetut resurssit ja usein palveluiden tuottaminen koskee koko yrityksen henkilstoa.
Liséksi usein pk-yrityksilla ei ole resursseja suorittaa palvelullistumisprosessin kaikkia
vaiheita, joten pk-yritysten tapauksessa voi olla tarkoituksenmukaista muokata palvelul-
listumisprosessia sen mukaan, mitka ovat yrityksen tavoitteet.

Liséksi tutkimustulosten perusteella voidaan sanoa, ettd teknologiakeskeiset pk-
yritykset tekevat muutoksiaan liiketoimintamalliinsa palvelullistumisen edetesséd Kind-
stromin (2010) tutkimuksen mukaisesti. Kindstrom (2010) on esittanyt, etta yrityksen
tulee tehda muutoksia arvolupaukseensa, ansaintalogiikkaansa, arvoketjuunsa, arvover-
kostoonsa, Kilpailustrategiaansa sekd kohdemarkkinaansa, kun se siirtyy kohti palvelu-
keskeista liiketoimintamallia. Taman tutkimuksen perusteella teknologiakeskeiset pk-
yritykset Keski-Suomessa tekevat muutoksia kaikkiin edella mainittuihin liiketoiminta-
mallin elementteihin kohdemarkkinaa lukuun ottamatta. Liséksi tulosten ja Kirjallisuu-
den perusteella voidaan esittég, ettd Kindstromin (2010) liiketoimintamallin muuttuviin
elementteihin tulisi lisatd osaamisalueet, silld palvelukeskeiseen liiketoimintamalliin
siirryttdessé yritysten tulee hankkia uudenlaista osaamista muun muassa palveluiden
hinnoitteluun, kannattavuuden arviointiin ja toimittamiseen.

6.2 Merkitys kaytannon liikkeenjohdolle

Kéytannon liikkeenjohdon nékodkulmasta tdman tutkimuksen tarkeimmat I0ydokset liit-
tyvét Kirjallisuuskatsauksessa seka erityisesti tulosten tarkastellussa tehtyihin havaintoi-
hin. Erityisesti kirjallisuudessa tunnistetut hyvét toimintatavat ja teknologiakeskeisten
pk-yritysten nykytila ovat liikkeenjohdon ndkdkulmasta kiinnostavia aiheita. Seuraa-
vaksi tarkastellaan néité tutkimuksen tuloksia k&ytannon liikkeenjohdon ndkdkulmasta.
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Ensinndkin yritykset eivat kokeneet toimivansa suoranaisesti arvoverkostomaisessa ym-
paristdssa, mutta niiden toiminta taytti silti arvoverkostomaisen toiminnan tunnuspiir-
teet. Taman havainnon perusteella liikkeenjohdollisesti voi olla hyodyllistd toteuttaa
kirjallisuuskatsauksen luvussa 3.3.2 esiteltyd arvoverkostojen kartoitusta ja analyysia,
jotta verkostojen toimintaa voidaan optimoida seké kehittda. Liséksi arvon eri dimensi-
oiden ymmartaminen arvoverkostossa edistad arvoverkostojen kehittdmista. Arvover-
kostojen hyodyntdminen ja kehittdminen kirjallisuuskatsauksen perusteella hyddyttéda
yrityksen toimintaa huomattavasti ja parantaa sen kilpailukykya.

Liséksi kirjallisuuskatsauksessa on monipuolinen yhteenveto pk-yritysten verkostoitu-
mismahdollisuuksista. Yritykset voivat arvoverkostojen avulla parantaa kilpailukyky-
aan, tuottaa palveluita, parantaa tuottoja, saavuttaa paremman palvelutason, hyo6tya tuo-
tekehitystoiminnassaan, lisatd innovaatioiden maaréa, selvitd paremmin hengissd, oppia
uutta, laskea kustannuksiaan, mahdollistaa kasvun ja hyotya seka vertikaalisesta ettéa
horisontaalisesta yhteistydsta. Vaikka yritykset tulosten mukaan hyddynsivat néita
mahdollisuuksia melko hyvin, voi yrityksissa kirjallisuuskatsauksen ja tulosten tarkaste-
lun perusteella herata liikkeenjohdon kannalta uusia ndkdkulmia.

Toisekseen tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd palvelullistuminen ja erilaisten palvelu-
strategioiden hyddyntaminen vaihtelevat yrityksissa runsaasti. Tulosten ja kirjallisuus-
katsauksen perusteella on mahdollista tunnistaa palvelullistumisprosessin hyvét toimin-
tatavat ja tunnistaa tehokkaasti mahdolliset palvelustrategiat, joita teknologiakeskeiset
pk-yritykset hyodyntavat. Liséksi tuloksia voidaan hyodyntéa liikkeenjohdollisesti tule-
van strategian suunnittelussa ja toteutuksessa. Lisaksi Mathieun (2001b) palvelustrate-
giamatriisin perusteella voidaan tunnistaa tiettyjen palveluratkaisujen hyotyjé, kustan-
nuksia ja mahdollisuuksia.

Liséksi kirjallisuuskatsauksessa on esitetty haasteita, joita palvelullistumiseen ja palve-
luiden tuottamiseen liittyy. Naita tunnistettuja haasteita ovat yrityskulttuurin muuttami-
nen, uudenlaisen osaamisen hankkiminen, palveluinfrastruktuurin rakentaminen, muu-
tosvastarinta sekd haasteet palveluiden kannattavuuden arvioinnissa ja hinnoittelussa.
Tunnistamalla ndma haasteet voidaan liikkeenjohdon nédkékulmasta palvelullistumisessa
onnistua paremmin ja varautua mahdollisiin ongelmiin.

Kolmanneksi tutkimuksen tulokset antavat tietoa teknologiakeskeisten pk-yritysten stra-
tegiatyostd ja strategisista muutoksista. Tuloksista havaitaan, ettd haastattelujen koh-
deyritykset ottavat strategiatyéssaan huomioon erityisen hyvin ulkoiset tekijat, kuten
allianssien kehittdmisen, jakelijoiden kehittdmisen ja toimitusketjun hallinnan. Kuiten-
kin sisdisistd tekijoistd yritykset ottivat haastatteluissa esiin vain tutkimuksen ja tuote-
kehitystoiminnan seka teknologiajohtamisen.

Liséksi tutkimuksen tulokset luovat tietoa teknologiakeskeisten pk-yritysten strategia-
tyosté ja strategiaprosesseista. Samalla tulosluvussa on esitetty eri kilpailuedun lahteet,
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joilla Keski-Suomen teknologiakeskeiset pk-yritykset pyrkivét saavuttamaan kilpailue-
tua. Nama kilpailuedun l&hteet voidaan jakaa tarjoomaan, tuotantoon ja henkil6stoon
liittyviin Kilpailuedun lahteisiin. Taman lisaksi tutkimuksen tulokset antavat tietoa yri-
tysten toimintaympariston muutoksista sek& muutoksista yrityksen strategioissa.

Ennen kaikkea kaytannon liikkeenjohdon nakdkulmasta kiinnostavat havainnot liittyvat
palvelullistumisen ja arvoverkostomaisen toiminnan merkitykseen kohdeyritysten stra-
tegioissa. Palvelullistuminen ei varsinaisesti ollut yhdenk&an yrityksen ensisijainen stra-
teginen tavoite. Kuitenkin suurella osalla yrityksista oli tavoitteena palveluiden kehit-
tdminen ja palveluiden merkityksen lisadminen. Arvoverkostojen merkitys yritysten
strategioissa on haastattelujen perusteella melko pieni. Yritykset nakevat kumppanit ja
verkostot elintarkeina liiketoiminnassaan, mutta strategisessa mielessa niiden merkitysta
ei korostettu. Kaiken kaikkiaan liikkeenjohdon nékdkulmasta tutkimus tuottaa tietoa
Keski-Suomen teknologiakeskeisista pk-yrityksista ja niiden nykytilasta ja tulevaisuu-
den suunnitelmista.

6.3 TyOn rajoitteet

Tutkimustuloksiin liittyen voidaan tunnistaa muutamia rajoitteita. Rajoitteet liittyvat
erityisesti tutkimusmenetelmaan, tutkimuksessa haastateltuihin henkil6ihin, kysymys-
runkoon seké tulosten yleistettavyyteen ja kontekstiin. Seuraavaksi tassé alaluvussa on
kasitelty tarkemmin tyéhon liittyvié rajoitteita.

Kéytetysta tutkimusmenetelmasté syntyy tiettyja rajoitteita. Tutkimus suoritettiin empii-
riselti osaltaan puolistrukturoituina teemahaastatteluina, joiden kaytosta aiheutuu rajoit-
teita. Ennalta maaritetyt teemat ohjasivat haastatteluja, joten jotain tutkimuksen kannal-
ta mielenkiintoisia nakokulmia saattoi jadda kasitteleméattd haastatteluissa. Kuitenkin
haastattelut olivat joustavia ja haastateltavien annettiin ohjata haastattelun kulkua myds
itse. Saunders et al. (2009) mukaan seka haastattelija (engl. interviewer bias) ettd haas-
tateltava (engl. interviewee bias) saattavat aiheuttaa vaaristymid. Haastattelijan ei-
verbaaliset eleet ja uskomukset voivat vaikuttaa haastateltavan vastauksiin. Toisaalta
taas haastateltavat eivat valttdmatta ole halukkaita keskustelemaan kysymysrungon ai-
heista tai antavat tarkoituksellisesti sosiaalisesti hyvaksyttavan kuvan yrityksesta ja sen
toiminnasta. (Saunders et al. 2009, ss. 326-327).

Aineiston oikeellisuuden kannalta on tarkedd pohtia haastattelujen kohdeyritysten ja
henkil6iden valintaa. Tutkija ei padssyt juurikaan vaikuttamaan yritysten tai yrityksessé
haastateltavien henkildiden valintaan, joten haastateltavien valinnan seurauksena tutki-
mukseen saattoi syntya vaaristymad. Projektikokonaisuuden, jonka osa tdmé tutkimus
on, tavoitteena on tutkia Keski-Suomen valmistavaa teollisuutta. Vaikka haastateltuja
henkil6itd oli 30, voidaan silti pohtia, kuvaako tdmé& otanta parhaalla mahdollisella ta-
valla Keski-Suomen valmistavan teollisuuden pk-yrityskenttad. Otantana kaytettiin tar-
koituksenmukaista otantaa (engl. purposive sampling) sekd lumipallo-otantaa (engl.
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snowball sampling). Erityisesti lumipallo-otanta voi aiheuttaa suuren vaaristymén tulok-
sissa (Saunders et al. 2009, s. 240). Tassa tutkimuksessa tarkastelun kohteeksi valittiin
teknologiakeskeiset pk-yritykset ja Teknologiateollisuus ry:n (2014) mukaan puunkasit-
tely ja laitosten valmistaminen ei ole osa Suomen teknologiateollisuutta, joten tulokset
eivét ole taysin yleistettévissa koskemaan teknologiateollisuutta.

Erds tutkimukseen liittyva rajoite on tutkimuksen kysymysrunko. Kysymysrunko tuli
valmiina tutkijalle ja se sisélsi kysymyksia liittyen aiheisiin, jotka eivat olleet tdmén
tutkimuksen tarkastelun kohteena, mutta jotka olivat tarkeitd projektikokonaisuuden
kannalta. Laajasta kysymysrungosta johtuen tutkija ei voinut lisétd suurta maaraa kysy-
myksid kysymysrunkoon, ja haastattelujen seurauksena saatiin kerattyd paljon tietoa
yrityksen liiketoiminnasta yleisesti. Lisdksi tutkimuksen aihepiirit tarkentuivat vasta
haastattelujen aloittamisen jalkeen, joten vastausten vertailukelpoisuuden varmistami-
seksi suurta maaraa kysymyksia ei voitu lisatd haastattelurunkoon haastatteluprosessin
aikana. Toisaalta laajan kysymysrungon ansiosta tutkimuksen fokuksen muuttaminen
haastattelujen aloittamisen jalkeen ei aiheuttanut ongelmia. Kuitenkin tutkimuksen kan-
nalta olisi ollut hyva liséta kysymysrunkoon tarkentavia kysymyksia taman tutkimuksen
painopistealueisiin liittyen.

Viimeinen tyon rajoitteista liittyy tulosten yleistettdvyyteen seka tutkimuksen konteks-
tiin. Suomi ja erityisesti Keski-Suomi alueena ovat erityisia niiden toimialarakenteesta
johtuen. Kone- ja metallituoteteollisuus ovat erityisesti Keski-Suomessa merkittavassa
asemassa, joten taman tutkimuksen tuloksia ei vélttdmatta voida soveltaa muualla maa-
ilmassa sijaitseviin teknologiakeskeisiin pk-yrityksiin. Lisaksi palvelullistumiseen liit-
tyvassa Kirjallisuudessa on aiemmin kasitelty padasiassa vain suuria yrityksia, joten
myos tassé tutkimuksessa kaytetty lahdekirjallisuus koskee péaasiassa suuria yrityksia.
Samoin myds arvoverkostoihin liittyva tutkimus ja kirjallisuus ovat l&hinna yleispatevia
eikd arvoverkostoihin ja teknologiakeskeisiin pk-yrityksiin liittyvaa tutkimusta ole ai-
emmin juuri tehty, joten Kirjallisuudessa esitetyt havainnot eivat valttaméatta pade tekno-
logiakeskeisiin pk-yrityksiin.

6.4 Jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksen tulokset, Kirjallisuuskatsaus ja tutkimuksen rajoitteet nostavat esiin uusia
tutkimuksen aiheita. T&ssa alaluvussa on esitelty naitd jatkotutkimusaiheita. Tunnistet-
tuja jatkotutkimusaiheita ovat:

- Palvelullistuminen teknologiakeskeisissa pk-yrityksissa. Tulosten luotetta-
vuutta ja yleistettavyyttd voidaan parantaa tutkimalla palvelullistumista sek& pk-
yrityksissa ettd erityisesti teknologiakeskeisissa pk-yrityksissa. Erilaiset pk-
yritykset ovat todennakaisesti eri palvelullistumisen vaiheissa, joten laajamittai-
sella pk-yritysten tutkimuksella voitaisiin saavuttaa laajempi tietdmys pk-
yritysten palvelullistumisesta. Lis&ksi tutkimalla erityisesti pk-yritysten palvelul-
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listumista, pystyttaisiin saavuttamaan syvempi tietdmys palveluiden merkityk-
sestd, palvelullistumisprosessista seké palvelullistumisen seurauksena syntyneis-
té strategisista muutoksista pk-yrityksissa.

Palvelustrategiat erilaisissa pk-yrityksissa. Tulosten perusteella eri toimialo-
jen pk-yritykset toteuttavat erilaisia palvelustrategioita. Tutkimalla lisaa toteutet-
tavia palvelustrategioita erilaisissa pk-yrityksissa, voitaisiin lisdtad tdman tutki-
muksen tulosten yleistettavyytta ja testata tassé tutkimuksessa tehtyjen havainto-
jen paikkansapitavyyttd. Liséksi tutkimalla palvelustrategioita myds ei-
teknologiakeskeisissa pk-yrityksissa, pystyttdisiin  luomaan yleiskuva pk-
yritysten palvelustrategioista.

Palvelullistumisen vaikutukset pk-yritysten liiketoimintaan. Tassa ty0ssa
havaittiin palvelullistumisen ja palvelukeskeisempaan liiketoimintamalliin siir-
tymisen aiheuttavan muutoksia yrityksen liiketoimintamallin eri komponenttei-
hin. Kuitenkin palvelullistumisen vaikutusten tutkiminen yrityksen organisaati-
oon ja organisaatiokulttuuriin jatettiin tarkoituksella jatkotutkimuksen aiheeksi.
Tutkimalla palvelullistumisen vaikutuksia pk-yritysten liiketoiminaan kokonais-
valtaisesti, voitaisiin tuottaa uutta tietoa tutkimuskenttdan pk-yritysten palvelul-
listumisesta.

Palvelullistumisen haasteet teknologiakeskeisissa pk-yrityksissa. Tutkimalla
palvelullistumisen haasteita teknologiakeskeisissa pk-yrityksissa pystyttaisiin
saavuttamaan kokonaisvaltaisempi kuva seikoista, jotka vaikuttavat palvelullis-
tumiseen. Lisaksi voitaisiin tutkia eroavatko pk-yritysten palvelullistumiseen
liittyvat haasteet suurten yritysten haasteista.

Strategiaprosessi pk-yrityksissa. Pk-yritysten strategiaprosessia ja strategista
muutosta tutkittiin Singh et al. (2008) esittdmén viitekehyksen avulla. Kuitenkin
se on ainoa tai yksi harvoja pk-yritysten strategista muutosta kuvaava prosessi.
Systemaattisella pk-yritysten strategiaprosessien arvioinnilla voidaan tuottaa ta-
man tutkimuksen tueksi tietoa sekd teknologiakeskeisten ettd muiden pk-
yritysten strategiaprosessista.

Strategisten tyokalujen kaytto teknologiakeskeisissa pk-yrityksissa. Kirjalli-
suuden perusteella pk-yrityksissé yleisesti strategisten tyokalujen kéytté on vé-
haistd. Tdman tutkimuksen tulokset osaltaan tukevat tat4 havaintoa, mutta kes-
kittymalla tutkimuksessa péaasiassa teknologiakeskeisten pk-yritysten kaytta-
miin strategisiin tyokaluihin, voitaisiin luoda yleiskuva teknologiakeskeisten pk-
yritysten kdyttamista strategisista tyokaluista ja viitekehyksisté.

Johtajien vaikutus teknologiakeskeisten pk-yritysten strategiseen muutok-
seen. Haastattelemalla enemman henkil6ita pk-yritysten alemmilta organisaa-
tiotasoilta, voidaan luoda uutta tietoa tutkimuskenttéan liittyen johtajien vaiku-
tuksesta strategiseen muutokseen. Lisaksi lisatutkimuksen avulla voidaan testata
kirjallisuudessa jo esitettyja havaintoja.

Arvoverkostojen hyddyntaminen teknologiakeskeisissa pk-yrityksissa. Tut-
kimuksen tulosten mukaan pk-yritykset eivét tunnista toimivansa arvoverkos-
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toissa. Kuitenkin laaja kysymysrunko pakotti tutkijan rajaamaan kysymysrungon
kokoa. Tutkimalla tulevaisuudessa pééasiallisesti arvoverkostojen merkitystéa
teknologiakeskeisissa pk-yrityksissé voidaan saavuttaa syvempi ymmarrys arvo-
verkostojen hyddyntamisestd, teknologiakeskeisten pk-yritysten arvoverkostojen
rakenteesta ja verkostoissa kulkevista arvon lahteistéa.

Verkostomaisen toiminnan strategiset mahdollisuudet pk-yrityksissa. Kir-
jallisuudessa ja tassa tutkimuksessa on tunnistettu laajasti erilaisia pk-yritysten
verkostomaisen toiminnan strategisia mahdollisuuksia. Kuitenkin tutkimalla tar-
kemmin erityisesti teknologiakeskeisen pk-yritysten verkostomaisen toiminnan
strategisia mahdollisuuksia, voitaisiin luoda uutta tietoa verkostomaisen toimin-
nan mahdollisuuksista tutkimuskenttaan.
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LIITE 1: HAASTATTELURUNKO
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Taustatiedot

- Haastateltavan rooli ja tehtavat yrityksessa
- Haastateltavan tyohistoria
- Haastateltavan kokemuksen alalla meneilléén olevista muutoksista
- Yrityksen pohjatiedot
o Henkildsto
o Liikevaihto
o T&K:n osuus liikevaihdosta
o Strategia, l&hiajan tavoitteet
o Tuote- ja palvelutarjooma
o Keskeiset markkinat ja asiakaskunta
o Ulkopuoliset suhteet ja alihankinnat
o Teknologiapohja ja innovaatiot

o Ydinprosessit

Liiketoiminnassa menestyminen nykyisissa muutoksissa

- Millaisia tavoitteita olette asettaneet tulokselle ja kehittamiselle lahitulevaisuudessa?

- Millaiset tekijat ovat keskeisia yrityksenne menestymisen kannalta?

- Minké& luontoista yrityksen liiketoiminta on — onko se toistuvaa vai projektimaista?

- Mihin ansainta perustuu? Mika rooli tuotteilla, palveluilla ja projekteilla on ansainnassa?

- Mihin yrityksen maine perustuu ja millainen brandi yrityksillanne on ja miksi?

- Onko yrityksellanne joku ilmaistu strategia? Milla tavoin voit itse vaikuttaa strategiaan?

- Millaisia muutoksia olet havainnut yrityksen liiketoiminnan suunnassa, strategiassa ja ke-
hittdmisessé lahiaikoina?

- Minkéalaisia haasteita yrityksen liiketoiminnassa menestymiseen liittyy juuri nyt?

- Milla tavalla yrityksessanne mitataan ja seurataan menestymista? Kuinka siita palkitaan?



Asiakkaiden ja markkinoiden kehittaminen

Millaisia valintoja ja rajauksia olette tehneet markkinoiden osalta ja milla alueella keskei-
set asiakkaanne ovat?

Mill& tavoin hankitte uusia asiakkaita?

Minkalaisia tyypilliset asiakkuudet ovat (kesto, historia ja ostokayttaytyminen)?

Miten hoidatte suhteita nykyisiin asiakkaisiin?

Milla tavoin otatte asiakkaita mukaan tuote- ja palvelukehitykseen?

Miten osallistutte asiakkaiden tuote- ja palvelukehitykseen?

Millaisia jarjestelmid, prosesseja ja toimintatapoja kaytatte asiakastiedon hankintaan, sai-
lyttdmiseen ja hyddyntéamiseen?

Millaisia ongelmia tai haasteita olet havainnut asiakassuhteissa, markkinoissa ja niiden
kehittdmisessa?

Milla tavoin kehitatte asiakassuhteita ja niiden hallintaa?

Kerro yksi esimerkki hyvin toimivasta asiakkuudesta. Miten se syntyi? Miksi se syntyi? Mita
siind tehdaan? Mika selittdd onnistumisen?

Miten laajasti henkilokunta osallistuu asiakassuhteiden hoitamiseen?

Tuotannon, tuotteiden ja teknologioiden kehittaminen

Millaisia valintoja ja rajauksia olette tehneet tuotantoonne?

Miten kehitatte tuotantoanne nykyisin?

Millaisia jarjestelmia, prosesseja ja toimintatapoja teilla on kaytéssanne tuotannossa?
Milla tavalla arvioitte ja mittaatte tuotantonne laatua ja suorituskykya?

Millaisia ongelmia tai haasteita olet havainnut tuotannossa?

Mitk& ovat yrityksenne ydinteknologioita ja mihin ne perustuvat?

Milla tavalla yrityksessanne kehitetd&n uusia tuotteita ja teknologioita?

Millaisia jarjestelmia ja toimintatapoja kaytatte tuote- ja teknologiakehityksessa?

Milla tavalla tuote- ja teknologiakehityksen onnistumista mitataan ja arvioidaan?

Milla tavalla yrityksessdnne luodaan uusia palveluita?

Millaisia ongelmia tai haasteita olet havainnut tuote-, palvelu- tai teknologiakehityksessa?
Miten laajasti henkil6kunta osallistuu tuotteiden ja teknologioiden kehittdmiseen?

Onko yrityksessd puhuttu teollisesta internetistd tai “tavaroiden internistd” ja mitd kysei-

nen ajatus voi merkita yrityksessanne?

Yhteistyosuhteet, kumppanuudet ja arvoverkostot

Mitka ovat yrityksenne tarkeimpid kumppaneita?



- Millaisia raaka-aineita ja komponentteja hankitte prosesseihinne? Miten ja mista hankitte?

- Millaista tukea ja ulkopuolisia organisaatioita tarvitsette innovaatiotoiminnassa?

- Onko teille eritasoisia yhteistyosuhteita ulkopuolisten yritysten kanssa? Millaisia?

- Mihin kumppanuudet perustuvat? Miksi niit& on ja mita niilla tavoitellaan?

- Kerro yksi esimerkki jostakin hyvin toimivasta kumppanuudesta. Miten se syntyi ja miksi?

Mité kumppanuudessa tehdaan ja mika selittdd sen onnistumisen?

- Kuka vastaa kumppanuuksien hallinnasta?

- Millaisia ongelmia tai haasteita olet havainnut ulkopuolisissa yhteistydsuhteissa?

- Millaisia kumppanuuksia tarvitsette tulevaisuudessa?

Paatelmat ja jatkokehitys

- Millaisissa yritysten yhteisissa kehittdmishankkeissa haluaisitte olla mukana ja miksi?

- Millaisia hyotyja odotatte, kun lahdette muiden yritysten ja tutkimuslaitosten kanssa T&K-

toimintaan?

- Onko sinulla muita ajatuksia liittyen haastattelussa kasiteltyihin asioihin?

Kysely eri asioiden tarkeydesta ja tilasta

Skaala:
1= ei toteudu/ei tarkea
4=toteutuu erinomaisesti / erittdin tarkea

Miten hyvin
toteutuu nyt?

Kuinka  tarkeaa
tulevaisuudessa?

Toimintamalli tulevaisuuden symbioottiselle teolli-
selle ekosysteemille

Teollisen internetiin ja Internet of Things:iin liitty-
va teknologia sekd niihin liittyvéat liiketoiminta- ja
ansaintamallit

Tuotteita tdydentdvien palveluiden ja tuote-palvelu-
integraation luomat uudet liiketoimintamahdolli-
suudet

Bréandatty (aly)tuotanto ja sen proaktiivinen reaali-
aikainen ohjaus




