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Tiivistelma

Asiakasymmaérrys on dynaaminen kyvykkyys eli kyky uusiutua. Sitd voidaan
kehittdd. Se mahdollistaa asiakastiedon muuttamisen merkitykselliseksi nake-
mykseksi ja sen hyddyntdmisen liiketoiminnassa. Asiakasymmarrys on olennais-
ta yritysten menestymiselle.

Nékemys asiakkaiden tarpeista ja asiakasarvosta on valttamaton edellytys
asiakasymmarrykselle. Asiakasarvo tulisi ymmartaa laajemmin kuin vain talou-
dellisen arvon kautta. Me korostamme tassé julkaisussa arvon kokemuksellisuut-
ta. Kasittelemme emootion, riskin, asiakkaan kiinnostuksen tason, asiakkaan
tavoitteiden, suhdanteiden ja hinnoittelun vaikutusta palveluiden ostokayttayty-
miseen. Tuomme esiin keinoja helpottaa asiakkaan ostamista.

Tarkastelemme asiakastarvetta sen dynamiikan kautta. Asiakastarpeet muuttu-
vat ajan kuluessa, kun asiakkaat ovat vuorovaikutuksessa toisten toimijoiden ja
ympariston kanssa. Kun yritykset liittyvat asiakkaiden tarpeen muutokseen, syn-
tyy merkittavia innovaatiomahdollisuuksia.

Néaytdmme seitseman esimerkkia liiketoimintamallien palvelullistumisesta.
Esimerkit paljastavat tarkeitd eroavaisuuksia palveluorientoituneiden ja tuoteo-
rientoituneiden liiketoimintamallien valilla.

Kuvaamme neliportaisen kehitysmallin siitd, kuinka yritys voi kehittaa asia-
kasymmarrystaan ja uusia palveluita ja siten kehittdd asiakassuhdettaan. Aiem-
piin malleihin verrattuna malliamme voi kéyttd4d useamman tyyppisissa yrityk-
sissd, ja mallimme kuvaa erityisesti asiakasymmarryksen haasteita.

Esitimme palvelujen hankintaa koskevan kyselyn tulokset. Niiden mukaan
palveluiden hankinnalla on suuri merkitys yrityksille. Tutkimme kyselyssd 13
erilaista palvelutyyppia. Kysely kattaa palveluiden strategisen tarkeyden asiak-
kaille, asiakkaiden tavoitteet palveluiden hankinnassa ja sen, kuinka hyvin ta-



voitteet on saavutettu. Kysely paljastaa myds, mistd palveluideat saavat asiak-
kaiden mukaan alkunsa.

Loppusanoissa kootaan ajatuksia yhteisen arvon kasvattamisesta laajempien
arvoverkostojen uudelleenkonfiguroinnin kautta. Naméa ajatukset korostavat
asiakasymmarryksen merkitysta yksittaisten toimittajien ja asiakkaiden liséksi
laajemmin yhteiskunnan hyvinvoinnille.
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Abstract

Customer understanding is a dynamic capability that can be developed. It in-
volves turning customer knowledge into meaningful insight and utilizing it with-
in the organization’s business. Customer understanding is essential for compa-
nies’ success.

Insight of customer needs and value is imperative for customer understanding.
Customer value should be understood as a broader concept than just financial
value. We emphasize the significance of experience as value. We discuss the
influence of emotion, risk, customers’ level of interest, customer’s goals, eco-
nomic cycles and pricing on service buying behavior. We discuss ways to make
buying easier for the customer.

We look at the dynamism of customer needs. Customers’ needs change in
time as customers interact with other actors and the environment. Important
opportunities for innovation are created when companies tap into the phenome-
non of customers’ needs change.

We show seven case examples of business model renewals into service busi-
nesses. The cases reveal important differences in service-oriented and product-
oriented business models.

We describe a four step development model, showing how a company can de-
velop its customer understanding and new services in order to develop its cus-
tomer relationship. Compared with earlier models, this model can be used in a
wider range of companies, and this model has a special focus on describing the
challenges of customer understanding.

We present results of a survey on service purchasing within organizations.
They reveal that service purchasing is considered important in companies. We
study 13 different service types within the survey. The survey covers the strate-
gic importance of service to customers, customers’ objectives for service pur-



chasing, and how well customers’ objectives are met. The survey also reveals
where customers see new service ideas to originate from.

We conclude with thoughts about increasing value creation through the recon-
figuration of larger value co-creating networks. These ideas highlight the signifi-
cance of customer understanding — not only for single suppliers and customers —
but also for the well-being of our society.



Alkusanat

Yritysten kyky ymmartaa asiakkaitaan ja hyodyntaa tama ymmarrys liiketoimin-
tansa kehittdmisessd on olennaista niiden menestymiselle. Asiakasymmarrys
auttaa yrityksia kehittdméaéan liiketoimintaansa siten, ettd se sopii eri asiakkaiden
tarpeisiin ja luo tyytyvdisia ja ostavia asiakkaita. Globalisaation ja voimakkaan
Kilpailun puristuksessa yritykset joutuvat miettimaédn arvonluontia yha tarkem-
min asiakkaan nakokulmasta. Tama on johtanut teollisten yritysten mielenkiin-
non kohdistumiseen yha enenevassd maarin palveluiden tarjoamiseen. Samalla
my06s monet yritykset perinteisilla palvelualoilla ovat perehtyneet syvemmin
asiakkaan rooliin palvelun arvonluonnissa. Kyseessa on merkittava ajattelutavan
muutos liike-eldmassa.

Palveluinnostus on Suomessa suurta, eika suotta. Olemme néhneet loistavia
menestystarinoita monissa yrityksissd, jotka ovat kehittaneet uusia arvopohjaisia
palveluita asiakkailleen. Osalle yrityksista palveluliiketoiminta ei kuitenkaan ole
auennut aivan yhta helposti. Palvelut ovat myds karsineet taantumasta, joskus
enemman ja joskus vahemman kuin perinteiset tuotteet. Palveluliiketoimintaan
siirtyminen ei olekaan aivan yksinkertainen ja helppo ratkaisu. On aika kysya
tarkemmin: mikéa tekee tietynlaisesta palvelusta asiakkaalle tarkedn ja miksi yksi
asiakas haluaa ostaa arvopohjaista palvelua ja toinen yksinkertaisempaa, esimer-
Kiksi tyotunteja.

Palveluliiketoimintaa ja palvelulogiikkaa voidaan tarkastella monesta eri na-
kokulmasta. Meidan nakokulmastamme siind on kyse suuressa maarin asia-
kasymmarryksesta. Taman julkaisun tarkoitus on lisata tietamysta asiakasym-
marryksen alueella. Tutkimuksemme empiirinen aineisto on keratty teollisuuden
palveluista, joten julkaisumme antaa kayttokelpoista tietoa erityisesti niihin liit-
tyen. Uskomme kuitenkin, ettd tieto on sovellettavissa myds laajemmin yritys-
asiakkuuksiin ja toisaalta myds perinteisempéén tuotepohjaiseen liiketoimintaan.

Tutkimusryhmallamme on vahva osaaminen liiketoiminnan kehittdmisessa,
joka perustuu pitkaan liiketoiminnan ja tuotantotalouden tutkimuksen traditioon



sekd yritysten kanssa yhdessa tehtdvaan konkreettiseen tyéhoén. Toimintamme
teollisuuden palveluliiketoiminnan parissa juontaa juurensa tuohon perinteeseen.
Nimenomaan palveluliiketoimintaan keskittyva tutkimushaara ryhméassamme on
saanut alkunsa aivan 2000-luvun alussa. Siita lahtien olemme toimineet jatku-
vasti talla alueella kehittden merkittdvad osaamista ja uusia nakdkulmia liiketoi-
minnan kehittdmiseen. Pitkajanteinen tyd talla alueella yhdessd monien kump-
paniemme kanssa jatkuu ja tuo hyotyja seké osallistujille ettd laajemmin elinkei-
noelamaélle ja yhteiskunnalle.

Tama julkaisu perustuu C-Understanding-tutkimushankkeessa (Development
of customer understanding in strategic industrial services) tekemaamme tydhon.
Kokoamme yhteen hankkeessa saamiamme tuloksia liittyen erityisesti yritysasi-
akkaiden ostokayttaytymiseen, asiakasymmarrykseen sekéd asiakkaan tarpeisiin
ja palvelulogiikkaan perustuvan liiketoiminnan kehittamiseen.

C-Understanding-tutkimushanke toteutettiin kesédkuusta 2008 helmikuuhun
2010 osana Tekesin Serve-ohjelmaa. Kirjoittajien lisaksi VTT:n tutkimusryh-
maan hankkeessa kuuluivat Anna Aminoff ja Jari Kettunen. Yrityspartnereina
hankkeeseen osallistuivat Cargotec Oyj, Fastems Oy, KONE Oyj, Kontram Oy,
Lassila & Tikanoja Oyj, Metso Paper Oy, Outotec Oyj, Rauma Stevedoring Ltd.
ja Trafomic Oy. Aikaansa hankkeelle ovat antaneet myds lukuisat ndiden yritys-
ten asiakasyritykset. Tutkimusyhteisty6td teimme Turun kauppakorkeakoulun
Porin yksikdn seka Cranfieldin yliopiston kanssa. Rahoitusta tydémme on saanut
Tekesin Serve-ohjelmalta, VTT:Itd seka osallistuvilta yrityksiltd. Haluamme
kiittad kaikkia, jotka ovat tuoneet kortensa kekoon, jotta olemme voineet lisata
yhteista tietdmysta asiakasymmarryksesta ja palveluliiketoiminnasta.
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1. Johdanto

1.1 Asiakasymmarryksen kyvyn merkitys kasvaa
edelleen

Liiketoiminnan tarkoitus on tuoda hyétya kaupankaynnin osapuolille. Asiakkaan
kokema hy6ty on liiketoiminnan taloudellisen kestavyyden perusehto, silla tyy-
tymattomat asiakkaat lopettavat ostamisen. Yritykset ympari maailman kehitta-
vét uusia tuotteita, palveluita ja liiketoimintaa pyrkien tuottamaan asiakkaille
arvoa yha uusin tavoin. Asiakasarvon luominen ja asiakkaan ostohalujen herét-
tdminen perustuu yrityksen kykyyn ymmartdd asiakkaitaan ja hyddyntdd tuo
ymmarrys liiketoiminnassaan. Viimeaikaisessa keskustelussa osa yrityksista on
todennut, etta niille ei riitd tavanomainen asiakastyytyvaisyys, vaan etta ne pyr-
kivéat luomaan asiakkailleen unohtumattomia elamyksia. Téllainen tavoite vain
korostaa asiakasymmarryksen merkitysta entisestaan.

Ajan myota yritysten liiketoimintakonseptit, joilla asiakkaita palvellaan, me-
nettdvat voimaansa. Tavat, joilla yritykset ovat aiemmin houkutelleet ostavia
asiakkaita, eivat enaa riitd, vaan asiakkaat kaantyvat kilpailijoiden puoleen. Sil-
loin yritysten on yha uudelleen palattava asiakkaaseen. Keitd asiakkaat ovat?
Kuinka he toimivat ja ajattelevat? Mité he tarvitsevat, haluavat ja ostavat? Kuin-
ka heidat tehdaan tyytyvéisiksi tai kuinka heille luodaan elamyksia? Se, etté tieto
on jossain jollakulla, ei vield riita. Siitd on tehtava yrityksen yhteistd ymmarrysta
ja se on jalostettava uudistuneeksi liiketoiminnaksi ja uusiksi asiakkaiksi. Téallai-
nen osaaminen mahdollistaa yritysten uusiutumisen. Asiakasymmarrys on dy-
naaminen kyvykkyys.

Viime aikoina suomalaiset teollisuusyritykset ovat yha enemman uudistaneet
liiketoimintamallejaan kohti palveluliiketoimintaa. Asiakasymmarrys korostuu
tassd muutoksessa toisaalta siksi ettd liiketoimintamallin muutokseen liittyy uusi
nakemys tavasta luoda arvoa. Toisaalta palvelulogiikassa korostuvat erityisesti
asiakaskeskeisyys ja asiakassuhteet (Lusch et al., 2007). Gronroos (2009) tote-
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1. Johdanto

aakin, etta palvelunakdkulmasta katsoen yksittainen ydinratkaisu, kuten tuote tai
teknologia, ei riitd takaamaan menestystda markkinoilla, vaan pysyvan kilpai-
luedun perustaksi tulee kehittdad kaikkia asiakassuhteen osatekijoita. Liikkeelle-
panevana voimana on talldin juuri asiakkaan nakokulma ja kokonaiskokemus.
Markkinoinnin siirtyessa tavaralogiikasta palvelulogiikkaan korostetaan sité, ettd
arvo muodostuu asiakkaan ja toimittajan vuorovaikutuksessa (Lusch, Vargo &
Wessels, 2008). Uudet palveluliiketoimintakonseptit ovat luonteeltaan arvoinno-
vaatioita. Toimittajan kyky tallaiseen arvoinnovaatioon edellyttda verkottumista
asiakassuuntaan (Korhonen & Rajala, 2009).

Teollisia palveluita kehitetadn toimittajayrityksen ja asiakasyrityksen valisessa
vuorovaikutuksessa. Tama vuorovaikutusymparisté nahdaan kuvassa 1. Vuoro-
vaikutuksessa asiakasosapuoli ostaa ja kayttda palveluita. Palvelun tarjoaja ke-
hittda uusia palveluita ja tuottaa niitd ostaville asiakkaille, mutta asiakkailla on
usein merkittava rooli myds kehitysprosessissa ja myos palvelun tuottamisessa.
Palvelun tarjoajan on panostettava asiakkaan ymmaértamisen prosessiin ja itse
vuorovaikutukseen kehittydkseen tehtavassaan luoda tyytyvainen asiakas.

Palveluiden ostaminen ja kaytto

-asiakastieto -strategia
syhieisfyo /ASiakkaan \ -ydinosaamiset
_ ymmartaminen
*prosessit -paatoksenteko
-vuorovaikutus kilpailu

Yritys-

_— Palvelun
-organisaatio -asiakkaan asiakas

asiakas

tarjoaja

=kulttuuri -liketoimintaymparists

-kaytannot -arvoverkosto

tietojarjestelmat \ / -paikallinen kulttuuri

Palveluiden kehittaminen ja tuotanto

Kuva 1. Teollisten palveluiden kehittdmisen ymparisto.

Edelld kuvatussa vuorovaikutussuhteessa asiakkaat toimivat omassa liiketoimin-
taympaéristdssaadn, jossa niilla on omat ydinosaamisensa ja niihin perustuva stra-
tegia ja toimintamallit. Tastd ymparistosta ja asiakkaan yksilollisista ominai-
suuksista seuraavat tavat, joilla asiakas ostaa ja kayttaa palveluita. Tasta on seu-
rausta myos se, mikéli asiakas ei ole kiinnostunut tietyn tyyppisista palveluista.
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1. Johdanto

Jokaisella palveluita tarjoavalla yrityksellda on omat keinonsa hankkia asia-
kasymmarrysta ja hyddyntdd tuo ymmarrys liiketoimintana. Kyky asiakasym-
marrykseen ilmenee mm. yrityksen kulttuurissa, organisaatiorakenteessa, proses-
seissa ja kaytannoissd. Se ilmenee siing, kuinka ihmiset ovat vuorovaikutuksessa
ja kuinka he tekevét yhteisty6td. Se ilmenee myds yrityksen kayttamissa tyoka-
luissa, kuten raportointipohjissa ja tietojarjestelmissa. Asiakasymmarrys on ky-
Ky, jota on mahdollista kehittaa.

1.2 Palveluliiketoiminta houkuttelee

Monien valmistavan teollisuuden yritysten liikevaihdosta yli puolet tulee palve-
luliiketoiminnasta. On helppo nahda ettd palveluliiketoiminnalla on suuri merki-
tys ndille yrityksille, vaikka jako palveluliiketoiminnan ja muun liiketoiminnan
vélilla on usein keinotekoinen ja hailyva. Erityisen tarkeaksi palveluliiketoimin-
nan tekee se, ettd se on usein se paremmin kannattava, nopeammin kasvava ja
tasaisemmin laskusuhdanteissakin parjaava liiketoiminnan osa. Monelle yrityk-
selle edistyksellinen palvelutarjooma on karki, jolla luodaan yrityksen maine
kehityksen eturintaman toimijana. Palvelut myds mahdollistavat hyvén ja jatku-
van asiakassuhteen rakentamisen luonnollisella tavalla aloilla, joilla perinteista
tavarakauppaa tehdaan harvakseltaan investointiluonteisesti. On luonnollista,
ettd palveluista etsitddn ratkaisua globalisaation ja Kiristyvén kilpailun paineessa.

Asiakkaiden kannalta palveluiden ostamiseen siirtymistd edistda yritysten
keskittyminen ydintoimintoihinsa. Esimerkiksi huolto ja kunnossapito nahdaan
usein sellaisina alueina, joiden osalta vastuuta voidaan jakaa uudelleen arvoket-
jussa. Palveluiden ostaminen mahdollistaa resurssien vapauttamisen kun asia-
kasyritys itse haluaa kasvaa. Siksi palveluliiketoiminta aiheuttaa usein ketjureak-
tion leviten arvoketjussa dominoefektin tavoin. Kun asiakas siirtyy palveluliike-
toimintaan, sen taytyy vapauttaa omia resursseja, jolloin se edellyttdd myds toi-
mittajiensa siirtyvan palveluliiketoimintaan.

Ei siis ihme ettd palveluliiketoiminta on voimakkaasti kasvava trendi ja ettd
teknologiayritys toisensa jalkeen paattaa erottautua kilpailijoistaan kehittdmalla
palveluita. Olemme tulleet tilanteeseen, jossa pelkkéd peruspalveluiden lisaami-
nen tarjoomaan ei valttdmatta riita erottautumistekijaksi. Kun kilpailijatkin siir-
tyvat palveluihin, on yrityksen oikeasti oltava erityisen hyva palveluissaan. Sil-
loin korostuu asiakasymmaérryksen taso.
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1. Johdanto

1.3 Customer Understanding -tutkimushanke

Taman julkaisun taustalla on VTT:n pitkdaikainen tutkimusty6 teollisuuden
palveluliiketoiminnan parissa. Julkaisun tarkoituksena on koota yhteen Kirjoitta-
jien C-Understanding-tutkimushankkeessa (Development of customer unders-
tanding in strategic industrial services) saamia tuloksia. Hanke perehtyi erityi-
sesti asiakasymmarrykseen ja yritysasiakkaiden ostokéayttaytymiseen. Kipina
Customer Understanding -hankkeelle sai alkunsa aiemmassa tutkimustyéssam-
me tekemistdmme havainnoista siitd, ettd monet yritykset kokivat suuria vaike-
uksia saada palveluitaan kaupaksi, vaikka ne nayttivat vilpittdmasti ja hyvalla
tahdolla yrittdvan siirtyd palvelulogiikkaan ja luoda uusia asiakasta paremmin
tyydyttavia palveluita. Se sai meidat ihmetteleméén toisaalta yritysasiakkaiden
ostokayttdytymisté ja toisaalta palveluntoimittajien asiakasymmarrysté.

1.3.1 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksemme tavoitteena on syventéa tietdmystéd asiakasymmarryksestéd osto-
kayttaytymiseen liittyen teollisuuden palveluita hankittaessa. Fokus on teollisten
yritysasiakkaiden tarpeiden ja ostamisen ymmartamisessa. Téata tietoa tarvitaan
niin palveluiden kehityksessd kuin myynnissa ja markkinoinnissa sekd néiden
molempien tutkimuksessa.

Yritykset ndhddan monesti rationaalisina paatoksentekijoing, jotka haivyttavét
emootiot paatoksistaan. Vallalla on késitys, jossa palvelun arvo ndhdaan hyvin
yksinkertaisena kvantifioitujen hydtyjen ja haittojen erotuksena. Palvelun usko-
taan menevan kaupaksi, jos hyoddyt saadaan osoitettua ja ostaja muuttamaan
konservatiivisia tapojaan. T&ssd on paljon totta. Yritysasiakkaat haluavat parasta
mahdollista tuottoa mahdollisimman pienin kustannuksin. Kaytdnndssa eri asi-
akkaat kuitenkin arvottavat asioita eri tavoin, eikd kaikkea voida aina osoittaa
laskelmin. Palveluihin liittyy suorien ostamiseen kannustavien hyétyjen liséksi
erilaisia haittoja, riskeja ja epavarmuuksia, joita ostaja punnitsee seka emotio-
naalisesti ettd rationaalisesti. Yritysasiakkaille tarjottavissa palveluissa vaikutuk-
set ovat usein systeemisia. Nama liittyvat asiakkaan liiketoimintatilanteeseen tai
toimialan paikalliseen kulttuuriin ja ovat siksi vaikeasti hahmotettavissa.

Yrityksen halu tehdéd voittoa voidaan nahda palveluiden ostokayttaytymisen
keskeisend kovana ytimend. Tavoitteenamme Customer Understanding —hank-
keessa on ollut hahmottaa palveluiden ostamiseen liittyvid vaikeammin hahmo-
tettavia ja pehmeitékin tekijoitd tuon ytimen ympaériltd. Olemme myds kuvan-
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neet asiakasymmarryksen haasteita, joita yritykset kohtaavat tielladn yha palve-
lullisemmiksi ja kohti arvokumppanuutta ja luoneet tasta siirtymasta mallin, jota
yritykset voivat kdyttad niin oman yrityksen sisalla kuin asiakkaidensa ja verkos-
tokumppaneidensa kanssa palveluliiketoiminnan tavoitetilan jasentdmiseen.
Liséksi olemme tuoneet esiin esimerkkeja asiakasymmarrysta konkretisoivista
olennaisista eroavaisuuksia tuote- ja palvelukeskeisten liiketoimintamallien va-
lilla.

1.3.2 Tutkimuksen toteutus

Tutkimus toteutettiin osana laajempaa VTT:n koordinoimaa yhteistythanketta,
jossa tassa julkaisussa kuvatun VTT:n tutkimusosion lisaksi myds Turun kaup-
pakorkeakoulun Porin yksikolla oli oma erityisesti asiakastiedon hallintaan liit-
tyva tutkimusosionsa. Tutkimusosiot keskittyivat omiin tutkimuskysymyksiinsa,
mutta tekivét taustalla yhteistyotd, joka mahdollisti molemmille tutkimuslaitok-
sille laajemman nakokulman huomioimisen tydssaan. Molempien osioiden tut-
kimustulokset myds esitettiin hankkeeseen osallistuneille yrityksille yhteisesti
siten, ettd niistd muodostui laajempi yrityskohtainen ndkemys. VTT teki tutki-
mushankkeessa  yhteistydtd  myos  Cranfieldin  yliopiston  kanssa.
C-Understanding-hanke toteutettiin kesakuun 2008 ja helmikuun 2010 valisena
aikana osana Tekesin Serve-ohjelmaa.

Tutkimuksemme toteutuksessa péaapaino oli yritysedustajien haastatteluissa.
Yrityksistd hankkeeseen osallistuivat Cargotec Oyj, Fastems Oy, KONE Qyj,
Kontram Oy, Lassila & Tikanoja Oyj, Metso Paper Oy, Outotec Oyj, Rauma
Stevedoring Ltd. ja Trafomic Oy. Haastattelimme seka varsinaisesti tutkimuk-
seen osallistuneiden yritysten ettd niiden asiakasyritysten edustajia. Osa asiak-
kaista oli nykyisid ja osa potentiaalisia asiakkaita. Osallistujayritykset valitsivat
haastateltavat asiakkaat yhdessa tutkijoiden kanssa siten, ettd saisimme moni-
puolisen nakemyksen tutkittavasta ilmiosta. Kaytimme yrityshaastattelujen li-
sdksi keskusteluja muiden asiantuntijoiden kanssa seké tydpajatydskentelya yri-
tysten kanssa. Liséksi tutustuimme aiempaan kirjallisuuteen ja toteutimme kyse-
Iytutkimuksen.

Tutkimuksen aikana jarjestettiin useita tutkijoiden ja kaikkien osallistujayri-
tysten valisia yhteisid tyopajoja. Naissa kaytiin lapi todellisten yritysesimerkkien
avulla erilaisia malleja toteuttaa palvelukehitysta ja keskusteltiin ostokayttayty-
misesta ja asiakasymmarryksesta. Yhteisten tyopajojen lisaksi projektin loppu-
vaiheessa jarjestettiin yrityskohtaiset tyOpajat, joissa projektin tuloksia kaytiin
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lapi ja validoitiin kunkin yrityksen nakokulmasta yrityksen edustajien seka tutki-
joiden kesken. Naissé yrityskohtaisissa tyopajoissa oli vield mahdollisuus tar-
kentaa ja korjata projektissa syntyneitad nakemyksia.

Teimme myds kyselytutkimuksen, jolla tutkittiin palveluiden ostamista. Se
suunnattiin asiakasroolissa oleville henkiléille, palvelujen ostamiseen vaikutta-
ville tahoille. Kysymykset muodostettiin haastattelututkimuksessa saatujen tieto-
jen perusteella. Kyselytutkimus suoritettiin syksyn 2009 aikana. Kyselykutsuja
lahetettiin 464 kpl ja vastausprosentiksi saatiin 14 %.
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Yleisen ajatusmallin mukaan yritysasiakkaat ostavat tuotteen tai palvelun, mikéli
myyja pystyy osoittamaan ettd sen taloudellinen arvo asiakkaalle on vield kus-
tannusten jalkeenkin positiivinen. Mikali yritysasiakkaalla on useita vaihtoehto-
ja, valinta osuu siihen vaihtoehtoon, jonka arvo on suurin. Tatd voidaan pitaa
lahtdkohtana, jonka pohjalta voimme lahted miettimadn tarkempia ostamisen
malleja. Aivan ndin yksinkertainen arvon ja ostamisen suhde ei kuitenkaan ole.
Asiakkaat eivat kaytdnnossa nayttéisi ostavan kaikkea, milld on taloudellista
arvoa, eivat edes vaikka raha riittaisi eika kilpailua olisi. Valilla asiakkaat taas
valitsevat sellaisen vaihtoehdon, jonka ylivoimaisuus muihin vaihtoehtoihin
nahden ei nayta heti ilmeiseltd. Palvelutuottajan kannalta olennainen kysymys
onkin: mika asia sytyttaa asiakkaan mielenkiinnon niin vahvasti, etta asiakas on
lopulta halukas ostamaan sen ja maksamaan siitd. Mitkd ovat ne mekanismit,
joiden takia asiakkaat ostavat tiettyja arvokkaita asioita mutta eivét toisia arvok-
kaita asioita?

Tama kysymys on erityisen tarked keskusteltaessa siirtymisesta tuotekeskei-
sista liiketoimintamalleista palvelukeskeisiin tai siirtymisestd ratkaisukump-
paniksi, strategiseksi kumppaniksi ja edelleen arvokumppaniksi. Esimerkiksi
Rolls Royce on kehittdnyt ”Power by the Hour” -konseptin, jossa lento-
konemoottoreiden ja niiden huollon sijaan myydaankin moottoreiden toimintaa.
Arvo muodostuu hyvin erilaisella tavalla, kuin jos asiakas vuokraisi moottorin ja
ostaisi sen huollon tuntitydn tai jos asiakas ostaisi moottorin itselleen ja tekisi
itse myds sen huollon. Yhté toimintamallia ei voida pitdd itsestaan selvasti muita
parempana kaikille asiakkaille. Sama asiakas voi my®s muuttaa toimintamalli-
aan. Palveluliiketoiminnasta puhuttaessa on olennaista ymmartda, miksi tietty
asiakas haluaa ostaa tietylla tavalla.

Tunnetusti asiakkaat haluavat parasta laatua, kaikkine mahdollisine lisdherk-
kuineen, toimitettuna oikeaan aikaan ja oikeaan paikkaan, mahdollisimman hal-
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valla tai mieluiten ilmaiseksi. Se, joka pystyy tuottamaan tallaista palvelua, on
varmasti vahvoilla ja 10ytaa paljon ostajia. Kéytanndssa asiakkaat joutuvat kui-
tenkin tekemaan valintoja kaikkien haluamiensa hyvien asioiden valilla. Eri
asiakkaiden erilainen tilanne saa ne valitsemaan eri tavalla. Asia, joka sytyttaa
yhden asiakkaan innostuksen, ei valttamatta ole laisinkaan relevantti toiselle.

2.1 Nakokulmia palvelun hyotyyn ja paatéksentekoon

Arvonmuodostusta pidetaan yleisesti markkinoinnin kulmakivena ja arvon kési-
tettd kaytetddn seka kirjallisuudessa etta yritysten kaytannon kehitystydssa run-
saasti. Asiakkaan péaatoksenteon katsotaan perustuvan asiakkaan saamaan ar-
voon. Tastd huolimatta tutkimusta siitd, mita arvo yritysasiakkaalle on, on tehty
yllattdvan vahan (Lindgreen ja Wynstra, 2005). Arvon kasitettd kaytetaankin
hyvin vaihtelevasti.

Suuri osa arvoa yritysten valisessa kaupankdynnissa kasittelevasté kirjallisuu-
desta heijastelee nakemysta yrityksistd rationaalisina toimijoina, joiden tavoit-
teena on taloudellinen hyo6ty. Tallainen ndkemys arvosta pohjaa taloustieteessa
yleiseen tapaan ymmartaa yritysten paatoksenteko odotetun hyddyn (expected
utility) maksimoimisena. Maksimointioletusta on Kritisoitu jo vuosikymmenia
(katso esim. March ja Simon, 1958; Cyert ja March, 1963). Siksi toivoisimme
nakevamme enemman sellaista keskustelua asiakasarvosta yritysasiakkaille, joka
perustuisi muuhun kuin maksimointioletukseen.

Vaikka yritykset yleisesti mielletaan rationaalisina toimijoina, psykologinen
taloustiede on osoittanut, etta taloudellisia paatoksia ei tehda taydellisen ratio-
naalisesti. Rationaalisuus edellyttaisi kykya késitella tietoa tietokonetta muistut-
tavalla tavalla. IThmisen kyky prosessoida informaatiota tietoisella tasolla on
kuitenkin varsin rajallinen, ja suuri osa prosessoinnista tapahtuu siten, ettd ihmi-
nen ei ole siitd tietoinen. Vastaavasti ihmisen kognitio eli kyky ajatella ja tehda
paéatoksia voidaan ndhda kahdesta jarjestelmastd muodostuvana. Néita jarjestel-
mia vastaavat lahinna arkikieliset ja epatarkat kasitteemme padttely ja intuitio
(Kahneman, 2003)". Paattely on tietoista toimintaa, kuten kartan lukeminen tai
laskeminen. Intuitiiviset ajatukset sen sijaan syntyvét spontaanisti ja vaivatto-

! Stanovich ja West (2000) ovat ehdottaneet, etta niista kaytettaisiin neutraalimmin nimi-
tyksid Systeemi 1 ja Systeemi 2.
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masti. Intuitiivinen jarjestelma on nopeampi ja kevyempi, ja siksi suuri osa paa-
toksenteosta tapahtuu sen varassa (Kahneman, 2003).

Yritysten hankintaprosessit ovat aina jossain maarin formaaleja. Intuitiolla voi
kuitenkin olla suuri merkitys sille, mitka asiat ylipaatansa paatyvat hankintapro-
sessiin. Lisaksi intuitiolla on merkityksensa formaalinkin hankintaprosessin
sisélla, silla ihmiset eivat muutu koneiksi saapuessaan aamulla téihin. Organi-
saatiot muodostuvat ihmisistd, ja vaikka organisaatioilla on kéytésséan lasken-
tamenetelmid ja ohjausjarjestelmid, viime kadessa paattksid organisaatioissa
tekevat ihmiset.

Intuition merkitys korostuu komplekseissa paatoksentekotilanteissa ja aika-
paineen alla eli silloin, kun tietoisen péattelykyvyn rajat ovat koetuksella.
Olemme huomanneet ettd palvelun ostamiseen liittyvat kysymykset ovat usein
hyvin komplekseja, jolloin niitd ei voida ratkaista milladn helpolla paattelylla.
Intuitiiviseen péaatoksentekoon vaikuttavat monet tekijat kuten emootiot ja raa-
mitus, jotka voivat johtaa eparationaalisiin paatoksiin. Monesti yrityksissa tehté-
vien laskelmien roolina onkin poistaa karkeimmat virheet ja varmistaa ihmisten
nakemys. Useat haastateltavamme katsoivat, ettd palvelukauppaan liittyvilla
laskelmilla oli erityisesti téllainen varmistava rooli. Lisaksi he katsoivat, ettd
yleensa asiakkaat kaipasivat varmistusta ja laskelmia erityisen paljon silloin, kun
paatokseen liittyi voimakkaita tunteita. Jokaisella asiakasyritykselld on kuitenkin
oma yksil6llinen paatoksentekotyylinsa, ja joissain yrityksissd se on mekanisti-
sempi kuin toisissa. Paatoksentekotyylit muuttuvat ajan kuluessa, ja ne myds
vaihtelevat tilannekohtaisesti.

2.1.1 Palvelu kokemuksena

Emootioilla on erittdin suuri merkitys kaikessa paatdksenteossa (Shiv et al.,
2005; Nagqvi et al., 2006). Tunteet ovat olennaisia kyvyllemme ylipaataan tehda
minkaanlaisia paatoksia, silla ne ohjaavat huomiotamme ja motivoivat rationaa-
lista ajatteluamme (Damasio, 1994). Ne siis vaikuttavat voimakkaasti siihen,
millaisia palveluita ihmiset ja yritykset edes harkitsevat ostavansa. Lisaksi ne
ovat olennaisen tarkeitd ihmisten hyvinvoinnissa. Arvo voidaan ndhda siten
my0s emotionaalisena kokemuksena.

Kuluttajia koskevassa Kirjallisuudessa kokemuksellisuuden ja emootioiden
merkitys asiakasarvolle on tuotu enemman esille kuin yritysasiakkaita koskevas-
sa kirjallisuudessa. Esimerkiksi Gilmore ja Pine (1997) ehdottavat, etta palvelui-
den jalkeen seuraavat arvon lahteet voidaan nihda siind, kuinka palvelut luovat
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kentan tai nayttdmon asiakkaan unohtumattomille elamyksille, ja edelleen siing,
kuinka nama eldmykset ohjaavat asiakkaan omaa transformaatiota tai kehitty-
mistd. Ajatusta on selvennetty kuvassa 2. Elamysten ominaisuuksissa Pine ja
Gilmore korostavat niiden unohtumattomuutta eli niiden jattamaa muistijalkeé.
Néayttdisi siltd, ettd emotionaalisesti sytyttavat tilanteet voimistaisivat muistijal-
kien syntymista.

& Transformaatiot
ox\'\a"’\l

\/
S Elamykset
" Palvelut
a8
xo‘e“/\/
T ot
A2 uotteet
«\‘&\/
Kulutus-
hyodykkeet

Kuva 2. Gilmoren ja Pinen (1997) ndkemys arvon lahteista.

Myaos teollisuuden palvelu tuottaa palvelukokemuksen. Asiakasyrityksen kannal-
ta merkittavéa osa kokemusta on lopputuloksena saavutettava taloudellinen tulos.
Taloudellinen tulos on merkityksellinen nimenomaan sité kautta, millaisen inhi-
millisen kokemuksen se tuottaa. Tdma ei kuitenkaan ole kokemuksen ainoa tai
syvin komponentti, vaan inhimillinen kokemus on monimutkaisempi asia. Ai-
emman tutkimuksemme perusteella teollisia palveluita on tarkasteltava proses-
seina eika vain lopputulemiensa kautta (Salkari et al., 2007). Asiakasyritys ja sen
ihmiset kokevat palvelun ajassa, kuten kuvassa 3 on esitetty. Kuvaan on merkitty
katkoviivalla asiakkaan odotustaso. Ajan kuluessa kokemus voi olla asiakkaan
odotukseen nahden vélilla positiivinen palvelun edetessa hyvin ja vélilla negatii-
vinen esimerkiksi laatuvirheistd tai myohdstymista johtuen. Kokonaiskokemuk-
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sen kannalta ei voida kuitenkaan ajatella, ettd suuretkaan odotustason hetkelliset
ylitykset kompensoisivat hetkelliset alitukset. Nakemyksemme haastatteluiden
sekd aiemman tutkimuksemme perusteella on, ettd teollisten palvelujen tapauk-
sessa odotustasoa huonommilla kokemuksilla voi olla asiakkaalle suurempi
merkitys kuin ylityksilld, ja siksi ne on merkitty kuvaan punaisiksi kipupisteiksi.
Jos esimerkiksi toimitukset epaonnistuvat maanantaina, siten ettd asiakasyritys
myohastyy oman asiakkaansa tilausten toimittamisessa, ei loppuviikon erityisen
hyva palvelutaso pyyhi maanantain huonoa kokemusta pois. Palvelukokemuk-
sella ja jopa elamykselld voi olla suuri merkitys myos teollisuuden palveluiden
kannalta. Useat teollisuuden palvelut ovat kuitenkin tasolla, jolla moni asiakas
odottaa enemmaénkin negatiivisten kokemusten véhentdmistd kuin yksittaisten
upeiden ominaisuuksien lisaamista.

Kuva 3. Palvelukokemus ajassa.

Teollisuuden palvelu tuottaa asiakasyrityksessa kokemuksia myds yksilétasolla,
ja néihin kokemuksiin liittyy voimakkaita tunteita. Moni teollisuuden palvelu
vaikuttaa voimakkaasti asiakasyrityksen henkildstdn menestymiseen omassa
tyGsséén ja herattdd siten erityisesti voimakkaita ammatti-identiteettiin liittyvia
tunteita.

Yritys asiakkaana ei ole yksi yhtendinen toimija, jolla on yksi tahto, vaan se
koostuu monista toimijoista, joiden yksilollinen kokemus on hyvin erilainen ja
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usein ristiriidassa yhteisen hyvén kanssa. Siksi eri osissa yritysta voi olla hyvin
erilaisia nakemyksié siitd, millaista arvoa yrityksen pitdisi tavoitella.

Haastatteluissa pyrimme selvittdmaan erityisesti palveluiden ostamiseen ja os-
tamatta jattdmiseen vaikuttavia tekijoitd. Haastatellessamme palveluiden kehitta-
jan ja markkinoijan roolissa olevia ihmisid emootioiden merkitys palveluiden
ostamisessa tuli voimakkaasti esiin. Haastatellessamme palvelun kayttdjan tai
ostajan roolissa olevia ihmisia ei luonnollisesti yksikaan todennut haastattelijalle
oma-aloitteisesti tekevansd emotionaalisia tai intuitiivisia paatoksia (tata ei ky-
sytty suoraan). Asiakashaastatteluissa oli kuitenkin suoria kuvauksia palveluihin
ja niiden ostamiseen liittyvistd tunteista ja epasuoria emotionaalisia ilmaisuja,
joista pystyi arvioimaan palveluun liittyvia tunteita.

Eras asiakasroolissa haastateltu henkild kuvaili ty6taan helvetting, minka takia
alalle on hyvin vaikea loytaa tyontekijoitd. Tyd on vaikeaa, silla hanella on
kymmenia asiakasyrityksid, joissa on tuhansia palveltavia ihmisid. Nama ihmiset
yhdistavét niin hyvét kuin huonotkin asiat hdneen ja soittavat hanelle hoitaak-
seen asioitaan. Haastateltavan mukaan alalla pitkdéan olleet henkil6t yleensa tur-
tuvat ja lakkaavat valittdmasta asiakkaistaan. Haastateltava osoitti kuitenkin
huomattavaa ammattiylpeytté ja kertoi olevansa erittain vahvasti sitoutunut tyo-
honsé ja haluavansa palvella asiakkaitaan mahdollisimman hyvin. Hanen kannal-
taan palveluiden ostamisessa ja toimittajien valinnassa on pitkalti kyse hengissé
pysymisestd. Han joko kaatuu tai pysyy pystyssa toimittajiensa ja naiden palve-
luiden takia. Hyvét palvelut ja toimittajaverkostot mahdollistivat hanelle &arim-
maisen vaikean ammatin muuttamisen sellaiseksi, jossa voi olla hyva, palvella
omia asiakkaita mahdollisimman hyvin ja olla ylpea siita.

2.1.2 Riski ja ajallinen etaisyys arvon hahmottamisessa

Ihmisen normaaliin kayttaytymiseen kuuluu riskin valttaminen erityisesti silloin,
kun asiat sujuvat muutenkin hyvin. Riskin ottaminen houkuttelee enemman sil-
loin kun tulevaisuus ja vaihtoehdot nayttavéat huonoilta. Tatd voidaan selittda
prospektiteorialla (Kahneman ja Tversky, 1979).

Isot muutokset, kuten palveluun siirtyminen, ovat asiakkaan kannalta yleensa
riskialttiita. Palvelun ulkoistaminen on monesti vaikeaa tai védhintd&n kallista
perua. Siksi asiakkaat ovat yleenséd konservatiivisia, jollei hankala tilanne tyénna
heitd etsimédan uusia vaihtoehtoja. Johnston ja Lewin (1996) ovat osoittaneet,
etta riskilla on erittdin suuri merkitys yritysten ostokayttaytymiselle. Kuvassa 4
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on esitetty eréitd heidan tutkimustuloksiaan riskin vaikutuksesta ostokayttayty-
miseen.

Yksinkertainen ostokeskus

Heikot suhteet Vahvat suhteet

Epaformaali paatoksenteko
Vahainen tiedon haku
Yksinkertaiset verkostot

Vahainen neuvottelu Runsas neuvottelu

| |
I 1
<+ OSTAMISEEN LIITTYVA RISKI —*
MATALA KORKEA

Kuva 4. Riskin vaikutuksia ostokayttaytymiselle (Johnston ja Lewin, 1996).

Yritykset pyrkivat hallitsemaan riskejaan. Riskin kokeminen ei vaikuta ainoas-
taan siihen, kuinka ostetaan, vaan myds siihen, mitd ostetaan ja kenelta ostetaan.
Palveluiden kehittamisessa onkin olennaista ymmartad, miten asiakas hahmottaa
palveluun ja laajempaan toimintaansa liittyvat riskit ja mikd on ndiden suhde
toisiinsa. Palveluun liittyvén riskin kokemuksen pienentdminen poistaa ostami-
sen tielld olevia esteitd. Toisaalta monen teollisuuden palvelun arvo perustuu
suoraan siihen, ettd se auttaa asiakkaita hallitsemaan riskeja liiketoiminnassaan.
Esimerkki téllaisesta palvelusta on aina ehjan ja toimintakuntoisen tuotteen tar-
joaminen kiintedlld kuukausimaksulla, jolloin toimittaja kantaa riskin tuotteen
yllattavasta vikaantumisesta. Monet teollisuuden palvelujen toimittajat kehittavét
my0ds esimerkiksi prognostiikkaan perustuvia palveluita asiakkaan tuotantoon
liittyvien riskien hallitsemiseen.

Riskin hahmottamisessa olennaista on riskin todennakdisyyden lisdksi myos
riskin vakavuus. Joitain riskeja ei voida hyvaksyd, vaikka niiden toteutumisen
todennékoisyys olisi pieni. Toiset riskit ovat hyvéksyttavissa, vaikka niiden to-
teutumisen todennédkaisyys olisi kohtuullisen suuri. Tata selventdd kuva 5.

23

Monimutkainen ostokeskus

Formaali paatoksenteko
Aktiivinen tiedon haku
Monimutkaiset verkostot




2. Asiakasarvosta ostopaatokseen

Riskin . [ Hyvaksyttavissa
toteutumisen T
vakavuus B Harkittavissa

B Ei hyvaksyttavissa

Riskin toteutumisen todennakdéisyys

Kuva 5. Riskin hyvaksyttavyys.

Asiakkaat hahmottavat riskit eri tavoin liiketoimintatilanteestaan riippuen. Asi-
akkailla on erilainen kyky kantaa riskeja: se mika on yhdelle asiakkaalle hyvak-
syttava riski, on toiselle mahdoton kantaa. Palveluntuottajan kannattaa miettia,
miten palvelu vaikuttaa asiakkaan kokemaan riskiin. Monesti asiakkailla on
useita vaihtoehtoisia tapoja hallita riskejaan. Toimittajan asemaa vahvistaa, mi-
kali han pystyy tarjoamaan kyseiselle asiakkaalle erityisen tehokkaan tavan ris-
kien hallintaan.

Epédvarmuus voi liittyd seka palvelun kustannuksiin ettd sen hy6tyihin. Kay-
tdnndssa riski on erilainen hyddyille ja kustannuksille, ja lisédksi hyddyt ja kus-
tannukset realisoituvat eri aikajanteelld. Tyypillisesti padtoksenteossa aikaisem-
pien tapahtumien merkitys painottuu myéhemmin tapahtuviin verrattuna. Pro-
spektiteoria kuvaa myds tatd ilmidtd. Kauas tulevaisuuteen sijoittuvien hyétyjen
hahmottaminen edellyttdd melko rationaalista harkintaa, kun taas véliton tyydy-
tys houkuttelee emotionaalisella tasolla (Fugate, 2007). Palvelun kustannukset
realisoituvat usein varmasti ja etupainotteisesti, hyddyt epavarmasti ja viiveella.
Tulopuolen vaikutusten arvioiminen ja todentaminen on usein huomattavan vai-
keaa. Menot sen sijaan ovat konkreettisia ja helposti ymmaérrettavid. Tama kaik-
ki vaikuttaa palvelun haluttavuuteen. Palvelun myyjaa auttaa, jos han pystyy
konkretisoimaan, varmistamaan ja aikaistamaan hyotyja ja samalla viivastytta-
maan menoja.

2.1.3 Kiinnostuksen kynnyksen ylittdminen

Uuteen palveluun siirtyminen sisaltaé asiakkaalle siis tyypillisesti riskeja ja kus-
tannuksia. Lisaksi sopimusten muuttaminen vaatii resursseja. Mikéli palveluun
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siirtyminen on merkittdvd muutos, se edellyttdd, ettd joku paneutuu asiaan ja
ottaa sen henkilokohtaiseksi asiakseen. Tallainen paneutuminen on nykyaan
yrityksissd erittdin rajallinen resurssi. Siksi palvelun pitdd olla huomattavan
houkutteleva, jotta se ylittaa asiakkaan kiinnostuksen kynnyksen.

Moni palvelun tuottaja odottaa, ettd asiakas on kiinnostunut palvelusta, kun se
voidaan osoittaa laskelmalla kannattavaksi. Asiakkaan kehitysresurssit ovat kui-
tenkin rajalliset eika niitd suunnata jokaisen sentin peréén, vaan sinne, missa on
kaikkein merkittavimmat kehitysmahdollisuudet. Asiakas ei tyypillisesti halua
panostaa omia voimavarojaan vahamerkityksisen osa-alueen kehittdmiseen, vaan
asiakas on yleensa Kiinnostuneempi kokonaisuudesta. Siksi toimittajan tulee
tuntea asiakkaan liiketoimintaa kokonaisuutena ja kehitettava palvelunsa palve-
lemaan tata systeemid. Asiakkaan kiinnostuksen herattdminen vaatii usein laa-
jempaa osaamista kuin toimittajalla itselldén on. Siksi toimittajat usein tarjoavat
asiakkaan nékokulmasta lilan suppeaan osa-alueeseen kohdistuvia palveluita,
jotka eivat herédtd asiakkaassa riittdvad kiinnostusta. Téllaisessa tilanteessa toi-
mittajan tulisi joko kasvattaa osaamistaan uusille alueille tai verkostoitua sellais-
ten kumppaneiden kanssa, joiden kanssa se pystyy yhdessa tarjoamaan asiak-
kaalle merkittdvaa arvoa.

Asiakasyritykselle erityisen téarkeitd palveluita voidaan kutsua strategisiksi
palveluiksi. Tarkeytensd vuoksi strategiset palvelut ylittdvat asiakkaan kiinnos-
tuksen kynnyksen. Palvelu voi olla asiakkaalle strateginen esimerkiksi silloin,
jos se liittyy laheisesti asiakkaan ydinprosesseihin tai ydinkyvykkyyksiin ja tu-
kee niitd merkittavalla tavalla tai jos se on tarked asiakkaan omille asiakkaille.
On kuitenkin huomattava, ettd mita strategisempia palvelut asiakkaalle ovat, sitd
vakavammin asiakas yleensa suhtautuu niihin liittyviin riskeihin. Mikéli asiakas
on valmis ulkoistamaan tallaisen hyvin strategisen palvelun, toimittaja, jolla on
asiakkaan erityinen luottamus, on vahvoilla, vaikka hinta ei olisi kaikkein mata-
lin. Kaikkein strategisimpia toimintoja asiakkaat eivat yleensd ole valmiita ul-
koistamaan ollenkaan, mikali vain pystyvat sen vélttdmaan.

Kehityspotentiaalin suuruuden tai muun konkreettisen tarkeyden liséksi asiak-
kaan kiinnostuksen herddmiseen vaikuttavat emotionaaliset seikat. Emootiot
ohjaavat huomion kohdistumista ja motivoivat toimintaa. Siksi asiakasta Kkiin-
nostavat sellaiset kehityskohteet, joilla on hdnelle henkilékohtaista emotionaalis-
ta merkitystd. Hyvalla palvelukehittajalla on tunnedlya ja han pystyy ymmarta-
maan asiakkaansa eldmaa laajalti. Niinkin yksinkertaisella asialla, kuin asiak-
kaan ja toimittajan persoonallisuuksien yhteensopivuudella, on suuri merkitys.
Erinomainen palvelu tulee helposti hylatyksi jo alkumetreilld myyjan epasopivan
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kaytoksen takia, kun innostava henkild voi saada asiakkaan kuuntelemaan kes-
kinkertaisempaakin ideaa ja vastaamaan siihen parannusehdotuksin.

2.1.4 Muuttuva halu

Se, mitd asiakas haluaa ja pyrkii palvelusta saamaan, on usein eri asia kuin mité
asiakas saa. Toisaalta se, mitd asiakas jalkeenpdin mieltdd saaneensa palvelusta,
on myds usein eri asia kuin mita asiakas todellisuudessa sai. Taloustieteissé voi-
daan erottaa hyvin monenlaisia hyédyn muotoja. Kahneman, Wakker ja Sarin
(1997) erottavat toisistaan mm. paatdshyddyn (decision utility), koetun hyddyn
(experienced utility) ja muistetun hyddyn (remembered utility). Paatoshyotya
kutsutaan myos haluttavuudeksi (wantability), ja sen perusteella ihmiset tekevat
paatdksensa (Kahneman ja Thaler, 2006). Ihmiset muistavat hyodyn jalkeenpéin
erilaisena, kuin he kokevat sen kuluvassa ajassa. Monet asiat, mm. tilanteen
tunnelataus, vaikuttavat muistijaljen syntymiseen. Vastaavasti paatosta ei tehda
sen perusteella, mitd tuleva kokemus ajassa tai lopputulemana on, vaan Kahne-
man (2010) luonnehtii kansantajuisesti ihmisten tekevdn paatoksia erdanlaisten
eteenpain suuntautuvien muistojen perusteella. Haluttavuuteen vaikuttavat muis-
tot aiemmista kokemuksista. Halu, jonka perusteella pé&atds tehdaan, on siis
huomattavasti monimutkaisempi asia kuin hyotyjen ja kustannusten suora erotus.

Flint, Woodruff ja Gardial (1997) ovat huomioineet yritysasiakkaita koskevas-
sa asiakasarvon tutkimuksissaan halun ja toteutuneen arvon eron. He kayttavat
termid asiakkaan haluama arvo (customer desired value). Flint ja Woodruff
(2001) toteavat, etta asiakkaan haluaman arvon ennakointi tuottaa kilpailuetua,
mutta tuo ennakointi edellyttdd asiakkaan haluamaan arvoon liittyvien muutos-
prosessien ymmartamistd. Autoteollisuudessa tehty laaja tutkimus osoittaakin,
etta yritysasiakkaiden halut muuttuvat ajassa (Flint et al., 2002). Saman tutki-
muksen mukaan yritysasiakkaan tavoitteleman arvon muutos tapahtuu tyypilli-
sesti emotionaalisessa kontekstissa asiakkaan pyrkiessé hallitsemaan affektiivis-
ta jannitetta’.

Asiakkaan haluaman arvon muutoksen alullepanevia voimia kuvaa erityisesti
Flintin ja Woodruffin (2001) aineistopohjaisella menetelmélla luoma malli asi-

2 Affekti tarkoittaa mielenliikutusta tai tunnekuohua, kun taas emootio tarkoittaa tunnetta
tai tunnetilaa.
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akkaan haluaman arvon muutoksesta yritysmarkkinoilla. Tdma malli on esitetty
kuvassa 6. Asiakkaan haluaman arvon muutoksen keskeisend lahteend on asiak-
kaan kokema jannite, joka on seurausta ympéristdon muutoksesta. Ympariston
muutos voi liittyd esimerkiksi omien asiakkaiden vaatimuksiin, oman organisaa-
tion sisdisiin vaatimuksiin, Kilpailijoiden toimiin, toimittajien vaatimuksiin ja
suoritustasoon tai makroympariston muutoksiin, kuten esimerkiksi lainsaadan-
toon tai talouden sykleihin. Toisaalta jannitettd aiheuttavat omalle tietdmyksen
tasolle, suorituskyvylle ja hallinnan kyvylle muuttuvassa dynaamisessa ymparis-
tOssa asetetut vaatimukset. Jannite on tunneperdista ja sitd voidaan kuvata affek-
tiivisella voimakkuudella, silld, kuinka laajaa joukkoa se koskee (esim. yksild,
tiimi, organisaatio, yhteiskunta), sekd sen aikadynamismilla. Kun tunnetason
jannite kasvaa riittdvan voimakkaaksi, asiakas pyrkii helpottamaan sitd. Asiak-
kaan toimittajiltaan haluama arvo muuttuu, kun asiakas huomaa voivansa helpot-
taa jannitetta toimittajiensa kautta.

Kun toimittaja pystyy todella auttamaan asiakastaan merkittavassa asiassa,
asiakas on myds valmis maksamaan siitd. Toisaalta case-tutkimuksemme perus-
teella tilanteissa, joissa asiakas kokee voimakkaita paineita voi, kdyda myds
heikommin. Toimittajan kannalta on ik&vaa, etta joskus asiakas katsoo jannitteen
ratkeavan helpoiten, kun toimittajasta luovutaan tai se korvataan toisella.

27



2. Asiakasarvosta ostopaatokseen

Ympariston muutokseen liittyvat janniteajurit Kyvykkyyksiin liittyvat janniteajurit

Kilpailijoiden Tietdmyksen Y Suorituskyvyn Hallinnan
toimet taso taso taso

Asiakas-
vaatimusten
muutos

Sisaisten
vaatimusten
muutos

Makro-
ympariston
muutos

I |

Jannite

Toimittajien
vaatimukset ja
uorituskyk

Affektiivinen voimakkuus
eLaajuus
*Aikadynamismi

Toimittaja-
riippuvuuden
tunnistaminen

Muutos
asiakkaan haluamassa
arvossa

Kuva 6. Flintin ja Woodruffin (2001) malli asiakkaan haluaman arvon muutoksesta.

Ylla kuvattu Flintin ja Woodruffin malli selittdd tydntdvaa voimaa, joka saa
asiakkaan luopumaan konservatiivisuudestaan, ottamaan muutokseen liittyviad
riskeja ja kayttdmaan resurssejaan. Seikka, joka aiheuttaa asiakkaalle voimak-
kaan affektiivisen jannitteen, ylittda asiakkaan huomion kynnyksen.

Yritysten voidaan katsoa etsivan uusia toimintatapoja ratkaistakseen ongelmi-
aan ja helpottaakseen niihin liittyvad negatiivista jannitettd, mutta toisaalta mo-
net organisaatiot etsivat aktiivisesti uutta myos silloin, kun niiden ylla ei leiju
vélitontd uhkaa. Tietty valjyys resursseissa ja turvallisuuden tunne voidaan nah-
da innovoinnin edellytyksina ja toisaalta samojen asioiden voidaan ndhda vahen-
tdvan kannustimia innovaatioihin. Meiltd onkin kysytty, liittyykd muutosta ai-
kaansaava jannite positiivisiin tunteisiin ja mahdollisuuksiin vai negatiivisiin
tunteisiin ja ongelmanratkaisuun. Flintin, Woodruffin ja Gardialin (2002) tutki-
muksen osallistujat kuvailivat jannitetta esimerkiksi sanoilla ”paniikki”, "kipu”
ja "kiireellisyyden tunne”. Tallaisten negatiivisten asioiden lisdksi omassa tut-
kimuksessamme on noussut esiin myds positiivinen innostus, joka nayttaisi liit-
tyvan muutokseen ja motivaatioon. Positiivisen psykologian tutkimusten mu-
kaan nayttaisi kuitenkin silta, ettd positiiviset tunteet eivat normaalisti toimi
samanlaisina tyontavina ajureina muutokselle kuin negatiiviset tunteet, vaan
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niiden vaikutus on toisentyyppinen. Vaikka positiiviset tunteet eivét tyénna va-
littbmadn ja tietyn suuntaiseen reaktioon, niilla on Fredricksonin (1998, 2001,
2003a, 2003b) mukaan erittain suuri merkitys muutokselle erityisesti sitd kautta,
ettd ne kannustavat toimimaan ja lisdavat onnistumista seka yksil6tasolla etta
organisaatioissa. Siind missa negatiiviset tunteet nayttaisivat rajaavan huomiota
suppeaan toimintavaihtoehtojen joukkoon, positiivisilla tunteilla nayttdisi olevan
kyky laajentaa mieleen tulevien ajatus- ja toimintavaihtoehtojen valikoimaa ja
saada aikaan muutoksia kognitiivisessa toiminnassa (ibid). Voidaankin ajatella,
ettei yritysten henkilokunta koe muutostilanteissa pelkastaan positiivisia tai ne-
gatiivisia tunteita, vaan monia erilaisia tunteita, jotka vaikuttavat muutokseen eri
tavoin.

Esimerkki emootioiden vaikutuksesta palveluun siirtymiseen on erééssa haas-
tattelussa esiin tullut tilanne, jossa asiakas oli aiemmin kéyttdnyt toimittajia,
jotka olivat puhtaita maahantuojia eivatka asiakkaan mielestd tuoneet itse tuot-
teeseen lisdd arvoa. Asiakas oli selvasti drsyyntynyt téllaisesta toiminnasta ja
koki naiden toimittajien rahastavan tyhjasta eli rosvoavan. Arsyyntyminen ja
harmistuminen toimi tydntdvana voimana. Kun asiakas keskusteli toisen, maa-
hantuojien toimintaan yhta harmistuneen yrityksen kanssa, tdma kiinnostui uu-
desta liiketoimintamahdollisuudesta ja ryhtyi itse maahantuojaksi tarjoten samal-
la ensimmadisen asiakkaan arvostamia palveluita. Tama yritys néki tilanteessa
merkittavan positiivisen mahdollisuuden ja pystyi laajentamaan palvelutoimintaa
alkuperéisestd asiakkaasta my®s muihin asiakkaisiin ja yha uusiin palveluihin.
Nykyéaén yrityksen toiminta on huomattavan laajaa.

Monesti palveluliiketoimintaan siirtymisessa on kyse myds ongelmallisten
toimintojen ulkoistamisesta. Ongelma voi olla yksinkertaisesti vaikka sopivan
osaamisen puute, mutta ongelma voi olla myds henkilsuhteissa. Jos vaikka
johdon ja henkil6ston vélit ovat tulehtuneet, johdosta voi tuntua helpommalta
ulkoistaa toiminto kuin kohdata ongelma ja ratkaista se itse. Tama on palvelun-
tarjoajalle mahdollisuus, mutta molempien osapuolten tulee ymmartaa, ettd on-
gelmallisen toiminnon haltuunotto ja tilanteen korjaaminen on vield haasteelli-
sempaa kuin hyvin toimivan toiminnon siirtaminen.

Heath ja Heath (2010) Kirjoittavat muutoksen aikaansaamisesta erityisesti ti-
lanteissa, joissa muutosta ei voida pakottaa. Halu siirtya asiakassuhteessa palve-
luliiketoimintaan voidaan nahda juuri téllaisena tilanteena, jossa toimittaja ei voi
pakottaa asiakastaan. Kirjoittajien mukaan ihmiset tarkastelevat asioita toisalta
rationaalisesti ja toisaalta emotionaalisesti. He selittdvat tata lainaamalla alun
perin Haidtin (2006) kayttdimaa metaforaa ihmisestd, joka ratsastaa norsulla.
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Ratsastaja kuvaa rationaalista suhtautumista muutokseen ja norsu emotionaalista
suhtautumista muutokseen. Mikali ratsastaja ja norsu ovat asioista eri mielt,
norsu voittaa aina. Palveluliiketoimintaan siirryttdessa palvelun hyddyn rationaa-
linen perustelu on tarkedd. Saadakseen muutoksen aikaan toimittajan kannattaa
kuitenkin kiinnittdd huomiota my®6s siihen, miten asiakas kokee palveluun siir-
tymisen tunnetasolla.

Jos ajatellaan asiakkaiden olevan yleiseltd luonteeltaan konservatiivisia ja etta
vélilla heidan halunsa joiltain osin kuitenkin muuttuu, silloin ostokayttaytyminen
on seurausta kuljetusta polusta. Kuljetusta polusta seuraava ostokayttaytyminen
voi olla hyvin erilainen siihen verrattuna, ettd asiakas tekisi ostopaatdksensa
puhtaalta poydalté historiasta riippumatta.

2.2 Palvelun arvottaminen ja hinta

Asiakkaan ostopadtts on aina riippuvainen myos hinnasta ja asiakkaan maksu-
kyvysté tai -halusta. Teollisuuden palveluiden kehittdjien joukossa on merkitta-
vaa kiinnostusta erityisesti arvoperusteiseen hinnoitteluun, ja se nahdaan usein
houkuttelevampana kuin kustannusperusteinen tai Kilpailuperusteinen hinnoitte-
lu. Kustannusperusteinen hinnoittelu lahtee siitd, ettd palvelun tuottaminen aihe-
uttaa tiettyjd kustannuksia, ja kun ndihin kustannuksiin lisatdadn kate, saadaan
palvelun hinta. Kilpailuperusteinen hinnoittelu lahtee siitd, etta kilpailijat tarjoa-
vat vastaavan tyyppista palvelua tietylla hinnalla ja oman palvelun paremmat
ominaisuudet nostavat hintaa kilpailijoiden asettamasta tasosta ja vastaavasti
huonommat ominaisuudet laskevat hintaa tuosta tasosta. Arvoperusteinen hin-
noittelu lahtee siitd, ettd palvelulla on asiakkaalle jokin arvo. Kun hinta asetetaan
tuota arvoa alemmas, asiakas hyo6tyy kaupasta arvon ja hinnan erotuksen verran.

Monet yritykset nakevat arvoperusteisen hinnoittelun houkuttelevana siita
syystd, ettd arvoperusteisella hinnoittelulla hintaa uskotaan voitavan nostaa
ylemmas, jolloin Kkatteet jaavat suuremmiksi. Keinotekoinen hinnoittelukikkailu
ei kuitenkaan onnistu noin vain. Arvoperusteinen hinnoittelu soveltuu lahinna
aitoihin win-win-tilanteisiin, joissa yhteisen arvon maaré kasvaa niin paljon, etta
siitd riittdd reilusti jaettavaa molemmille osapuolille. Se soveltuu heikommin
nollasummapeliin, jossa yhteisen arvon maara ei kasva.

Arvoperusteisen hinnoittelun suurimpana ongelmana ndhdaan yleensa arvon
madrittdminen ja todistaminen ja toisena suurena haasteena asiakkaan ja toimit-
tajan valisestd hyddynjaosta sopiminen. Asiakas ei halua toimittajan hydtyvan
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liikaa. Vaikka palvelun arvo asiakkaalle olisi kuinka suuri tahansa, asiakkaalla
on oma kasitys siitd, mika on reilua ja mika epareilua. Hinnoittelun epareiluksi
kokeva asiakas ei ole tyytyvéinen asiakas, vaikka han hyotyisi kaupasta taloudel-
lisesti.

Ihmisten kaytds hinnan suhteen ei muutenkaan ole yksinkertaista, niin ettd
matalampi hinta olisi aina selvésti parempi kuin korkeampi hinta. Tiedetddn
muun muassa, ettd lilan matala hinta saa ostajan helposti epéileméaan laatua.
Korkeassa hinnassa ndhdaan usein statusarvoa, ja raamituksella ja ankkuroinnilla
voidaan vaikuttaa siihen, miten asiakas kokee hinnan ja kuinka helposti han
valitsee tietyn hintaisen tuotteen. Moni markkinoija sanookin, ettd hinta on tun-
ne. Yritysmarkkinoilla toimivat ratkaisumyyjat usein kysyvat itseltdan, kuinka
suuri on asiakkaan Kipu. Laastari eli ratkaisun laajuus ja hinta valitaan asiakkaan
kivun mukaan. Toimittajan on siis syytd arvioda hinnoittelun psykologisia ulot-
tuvuuksia arvon rationaalisen todistamisen liséksi.

2.2.1 Arvo toteutuu palvelukokonaisuuden vastatessa asiakkaan
tavoitteisiin

Palvelun arvo syntyy palvelua kéytettaessda, mutta toisaalta se perustuu palvelun
ominaisuuksiin. Toimittaja joutuu siis sovittamaan palvelun ominaisuudet aiot-
tuun kayttotilanteeseen. Kaikkia kayttotilanteen yksityiskohtia ei yleensd ole
mahdollista hallita. K&ytdssa toteutuva arvo onkin usein jotain muuta kuin mité
asiakas odotti. Asiakas joutuu ostotilanteessa luottamaan siihen, etta palvelun
arvo tulee toteutumaan kéaytdssa. Ostokayttaytyminen on seurausta pikemminkin
tuosta luottamuksesta, kuin siitd, miten arvo lopulta kdytossa realisoituu. Palve-
lusuhteen alussa referensseillda on suuri merkitys luottamuksen syntymiselle.
Palvelusuhteen jatkuessa asiakkaan oma palvelukokemus vaikuttaa yha voimak-
kaammin odotuksiin ja luottamukseen arvon toteutumiseen jatkossa.

Hyvin usein teollisuuden palvelu liittyy olennaisesti johonkin tuotteeseen tai
investointihyddykkeeseen. Palvelukokemus ei perustu yksin palveluun eika yk-
sin tuotteeseen, vaan naihin molempiin. Lisdksi palvelukokemus perustuu toi-
mittajan ja asiakkaan véliseen suhteeseen ja siihen ympéristoon, jossa palvelu
koetaan. Asiakas on vuorovaikutuksessa, jonka osasia ovat niin tuote, palvelu,
toimintaymparistd kuin suhde toimittajan kanssa. Nama yhdesséd luovat asiak-
kaan palvelukokemuksen ja arvon asiakkaalle. Eri asiakkaat myds korostavat eri
tekijoita riippuen niistd tavoitteista, joita asiakas palvelun kaytolle asettaa. Esi-
merkiksi Arantolan ja Simosen (2009) mukaan jotkut yritysasiakkaat kokevat
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saavansa enemman arvoa henkilokohtaisista kontakteista kuin palvelusopimuk-
sen rahallisesta hyodysta.

Kuluttajamaailmassa esimerkki arvon kontekstisidonnaisuudesta ja arvon eri
tekijoiden liittymisesta yhteen voi olla kahvilakokemus. Palvelukokemuksen
keskitssd on kahvijuoma, sen maku, tuoksu ja virkistavat ominaisuudet. Siihen
liittyy palvelu, kuinka kahvin ostaminen ja tarjoilu tapahtuu. Lisaksi kokemuk-
seen vaikuttaa ympaéristd, kahvilamiljoo ja muu kahvilassa asioiva asiakaskunta.
Palvelukokemus MacDonaldsilla ei ole sama kuin Kaivopuiston kahvilassa.
MacDonaldsilla kahvilla kidydessédan asiakas voi tavoitella helppoutta ja vaivat-
tomuutta kofeiinin saamisessa, kun taas Kaivopuiston kahvilassa asiakas voi
tavoitella seurustelun ilmapiiria.

Yrityspalveluissa palvelukokemuksen keskitssé voi olla vaikka tydstokone ja
sen tuottama laatu. Siihen voi liittya etavalvontadiagnostiikka ja ennakoiva huol-
to, jonka ansiosta kone on hyvin luotettava. Lisdksi asiakkaan henkiléstd voi
kokea suurta ylpeyttd koneestaan ja arvostaa suhdetta konevalmistajan kanssa,
joka auttaa henkilostoa yllapitdiméaan ammatillista patevyyttaan.

Tuotteen, palvelun, toimintaympariston ja toimittajasuhteen kokonaisuutta
voidaan kuvata sisakkaisilla kehilld, kuten kuvassa 7. Asiakkaan kannalta olen-
naista on, miten kokonaisuus vastaa sen tavoitteisiin, jotka voidaan kirjata kuvan
laatikkoon. Palvelukokemus ja palvelun arvo syntyvit siitd, miten palvelukoko-
naisuus ja kokemus vastaavat asiakkaan tavoitteita. Jos tavoitteet laatikossa
muuttuvat mutta kehilla kuvattu palvelukokonaisuus pysyy samana, arvo asiak-
kaalle muuttuu. Arvo on siis riippuvainen niista asiakkaan tavoitteista, joihin
asiakas palvelun kayt6lla pyrkii. Varsinaisten tavoitteiden sijaan ndma voivat
olla myds haluja, tarpeita tai asiakkaan haluamaa arvoa.
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Ymparistd

Suhde «Tavoite 1

*Tavoite 2

' *Tavoite 3

Kuva 7. Tuotteen, palvelun, toimintaympériston ja toimittajasuhteen muodostaman koko-
naiskokemuksen pitéisi vastata asiakkaan tavoitteisiin.

Kokemus teollisuuden palvelusta muodostuu ennen kaikkea asiakkaan arkisessa
tydssd. Aina toimittaja ei arvaa ennalta, millaisia kayttotilanteita asiakkaan arjes-
sa tulee vastaan. Eradssa haastattelussa késittelimme uutta palvelua, joka oli
tarkoitettu asiakkaan pitkén tahtdimen suunnittelun tueksi. Aluksi asiakas kaytti
palvelua onnistuneesti. Toimittaja ei kuitenkaan ollut ajatellut, ettd asiakas kaytti
hyvaksi kokemaansa palvelua karkean tason suunnittelun lisdksi myos tarkem-
paan budjetointiin useampana peréttaisend vuonna. Ajan kuluessa luvut vanhe-
nivat ja budjetointi epdonnistui. Palvelu sai asiakkaan ndyttdmaan huonolta esi-
miehensa edessa aiheuttaen nain epamiellyttavan palvelukokemuksen. Y mmar-
rys asiakkaan arjesta ja erilaisista tyétehtdvista onkin olennaista hyvan palvelu-
kokemuksen tuottamiseksi.

2.2.2 Mista asiakas on valmis maksamaan?

Asiakkaan maksaman hinnan maksimina voidaan pitda arvopohjaisen hinnoitte-
lun mukaisesti asiakkaan kokemaa arvoa. Arvo on kuitenkin kontekstisidonnai-
nen ja muodostuu kokonaiskokemuksesta asiakkaan kayttéessa palvelua omien
tavoitteidensa saavuttamiseen. Arvokokemusta ei voida kaikilta osiltaan muuttaa
suoraan euroiksi, ja se on erilainen eri asiakkaille.

Kéytadnndssa toimittaja pystyy vain harvoin hinnoittelemaan palvelunsa lahelle
arvopohjaista maksimia. Tarkeé syy tahan on Kilpailu. Vaikka yhdellakaan kil-
pailijalla ei olisi samanlaista palvelua, asiakas pystyy yleensa tayttdméaéan tavoit-
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teensa useammalla vaihtoehtoisella tavalla. Olennainen vaihtoehto on myds se,
ettd asiakas toteuttaa palvelun itse. Niinpéa toimittaja on kdytanndssa aina jonkin-
laisessa kilpailutilanteessa.

Palveluita voidaan luonnehtia niiden strategisuuden kannalta: kuinka téarkeita
tai merkittavia ne asiakkaalle ovat. Tdssa on kyse siité, kuinka tarkeita asiakkaal-
le ovat ne tavoitteet tai kuinka voimakkaita ne halut tai tarpeet, joihin asiakas
pyrkii palvelun kaytolla vastaamaan. Toisaalta palveluita voidaan luonnehtia
Kilpailutilanteen kannalta: miten paljon asiakkaalla on valinnanvaraa, kuinka
paljon se pystyy Kilpailuttamaan eri palveluita tai palveluntuottajia keskenaan.

Mikéli palvelun strategisuus asiakkaalle on suhteellisen vahdinen mutta palve-
lu onnistuu kuitenkin ylittdmaan asiakkaan kiinnostuksen kynnyksen, hintateki-
joilla nayttéisi usein olevan suhteellisen voimakas merkitys. Jos siis palvelu ei
ole asiakkaalle erityisen tarked, toimittaja joutuu yleensa tyytymaan melko pie-
neen katteeseen. Asiakas voi painaa hintaa alas pienentdmalla laatuvaatimuksia
tai jattad palvelun kokonaan hankkimatta.

Jos palvelu on asiakkaalle tarked ja samalla asiakkaalla on véhan valinnanva-
raa, toimittaja saa merkittdvaa hinnoitteluvaltaa ja voi nostaa katteitaan. Tallai-
nen tilanne kuitenkin houkuttelee markkinoille lisada toimittajia, ja vahitellen
asiakkaan valinnanvara kasvaa. Tama lisdd Kilpailua ja pudottaa hintaa. Taméa
voidaan esittdd kuvan 8 tavoin pyramidina. Pyramidin huipulla toimittajalla on
merkittdvaa kapea-alaista erikoisosaamista ja se pystyy pitdméaan katteet korkei-
na. Vahitellen osaaminen kuitenkin levidd muihin yrityksiin (tai ne kehittavét
uusia korvaavia palveluita), ja entisestd erikoisosaamisesta tulee pyramidin poh-
jan yleisosaamista, josta voidaan keratd vain matalia katteita.
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Huippuosaaminen

Katteet

v

Autotalliosaaminen

A
v

Kilpailun maara

Kuva 8. Kilpailun lisdantyessé huippuosaaminen valuu matalan tason osaamiseksi ja
samalla katteet putoavat.

Liiketoiminta pyramidin huipulla, keskelld ja pohjalla on eri tyyppistd. Moni
palvelutarjoaja haluaa toimia ainoastaan pyramidin huipulla kehittden jatkuvasti
uutta osaamista korvaamaan osaamisen valumista alaspdin. Téallainen toiminta ei
ole taysin riskitonta, silla osallistuminen asiakkaan paivittaisiin rutiinipalvelui-
hin voi olla olennaista asiakkaan kokonaistilanteen ymmartamisen ja myds
ylemman tason palveluiden kehittdmisen ja myynnin kannalta. Pyramidin poh-
jalla on mahdollista kehittaa erityisosaamista ja sellaista kustannustehokkuutta,
joka voi muodostaa merkittdvan uhan pyramidin huipulla toimiville yrityksille.
Monet asiakkaat myds edellyttavat kokonaispalveluita, joissa toimittajan pitaa
muodostaa kokonaisuus, joka siséltaa sekd kapea-alaisia erikoisosaamisen kom-
ponentteja ettd halvempia yleisosaamisen komponentteja. Ollakseen kilpailuky-
kyinen tallaisissa palveluissa toimittajan tulee pystyd toimimaan joustavasti py-
ramidin eri osissa. Moni yritys, joka pyrkii toimimaan pyramidin huipulla, halu-
aisi toimia asiakkaan pédhankkijana ostaen asiakkaalle matalamman tason
osaamista halvemmilta alihankkijoilta. Tallinkin on olennaista pystyé tarjoa-
maan asiakkaalle sellaista hankintapalvelua, jonka asiakas itse kokee arvokkaak-
si. Kaikki asiakkaat eivat halua luovuttaa valtaa ylimaaraiselle hankintaportaalle
tai eivat nde sitd kokonaisedullisena ratkaisuna.
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2.2.3 Suhdanteet vaikuttavat

Tutkimuksemme ajoittui sattumalta yllattdvan mielenkiintoisesti. Aloittaessam-
me C-Understanding-hanketta taloustilanne oli erinomainen ja monien suoma-
laisten teollisuusyritysten haasteena oli kyky vastata suureen kysyntaan ja kas-
vaa kysynnan mukana. Tutkimushankkeen aikana maailmantalous kééntyi las-
kuun, yrityksilld oli suuria vaikeuksia ja niiden ostokdyttaytyminen muuttui
radikaalisti. Kuitenkin monien yritysten liiketoiminta oli myds laman aikana
erittdin hyvin kannattavaa. My6s kannattavien yritysten ostokayttdytyminen
muuttui, silld varovaisuus tarttui niihinkin.

Haastatteluissamme tuli toistuvasti esiin kassan hallinnan merkitys lamatilan-
teessa. Hyvin monissa asiakasyrityksissa oltiin tarkoituksellisesti valmiita tinki-
maan pitkan ja keskipitkdn aikavalin kannattavuudesta kassan suojelemiseksi
lyhyella tahtadimelld. Taman takia kaikkea, selvasti tarpeellistakin kulutusta py-
rittiin siirtdmaan eteenpdin. Paatdksenteko hyvin pienissakin kustannuksissa
nostettiin korkealle ylés organisaation hierarkiassa. Yksilét kokivat vaikutus-
mahdollisuutensa ja liikkumarajansa yrityksen rahankaytdn suhteen huomatta-
van vahdiseksi. Tietyilld alueilla asiakkaiden oli vélilla erittdin vaikea saada
markkinoilta investointirahaa tarpeelliseksi katsomiinsa kohteisiin tai markki-
noiden vaatima korkotaso oli huomattavan korkea. Siksi toteutuneissa palveluis-
sa korostuivat sijoitusten erittdin nopea tai valiton takaisinmaksu ja huomattavan
korkeat tuottoasteet asiakkaalle.

Asiakkaat karsivat menoja tyytymalld esimerkiksi alempaan varustelu- tai
palvelutasoon. Pyrittdessd menojen lykkaamiseen Kiinnostus huolto- ja moder-
nisointipalveluihin kasvoi suhteessa vaihtoehtoiseen uuden laitteiston hankkimi-
seen. Vastaavasti asiakkaat halusivat monesti siirtya ennakoivasta huollosta vi-
kojen korjaamiseen. Asiakkaat katsoivat, ettd prosessihdiriét ja hidas ja tehoton
tuotanto olivat hyvaksyttavia tilanteessa, jossa kysynta heidan omille tuotteilleen
oli matalaa. Asiakkaiden oman kysynnan laskiessa heilla oli vahemman tarvetta
palveluille ja muille hankinnoille, ja myds koneiden kuluminen oli vahaisempéa.
Toiden puutteessa asiakkaat pyrkivét tekemadédn paljon oman henkildstén voimin
sen sijaan, ettd toitd olisi annettu alihankkijoille. Luppoaikaa kaytettiin myos
koneiden huoltamiseen.

Monet laitetoimittajat huomasivat, etta laitetilausten pudotessa jyrkasti elin-
kaaripalvelut ja jalkimarkkinointi olivat robustimpia laman vaikutuksille, ja nii-
den tilaukset putosivat vahemman.
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Ostajille laskusuhdanne oli mahdollisuus 10ytaa uusia toimittajia ja palveluita
seké laskea hintoja. Monet toimittajat, jotka oli aiemmin koettu jopa vélinpita-
mattomiksi, olivat yllattden Kiinnostuneita pienemmistékin asiakkaista ja valmii-
ta kuuntelemaan ja kehittamaan palveluita. Samalla ostajat epardivét kuitenkin
miettien, olisivatko ndma toimittajat enda kiinnostuneita heista nousun alkaessa.
Asiakasyritykset nakivat myds olevansa nousun alkaessa edelleen riippuvaisia
aiemmista toimittajistaan, ja siksi ne mielsivat toimittajiensa parjaamisen laman
yli itselleen tarkeéksi asiaksi.

2.3 Ostopaatoksen saaminen

2.3.1 Ostamisen helpottaminen

Asiakkaalle on yleensd luontevaa toimia konservatiivisesti. Asiakkaat ostavat
mielelldén hyviksi kokemiaan palveluita hyviksi kokemiltaan tutuilta toimittajil-
ta. Siksi vanhojen asiakkaiden pitamiseen tulee aina kiinnittdé paljon huomiota.

Vililla asiakkaiden tarve kuitenkin muuttuu. Tuossa muutoksessa vahvoilla
ovat ne toimittajat, jotka pystyvat lievittdmaan asiakkaan kokemaa negatiivista
jannitettd ja luomaan positiivista jannitettd, kuten on kuvattu kappaleessa 2.1.4.
Jollei jannitetta ole, asiakas saattaa hyvinkin haluta jatkaa toimintaansa vanhaan
tapaan eikd nahda vaivaa ja ottaa uuteen palveluun liittyvaa riskia. Helpottaak-
seen ostamista toimittajan kannattaa auttaa asiakasta pienentdméaén riskejaan.
Itse palvelu voi perustua asiakkaan liiketoiminnan riskien vahentdmiseen, mutta
on myos tarpeellista minimoida asiakkaan palvelun kayttdon siirtymisesta ko-
kemaa riskia. Palvelutuottajan kannattaa huomioida erityisesti tunnetekijdiden
vaikutus asiakkaan ostopaatokseen.

Palvelun tulee sopia asiakkaan ajatukseen omasta ydinliiketoiminnastaan.
Toimittaja ei voi madrittdd asiakkaan liiketoimintaa tdman puolesta. Erityisesti
asiakkaat eivat pida siitd, mikali toimittaja pyrkii ottamaan haltuunsa osia asiak-
kaan ydintoiminnasta. Joskus toimittaja ei edes huomaa yrittdneensa astua asiak-
kaan tontille, silla kaikki asiakkaat eivét julista avoimesti strategiaansa ydinliike-
toiminnan osalta.

Asiakkaan huomio herad, kun toimittaja pystyy esittdmaan sellaisia etuja, jot-
ka asiakas itse kokee olennaisiksi. Siksi toimittajan tulee jatkuvasti pyrkia ym-
martamaan asiakkaan kokonaistilannetta ja asiakkaan nakdkulmaa. Asiakkaalle
olennaisen palvelun luominen voi edellyttda toimittajalta uuden osaamisen kehit-
tdmista tai verkottumista kumppaneiden kanssa.
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Palvelun ostamista voidaan helpottaa rakentamalla asiakkaan luottamusta pal-
veluun ja palvelun toimittajaan seka kehittamalla asiakkaan ja toimittajan vélista
suhdetta. Liséksi ostamisen helppoudelle on olennaista ettd asiakas on tietoinen
palvelun olemassaolosta ja tarvittaessa |0ytaa sen vaivattomasti. Siksi toimittaji-
en on tarked kertoa asiakkaille palvelumahdollisuuksistaan myds silloin, kun
vélitonta kauppaa ei ole nakdpiirissa. Asiakkaalla ei ehka juuri nyt ole tarvetta
tietylle palvelulle, mutta mydhemmin, ympériston muuttuessa, asiakas kaantyy
sellaisen luotetun toimittajan puoleen, jonka tietda pystyvan tarjoamaan tarvitta-
vaa palvelua.

2.3.2 Ostopéaatdsroolien huomioiminen

Monesti myyjia kehotetaan etsimaan paatoksentekijé ja keskittyméaan tahan hen-
kiloon. Yhden yksittdisen paatoksentekijan loytaminen yrityksistd vahankaan
merkityksellisemmissd kysymyksissd alkaa kayda vaikeaksi, silla heitd ei enaa
ole. Asiakasyrityksella ei ole vain yhta yhtendista tahtoa, vaan yrityksessa on
paljon eri rooleissa toimivia ihmisia, joiden nakemys ja halut eroavat toisistaan.
Kéyttdja, ostaja ja maksaja voivat olla taysin eri tahoja. Naméa ihmiset etsivat
yleensd enemman tai vahemman yhdessa yritykselle soveltuvan ratkaisun. Toi-
mittajalle on suureksi avuksi 16ytaé asiakasyrityksesta henkild, joka on valmis
edistimaéan asiaa, ja heuvomaan, kuinka yrityksen péaatdksentekoprosessi toimii
ja millaisia asioita prosessissa painotetaan.

Monet toimittajat haluaisivat kiertdd asiakkaan osto-organisaation ja tarjota
palveluita suoraan niiden kéayttédjille. Asiakasyritykset ovat hyvin erilaisia: toisis-
sa kayttajilla on suuri valta palveluiden valinnassa ja toisissa osto-organisaation
rooli korostuu. Asiakasyrityksen olennaisen paéattajatahon kiertdminen ei kuiten-
kaan ole mikaan helppo vaihtoehto. Onnistuakseen se tarvitsee erittain vahvan
tuen vield tarkeammalta péaattajataholta, kuten yrityksen ylimmalta johdolta.
Onnistuessaankin se voi aiheuttaa negatiivisen reaktion siind henkildssé, joka on
kierretty. Olennaisen paattdjatahon kiertamisen sijaan palvelutuottaja voi pyrkia
ymmartamaan asiakkaan palvelukokemusta eri asiakasroolien nakdkulmasta ja
kehittdmaan sellaisia palveluita, jotka vastaavat asiakkaan kokonaistarpeeseen.
Palvelutoimittajan tulee ymmartada ketkd ovat olennaisia toimijoita asiakkaan
liiketoimintaymparistdssa, mika on heidéan roolinsa ja vaikutusvaltansa palvelun
ostamiseen liittyen ja kuinka he kokevat palvelun rationaalisella ja emotionaali-
sella tasolla.

38



2. Asiakasarvosta ostopaatokseen

Palvelutuottajan on hyva ymmartad, ettd virallinen auktoriteettiasema, kuten
johtajan status, ei merkitse sitd, ettd kyseinen henkild voisi tai haluaisi yksin
paattaa palvelusta. Usein yllattavilla tahoilla on merkittdvaa vaikutusvaltaa yri-
tyksessd esimerkiksi verkostosuhteidensa kautta. Kaytdnndssa johtajat eivat
yleensd pysty noin vain maaradmaan organisaatioitaan, vaan he joutuvat otta-
maan huomioon eri tyontekijaryhmien nakemykset. Palvelupééatos, jota jokin osa
henkiltstosta ei hyvaksy, voi johtaa esimerkiksi lakkoon tai muihin ongelmiin.
Siksi palveluita ei tulisi kehittda pelkéastdan asiakkaan johdon nédkokulmaan so-
piviksi, vaan laajempi asiakasymmarrys on tarpeen.

Joskus ostopéatds tuntuu olevan taysin ostajan vallassa. Tama tilanne tuskin
on yksin ostajan luoma, vaan yrityksessd muualla (johto ja kayttajat) on paadytty
siihen tai vahintaan hyvaksytty tilanne, ettd ostaja tekee tietyn tyyppiset paatok-
set, sovittujen kriteerien mukaisesti. Voimakas osto-organisaatio on tietynlainen
strateginen paatos.

2.3.3 Vuorovaikutus

Palvelusuhteessa olennaista on toimittajan ja asiakkaan valinen vuorovaikutus.
Asiakkaan halu ei synny eristyksissd vaan vuorovaikutuksessa ymparistén kans-
sa. Toimittaja voi pyrkia kumppaniksi, joka on mukana asiakkaan muutosproses-
seissa. Talloin toimittaja pystyy paremmin ennakoimaan asiakkaan tarpeita.
Samalla asiakas oppii ymmartamaan, mita toimittaja voi tarjota, ja toimittajan
puoleen kadntyminen helpottuu.

Vuorovaikutus ei merkitse sitd, ettd toimittaja myy palvelunsa tyéntamalla sita
asiakkaalle. VVuorovaikutus merkitsee sitd, ettd asiakas ja toimittaja I0ytavat yh-
teisen tavoitteensa ja tydskentelevat yhdessa sen kehittamiseksi. Yhdessd suun-
niteltu palvelu on myds asiakkaalle helpompi ostaa.

Kaikki asiakkaat eivét kuitenkaan halua osallistua yhteiskehittamiseen toimit-
tajiensa kanssa. Monet kokevat, ettd toimittajan palvelukehitys ei kuulu heidén
tydhonsd, vaan se on ylimaaréinen taakka, josta hyotyy lahinna toimittaja. Yh-
teiskehittdminen on mahdollista silloin, kun asiakas ndkee kehitystyéhon osallis-
tumisen arvokkaana suoraan itselleen. Henkilosuhteilla ja yhteistyon miellytta-
vyydella on tdssa suuri merkitys, mutta yleensa asiakas odottaa myds konkreetti-
sempaa hyotyd. Myds yhteiskehittdminen on nahtdvé asiakkaalle tarjottavana
palveluna, jonka tulee tuottaa asiakkaalle arvoa.
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siirryttaessa

Ajan myota asiakkaiden halu ja tarpeet muuttuvat. Tall6in vanhat liiketoiminta-
mallit menettavat voimaansa. Palveluliiketoimintaan siirtymisessa onkin pitkalti
kyse liiketoimintamallien muutoksesta. Liiketoimintamallin tulee pystyd vas-
taamaan asiakkaan tarpeeseen, mutta samalla sen tulee varmistaa oman liiketoi-
minnan kannattavuus.

3.1 Liiketoimintamalli teollisuuden palveluissa

Jokaisen onnistuneen bisneksen perustana on onnistunut liiketoimintamalli. Mal-
li voi olla huolellisesti suunniteltu, toteutettu ja dokumentoitu, mutta se saattaa
myos olla implisiittinen, aikojen kuluessa muotoutunut toimintamalli. Liiketoi-
mintamallille ei ole olemassa yhta yhteistd ja hyvaksyttyd maaritelmaa, mutta
tavallisesti se sisaltdd kuvauksen siitd, mita asiakkaalle tarjotaan ja miten yritys
itse silld ansaitsee. 1so osa liiketoimintamallien tutkimuksesta kasittelee
e-bisneksen toimintamalleja, silla globalisaatio ja teknologian, erityisesti ICT-
teknologian, kehitys on mahdollistanut taysin uudenlaisten mallien esiinmarssin.
Liiketoimintamallilla on lukuisia tehtavia, esimerkiksi Chesbrough’n (2003)
mukaan sen tulee ilmaista asiakaslupaus, tunnistaa tavoiteltu asiakassegmentti,
kuvata yrityksen arvoketjun rakenne ja asema arvoverkostossa sekd maaritella
arvonluonnin mekanismit ja yrityksen kilpailustrategia. Kaytanndssa se voidaan
nahda melko kaikenkattavana mallina yrityksen toiminnasta. Kyse on tarkkuus-
tasosta; liiketoimintamalli on tarkentava taso toiminta-ajatuksen, joka on lauseen
tai parin mittainen tiivistys yrityksen olemassaolon tarkoituksesta, ja yksityis-
kohtaisen liiketoimintasuunnitelman valissa.

Liiketoimintamallin sisaltoon tai toimivuuteen ei yrityksissd useinkaan Kiinni-
tetd huomiota niin kauan, kuin malli toimii kdytdnndssa eika isompia muutos-
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paineita ole. Myds silloin kun tavoitellaan kasvua ja laajentumista, uudenlaiseen
liiketoimintaan voidaan lahted vanhan pohjalta, miettimatta sitd, mikd muuttuu ja
mitd muutoksia pitéisi tehda aktiivisesti, vaikka joskus jo uudenlainen tuote vaa-
tii vanhasta poikkeavan liiketoimintamallin. Monet yritykset hakevat kilpailuky-
kyéd ja kannattavuutta pyrkimalla kokonaisvaltaiseen uudistumiseen, kuten C-
Understanding-hankkeen fokuksessa ollut siirtyma tuote- ja teknologiaperustei-
sesta liiketoiminnasta palveluliiketoimintaan.

Muutospyrkimysten tulokset eivat valttamatta tdytd odotuksia. YKksi syy on
siind, ettd palveluliiketoimintaan siirtyminen vaatii myds liiketoimintamallin
tarkastelua ja muutosta. Esimerkiksi asiakaslupaus voi olla taysin erilainen tuo-
te- ja palveluperusteisessa mallissa jopa silloin, kun seka tuote, johon palvelu
liittyy, ettd asiakas pysyvat samana. Tyypillinen kompastuskivi on myds se,
miten paljon uutta osaamista pitd4 hankkia tai kehittdd. Uusi osaaminen voi olla
esimerkiksi myyntiosaamista, silla palveluiden myyntiprosessi ja myyntiargu-
mentit eroavat tuotemyynnistd. Palveluldhtdinen liiketoiminta voidaan néhda
myd0s yrityksen uutena ytimend, ja esim. Vargon ja Luschin (2004) mukaan pal-
velu, ei tuote, on taloudellisen ja sosiaalisen vaihdannan perusta. Tassa késitel-
ld4n kuitenkin yritysten tyypillistd pragmaattista ndkdkulmaa palveluihin eli
palveluita osana yrityksen tarjoomaa.

Teollisuuden palvelut kohdistuvat teollisuuden teknologiaan ja tuotteisiin, ja
niiden tarkoituksena on lisatd asiakkaan kokemaa arvoa varmistamalla laitteen
optimaalinen kayttd sen elinkaaren aikana. Teollisuuden palvelut kattavat laajan
skaalan toimintoja. Yritysten nettisivuja selaamalla saa nopeasti kasityksen valit-
semalla kohdan “palvelut”. Sen alta 16ytyy asennus ja kayttéonotto, huolto, va-
raosat, korjaus, modernisointi, elinkaaripalvelut, logistiset palvelut, koulutus,
konsultointi jne. Palvelutarjopoma on muodostunut yrityksen omaa osaamista
hyodyntden, asiakastarpeen perusteella ja kilpailijoiden toimia seuraamalla.
Esimerkiksi tydstokonetta ostava asiakas tarvitsee koneen lisaksi kuljetuksen,
asennuksen ja kayttoonoton, kayttajien koulutuksen, koneen ohjelmoinnin ja
varmuuden siitd, ettd huolto, korjaukset ja tarvittavat varaosat saadaan nopeasti.
Kun toimittaja ottaa ndma osa-alueet vastuulleen, kaytdnndssa osa asiakkaan
riskista siirtyy talldin koneen toimittajalle. Jos liiketoimintamallia ei tarkastella
sadnnollisin véliajoin, voidaan ajautua tilanteeseen, jossa asiakas saa raudan
hinnalla kaikki palvelut palveluksina ja toimittajan kate kutistuu niin, etta se
vaarantaa yrityksen kehitys- ja toimintamahdollisuudet. Kannattava palveluliike-
toiminta vaatii liiketoimintamallin uudistamista. Siirtyminen on harvemmin
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kokonaisvaltainen on—off-muutos. Kaytanndssa yrityksissd on paitsi eri vaiheis-
sa olevia asiakassuhteita myos erilaisia liiketoimintamalleja rinnakkain.

3.2 Liiketoimintamallin uudistaminen

Johnson, Christensen ja Kagermann (2008) ovat esitténeet liiketoimintamallin
rungon, joka koostuu neljastd toiseensa liittyvasta elementistd, jotka yhdessa
luovat ja tuottavat arvoa (kuva 9). Nama nelja osa-aluetta ovat arvolupaus asiak-
kaalle, ansaintalogiikka, avainresurssit ja avainprosessit. Arvolupaus maarittda
asiakassegmentin, asiakastarpeen ja yrityksen tarjooman, jolla tarve tyydytetéan.
Ansaintalogiikka kuvaa tarjoomaan liittyvdn ansaintamallin, kustannusraken-
teen, katetuoton ja vaadittavan resurssien kiertonopeuden. Avainresursseja ovat
esimerkiksi tarvittava osaaminen ja tieto, ihmiset, teknologia, yhteistydverkosto,
jne. Avainprosessit liittyvat resursseihin, ja niitd ovat prosessit, normit ja saan-
not.

Arvolupaus asiakkaalle
»Asiakas

»Asiakastarve
»Tarjooma

Ansaintalogiikka

»Ansaintamalli
»Kustannusrakenne
»Katetuottomalli
»Resurssien kiertonopeus

Avainresurssit esim.
»lhmiset
»Teknologia
»Informaatio

»Jakelukanavat
> Y hteisty6kumppanit
»Brandi

Avainprosessit
»Prosessit

»Saannot
@ »Normit

Kuva 9. Liiketoimintamallin osa-alueet. (sov. Johnson et al, 2008)

42



3. Liiketoimintamallin muutos palveluihin siirryttdessa

Liiketoimintamallin uudistamisessa on Johnsonin ja kumppaneiden mukaan
kolme vaihetta:

1. Rakennetaan vahva ja selked asiakasarvolupaus.

2. Maéritellaan, miten yritys tyydyttaa asiakkaan tarpeen tuottamalla samalla
voittoa, eli madaritellaan mallin kolme muuta osa-aluetta.

3. Verrataan nykyisté ja uutta liiketoimintamallia, jotta ndhdaén, paljonko ja
mitd muutoksia tarvitaan.

Néiden vaiheiden jalkeen onkin sitten jaljell4 vain muutosten toteuttaminen. ldea
on siis sindnsa yksinkertainen, mutta haastetta on jo siing, ettd mallin nelja osa-
aluetta ovat sidoksissa ja vaikuttavat toisiinsa. Karsivéllisyys on tassa hyve, silla
toimivan mallin 16ytdminen vaatii kokeilua, iterointia ja perinteista yritys- ja
erehdys -menetelmaa.

Malli on kayttokelpoinen tydkalu erityisesti silloin, kun vertaillaan erilaisia
liiketoimintamalleja. Sen avulla voidaan nopeasti visualisoida tarkeimmat eroa-
vaisuudet eli suurimmat muutoskohteet. Taulukossa on esimerkki kahden erilai-
sen liiketoimintamallin vertailusta. Perinteinen tydkalujen valmistus ja myynti
vaativat kustannustehokasta tuotantoa ja jakelukanavaa. Kun nakékulmaksi ote-
taan tyOkalun kéyttajan eli asiakkaan tarve, tydkalun omistaminen ei tuo arvoa,
vaan se, ettd oikeat tydkalut ovat kunnossa ja kéaytettavissa, kun niita tarvitaan.
Tahan tarpeeseen on kehitetty Hiltin tydkalujen liisauspalvelu "Tool Fleet Ma-
nagement”. Taulukossa on kuvattu liiketoimintamallien tarkeimmat erot. Jotta
asiakas eli urakoitsija sitoutuu pitkdaikaiseen sopimukseen, hdnen on nahtava
tuottavuuden lisdys omassa toiminnassaan eli hy6ty siita, etté tarvittavat tyokalut
ovat kaytettavissa, kun hén tarvitsee niitd omissa asiakaskohteissaan.

Taulukko. Esimerkki liiketoimintamallien vertailusta (sov. Johnson et al., 2008).

Perinteinen tydkaluyritys Hiltin " Tool Fleet
Management” palvelu
Tyokalujen ja lisatarvikkei- Arvolupaus Kattavan kaluston liisaus urakoitsi-
den myynti ammattilaisille asiakkaalle jan tuottavuuden parantamiseksi
Matalat katteet Ansaintalogiikka Korkeammat katteet,
Korkea varaston kierto- korkea tase,
nopeus kuukausimaksu (tydkalujen huolto,
korjaus, korvaus)
Jakelukanavat, tuotanto Avainresurssitja | Vahva (suora)myynti,
matalan kustannustason prosessit sopimusten hallinta, tietojarjestel-
maissa, tuotekehitys mat (varaston ja korjausten hallin-
taan), varastointi
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3.3 Esimerkkeja tuote- ja palvelukeskeisten
liitketoimintamallien eroavaisuuksista

C-Understanding-hankkeessa tutkittiin yhdeksaa yritystd, joista jokaisen palvelu-
liiketoimintaa, erityisesti yritysten itsensd maarittelemaa strategista palvelua,
analysoitiin myos liiketoimintamalli-sapluunan avulla. Neljan elementin kautta
vertailtiin tuote- ja teknologiakeskeista liiketoimintamallia ja palvelukeskeista
liiketoimintamallia. Vertailussa ja yritysten tuloksia yhdistamalla tehdyssa yh-
teenvedossa l0ytyi tyypillisid eroavaisuuksia. Kéytannodssa tarkastelu kohdistui
arvolupauksen seka avainresurssien ja -prosessien ympdrille, silla varsinainen
ansaintalogiikka on yrityksen sisdista tietoa. Monet ansaintalogiikkaan liittyvat
muutokset ovat niita syitd, miksi palveluliiketoimintaan hakeudutaan: haetaan
pitkdaikaisia sopimuksia ja sitd kautta sdannollisempad tulovirtaa ja ennustetta-
vuutta. Kustannuspuoli muuttuu myos, esimerkiksi liisausratkaisuissa varastoin-
tikulut ja huoltoliiketoiminnassa henkildstokulut kasvavat.

Vertailusta poimittiin seitseman eroavaisuutta, jotka otettiin tarkempaan tar-
kasteluun. Eroavaisuudet on listattu alla ja niitd on havainnollistettu yritysesi-
merkkien avulla. Esimerkit kuvaavat tiettyja liiketoimintamallin osa-alueita, ja
niiden tavoitteena on konkretisoida sitd, minka tyyppisia muutoksia palveluliike-
toimintaan siirryttdessa on otettava huomioon.

1) Asiakkaan ydinprosessien ymmarryksen merkitys

Teollisuuden palveluliiketoiminta vaatii usein syvempaa asiakkaan ydinproses-
sien ymmartamista, erityisesti tuotantoprosessin yksityiskohtien huomioimista.
Palveluiden kohdistuessa tuotantolaitteiden tai laitosten elinkaaripalveluihin
tarvitaan tietdmysta asiakkaan tuotannosta, jotta voitaisiin tehda pitava asiakas-
lupaus ja myds toteuttaa se kannattavasti.

Outotec Oyj on kansainvalinen mineraaleihin ja metalleihin keskittyva
teknologian kehittaja ja toimittaja. Palvelupuolella on tunnistettu selkea
asiakastarve: Asiakas olettaa, etta yritys, joka on suunnitellut, valmistanut
ja toimittanut korkeaa teknologiaa sisdltavan mineraalinkasittelylaitok-
sen, antaa tukea myds laitoksen elinkaaren aikana, esimerkiksi kun pitaa
varmistaa, ett tarvittavat kulutus- ja varaosat ovat saatavissa huol-
toseisokkien aikana. Tahan liittyen asiakas haluaa myds konsultointia
huoltovaleisté ja osien kestosta. Outotec tuntee asiakkaansa ja teknologi-
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an, mutta asiakas vastaa tuotannosta. Asiakkaan tuotantoprosessin eri-
tyispiirteet, jotka maarittavat huoltovalin, ovat riippuvaisia monesta teki-
jasta: asiakkaan tavoitteista ja toiminnasta, geologisista ominaisuuksista
(esimerkiksi malmien pitoisuudet ja kovuudet). Nama erityispiirteet ovat
hyvinkin laitoskohtaisia. Tama tarkoittaa sita, etta palveluliiketoiminnas-
sa on selkea tarve syventda omaa asiakasosaamista tai tehda yhteistyota
sellaisten toimijoiden kanssa, jotka ovat ldhempéna asiakkaan yksityis-
kohtaista dataa, jota hyddyntamalla voidaan madritella optimaaliset huol-
tovalit ja kuluvien osien vaihtovalit.

2) Asiakkaan liiketoimintaprosessien ja tuotteen koko elinkaaren merkitys

Asiakkaan liiketoiminnan tarkoitus on tuottaa arvoa sen omille asiakkaille. Pal-
veluntarjoajan kilpailuasema on vahva, mikéli se pystyy nayttdméaén tarjoomansa
vaikutuksen asiakkaansa liiketoimintaan. Asiakasyrityksen liiketoiminnan ym-
marrys tarkoittaa, ettd hahmottaa ne markkinat, joilla asiakas toimii, ja néiden
markkinoiden lainalaisuudet. Palveluliiketoiminnassa korostuvat tuotteen ja
tuotannon elinkaaren merkitys ja kéasitys asiakkaan tavoitteista koko elinkaaren
aikana. Asiakkaan tavoitteita voi olla esimerkiksi nopea uusien tuotteiden tuo-
minen markkinoille ja kustannustehokas tuotanto koko tuotteen elinkaaren ajan.
Tuoteperustaisesta liiketoimintamallista palveluihin siirryttdessa on mietittava
yha pidemmalle, mit& palveluita tarjotaan elinkaaren eri vaiheissa: suunnittelus-
ta, prototypoinnista, tuotannollistamisesta ja massatuotannosta aina tuotteen
lopettamiseen asti.

Trafomic Oy suunnittelee ja valmistaa sahkoteknisia ratkaisuja ja kom-
ponentteja. Asiakkaat ovat kehittyneet ajan my6ta globaaleiksi toimijoiksi
ja Trafomic on etsinyt oman paikkansa muutoksessa sopeutuen yha
enemman palveluntarjojaksi ja asiantuntijakonsultiksi. Koska volyymi-
tuotteet tehddan enenevassa maarin edullisempien kustannusten maissa ja
teholé@hteiden kehitys ja suunnittelu eivat nekadn ole enaa asiakkaiden
ydinosaamista, on Trafomic rakentanut toimintamallin, jossa se osaami-
sellaan pyrkii tukemaan asiakkaiden kehityksen ja valmistuksen kokonais-
tehokkuutta tuotteiden koko elinkaaren ajan. Trafomicin toimintamalli on
tuotteistettu nimella Take Cover”, eli se voi ottaa huolehdittavakseen
tuotekehitykseen, tuotteiden valmistettavuuteen ja muita tuotteiden elin-
kaareen liittyvia toimintoja ja tuottaa sité kautta lisdarvoa asiakkaalle.
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Trafomicin tehtdvana voi olla esimerkiksi tuotteen volyymituotantoon siir-
ron valmistelu tarvittavilla tuotedokumentaatiolla ja prosessikuvauksilla.
Volyymivalmistuksen rinnalla Trafomic voi myds valmistaa tarvittavat
erikoissovellukset, joissa volyymivalmistaja ei ole omimmillaan. Tuotteen
elinkaaren lopussa Trafomic voi vastata tarvittavien vara- ja kulutusosien
valmistuksesta.

3) Asiakkaan asiakkaan tarpeen merkitys

Asiakkaan liiketoiminnan ymmartaminen tarkoittaa erityisesti myos asiakasyri-
tyksen oman asiakkaan, tai pidemmassa ketjussa palvelun loppukayttajan, ym-
marrystd. Palveluiden arvo realisoituu siind vaiheessa, kun sita kaytetaan. Lop-
pukayttajan kokemus madrittdd sen, onko palvelun toimitusketju tehnyt tehta-
vansa.

KONE Oyj on malliesimerkki globaalista suomalaisesta teollisia palvelui-
ta tarjoavasta yrityksesta. Yritys suunnittelee ja valmistaa seka huoltaa ja
modernisoi hisseja, liukuportaita ja ovia. Ihmisten keskittyessa suuriin
kaupunkeihin ja rakennusten kasvaessa korkeutta Dubain tyyliin on hissi-
teknologian osaajalla riittanyt markkinoita. Kasvu ja markkinoiden val-
taaminen on vuosikymmenten kuluessa tehty kilpailijoita ostamalla seka
teknologisten innovaatioiden avulla. Pitkd historia on my6s huoltoliike-
toiminnalla, johon liittyvat lainsaadanndn maarittamat standardit ja suo-
situkset hissien ja liukuportaiden turvallisuudesta. Eras tarkea loppukayt-
tajaad koskeva nakokulma on juuri turvallisuus. Uutena ja vahvana loppu-
kayttajalahtoisend konseptina on KONE People Flow™, mika tarkoittaa
ihmisten sujuvaa liikkumista. Talloin tarvittavien avainosaamisten jouk-
koon tulee loppukayttdjan toiminnan ymmarrys ja erilaisten jarjestelmien
yhdistaminen, jotta hissi vie siihen kerrokseen, mihin kulkulupa on kun-
nossa, ja esimerkiksi lentokentan liukukaytavét vievat tehokkaasti oikealle
lennolle.

4) Asiakkaan sisaisten sidosryhmien ja toimijoiden motiivit
Asiakkaan organisaatiossa on tyypillisesti useita palveluiden hankintaan vaikut-

tavia henkilditd, joita on vaikea hahmottaa pelkén organisaatiokaavion avulla.
Siksi on tarkeda madritelld, kenen kanssa palvelutarjoomasta ja -tarpeesta kes-
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kustellaan ja milla argumenteilla palveluita perustellaan eri toimijoille. Hankinta
voi olla jaettu strategiseen ja operatiiviseen, jolloin keskitetty strateginen osto
tekee puitesopimuksia ja operatiivinen, esim. yksikkdtason hankinta voi toimia
strategisten sopimusten puitteissa. Karrikoiden voi sanoa, etté ylin johto on kiin-
nostunut enemman strategian mukaisesta kehityksesta ja euroista kuin yksityis-
kohdista, joten keskustelun fokuksena tulee olla palvelun arvo (sadstot ja tuotot)
sekd pitkalla ettd lyhyella tahtdimella. Yksikon tai tehtaan johto on vastuussa
operatiivisesta toiminnasta, ja talla tasolla on hyva sopia esimerkiksi tydnjaosta,
silla onnistuakseen palvelu vaatii toimenpiteitd myos asiakasorganisaation toimi-
joilta. Jos kyse on mahdollisesta ulkoistuksesta, se voi asiakkaan toimijalla tar-
koittaa muutosta omassa tydssa tai peréati tyopaikassa.

Lassila & Tikanoja Oyj (L&T) on ymparistéhuoltoon ja kiinteistdjen ja
laitosten tukipalveluihin keskittynyt palveluyritys. Tarjooma koostuu osa-
alueista, jotka eivat ole asiakkaan ydinliiketoimintaa, ja L&T pyrkii ole-
maan nailla alueilla ’paras kumppani” ja tarjoamaan yhdelta luukulta
monia palveluita hyvin erilaisten asiakkaiden tarpeisiin. Eri tuotantolinjo-
jen palveluita on muokattu asiakaslahtoisiksi, esimerkiksi eri toimialoille
on konseptoitu palveluratkaisuja. Tyypillisia teollisuudelle tarjottavia
palveluita on prosessipesu seka jatehuolto ja kierratys (myds ongelmaja-
te- ja jatevesipalvelut). Pyrkimys pitkdaikaisiin sopimuksiin ja isompiin
palvelukokonaisuuksiin tarkoittaa, ettd neuvottelukumppanit ovat yha
ylempana asiakasorganisaatiossa. Yhteistydtd tehdaan monella tasolla, ja
se vaatii toimivaa tiedonkulkua, yhteisia tavoitteita ja jatkuvaa kehittamis-
ta seka yritysten sisalla etta yritysten valilla. Monesti palvelun onnistumi-
nen edellyttad asiakkaan operatiiviselta tasolta sovittuja toimenpiteité,
esimerkiksi jatteiden laittamista oikeisiin sailidihin. Laaja keskusteluraja-
pinta on a ja o, esimerkiksi iso paperiteollisuuden asiakas voi tehda stra-
tegisen paatbksen, ettd pyrkii kayttdmaan samaa kumppania kaikissa
Suomen yksikoissadn. Yksikoilla voi olla vahva paikallinen paatdksente-
koperinne ja pitkaaikaiset kumppanit, joten sekd myynnissa etta palvelun
jatkuessa seka keskusjohto etté yksikkdtaso ovat téarkeita keskustelukump-
paneita L&T:lle.
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5) Tietojarjestelmien rooli

Hiltin esimerkissé varastonhallinnan tietojarjestelma on mainittu liisauspalvelun
avainresurssiksi. Tietojarjestelmat ja erilaisten asiakkaisiin, tuotteisiin ja palve-
luihin liittyvien tietojen yllapito, muokkaaminen ja hyddyntdminen ovat palvelu-
liiketoiminnassa usein hyvin tarkeéssa roolissa. Yleisimmin palvelupuolen tieto-
jarjestelmasta I0ytyvat esim. huoltovélit ja -aikataulut, ja koska koneissa ja lait-
teissa on yhd enemmaén &lya, ne pystyvat "kertomaan” paljon jo etdyhteyden
avulla: parhaimmillaanhan toimiston kopiokone hélyttaa tarvittaessa itse korjaa-
jan paikalle. Jos palvelu liittyy yrityksen suunnittelemaan ja valmistamaan in-
vestointinyddykkeeseen, siihen liittyvat maarittelyt, suunnitelmat, piirustukset ja
muu tieto voivat olla jopa palveluliiketoiminnan Kilpailuedun perusta.

Metso Paper Oy on osa globaalia Metso-konsernia. Taustalla on pitkaai-
kainen vahva teknologinen ja asiakasosaaminen. Metso on toimittanut
noin puolet maailman paperi- ja kartonkikoneista. Talla hetkella paperi-
konemarkkinat ovat kypsét ja kilpaillut ja asiakaskunta on vahvasti konso-
lidoitunut. Metso on siirtynyt yhda enemman ratkaisujen ja palveluiden
toimittamiseen ja tehnyt pitkdjanteisesti yritysostoja vahvistaakseen palve-
lupuolta. Asiakkailla kustannustehokkuus on noussut yha tarkeampaan
asemaan kilpailukyvyn varmistamisessa. Paperikoneen elinkaari on vuo-
sikymmenia. Tassa ajassa koneelle ehditaan tehda huollon ja kunnossapi-
don lisdksi laajoja modernisointeja ja osakokonaisuuksien vaihtoja. Tuo-
tantoprosessi ei riipu paljoakaan asiakkaasta ja on sen verran standardi,
ettd Metso pystyy tarvittaessa vastaamaan vaikka laitoksen koko yllapi-
dosta. Paperikoneiden yhteydessa tietojarjestelmat ovat monin tavoin
avainroolissa. Ensinnakin kunnonvalvonnan ja huollon jarjestelmat ovat
avainresursseja, mutta Metsolla on myds laaja tietokanta toimitetuista
koneista ja vertailutieto kriittisista tiedoista, kuten esimerkiksi paperiko-
neiden nopeuksista. Tata kertynytta tietokantaa voidaan kayttad hyvaksi
esimerkiksi osakokonaisuuksien modernisointeja myytdessa ja nayttad
asiakkaan sijoittuminen alan muihin toimijoihin verrattuna. Tarjottu pal-
velu on myds paketoitava niin, ettd asiakaslupaus saadaan nakyvaksi
asiakashyodyksi esimerkiksi nayttamalla uudistuksen tuoma energian-
saasto euroina.
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6) Globaalin lasnaolon tarve

Tuoteperustaisessa liiketoiminnassa neuvottelu- ja suunnitteluprosessit voivat
olla pitkia, mutta palvelupuolella asiakaskontakti on kéytdnnossa jatkuva. Asia-
kaslaheisyys voi olla hyvinkin konkreettista ja kattava palvelusopimus voi vaatia
jatkuvaa lasndoloa tai ainakin hyvin nopeaa reagointia. Toiminta on usein kiinni
henkilbresursseista, ja siksi palveluiden skaalautuvuus ja optimointi ovat tarkeita
kysymyksia palveluliiketoimintaa suunniteltaessa, silla niista riippuu palveluiden
kannattavuus. Kriteerit rekrytoinneille, yritysostoille, uusien toimipisteiden pe-
rustamiselle ja alihankinnalle ovat ajankohtaisia myods palveluliiketoimintaa
laajennettaessa. Asiakas voi vaatia samantasoista palvelua kaikkiin toimipistei-
siin eri puolilla maailmaa, mutta huoltoliiketoimintaa laajennettaessa ja sijoittu-
mista harkittaessa pitaa kriteerina olla myds riittdva ja tasainen volyymi.

MacGregor on Cargotec Oyj:n tuotemerkki, joka sisaltaad laivojen lastin-
kasittelylaitteita ja -ratkaisuja. Asiakkailleen MacGregor on luotettava
toimittaja, joka suunnittelee ja valmistaa kestaviad ja vankkatekoisia lait-
teita ankariin olosuhteisiin. Huolto on ollut pitkddn osa tarjoomaa, ja
asiakaskunnan globaalista luonteesta johtuen keskeisia paatoksia on, mil-
le asiakkaille ja milla ehdoilla palveluita tarjotaan. Asiakkaita on tuhan-
sia ja nailla on yhteensda kymmenidatuhansia aluksia ympari maailmaa.
Vuosien varrella on kokeiltu erilaisia ratkaisuja asiakkaiden luokitteluun
ja toiminnan organisoimiseksi asiakassuuntaan, ja jokaisessa mallissa on
hyvat ja huonot puolensa. Jos asiakkuuden omistus on yksittaisilla yksi-
koilla, se aiheuttaa helposti epatervetta sisaista kilpailua yksikodiden vail-
la. Jos taas asiakassuuntaan mennaan tuote edelld, se tarkoittaa useita
yhteyshenkil6ita. Yrityksen kilpailutekijand on maailmanlaajuinen palve-
luverkosto, joten segmentointi, asiakkuuden omistus ja sisdinen siirtohin-
noittelu pitda rakentaa ja ohjata niin, etta joka tasolla pyritaan tehokkaa-
seen ja tarkoituksenmukaiseen asiakaslahtodiseen toimintaan. Suurimpien
asiakkaiden kanssa on tehty konsernitason sopimukset, ja talléin naiden
asiakkaiden saama palvelu on oltava yhtenevaista palvelevasta yksikdsta
riippumatta. Globaalin lahestymistavan ja paikallisen lasnéolon yhdista-
minen sek&d kulttuurierojen huomioiminen on palveluverkoston avainteh-
tava. Asiakas tietenkin viimekadessa madrittelee, mita haluaa. Kaytannos-
sa lastinkasittelyjarjestelma voi vaatia korjausta ja huoltoa myds avome-
rellg, joten aluksen miehistossa oltava korjausosaamista ja toisaalta tata
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kautta myds perushuolto-osaamista. Talldin asiakastarve palvelupuolella
on erityisosaamista vaativien korjausten teko, hatéatilanteissa ja kohtalai-
sen lyhyellad varoitusajalla.

7) Kilpailutilanne ja kilpailijat

Teknologian tarjoajat kilpailevat muiden vastaavaa teknologiaa valmistavien
yritysten kanssa. Palveluliiketoiminta nahdddn mahdollisuutena erottautua kil-
pailijoista ja sitouttaa asiakas. Palvelupuolella vastaan tulee erityyppisia kilpaili-
joita: pelkkiin palveluihin erikoistuneita, alalla pitkdan toimineita vahvoja yri-
tyksid. Toisaalta asiakas voi kokea, ettd palveluntarjoaja tulee varpaille eli liian
lahelle ydinosaamista, jos toimittaja tarjoaa palveluita, jotka asiakas on aikai-
semmin hoitanut itse.

Fastems Oy:n tarjoama jakautuu laitteiden maahantuontiin (tydstokoneet
ja robotit), omavalmisteiset tuotteet, joita ovat erilaiset automaatioratkai-
sut ja tarjooman kolmantena osana mm. kahta ensimmadista tukeva palve-
luliiketoiminta. Palveluliiketoimintaan kuuluu toimitettujen laitteiden
kunnossapidon lisaksi nk. Full Care -malli, jossa Fastems ottaa vastuul-
leen asiakkaan koko tuotantokoneiston kunnossapidon. Ulkomailla Fas-
temsin tarjoama on sama maahantuontia ja Full Care -palvelua lukuunot-
tamatta. Fastemsin toiminta-ajatus on parantaa asiakkaiden kilpailukykya
automaation avulla ja auttaa saavuttamaan paras tuotto vuoden 8760 tuo-
tantotunnista. Avainresurssina on vahva insinddriosaaminen, jolla var-
mistetaan erilaisten laitteiden yhdistaminen integroiduiksi ja automaat-
tiohjatuiksi linjastoiksi.

Palveluliiketoiminnan kilpailutilanteeseen vaikuttavat edella mainitut
maakohtaiset toimintatavat. Fastemsin toimittamat automaatioratkaisut
ovat paadosin integraatioratkaisuja, joissa useiden toimittajien toimilatteet
ja ohjelmistot integroidaan yhdeksi joustavaksi valmistusjarjestelmaksi
(FMS). Nain myo6s niiden kunnossapito vaatii vain Fastemsilta 16ytyvaa
erityisosaamista. Kilpailussa onkin usein kysymys siita, paattaako asiakas
itse tehda peruskunnossapidon vai ostaako han sen toimittajalta. Suomes-
sa, jossa myds asiakaskunta tuntuu olevan valmiimpi kunnossapidon ul-
koistamiseen, Full Care -tarjooman kohdalla voidaan jo puhua kilpailuti-
lanteesta. Kilpailijoina ovat joko paikalliset, usein kooltaan pienehkot
palveluntarjoajat tai isot, koko maassa toimivat palvelutarjoajat. Kilpai-
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levat ratkaisut eivat useinkaan ole sisalléltdan samanlaisia, johtuen yri-
tysten erilaisista tarjoomastrategioista. Tama vaikeuttaa asiakkaan nako-
kulmasta vertailua, mutta toisaalta antaa mahdollisuuden valita itselle
parhaiten toimivan palvelumallin.

Fastemsin vahvin kilpailuetu tiivistyy laajaan omaan osaamiseen. Pitk&
historia erikoistydstokoneiden ja automaatioratkaisujen valmistajana seka
tydstdkoneiden ja robottien maahantuojana on koonnut yhdelle toimijalle
vahvaa monialaosaamista. Oman osaamisen liséksi tarjoamaa on laajen-
nettu luomalla yhteistyoverkostoja. Toimitettujen ratkaisujen korkea kay-
tettdvyys on aina ollut tarked osa annettua asiakaslupausta. Taméan lupa-
uksen pitamiseksi Fastemsin tarjoamaan on aina kuulunut etahuoltopalve-
lu, jonka avulla automaatiojarjestelmien vikadiagnostiikka ja osa maara-
aikaishuoltotoimenpiteista voidaan tehda. Etéhuolto yhdistaa eri puolilla
maailmaa olevat laitteet suoraan erikoisosaajiin.

3.4 Asiakasymmarrys ja oman yrityksen ymmartaminen
liikketoimintamallin perustana

Palveluliiketoiminnan perustana oleva asiakasymmarrys auttaa yritysta tunnis-
tamaan tarpeet oman liiketoimintamallin muutokselle. Léysimme useita merkit-
tavid eroavaisuuksia liiketoimintamalleissa yrityksen siirtyessa tuote- tai tekno-
logiakeskeisestd toiminnasta palvelukeskeiseen toimintaan. Loytamamme erot
ovat:

. asiakkaan ydinprosessien ymmarryksen merkitys

. asiakkaan liiketoimintaprosessien ja tuotteen koko elinkaaren merkitys
. asiakkaan oman asiakkaan tarpeen merkitys

. asiakkaan sisdisten sidosryhmien ja toimijoiden motiivit

. tietojarjestelmien rooli

. globaalin lasndolon tarve

. kilpailutilanne ja kilpailijat.

~N o OB~ W N B

Menestyksekés palveluliiketoiminta pohjautuu seka asiakkaan ettd oman yrityk-
sen ymmartamiseen ja tdméan tiedon hyodyntamiseen uusien liiketoimintamallien
suunnittelussa ja toteuttamisessa.
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Yritys kohtaa asiakasymmarryksessaan erityyppisia haasteita eri kehitysvaiheis-
sa siirtyessaan yha palvelullisempaan liiketoimintaan. Olemme tarkastelleet
naitd haasteita tapausaineistomme perusteella. Puhtaasti tuotepohjaisesta liike-
toiminnasta palveluliiketoimintaan siirtyvien yritysten lisaksi olemme tarkastel-
leet myds yrityksia, jotka jo ovat palveluyrityksid, mutta haluavat syventéa asia-
kasymmarrystdén ja kehittdd palveluita, joissa niilla on aikaisempaa isompi rooli
asiakkaan liiketoimintaprosessissa.

Suomalaisten teknologiateollisuuden yritysten parissa on totuttu tarkastele-
maan siirtymaa palveluliiketoimintaan ns. BestServ-portaina tunnetun mallin
avulla (Kalliokoski et al., 2003). BestServ-portaiden ideana on esittdd, mihin
asioihin toimittajan pitdd keskittya siirtyessaan palveluliiketoiminnassaan seu-
raavalle tasolle. Jarjestelmatoimittajaksi kehittyakseen laitetoimittajan tulee kes-
Kittyd asiakassuhteessaan osiin seka laitteisiin ja kyvykkyyksissddn asiakkaan
ostotoimintaan. Kunnossapitokumppanitasolle siirryttdesséd fokus siirtyy asiak-
kaan toimintoihin ja vastaavasti suorituskykykumppanitasolla asiakkaan proses-
seihin. Kehittyakseen arvokumppaniksi toimittajan pitdisi siirtaa fokus erityisesti
asiakkaan liiketoimintaan.

BestServ-porrasmallia on kritisoitu siitd, ettd se rajoittuu kuvaamaan teolli-
suuden palveluntarjoajien kehittymista laitetoimittajista arvokumppaniksi aino-
astaan huolto- ja kunnossapitopalveluihin laajentamisen kautta. Vaikka tamé
reitti sopii monelle suomalaiselle erikoislaitetoimittajalle, se ei ole ainoa vaihto-
ehto. Olemme muokanneet kehitysmallia sellaiseksi, etta sitd voidaan soveltaa
my06s muiden vaihtoehtoisten reittien kuvaamiseen.

Kansainvalista kirjallisuutta liittyen siirtymadn tuotekeskeisyydestd palvelu-
keskeisyyteen ei ole kovinkaan paljon (Jacob ja Ulaga, 2008). Kansainvélinen
palvelututkimus on keskittynyt perinteisesti rahoitus- ja vakuutuspalveluiden
tutkimiseen (Salkari et al., 2007). Oliva ja Kallenberg (2003) ovat kuitenkin
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kehittaneet vaihemallin, jota kdytimme BestServ-porrasmallin rinnalla kehittaes-
sdmme uutta, yleisempéa palvelutoiminnan kehittymista kuvaavaa mallia. Oli-
van ja Kallenbergin neljan vaiheen mallissa on BestServ-portaiden tapaan lahto-
kohtana se, miten konevalmistaja laitemyynnin lisdksi siirtdd asennettuun kone-
kantaan liittyvia palveluita (installed base services) osaksi omaa liiketoimintaan-
sa. Malli siis kuvaa, kuinka tuotelédhtdinen yritys, jonka palvelut ovat jotain tuot-
teen lisdna myytavaa, siirtyy tilanteeseen, jossa laitteet ovat jotain, mitd myy-
daan palveluiden lisdna. Taman tapahtumakulun kaynnistajaksi Oliva ja Kallen-
berg ovat tunnistaneet kiristyneen kilpailun ja asiakkaiden tyytymattomyyden.
Myohemmissa mallin vaiheissa korostuu kilpailun liséksi tunnistettu voittopo-
tentiaali ja oppimisen kautta syntyva asiakastyytyvaisyys ja oman organisaation
johtamisen muuttuminen.

Olivan ja Kallenbergin mallin ensimmaisessa vaiheessa pyritdan l6ytdmaan
vastaus kysymykseen, mitd kaikkea kyseinen yritys tarjoaa jo tdndan. Aluksi
pyritdan siis saamaan kaikki olemassa olevat irralliset palvelut ”saman katon
alle” ja kehittdmaédn ndiden palveluiden tehokkuutta, laatua ja toimitusaikaa.
Toisessa vaiheessa siirrytdén varsinaisille palvelumarkkinoille, mika toteutetaan
rakentamalla erillinen organisaatio. Toisen vaiheen kysymys yritykselle on, mik-
si se haluaa laajentaa palvelutarjontaansa. Mallin kolmas vaihe, jossa on kaksi
eri kulkureittia, tuo hyvin esille yritysten erilaisuuden palveluiden tarjonnan
kannalta. Se tarjoaa vaihtoehdot laajentaa palveluita erityisesti joko palveluinfra-
struktuuria tai tuotekehityskyvykkyyksida hyodyntden. Kolmatta vaihetta kuva-
taan kysymykselld, miksi yritys ei menisi vieldkin enemman palveluiden suun-
taan. Oliva ja Kallenberg ehdottavat mallin neljanneksi vaiheeksi vastuun otta-
mista asiakkaan prosessista, mutta vaiheen kaynnistajista, tavoitteista ja tehtavis-
té kirjoittajat eivat vield osaa sanoa mitaan.

Kahta edelld kuvattua vaihemallia sekd Customer Understanding -projektin
tapausaineistoa hyddyntden olemme kehittdneet asiakasymmarrystd painottavan
mallin kuvaamaan yrityksen siirtymaa tuotteen tai palvelun toimittajasta asiak-
kaan arvokumppaniksi (kuva 10). Tavoitteenamme mallin kehittdmisessa on
ollut kuvata erityisesti asiakkaiden ymmartamisen haasteita palveluliiketoimin-
taan siirtymisessa. Lisaksi halusimme muokata mallista sellaisen, ettd se sovel-
tuisi myos sellaisten yritysten kayttoon, jotka etenevat palveluliiketoimintaan
jotain muuta reittia kuin huolto- ja kunnossapitopalveluiden kautta. Mallin eri
vaiheiden kuvauksessa keskitymme erityisesti kunkin vaiheen kehityksen kayn-
nistéjiin seka kyseisen vaiheen haasteisiin ja erityispiirteisiin.
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Asiakkaan
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Vaiheet

Asiakkaan Ratkaisu
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Tuotanto Ratkaisujen Uusien palvelu- Liiketoimintamallien Yhteisen
(tuote ja/tai paketointi konseptien kehittéminen arvonluonnin

Palvelu) pilotointi yhdessa kehittdminen

Kuva 10. Malli: Tuotteen ja palvelun toimittajasta arvokumppaniksi.

Oliva ja Kallenberg kasittelevat omassa mallissaan my@s organisaatiorakenteen
muutoksia, mika on olennainen palvelukykyyn vaikuttava tekija. Omassa mallis-
samme emme Kkuitenkaan kasittele tata asiaa. Emme siis ota kantaa siihen, pitéi-
sikd jossain toimintamallin vaiheessa palveluita kerété erilliseen organisaatioon
ja pitéisikd vastaavasti jossain toisessa vaiheessa palvelut jakaa muuhun organi-
saatioon esimerkiksi tuotelinjoittain. Palveluiden organisointi on yrityskohtaista,
ja projektimme tapausyrityksissakin oli hyvin monenlaisia versioita palvelujen
organisoinnista seka kokemuksia erilaisista vaihtoehdoista.

Paadyimme kuvaamaan mallin vaiheita portaina, joita pitkin nuolen osoitta-
maan suuntaan kulkemalla yritys paatyy arvokumppaniksi. Tama esitystapa si-
saltdd heikkouksia, kuten mielikuvan siitd, ettd on aina parempi olla ylemmalla
portaalla kuin alemmalla, seka siitd, ettd kaikkien yrityksien pitaa siirtyd enem-
man arvopalveluiden suuntaan. Nainhén ei kuitenkaan ole, vaan vaiheet ovat itse
asiassa erilaisia rooleja, joiden sopivuuden maarittavat yrityksen kyvykkyydet,
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nykyinen asiakaskunta ja sen tottumukset sekd muutostarve ja Kilpailutilanne.
Erityisesti on otettava huomioon, ettd asiakkaiden ostokayttaytyminen maaraa
pitkélti kunkin toimintamallin toteuttamiskelpoisuuden.

Vaihemalliesitystavan olemme valinneet siksi, ettd sen avulla voidaan nostaa
esille kunkin kehitysvaiheen haasteet. Muutos on organisaation oppimisprosessi.
Seuraavaan vaiheeseen on vaikea hypatd, ellei ole selvittanyt edellisten vaihei-
den haasteita. Tarkemmin ilmaistuna matka arvokumppaniksi on oppimisproses-
si kolmella tasolla: yrityksessd, asiakkaalla ja verkostossa. Muutoksen toteutta-
miseen tarvitaan yhteisid uusia prosesseja, tyokaluja, jarjestelmid, koulutusta ja
mittareita. Palveluntarjoajana yritys joutuu miettimadn uudelleen asemaansa
arvoketjussa ja pohtimaan liiketoimintamallinsa ja ansaintalogiikkansa uusiksi.

Mallin (kuva 10) portaat muodostuvat viidesta erilaisesta toimintatavasta asi-
akkaan kanssa. Naméa ovat 1. tuotteen tai palvelun toimittaja, 2. jarjestelmatoi-
mittaja, 3. ratkaisukumppani, 4. strateginen kumppani ja 5. arvokumppani. Malli
korostaa erityisesti tarvetta kehittdd asiakkaan ymmartamista siirryttdessa toi-
mintatavasta toiseen. Vaatimustaso asiakkaan ymmartamiselle kasvaa kohti ar-
vokumppanuutta mentdessa. Tatd on kuvattu mallin pystyakselilla.

1. Ratkaisujen paketointi

Palveluliiketoiminnan potentiaalin selvittdminen

Tr
2. Uusien palvelukonseptien pilotointi

Siirtyminen arvopalvelun markkinoille

IT
3. Liiketoimintamallien kehittaminen

yhdessa
Roolin laajentaminen asiakkaan arvoketjussa

3A. 3B. 3C.

45
4. Yhteisen arvonluonnin kehittaminen

Yhteistyosta yhteiskehittdmiseen ja yhteisen arvonluonnin
kehittamiseeen

Kuva 11. Kehitysvaiheet siirryttdessa tuotteen tai palvelun toimittajasta arvokumppaniksi.
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Samasta mallista voidaan tarkastella erikseen myds kuvan 10 vaaka-akselilla
esitettyja siirtyma- tai kehitysvaiheita eri toimintatapojen valillad. Toisessa mallia
selittdvassa kuvassa (kuva 11) on esitetty ndma kehitysvaiheet. Tdssa kuvassa
kunkin vaiheen tavoite tuodaan vield erikseen nékyviin ja kolmannelle kehitys-
vaiheelle esitetddn kolme erilaista vaihtoehtoista reittid. Mallin kehitysvaiheet
ovat 1. ratkaisujen paketointi, 2. uusien palvelukonseptien pilotointi, 3. liiketoi-
mintamallien kehittdminen yhdessa ja 4. yhteisen arvonluonnin kehittdminen.
Seuraavassa kdymme lapi nditd kehitysvaiheita keskittyen kunkin vaiheen kehi-
tyksen kéynnistajiin, haasteisiin ja erityispiirteisiin.

4.1 Ratkaisujen paketointi

Ratkaisujen paketointi -kehitysvaiheessa (kuva 12) tuotekeskeisen yrityksen
tavoitteena on selvittdd palveluliiketoiminnan potentiaalia ja muuntautua tuottei-
den tai palveluiden toimittajasta jarjestelmatoimittajaksi. Laht6tilanteena voi
olla, ettd fyysisen kappaleen, laitteen tai jarjestelmén rinnalla tarjotaan jo erilai-
sia irrallisia palveluita tai palveluksia. Palveluksiksi kutsumme palveluita, joita
tarjotaan asiakkaalle tuotteen rinnalla tuomaan lisdarvoa, mutta niista ei pyydeté
asiakkaalta maksua. Lahtdtilanteena voi olla my0ds ns. perinteinen palveluyritys.
Niilla yrityksill4, joiden padasiallinen liiketoiminta on palveluiden tuottaminen,
tdma vaihe liittyy lisddntyneeseen kiinnostukseen siirtyd asiakaskohtaisesti raéata-
I6itavien palvelujen suuntaan tai voimakkaampaan asiakasorientaatioon.
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Ratkaisujen paketointi

esimerkki asiakasarvosta - luotettavuus

Tavoite
- Palveluliiketoiminnan potentiaalin selvittdminen

Kaynnistaja
- Kaswun etsiminen
-Toisten esimerkkien perusteella uteliaisuus

Haasteita
- Ymmartaa asiakkaan ostoprosessia ja yleisella tasolla asiakkaan liiketoimintaa
- Keskustelu organisaatiossa tuotteiden ja palveluiden myymisen eroista

< >

Kuva 12. Ensimmainen vaihe: Ratkaisujen paketointi.

Yritysten kiinnostus siirtya tdhan Ratkaisujen paketointi -kehitysvaiheeseen on
seurausta lahinnd kasvun etsimisestd. Toisena prosessin kaynnistdjana voidaan
pitdd muiden esimerkkia. Suomessa ja maailmalla on useampia tunnettuja esi-
merkkitapauksia, joissa palveluliiketoiminta on joko tukenut yrityksen kasvua tai
palveluliiketoiminnasta on tullut yrityksen uutta kasvukykyista ydinliiketoimin-
taa. My0s perinteisten palveluyritysten kohdalla on yha enemmaén esimerkkeja
yrityksistd, jotka rakentavat kilpailukykyéan ja kasvuaan palveluorientaation ja
aiempaa voimakkaamman asiakaskeskeisyyden varaan. Nain muiden onnistumi-
nen kannustaa yrityksia ainakin kokeilemaan, mita palveluliiketoiminnalla olisi
niille annettavaa.

Ratkaisujen paketointi -vaiheessa haasteisiin pitaa tarttua kahdella rintamalla.
Ensinnédkin asiakkaan tarvetta pitdd pystya jasentamaan entistd tarkemmin ja
erityisesti ymmartéa asiakkaan ostotoiminnan vaatimuksia. Tama tarkoittaa siis
asiakaslahtoista otetta. Myyjana ei lahdetd ensimmadisend kertomaan omien
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komponenttien ja tuotteiden ominaisuuksia ja hintoja, vaan pyritaan selvittdmaan
asiakkaan ongelmaa seka asiakasyrityksen tilannetta ja tahtotilaa laajemmin.
Pyrkimyksend on tuottaa aiempaa laajempia kokonaisratkaisuja asiakkaan on-
gelmiin. Tdma tapahtuu tarjoamalla yksittdisten komponenttien, laitteiden tai
palveluiden lisaksi laajempia ratkaisupaketteja ja jarjestelmia kayttaen samoja
osia kuin aikaisemmin on tarjottu paasaantoisesti erillisind. Asiakasarvona tasséa
vaiheessa nousevat esiin luotettavuuden kaltaiset arvot. Erityisesti niin, ettd os-
topaatoksen tehnyt voi luottaa tarjotun ratkaisun sopivuuteen sekéd toimittajan
kykyyn toimittaa sovittu ratkaisu.

Toisen haastekokonaisuuden muodostavat yrityksen omaan organisaatioon
liittyvat haasteet. Useimmiten uteliaisuus palveluliiketoiminnan mahdollisuuk-
siin herad yritysjohdossa, ja haasteeksi nousee uuden tahtotilan viestiminen ja
muun organisaation sitouttaminen muutokseen. Usein tdssd vaiheessa organisaa-
tiossa herdd epétietoisuus siitd, mitd vaaditaan ja onko se tekeminen, mité eilen
arvostettiin, edelleen yrityksen kannalta arvokasta, vai vaaditaanko nyt jotain
ihan muuta. Erityisesti myyjat tarvitsevat tukea ja koulutusta uuden lahestymis-
tavan eroista ja samankaltaisuuksista aikaisempaan tilanteeseen verrattuna.

4.2 Uusien palvelukonseptien pilotointi

Seuraavassa kehitysvaiheessa, jota nimitimme Uusien palvelukonseptien pilo-
toinniksi (kuva 13), on tavoitteena siirtya arvopalvelun markkinoille ja kehittya
jarjestelmatoimittajasta ratkaisukumppaniksi. Kehitysvaiheen kéynnistdjana ja
taustatekijana voi olla erilaistumisstrategia: halutaan tarjota jotain enemman ja
jotain erilaista kuin kilpailijat. Kehitysvaiheen kdynnistajana voi toimia myos
asiakas, joka tarjoaa mahdollisuutta syventdaa kumppanuutta aikaisempien ko-
kemusten perusteella. Myods kysynnédn tasaaminen taloudellisten tilanteiden hei-
lahteluissa on monille yrityksille merkittava syy siirtya arvopalvelujen markki-
noille.
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RS2

Uusien palvelukonseptien pilotointi

esimerkki asiakasarvosta — laite aina kaytettavissa

Tavoite
- Siityminen arvopalvelun markkinoille

Kaynnistaja

- Erilaistumisstrategia

- Kysynnén tasaaminen taloustilannevaihteluissa
- Asiakkaan pyynto

Haasteita

- Ymmartaa asiakkaan toimintaprosesseja

- Kehittéé asiakkaan kanssa esimmaisia palvelukonsepteja

- Palvelun kehittamisen vision ja strategian luominen organisaatiotason
keskustelussa

- Tietojarjestelmien ja palveluihin liittyvien prosessien rakentaminen

- Myyijien kouluttaminen palveluiden myymiseen

= >

Kuva 13. Toinen vaihe: Uusien palvelukonseptien pilotointi.

Myos tdssa vaiheessa haasteita nousee sekd asiakkaan ettd palveluntarjoajan
oman yrityksen suunnalta. Asiakasymmarryksessd fokukseen nousee asiakkaan
toimintaprosessien ymmartaminen ja myos asiakkaan liiketoiminnan reunaehto-
jen tunnistaminen. T&ssad vaiheessa pilotoidaan uusia palvelukonsepteja, ja siind
tarvitaan tiivista yhteisty6ta usealla tasolla niin asiakas- kuin toimittajaorgani-
saatiossa. Palvelukonsepteja ei voi kehitelld kovin pitkélle toimittajayrityksen
sisdlla, vaan asiakkaalla on merkittava rooli jo kehittamisvaiheessa.

Uusien palvelukonseptien pilotointi -vaiheessa asiakasarvo voi olla esimerkik-
si se, etté laite on aina kdytettavissa. Talldin toimittaja toimittaa laitteen ja vastaa
sen kunnossapidosta ja huollosta, niin ettd se on aina kdytettavissa, kun asiakas
sité tarvitsee ja sellaisena kuin asiakas tarvitsee. Toinen esimerkki mahdollisesta
uudesta asiakasarvosta on kysynnan vaihteluun liittyvan riskin hallinta siirtymal-
I& Kkiinteistd kustannuksista muuttuviin. Olennaista on, ettd syvempi ja laaja-
alaisempi ymmarrys asiakkaan prosesseista ja liiketoiminnan reunaehdoista aut-
taa toimittajaa I0ytdmaan uusia tapoja osallistua arvon tuottamiseen.
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Toimittajaorganisaation sisalla haasteet liittyvét ensinnakin organisaation si-
sdisen ymmarryksen muodostamiseen palveluiden kehittdmisen visiosta ja stra-
tegiasta. Yhteisen ymmarryksen liséksi tarvitaan usein uusia tietojarjestelmia ja
prosesseja uudenlaisen tiedon ja tietdmyksen kerddmiseen ja jakamiseen. Myyji-
en koulutus on ensiarvoisen tirkeda tassa vaiheessa. Myyjien lisaksi myds esim.
huoltohenkil6stén ja muiden asiakasrajapinnassa toimivien henkildiden merkitys
kasvaa asiakasymmarryksen luomisessa ja antaa toimittajalle aikaisempaa
enemman mahdollisuuksia tulkita asiakastarvetta monipuolisesti. Asiakasraja-
pinnassa olevien henkilbiden pitéé tiedostaa tima térked tehtava, ja organisaati-
olla pitaa olla kdytannot tdmén tiedon hyddyntamiseksi eika vain kerdadmiseksi.

4.3 Liiketoimintamallien kehittaminen yhdessa

Seuraava vaihe on Liiketoimintamallien kehittdminen yhdessa (kuva 14). Sen
tavoitteena on laajentaa toimittajayrityksen roolia asiakkaan arvoketjussa ja
ymmartad paremmin asiakkaan liiketoimintaa. Ilman ymmarrystd asiakkaan
liiketoiminnasta toimittaja ei padse edes keskustelemaan asiakkaan kanssa suu-
rista palvelukokonaisuuksista, joista tdssa vaiheessa on kyse.

Vaiheen kéaynnistad tunnistettu liiketoimintamahdollisuus. Liiketoimintamah-
dollisuuden tunnistajana voi olla joko toimittaja tai asiakas. Toimittaja voi tun-
nistaa liiketoimintamahdollisuuden esimerkiksi silloin, kun se on kyennyt ete-
nemaan aikaisemmassa pilotoinnin kautta tapahtuneessa kehitysvaiheessa syvél-
le tasolle pilottiasiakkaiden ja niiden liiketoimintaympariston lainalaisuuksien
ymmartamisessa. Talldin toimittaja on tunnistanut sellaisia piilevia asiakastar-
peita, joita asiakas itse ei ole vield pystynyt kiteyttdmaan konkreettisiksi tarpeik-
si. Asiakkaan ja koko liiketoimintaketjun ymmartaminen onkin merkittava toi-
mittajayritysten kohtaama haaste tdssa kehitysvaiheessa. Toisaalta uuden liike-
toimintamahdollisuuden voi tunnistaa myds asiakas, joka sitten ehdottaa toimit-
tajalle siirtymistd syvempaan yhteistydsuhteeseen.

Olivan ja Kallenbergin malli auttoi meitd kiinnittima&n huomiota siihen etta
matkalla tuotteen ja palvelun toimittajasta arvokumppaniksi on useampia mah-
dollisia etenemisreittejd. Teknologiateollisuuden parissa tunnistetaan melko
hyvin mahdollisuuksia kehittdd palveluliiketoimintaa omien laitteiden kunnossa-
pidon kautta. Me halusimme ymmart4a aiempaa paremmin myds muita palvelu-
liiketoimintamahdollisuuksia, ja siksi olemme miettineet erilaisia etenemisreitte-
ja liiketoimintamallien kehittamiseksi.
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=i

Ir

Liiketoimintamallien kehittaminen yhdesséa
esimerkki asiakasarvosta - tehokkuus

Tavoite

- Roolin laajentaminen asiakkaan arvoketjussa

Kaynnistaja

- Tunnistettu liiketoimintamahdollisuus

Haasteita

- Asiakkaan liiketoimintaprosessien ja koko arvoketjun ymmartaminen

- Tasapainon I6ytaminen asiakkaan kuuntelemisen ja yrityksen oman konseptin
kehittdmisen valilla (massaraatalointi)

-Liiketoimintamallin kehittdminen yhdessé asiakkaan kanssa
-Palveluinfrastruktuurin kehittéminen yhdessé verkostokumppaneiden kanssa

3A. 3B. 3C.

Kaynnistaja Kaynnistaja i Kaynnistaja

- Asiakkaan pyynt | - Asiakkaanpyynt - Tuotekehityksen ja
- Palveluverkoston - Palveluverkoston hyddyntaminen | inteqrointi
hyddyntaminen ja tuotekehityksen ja integrointi kyvykkyyksien

kyvykkyyksien hyddyntaminen hybdyntaminen

Haasteita - Erilaistumis-

- Tasapainottaa palveluverkoston strategia

ja jéarjestelmaintegrointi

kyvykkyyksien kehittdminen
4 L

Kuva 14. Kolmas vaihe: Liiketoimintamallien kehittdminen yhdessa.

Tasséd kolmannessa kehitysvaiheessa tunnistetut uudet liiketoimintamahdollisuu-
det perustuvat paitsi asiakkaan tarpeiden ymmartamiseen myés johonkin toimit-
tajaan liittyvdan ominaisuuteen, joka mahdollistaa uuden, tarpeen paremmin
tayttavan ja usein tehokkaamman toimintatavan. N&itd ominaisuuksia voivat olla
a) toimittajan hallinnassa oleva palveluverkosto ja -infrastruktuuri seka asennet-
tu laitekanta, c) toimittajan tuote- ja tuotekehitysosaaminen seka integrointikyky,
sekd b) naiden yhdistelma. Naitd ominaisuuksia vastaa kuvan 14 kolme erilaista
reittia liiketoimintamallien kehittamiseksi yhdessa asiakkaan kanssa.

Reitilla 3A tunnistettu liiketoimintamahdollisuus perustuu olemassa ole-
vaan tai kehitettdvaan palveluverkostoon ja -infrastruktuuriin tai asennet-
tuun laitekantaan seka niiden tehokkaaseen hyodyntamiseen. Esimerkiksi,
jos yritys on rakentanut globaalin huoltoverkoston jarjestelmilleen, se
my0s kehittdd palvelukonseptiaan sellaiseen suuntaan, ettd se voi hyddyn-
taa siina erityisesti tatd luotua verkostoa. Talla reitilla kehitys kdynnistyy
usein, mutta ei yksinomaan asiakkaan pyynndsta.
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Reitilla 3C tunnistettu liiketoimintamahdollisuus perustuu toimittajan
teknologia- ja tuoteosaamiseen sekd integrointikykyyn, kykyyn kehittaa
tuotetta sellaiseksi ettd se avaa uusia palveluliiketoimintamahdollisuuksia
tai kykyyn kehittdd suoraan osaamiseen perustuvia palveluita. Reitti pe-
rustuu toimittajan erityisosaamiseen ja erilaistumisstrategiaan. Siksi liike-
toimintamahdollisuuden tunnistaa usein toimittaja, mutta pyyntd voi tulla
my0s asiakkaalta.

Reitti 3B on edellisten yhdistelma, jolloin yritys etenee kumpaakin reit-
tid yhté aikaa. Kun yrityksessa on hyvin erilaisista lahtokohdista lahtevia
palveluita, haasteeksi voi nousta eri lahestymistapojen tasapainottaminen.

Liiketoimintamallien kehittdminen yhdessd -kehitysvaiheessa asiakasarvoista
korostuu tehokkuus. Tehokkuutta haetaan erityisesti sitd kautta ettd arvoketjun
jokaisessa vaiheessa tyon tekee se, jolla on parhaat edellytykset tehokkuuden
toteuttamiseen. Koska on erittdin epatodenndkoistd, ettd asiakkaan tarpeet ja
toimittajayrityksen kyvykkyydet ja resurssit kohtaavat taysin, palvelujen tuotta-
misessa tarvitaan verkostoa. Toimittajayrityksen tulee viimeistaan tassa vaihees-
sa kehittda toimittaja- ja kumppaniverkkoaan sellaiseksi, ettd se voi yhdessa
verkostonsa kanssa vastata asiakkaan haasteeseen. Kaytanndssd monet yritykset
eivat vield hyddynna verkostoja riittdvasti. Taméa verkoston hyddyntdmattomyys
nousee useissa esimerkkitapauksissa esille siten, ettd toimittaja inmettelee, miksi
asiakas ei arvosta heidan tarjoamaansa. Taustalla saattaa olla tilanne, jossa asia-
kas on kylla valmis ulkoistamaan, mutta ei vain sitd pientd osaa jota toimittaja
tarjoaa, vaan samalla isomman kokonaisuuden. Asiakas ei esimerkiksi halua
vain yhden laitetyypin huoltoa, vaan kaikkien. Téssé vaiheessa toimittajayrityk-
sen ymmarrys asiakastarpeesta konkretisoituu siis kysymykseen siitd, lahdetééan-
ko tarjoamaan sitd, mitd sattuu olemaan omassa repussa, vai sitd, mita asiakas
tarvitsee oman liiketoimintansa tehokkuuden parantamiseksi. Palveluinfrastruk-
tuurin luominen yhdessé verkoston kanssa on usein tassa kehitysvaiheessa tarkea
haaste.

Kun edellisessd, toisessa vaiheessa kehitettiin yksittaisia palveluita yhdessa
asiakkaan kanssa, tdssa vaiheessa pitad tarkastella tarkemmin palvelun liiketoi-
mintamallia kummankin osapuolen kannalta ja ottaa ansaintamallit Kkriittisen
tarkastelun alle. Kolmannen vaiheen palvelumalleissa tarvitaan usein uusia kan-
nustavia ansaintamalleja. Lisaksi, jotta palveluliiketoiminnasta tulisi toimittajalle
merkittavaa liiketoimintaa, ei riitd, ettd jokaisen asiakkaan kanssa kehitetdén ja
pilotoidaan asiakkaalle taydellisesti sopiva palvelukokonaisuus. Tarvitaan siis
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tasapainottelua yksittdisen asiakkaan kuuntelemisen ja yrityksen oman palvelu-
liiketoimintakonseptin kehittamisen valilla.

4.4 Yhteisen arvonluonnin kehittaminen

Mallin neljannessa vaiheessa, jota kutsumme Yhteisen arvonluonnin kehittami-
seksi (kuva 15), tavoitellaan suhteen kehittymistd arvokumppanuuteen, jossa
yleisestad yhteistyOsta siirrytddn syvempaan yhteiskehittdmiseen. Téssa vaiheessa
yhteisen arvonluonnin muodot ja keskindinen riippuvuus korostuvat selvasti
aiempia vaiheita voimakkaammin. Tahédn vaiheeseen paadytaan aikaisemmissa
vaiheissa saavutetun luottamuksen kautta. Kun strategioita ja skenaarioita luo-
daan yhdessd, on olennaista, ettd my0s asiakas ymmartaa toimittajan strategiaa.
Yhteisten vaihtoehtoisten tulevaisuuksien hahmottamisella paastaén sille yhteis-
tyon tasolle, jota tarvitaan arvokumppanuudessa.

Yhteisen arvonluonnin kehittaminen

esimerkkeja asiakasarvosta: vaikuttavuus, efektiivisyys

Tavoite
-Yhteisty6sta yhteiskehittdmiseen ja yhteisen arvonluonnin kehittdmiseen

Kaynnistaja
- Tunnistettu asiakastarve
- Syventynyt yhteisty® asiakkaan kanssa

Haasteita

-Asiakkaan asiakkaan liiketoimintaprosessien ymmartaminen
(yritysmarkkinoilla) ja kayttajalahtdisyys

- Yhteinen arvonluonti

- Prosessien vakiinnuttaminen palveluverkostossa

- Uudenlaisen ansaintamallin mahdollistavien mittareiden ja tiedon
kerdamistapojen luominen

Kuva 15. Neljas vaihe: Yhteisen arvonluonnin kehittdminen.
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Arvokumppanuudessa asiakasarvo muodostuu tehokkuudesta, mutta ei pelkas-
taén siitd, ettd asioita tehdaan tehokkaasti, vaan myos efektiivisesti. Vaikutta-
vuutta parantamalla on mahdollista kasvattaa yhdessd tuotetun arvon méaaraa.
Vaikuttavuuteen padstaan pohtimalla yhdessa, mita tarvitaan, kuka tekee ja mika
on oikeudenmukainen ja kannustava jako.

Taman neljannen vaiheen haasteiksi nousee asiakkaan liiketoimintaprosessien
ja loppukayttajien ymmartdminen. Jos toimittaja on aiemmissa vaiheissa voinut
jattad vastuun loppukayttdjan ymmartdmisesta vield ainakin osittain asiakkaal-
leen, tdssd vaiheessa sitd ei enda voi ohittaa. Haasteita tuo myds vastuiden ja
hyotyjen oikeudenmukainen ja kannustava jako, silla toimintamalli on mahdolli-
nen vain kummankin osapuolen menestyessd. Uudet ansaintamallit vaativat
my0s uudenlaisia mittareita ja tiedonkeruutapoja. Tassa vaiheessa toimittajan
muun kumppani- ja toimittajaverkoston pitaa olla niin toimiva ja prosessien niin
hiottuja, ettd toimittaja voi vastata verkoston toiminnasta kuin oman organisaati-
onsa toiminnasta.

Vaikka arvokumppanuudesta voidaan saada merkittavia hyotyja seka toimitta-
jalle ettd asiakkaalle, suhteen luominen ja yllapito vaativat molemmilta osapuo-
lilta huomattavan paljon resursseja. Arvokumppanuus ei mydskaan toimi ilman
merkittavaa luottamusta ja kykya lunastaa odotukset. Siksi arvokumppanuus on
aina melko harvinainen yhteistyésuhde. Se tuskin on minkaan yrityksen ainut
malli toimia, vaan joissakin erikoistapauksissa asiakassuhdetta halutaan tiivistaa
arvokumppanitasolle. Muiden asiakkaiden kanssa toimitaan samanaikaisesti
muiden kehitysvaiheiden kuvaamilla rooleilla ja reunaehdoilla.

4.5 Mallin soveltuvuus ja kaytto

Tuotteen tai palvelun toimittajasta arvokumppaniksi -malli esittaa erilaisia vaih-
toehtoisia rooleja ja niiden vélisia kehitysvaiheita, joiden kautta voidaan jasentaa
yrityksen omaa kyvykkyytté ja tahtotilaa lahestya asiakasta erityyppisten palve-
luiden kautta. Kaytannossa mallin soveltamisessa pitad huomioida, ettd yleensa
yrityksen tarjooma koostuu laajasta tuote- ja palveluportfoliosta, joka mahdollis-
taa erilaisia palvelusuhteita. Siksi on hyvinkin tavallista, ettd samassa yrityksessa
on eri vaiheissa olevia asiakkuuksia ja tuotelinjoja tai -perheita ja ettd sama yri-
tys toimii yhtaaikaisesti monissa mallin kuvaamissa rooleissa ja kehitysvaiheissa.
Mallin avulla voidaan kayda keskustelua niin oman yrityksen sisalla kuin ver-
kostokumppanien ja asiakkaiden kanssa siitd, mika on kenenkin nykytila seka
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erityisesti tavoitetila kyseisen tarjooman suhteen. Malli auttaa hahmottamaan
niita reitteja, joiden kautta on mahdollista luoda kasvua palveluliiketoiminnassa.
Se myds kuvaa asiakasymmarryksen ja palveluliiketoiminnan vélista olennaista
yhteyttd. Toivomme, ettd se auttaisi yrityksia ammentamaan ideoita palveluliike-
toiminnan kehittdmiseen nimenomaan asiakkaiden ymmartdmisesta eika ainoas-
taan yrityksen olemassa olevista kyvykkyyksista. Mallin avulla voidaan heratta
keskustelua esimerkiksi niistd uusista kyvykkyyksistd, prosesseista ja tyokaluis-
ta, joita tarvitaan kehitettdessa uusia asiakaslahtoisia palveluita. Se auttaa ym-
martamaan, ettd asiakaslahtoisten palveluiden kehittdminen on mahdollista kai-
killa mallin kuvaamilla asiakassuhteen tasoilla.
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5. Palveluiden ostaminen -kyselyn tulokset
5.1 Kyselyn toteutus

Kartoitimme kyselylla teollisuuden palveluiden ostamiseen vaikuttavia tekijoita.
Ostamisen emotionaalinen ja intuitiivinen puoli on jatetty suosiolla pois kyselys-
ta, sillda emme née taman tyyppisen kyselyn soveltuvan kovin hyvin néiden osa-
alueiden selvittdmiseen. Sen sijaan kysely pureutuu ostamisen rationaaliseen
puoleen. Kysymykset ja niiden vastausvaihtoehdot muotoiltiin tutkimushankkee-
seen osallistuneiden yritysten ja heidén asiakkaidensa haastatteluista muodostu-
neen lahtdymmarryksen perusteella. Kysely toteutettiin internetissa anonyymisti,
ja se suunnattiin projektiin osallistuneita yrityksia kiinnostaville markkinoille
sellaisille henkildille, joilla uskottiin olevan vaikutusvaltaa palveluiden ostami-
seen. Kysely oli siis suunnattu nimenomaan ostavalle osapuolelle eika esimer-
kiksi myyjille tai palvelukehittajille. Myds kysymykset oli muotoiltu siten, etta
niihin vastattiin nimenomaan ostavan osapuolen roolissa, vaikka osa vastaajista
luultavasti toimi myds muissa rooleissa. Kyselya lahetettiin useisiin maihin, ja
siihen oli mahdollista vastata suomeksi, ruotsiksi, englanniksi, saksaksi seké
vendjéksi. Lahes kaikki saamamme vastaukset tulivat kuitenkin Suomesta, joten
tuloksiin pitdd suhtautua kotimaisten yritysten nakemyksena. Kyselykutsuja
lahetettiin 464, ja kyselyyn vastasi 66 henked (14 %). Suurin osa vastaajista
edusti yrityksen yleisjohtoa, kuten nahdaan alla olevasta taulukosta 1. Vastaajat
olivat enimmakseen pk-sektorilta, mutta mukana oli myds suuria yrityksia . Vas-
taajien edustamien yritysten kokojakauma nakyy taulukossa 2.
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Taulukko 1. Vastaajien toimenkuvat.

Miten palveluiden ostaminen tai ulkoistaminen liittyy

tyohosi?
Edustan

Vastaus

Prosentti 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %

1. |Yrityksen yleisjohtoa] 65 %

2. |Hankintatoimea

17 %

3. |Palveluhankintaa

23 %

4. |Palveluiden kayttoa 21 %

5. |Asia ei liity tydhoni

6 %

6. [Muulla tavoin

2%

Taulukko 2. Vastaajien edustamien yritysten kokojakauma.

Kuinka suuri henkilosto yrityksessasi on?

Vastaus Prosentti | 20% | 40% | 60% | 80% | 100%
1. |1-49 1% |[IIB
250400 | sew |
3. [500-4999 23% ||
4. |5000-49999| 9% ||l

5.2 Palveluiden hankinnalla on suuri merkitys yrityksille

Palveluiden ostaminen on osa-alue, jonka merkitys hankintatoimen kehittami-
sessd on selvasti kasvanut viime aikoina. Kaksi kolmasosaa kyselymme vastaa-
jista katsoi, ettd palveluiden hankinnalla on heidéan yritykselleen suuri merkitys,
ja kaytannossa loputkin olivat sitd mieltd, ettd palveluiden hankinnalla on jonkin
verran merkitystd, kuten taulukosta 3 voidaan havaita. Palveluiden ostaminen ei
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siis ole kiinnostava aihe ainoastaan myyjan kannalta, vaan se on myds asiakkai-
den nakokulmasta tarked osa-alue, johon kannattaa kiinnittdd huomiota. Palve-
luita kehittavat yritykset hy6tyvat, mikali ne pystyvat luomaan keskusteluyhtey-
den asiakasyritysten hankintatoimen kehityksestd vastaavien henkildiden kanssa.
Tallainen yhteistyd aidosti asiakaslahtdisten konseptien kehittdmiseksi hyddyn-
taisi molempia osapuolia.

Taulukko 3. Palveluiden hankinnan merkitys yrityksille.

Millaisena naet palveluiden hankinnan merkityksen yrityk-

sellesi?
Vastaus Prosentti 20%  40% 60% 80%| 100 9%
1. |Ei merkityksellista 0 %
2. |Jonkin verran merkitysta | 30 % | [ N0
3. |Suuri merkitys 67 % _
4. |En osaa sanoa 3% I

5.3 Mikéa tekee palvelusta tarkean asiakkaalle?

Joidenkin asioiden toteutustapa on asiakkaan liiketoiminnan kannalta olennai-
sempaa kuin toisten. Vahemman térkeissa asioissa riittdd usein, ettd ne tulee
hoidettua. Sen sijaan hyvin tarkeiden asioiden toteuttamiseen kannattaa panostaa
enemman, jotta niistd suoriudutaan parhaalla mahdollisella tavalla. Mita tarke-
ammasssa asemassa tietty palvelu asiakkaalle on, sitd enemman asiakas on val-
mis nakemaan vaivaa sen eteen etsiakseen sopivimman palvelumuodon ja toi-
mittajan. Asiakas on usein valmis myds maksamaan tarkeimmistd palveluista
enemman kuin muista, mikali niiden toteuttamiseen tarvitaan huippuosaamista
tai harvinaisia resursseja. Vahamerkityksisemmissa asioissa asiakas valitsee
useammin palvelun ja sen toimittajan tehokkaan hintakilpailuttamisen avulla.
Asiakkaiden tarkeiksi kokemat asiat ovat monesti sellaisia, joihin toimittajien
kannattaa kiinnittaa erityistd huomiota pyrkiessaan kehittamaan uudentyyppisia,
ongelman aiempaa paremmin, laadukkaammin tai tehokkaammin ratkaisevia
palvelukonsepteja. Parannukset menevat heikommin kaupaksi, mikali ne kohdis-
tuvat asioihin, joita asiakas ei koe olennaisina. Tarkeysasteikon huipulla toteutet-
tavat asiat jakautuvat sellaisiin, joissa asiakkaalla on itselld&n alan erityisosaa-
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mista, ja sellaisiin, joissa asiakkaalta puuttuu tdma osaaminen. Asiakkaat suhtau-
tuvat usein hyvin torjuvasti ajatukseen siitd, ettd toimittaja ulottaisi palveluliike-
toimintansa asiakkaan oman strategisen ydinosaamisen alueelle. Puuttuva strate-
ginen osaaminen on kuitenkin hankittava tavalla tai toisella.

Moni palvelu perustuu myds siihen, ettd asiakas ulkoistaa vahemman tarkeiksi
kokemiaan prosessin osia. Néaissdkin palveluissa laadulla ja erityisesti tehokkuu-
della on suuri merkitys, mutta ne ilmenevat eri tavalla kuin strategisempina nah-
dyissa toiminnoissa. Kyse on pikemminkin riittdvasta laatutasosta ja hinta—laatu-
suhteesta, kuin siitd, ettd tyypillinen asiakas haluaisi maailman edistyksellisinta
kirjanpitopalvelua tai puhtaimman tuloksen tuottavaa siivouspalvelua. Namakin
palvelut voivat kuitenkin muuttua ratkaisevan tarkeiksi, mikali ne eivat toimi
riittavalla tasolla.

Olimme tutkimuksessamme erityisen kiinnostuneita erilaisten palveluiden tar-
keydestd asiakkaille, ja kysyimme tatd myds kyselyssa. Palvelut oli jaoteltu
ryhmiin, joiden katsoimme kattavan varsin laajalti erilaisia teollisuuden palvelui-
ta. Tulokset eri palveluryhmien tarkeydestd vastaajien mielestd on esitetty taulu-
kossa 4. Pyrimme erottamaan teollisuuden palveluista erityisesti ne, jotka asiak-
kaat kokivat strategisesti tarkeiksi. Kuljetus- ja logistiikkapalvelut olivat selkeds-
ti strategisia palveluita yli puolelle vastaajista. Muita merkittavia strategisia pal-
veluita olivat teollisuuden huolto- ja kunnossapitopalvelut, varaosapalvelut ja
IT-palvelut. Ndiden palveluiden toimiminen on tirkeaa asiakasyrityksen ydinlii-
ketoiminnan kannalta. Muiden palveluiden osalta vastaukset olivat melko yh-
tenevéisid: yli puolet vastaajista piti palveluita melko tarkeind tai strategisen
tarkeind yrityksen toimintakyvylle ja menestykselle. Koulutuspalvelut oli ainoa
palveluryhmd, jota kukaan vastaajista ei pitanyt strategisesti tarkeana.
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Taulukko 4. Eri palveluiden tarkeys yrityksen toimintakyvylle ja menestykselle.

Kuinka tarkeita eri ulkoa ostettavat palvelut ovat

yrityksenne toimintakyvylle ja menestykselle?

Ei tar-
kea

Melko
tarkea

Strategisen
tarke&a

Tuotannon huolto- ja kunnossapitopalvelut

Tuotannon modernisointipalvelut

En osaa
sanoa

Varaosapalvelut

Kuljetus- ja logistiikkapalvelut

Valmistuspalvelut

Siivous- ja kiinteistonhoitopalvelut

Jatehuolto- ja kierratyspalvelut

Turvallisuuspalvelut

Tutkimus- ja tuotekehityspalvelut

IT-palvelut

Taloushallinnon palvelut

Koulutuspalvelut

Konsultointi- ja asiantuntijapalvelut

Palvelun kehittdja ei padse vielda kovin pitkalle silla tiedolla, mikéd palvelu on
asiakkaalle tarked, vaan hanen pitda tietdd, miksi asiakas pitaa tiettya palvelua
tarkedna. Tama auttaa palvelukehittajaa padsemaan askelen lahemmas asiakkaan
Kipupisteiden ymmartamistd. Seuraavissa kysymyksissd haettiin syitd, jotka te-
kevat tietyista palveluista tarkeita vastaajille. Tama jatkokysymys esitettiin erik-
seen kullekin palveluryhmalle, silla on selvaa, etté erityyppisiltd palveluilta hae-
taan eri asioita. Kysymys my@s esitettiin vain niiden palveluiden osalta, jotka
vastaaja jo oli nimennyt itselleen melko téarkeiksi tai strategisen tarkeiksi. Jokai-
sen palvelun kohdalla annettiin samat vaihtoehdot, joista vastaajat valitsivat
yhden tai useamman tekijan, jonka katsoivat vaikuttavan palvelun tarkeyteen
omalle yritykselleen. Vastausvaihtoehdot oli kehitettty aiemmin tehtyjen haastat-
teluiden perusteella, ja ne kuvaavat nakemystamme tyypillisista asioista, jotka
tekevét teollisuuden palvelusta asiakkaalleen tirkedn. Kysymyksessa oli myos
vapaa vastauskenttd, mutta tata vaihtoehtoa kaytettiin hyvin vahan.

Tuotannon huolto- ja kunnossapitopalvelut olivat isolle osalle vastaajista stra-
tegisia palveluita. Lahes 80 % palvelua tarkedna pitaneista vastasi, ettd “oman
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prosessin toimivuus on riippuvainen téasta palvelusta” (taulukko 5). Seuraavaksi
merkittavimmat tekijat (n. 60 %), jotka vaikuttivat palvelun tarkeyteen, oli-
vat “palvelun merkitys kustannusrakenteeseen on huomattava” ja "palvelu mah-
dollistaa keskittymisen ydinosaamiseemme”. Kaikista palveluista juuri huolto-ja
kunnossapitopalveluden kohdalla valittiin kaksi viimeksi mainittua tekijaa seka
my0s vaihtoehto “vapauttaa padomia muuhun kayttdon” (n. 40 %) useammin
kuin muiden palveluiden kohdalla.

Palvelun strategisesti tarkedksi valinneet vastaajat korostivat oman prosessin
riippuvaisuutta vield voimakkaammin (yli 90 %) kuin melko tarkeéksi valinneet.
Liséksi palvelun strategiseksi valinneet korostivat sen merkitysta kustannusra-
kenteeseen sekd myds palvelun kautta saatavaa olennaista asiantuntemusta.
Palvelun melko tarkeaksi valinneet vastaajat taas korostivat kaikkein eniten kes-
Kittymistd omaan ydinosaamiseen (n. 60 %), ja vasta taman jalkeen oman pro-
sessin riippuvuutta (alle 60 %) ja kolmantena pd&domien vapautumista.

Taulukossa 6 on esitetty vastaukset tuotannon moderninsointipalveluiden tar-
keyteen vaikuttavien tekijoiden osalta. Vastaajista yli 40 % piti modernisointi-
palvelua tarkednd, koska "palvelun kautta saamme olennaista asiantuntemusta,
jota meilld ei ole itsellda”. Lahes samoihin prosenttilukemiin yltivat nelja muuta

vaihtoehtoa: ”"oman prosessin toimivuus on riippuvainen tasta palvelusta”, pal-
velu vaikuttaa asiakkaan kokemaan laatuun”, "palvelulla on suuri merkitys tule-
vaisuuden visiossamme” ja “palvelu mahdollistaa keskittymisen omaan ydin-
osaamiseemme”. Modernisointipalvelun melko térkeédksi valinneet vastaajat
nostavatkin omaan ydinosaamiseen keskittymisen tarkeimmaksi tekijaksi, kun
taas modernisointipalvelut strategisen tarkeédksi valinneet vastaajat jattavat ta-

man tekijan merkityksen selvasti pienemmaksi.
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Taulukko 5. Tekijat tuotannon huolto- ja kunnossapitopalveluiden tarkeyden

takana.

Mika tekee tuotannon huolto- ja kunnossapitopalveluista

teille tarkeita?

Vastaus

20% | 40% | 60% | 809% | 100%

Oman prosessimme toimivuus on riippuvainen

L |ista palvelusta. |
Tama palvelu nékyy suoraan omalle asiakkaal-
2. lemme. _
3 Palvelu vaikuttaa asiakkaan kokemaan laa- _
©|tuun.
4. |Palvelu vaikuttaa brandiimme. e
5 Palvelu vaikuttaa kykyymme houkuttaa parhai- -
" |ta asiantuntijoita ja kehitta& osaamistamme.
6 Palvelulla on suuri merkitys yritystoimintamme _
" |riskien hallinnassa.
7 Ra!velulla on suuri merkitys tulevaisuuden -
visiossamme.
8. |Palvelu on osa liketoimintamalliamme. I
9 Palvelun merkitys kustannusrakenteeseemme _
" |on huomattava.
10 Palvelu mahdollistaa keskittymisen omaan _
" |ydinosaamiseemme.
11 Liiketoimintamme kasvattaminen edellyttda -
" |tdmén palvelun kayttoa.
12 Kyvykkyyksiemme kehittdminen edellyttéa .
" |tdmén palvelun kayttoa.
13. |Palvelu vapauttaa paaomia muuhun kayttoon. _
14 Palvelun kautta saamme olennaista asiantun- _
" |temusta, jota meilla ei ole itsella.
15. |Jokin muu [ |
2
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Taulukko 6. Tekijat tuotannon modernisointipalveluiden tarkeyden takana.

Mika tekee tuotannon modernisointipalveluista teille

tarkeita?
Vastaus 20% | 40% | 60% | 80% | 100%
1 Oman prosessimme toimivuus on riippuvai- _
* |nen tasta palvelusta.
2 Tama palvelu nékyy suoraan omalle asiak- _
© |kaallemme.
3 Palvelu vaikuttaa asiakkaan kokemaan laa- _
© |tuun.
4. |Palvelu vaikuttaa brandiimme. -
Palvelu vaikuttaa kykyymme houkuttaa par-
5. |haita asiantuntijoita ja kehittaa osaamistam- | ||l
me.
Palvelulla on suuri merkitys yritystoimintam-
6. me riskien hallinnassa. -
7 Palvelulla on suuri merkitys tulevaisuuden _
* |visiossamme.
8. |Palvelu on osa liiketoimintamalliamme. ]
9 Palvelun merkitys kustannusrakenteeseem- _
" |me on huomattava.
10 Palvelu mahdollistaa keskittymisen omaan _
" |ydinosaamiseemme.
11 Liiketoimintamme kasvattaminen edellyttda _
" |tdman palvelun kayttoa.
Kyvykkyyksiemme kehittdminen edellyttéa
12. taman palvelun kayttoa. -
Palvelu vapauttaa padomia muuhun kayt-
14 Palvelun kautta saamme olennaista asian- _
" |tuntemusta, jota meilla ei ole itsella.
15. |Jokin muu [ |

Taulukossa 7 esitetddn vastaukset varaosapalveluiden tdrkeyteen vaikuttavien
tekijoiden osalta. Varaosapalvelut ndhddan usein strategisina palveluina. Ne
liittyvat usein huolto- ja kunnossapitopalveluihin, ja sama tekija, "oman proses-
sin toimivuus on riippuvainen tasta palvelusta”, nousi useimmin (yli 70 %:lla
vastaajista) esiin. Toinen tarkeé tekija oli palvelulla on suuri merkitys yritys-
toimintamme riskin hallinnassa”, jonka valitsi noin puolet vastaajista. Vara-
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osavarasto sitoo yrityksen padomaa ja tdma selittdd vastauksen palvelu vapaut-
taa padomia muuhun kayttoon” asemaa kolmanneksi valituimpana vastausvaih-
toehtona. Varaosapalvelut strategisen térkeiksi tai melko tarkeiksi valinneet
ryhmat eroavat toisistaan siten, ettd ensimmaéinen ryhma korostaa enemman
oman prosessin toimivuutta ja riskien hallintaa ja jalkimmainen ryhma korostaa
enemman keskittymista omaan ydinosaamiseen.

Taulukko 7. Tekijat varaosapalveluiden tarkeyden takana.

Mika tekee varaosapalveluista teille tarkeita?

Vastaus

20% | 40% | 60% | 809% | 100%

Oman prosessimme toimivuus on riippuvai-

L |en tasta palvelusta, |
2 Tama palvelu nékyy suoraan omalle asiak- _
" |kaallemme.
Palvelu vaikuttaa asiakkaan kokemaan laa-
3 |uun, I
4. |Palvelu vaikuttaa brandiimme. -
Palvelu vaikuttaa kykyymme houkuttaa par-
5. |haita asiantuntijoita ja kehittdd osaamistam- -
me.
6 Palvelulla on suuri merkitys yritystoimintam- _
* |me riskien hallinnassa.
Palvelulla on suuri merkitys tulevaisuuden
7 visiossamme. -
8. |Palvelu on osa liiketoimintamalliamme. _
9 Palvelun merkitys kustannusrakenteeseem- _
* |me on huomattava.
10 Palvelu mahdollistaa keskittymisen omaan _
"|ydinosaamiseemme.
Liiketoimintamme kasvattaminen edellyttda
L taman palvelun kayttoa. -
12 Kyvykkyyksiemme kehittdminen edellyttéa -
‘|tdman palvelun kayttoa.
13 Palvelu vapauttaa padomia muuhun kayt- _
“{toon.
Palvelun kautta saamme olennaista asian-
14. tuntemusta, jota meilla ei ole itsella. -
15.|Jokin muu
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Kuljetus- ja logistiikkapalvelut ovat isolle osalle vastaajista strategisia palvelui-
ta. Niiden ulkoistaminen on yleistd, ja monilla yrityksilla on niiden hankinnasta
pitk& kokemus. Vastaukset niiden merkitykseen vaikuttavien tekijoiden osalta on
esitetty taulukossa 8. Kuljetus- ja logistiikkapalveluiden tarkeydesté ja vaikutuk-
sesta kertoo tuloksissa se, ettd seuraavat nelja tekijaa saivat juuri taman palvelu-
ryhmén kohdalla suurimman prosenttiosuuden: "oman prosessin toimivuus on
riippuvainen téasta palvelusta” (n. 80 %), "tdma palvelu nékyy suoraan asiakkail-
le” (n. 80 %), "palvelu vaikuttaa asiakkaan kokemaan laatuun” (n. 60 %)
ja "palvelu on osa liiketoimintamalliamme” (n. 50 %). Palvelun strategisen tar-
kedna ja melko tarkedana nahneet vastaajat ovat valinneet eri tekijoitd hyvin sa-
mankaltaisesti.

Taulukosta 9 nahdaan, ettd valmistuspalveluiden osalta mikaan yksittainen te-
kija ei noussut ylitse muiden palvelun tarkeyden perustaksi. Tama koskee seka
niitd vastaajia, jotka ovat nimenneet palvelun strategisen tarkedksi, ettd niita
vastaajia, jotka ovat nimenneet sen melko tarkedksi. Kolme palvelun merkityk-
sellistd tekijaa sai suurin piirtein yhtd paljon vastauksia(40 %): "oma proses-
simme on riippuvainen téasta palvelusta”, ”palvelu on osa liiketoimintamalliam-
me” ja "palvelu mahdollistaa keskittymisen omaan ydinosaamiseemme”. Palve-
lun strategiseksi nimenneet korostavat ndistd enemman kahta ensimmaista teki-
jaa, ja palvelun melko strategiseksi nimenneet korostavat enemman viimeista
vaihtoehtoa eli ydinosaamiseen keskittymista.
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Taulukko 8. Tekijat kuljetus- ja logistiikkapalveluiden tarkeyden takana.

Mika tekee kuljetus- ja logistiikkapalveluista teille tarkeita?

Vastaus 20% | 40% | 60% | 809% | 100%
1 Oman prosessimme toimivuus on riippuvai- _
" |nen tasté palvelusta.
2 Tama palvelu nékyy suoraan omalle asiak- _
© |kaallemme.
3 Palvelu vaikuttaa asiakkaan kokemaan laa- _
© |tuun.
4. |Palvelu vaikuttaa brandiimme. _
Palvelu vaikuttaa kykyymme houkuttaa par-
5. |haita asiantuntijoita ja kehittd& osaamistam-
me.
Palvelulla on suuri merkitys yritystoimintam-
6. me riskien hallinnassa. _
7 Ra!velulla on suuri merkitys tulevaisuuden -
visiossamme.
8. |Palvelu on osa liiketoimintamalliamme. _
9 Palvelun merkitys kustannusrakenteeseem- _
" |me on huomattava.
10 Palvelu mahdollistaa keskittymisen omaan _
" |ydinosaamiseemme.
11 Liiketoimintamme kasvattaminen edellyttda _
" |tdman palvelun kayttoa.
Kyvykkyyksiemme kehittdminen edellyttéa
12. [ o [ |
taman palvelun kayttoa.
13 Palvelu vapauttaa padomia muuhun kayt- _
" |toon.
Palvelun kautta saamme olennaista asian-
14. tuntemusta, jota meilla ei ole itsella. -
15. |Jokin muu [ |
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Taulukko 9. Tekijat valmistuspalveluiden tarkeyden takana.

Mika tekee valmistuspalveluista teille tarkeita?

Vastaus 20% | 40% | 60% | 80% | 100 %

Oman prosessimme toimivuus
1. |on riippuvainen tasta palvelus-
ta.

Tama palvelu nékyy suoraan
omalle asiakkaallemme.

Palvelu vaikuttaa asiakkaan
kokemaan laatuun.

4. |Palvelu vaikuttaa brandiimme.

Palvelu vaikuttaa kykyymme
houkuttaa parhaita asiantunti-
joita ja kehittdd osaamistam-
me.

Palvelulla on suuri merkitys
6. |yritystoimintamme riskien

hallinnassa.
7 Palvelulla on suuri merkitys
" |tulevaisuuden visiossamme.
8 Palvelu on osa liiketoiminta-

malliamme.

Palvelun merkitys kustannus-
9. |rakenteeseemme on huomat-
tava.

Palvelu mahdollistaa keskitty-
10. |misen omaan ydinosaami-
seemme.

Liiketoimintamme kasvattami-
11.|nen edellyttad taméan palvelun
kéyttoa.

Kyvykkyyksiemme kehittéami-
12.|nen edellyttad taméan palvelun
kéyttoa.

13 Palvelu vapauttaa padomia

" Imuuhun kayttoon.

Palvelun kautta saamme olen-
14.|naista asiantuntemusta, jota
meilla ei ole itsella.

15. [Jokin muu

I
~
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Taulukosta 10 nadhdadn, etta yritykset, jotka valitsivat siivous- ja Kiinteistonhoi-
topalvelut itselleen tarkeiksi palveluiksi, valitsivat useimmiten (n. 50 %) vasta-
uksen “palvelu mahdollistaa keskittymisen omaan ydinosaamiseen”. Seuraavaksi
eniten (n. 30 %) valittiin vaihtoehtoja “palvelu vaikuttaa asiakkaan kokemaan
laatuun” ja ”palvelu vapauttaa pddomia muuhun kayttoon”. Siivous- ja kiinteis-
tonhoitopalvelut kuuluivat niihin palveluihin, jotka valittiin muihin verrattuna
harvemmin strategisen térkeiksi yrityksen toimintakyvylle ja menestykselle.
Siitd huolimatta osa vastaajayrityksista naki ne strategisen téarkeina itselleen.
Siivous- ja kiinteistonhoitopalvelut strategisen tarkeiksi valinneet vastaajat ko-
rostivat ydinosaamiseen keskittymista vield voimakkaammin kuin ne, jotka oli-
vat valinneet ndméa melko tarkeiksi. Lisdksi he nostivat aivan yhté tarkeiksi teki-
joiksi palvelun brandivaikuksen ja valittéman nakyvyyden asiakkaalle.

Jatehuolto- ja kierratyspalveluiden tarkeyteen vaikuttavista tekijoistd merkit-
tdvimmat olivat vastausvaihtoehdot "oman prosessimme toimivuus on riippuvai-
nen tasta palvelusta” ja "palvelu mahdollistaa keskittymisen omaan ydinosaami-
seemme” (molemmat yli 40 %) (taulukko 11). Monet yritykset nakevat myds,
ettd jatehuolto- ja Kierratyspalvelut vaikuttavat niiden brandiin (yli 30 %). Jate-
huolto- ja kierratyspalvelut strategisina palveluina nakevat vastaajat erosivat ne
melko tarkeina palveluina ndkevistd vastaajista siten, ettd he korostivat enem-
man tekijoitd, jotka liittyivat oman prosessin toimivuuteen, brandikuvaan, palve-
lun nakyvyyteen asiakkaalle, kustannusrakenteeseen, liiketoiminnan kasvattami-
seen ja riskien hallintaan.
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Taulukko 10. Tekijat siivous- ja kiinteistonhoitopalveluiden tarkeyden takana.

Mikéa tekee siivous- ja kiinteistonhoitopalveluista teille tar-

keita?
Vastaus 20% | 40% | 60% | 80% | 100%
1 Oman prosessimme toimivuus on riippuvai- _
* |nen tasta palvelusta.
Tama palvelu nékyy suoraan omalle asiak-
2 kaallemme. -
3 Palvelu vaikuttaa asiakkaan kokemaan laa- _
© |tuun.
4. |Palvelu vaikuttaa brandiimme. _
Palvelu vaikuttaa kykyymme houkuttaa par-
5. |haita asiantuntijoita ja kehittdd osaamistam- .
me.
6 Palvelulla on suuri merkitys yritystoimintam- .
" |me riskien hallinnassa.
7 Palvelulla on suuri merkitys tulevaisuuden
* |visiossamme.
8. |Palvelu on osa liketoimintamalliamme. e
Palvelun merkitys kustannusrakenteeseem-
9. me on huomattava. -
10 Palvelu mahdollistaa keskittymisen omaan _
" |ydinosaamiseemme.
11 Liiketoimintamme kasvattaminen edellyttaa
" |[tdman palvelun kayttoa.
12 Kyvykkyyksiemme kehittdminen edellyttéa I
" |[tdman palvelun kayttoa.
13 Palvelu vapauttaa padomia muuhun kayt- _
" |toon.
14 Palvelun kautta saamme olennaista asian- -
" |tuntemusta, jota meill& ei ole itsella.
15. |Jokin muu B
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Taulukko 11. Tekijat jatehuolto- ja kierratyspalveluiden téarkeyden takana.

Mika tekee jatehuolto- ja kierratyspalveluista teille tarkeita?

Vastaus 20% | 40% | 60% | 80% | 100%
1 Oman prosessimme toimivuus on riippuvai- _
" |nen tasta palvelusta.
Tama palvelu nékyy suoraan omalle asiak-
2. kaallemme. -
Palvelu vaikuttaa asiakkaan kokemaan laa-
3 luun, I
4. |Palvelu vaikuttaa brandiimme. _
Palvelu vaikuttaa kykyymme houkuttaa par-
5. |haita asiantuntijoita ja kehittd& osaamistam- I
me.
Palvelulla on suuri merkitys yritystoimintam-
6. me riskien hallinnassa. -
7 Palvelulla on suuri merkitys tulevaisuuden .
* |visiossamme.
8. |Palvelu on osa liiketoimintamalliamme. -
Palvelun merkitys kustannusrakenteeseem-
9. me on huomattava. -
10 Palvelu mahdollistaa keskittymisen omaan _
" |ydinosaamiseemme.
11 Liiketoimintamme kasvattaminen edellyttda -
" |[tdman palvelun kayttoa.
Kyvykkyyksiemme kehittdminen edellyttéa
12. |20 o |
taman palvelun kayttoa.
Palvelu vapauttaa padomia muuhun kayt-
13, |Fae —
Palvelun kautta saamme olennaista asian-
14. tuntemusta, jota meilla ei ole itsella. -
15. |Jokin muu [ |

Taulukosta 12 nahdaén, ettd turvallisuuspalveluiden tarkeyteen vaikuttaa lista-
tuista tekijoistd eniten vaihtoehto “palvelulla on suuri merkitys yritystoimin-
tamme riskien hallinnassa”. Taméan tekijan valitsi n. 40 % kaikista vastaajista,
olivatpa ndma nimenneet turvallisuuspalvelut strategisen tarkeiksi tai melko
tarkeiksi. Turvapalvelut strategisen tarkeiksi valinneet korostivat kuitenkin vield
enemman tekijad “oman prosessimme toimivuus on riippuvainen tasta palvelus-
ta” seka tekijaa "palvelu vaikuttaa asiakkaan kokemaan laatuun”. Sen sijaan
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turvapalvelut melko tarkeiksi palveluiksi nimenneilld vastaajilla kaikkein tarkein
tekija olikin “palvelu mahdollistaa keskittymisen omaan ydinosaamiseemme”
riskinhallintatekijan tullessa vasta hyvin laheisena kakkosena ja muiden tekijoi-

den jaddessa selvasti kauemmas.

Taulukko 12. Tekijat turvallisuuspalveluiden tarkeyden takana.

Mika tekee turvallisuuspalveluista teille tarkeita?

Vastaus

20% | 40% | 60% | 809% | 100%

Oman prosessimme toimivuus on riippuvai-

L nen tasta palvelusta. _
Tama palvelu nékyy suoraan omalle asiak-
2. kaallemme. -
Palvelu vaikuttaa asiakkaan kokemaan laa-
3 |, .
4. |Palvelu vaikuttaa brandiimme. _
Palvelu vaikuttaa kykyymme houkuttaa par-
5. |haita asiantuntijoita ja kehittdd osaamistam- .
me.
6 Palvelulla on suuri merkitys yritystoimintam- _
" |me riskien hallinnassa.
7 Palvelulla on suuri merkitys tulevaisuuden -
© |visiossamme.
8. |Palvelu on osa liiketoimintamalliamme. -
9 Palvelun merkitys kustannusrakenteeseem- -
" |me on huomattava.
10 Palvelu mahdollistaa keskittymisen omaan _
" |ydinosaamiseemme.
11 Liiketoimintamme kasvattaminen edellyttda I
" |tdméan palvelun kayttoa.
Kyvykkyyksiemme kehittdminen edellyttéa
12. [ o |
taman palvelun kayttoa.
Palvelu vapauttaa padomia muuhun kayt-
13, |Palvs —
Palvelun kautta saamme olennaista asian-
14. tuntemusta, jota meilla ei ole itsella. _
15. |Jokin muu [ |

Taulukossa 13 on esitetty palvelun merkitykselliset tekijat tutkimus- ja tuoteke-
hityspalveluiden osalta. Viisi melko tasavahvaa tarkeinta tekijaa olivat ”palvelul-
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la on suuri merkitys tulevaisuuden visiossamme” (alle 60 %), "palvelu vaikuttaa
asiakkaan kokemaan laatuun” (yli 50 %), liiketoimintamme kasvattaminen edel-
Iyttad taman palvelun kaytt6a”, "palvelun kautta saamme olennaista asiantunte-
musta, jota meilla ei ole itselld” ja "tdma palvelu ndkyy suoraan omalle asiak-
kaallemme” (kolme viimeistd n. 50 %). Naiden lisaksi viela kaksi tekijaa sai
korkeimman prosenttiosuuden juuri taman palvelun kohdalla: ”palvelu vaikuttaa
brandiimme” ja ”palvelu vaikuttaa kykyymme houkuttaa parhaita asiantuntijoita
ja kehittdd osaamistamme”. Kummassakaan vastaajajoukossa, palvelun strategi-
sen tarkednd tai melko tarkednd nakevassa, mikaan yksittainen tekija ei nouse
selvasti ylitse muiden.

It-palvelut oli valittu strategisen tarkeiksi palveluiksi melko usein. Taulukosta
14 nahdaan, etté it-palveluiden osalta ehdottomasti merkittavin vaikuttava tekija
oli se, ettd "oman prosessimme toimivuus on riippuvainen tasta palvelusta”,
jonka valitsi 75 % vastaajista. Toiseksi nousi tekija "palvelu mahdollistaa keskit-
tymisen omaan ydinosaamiseemme” (n. 50 %). Palvelun strategisen téarkedksi
valinneet vastaajat korostavat liséksi palvelun merkitystd osana liiketoiminta-
mallia ja palvelun merkitysta riskien hallinnassa huomattavan paljon ja selvasti
enemman kuin palvelun melko tarkeéksi valinneet vastaajat. Moni yritys ei voisi
toimia valitsemallaan tavalla ilman it-palveluita, ja se tekee naista palveluista
hyvin tarkeitd. Koska it-palveluiden vaatima osaaminen on kuitenkin usein hy-
vin erilaista kuin yritysten muu osaaminen, ne monesti ulkoistetaan.
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Taulukko 13. Tekijat tutkimus- ja tuotekehityspalveluiden téarkeyden takana.

Mika tekee tutkimus- ja tuotekehityspalveluista teille

tarkeita?
Vastaus 20% | 40% | 60% | 80% | 100%
1 Oman prosessimme toimivuus on riippuvai- _
* |nen tasta palvelusta.
2 Tama palvelu nékyy suoraan omalle asiak- _
© |kaallemme.
3 Palvelu vaikuttaa asiakkaan kokemaan laa- _
© |tuun.
4. |Palvelu vaikuttaa brandiimme. _
Palvelu vaikuttaa kykyymme houkuttaa par-
5. |haita asiantuntijoita ja kehittaa osaamistam- | || RN
me.
Palvelulla on suuri merkitys yritystoimintam-
6. me riskien hallinnassa. -
7 Palvelulla on suuri merkitys tulevaisuuden _
* |visiossamme.
8. |Palvelu on osa liketoimintamalliamme. e
Palvelun merkitys kustannusrakenteeseem-
9. me on huomattava. -
10 Palvelu mahdollistaa keskittymisen omaan _
" |ydinosaamiseemme.
11 Liiketoimintamme kasvattaminen edellyttaa _
" |[tdman palvelun kayttoa.
12 Kyvykkyyksiemme kehittdminen edellyttéa _
" |[tdman palvelun kayttoa.
Palvelu vapauttaa padomia muuhun kayt-
13 |fa [
14 Palvelun kautta saamme olennaista asian- _
" |tuntemusta, jota meill& ei ole itsella.
15. |Jokin muu

(o]
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5. Palveluiden ostaminen -kyselyn tulokset

Taulukko 14. Tekijat it-palveluiden tarkeyden takana.

Mika tekee it-palveluista teille tarkeita?

VVastaus

20% | 40% | 60% | 80% | 100%

Oman prosessimme toimivuus on riippuvai-

L |en tasta palvelusta. |
2 Tama palvelu nékyy suoraan omalle asiak- _
© |kaallemme.
3 Palvelu vaikuttaa asiakkaan kokemaan laa- _
©|tuun.
4. |Palvelu vaikuttaa brandiimme. _
Palvelu vaikuttaa kykyymme houkuttaa par-
5. |haita asiantuntijoita ja kehittd& osaamistam- -
me.
6 Palvelulla on suuri merkitys yritystoimintam- _
*|me riskien hallinnassa.
7 P_a!velulla on suuri merkitys tulevaisuuden -
visiossamme.
8. [Palvelu on osa liiketoimintamalliamme. _
Palvelun merkitys kustannusrakenteeseem-
9. me on huomattava. -
10 Palvelu mahdollistaa keskittymisen omaan _
" |ydinosaamiseemme.
Liiketoimintamme kasvattaminen edellyttda
11, |Hke s —
taman palvelun kayttoa.
12 Kyvykkyyksiemme kehittdminen edellyttéa -
" |tdman palvelun kayttoa.
13 Palvelu vapauttaa padomia muuhun kayt- _
" [toon.
14 Palvelun kautta saamme olennaista asian- _
" |tuntemusta, jota meilla ei ole itsella.
15. |Jokin muu [ |

Taloushallinnon palveluissa (taulukko 15) merkittavin palvelun tarkeyteen vai-
kuttava tekija oli se, ettd "oman prosessimme toimivuus on riippuvainen tasta
palvelusta” (alle 50 %). Tama tekija oli vield olennaisempi (ldhes 70 %) niille
vastaajille, jotka olivat nimenneet taloushallinnon palvelut strategisen tarkeiksi.
Liséksi he valitsivat hyvin usein vaihtoehdon "palvelu on osa liiketoimintamalli-

amme” (lahes 60 %).
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5. Palveluiden ostaminen -kyselyn tulokset

Taulukko 15. Tekijat taloushallinnon palveluiden térkeyden takana.

Mika tekee taloushallinnon palveluista teille tarkeita?

Vastaus 20% | 40% | 60% | 80% | 100%
1 Oman prosessimme toimivuus on riippuvai- _
" |nen tasta palvelusta.
2 Tama palvelu nékyy suoraan omalle asiak- -
* |kaallemme.
3 Palvelu vaikuttaa asiakkaan kokemaan laa- -
tuun.
4. |Palvelu vaikuttaa brandiimme. -
Palvelu vaikuttaa kykyymme houkuttaa par-
5. |haita asiantuntijoita ja kehittdd osaamistam- .
me.
6 Palvelulla on suuri merkitys yritystoimintam- _
" |me riskien hallinnassa.
7 P_a!velulla on suuri merkitys tulevaisuuden -
visiossamme.
8. |Palvelu on osa liiketoimintamalliamme. _
Palvelun merkitys kustannusrakenteeseem-
9. me on huomattava. -
Palvelu mahdollistaa keskittymisen omaan
10. ydinosaamiseemme. _
11 Liiketoimintamme kasvattaminen edellyttda -
" |tdman palvelun kayttoa.
Kyvykkyyksiemme kehittdminen edellyttéa
12. taman palvelun kayttoa. -
13 Palvelu vapauttaa padomia muuhun kayt- _
" |{toon.
14 Palvelun kautta saamme olennaista asian- _
" |tuntemusta, jota meilla ei ole itsella.
15. |Jokin muu [ |

Taulukosta 16 nahdaén, ettd koulutuspalveluista tarkeitd teki erityisesti kaksi
asiaa: "palvelun kautta saamme olennaista asiantuntemusta, jota meilla ei ole”
(n. 60 %) ja "kyvykkyytemme kehittdminen edellyttdd tdman palvelun kayttéa”
(n. 50 %). Jalkimmainen tekija sai suurimman prosenttiosuuden juuri tdméan
palvelun kohdalla. Koulutuspalvelut nahtiin yleensd melko tarkeing, mutta ei

strategisen tarkeina palveluina.
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5. Palveluiden ostaminen -kyselyn tulokset

Taulukko 16. Tekijat koulutuspalveluiden tarkeyden takana.

Mika tekee koulutuspalveluista teille tarkeita?

Vastaus

20% | 40% | 60% | 80% | 100%

Oman prosessimme toimivuus on riippuvai-

L nen tasta palvelusta. -
Tama palvelu nékyy suoraan omalle asiak-
2. kaallemme. -
Palvelu vaikuttaa asiakkaan kokemaan laa-
3 luun, I
4. |Palvelu vaikuttaa brandiimme. -
Palvelu vaikuttaa kykyymme houkuttaa par-
5. |haita asiantuntijoita ja kehittd& osaamistam- _
me.
Palvelulla on suuri merkitys yritystoimintam-
6. me riskien hallinnassa. -
7 Palvelulla on suuri merkitys tulevaisuuden _
* |visiossamme.
8. [Palvelu on osa liiketoimintamalliamme. -
9 Palvelun merkitys kustannusrakenteeseem- .
" |me on huomattava.
Palvelu mahdollistaa keskittymisen omaan
10. ydinosaamiseemme. _
Liiketoimintamme kasvattaminen edellyttda
11, |Hke s —
taman palvelun kayttoa.
12 Kyvykkyyksiemme kehittdminen edellyttéa _
" |tdman palvelun kayttoa.
13. P__g_lvelu vapauttaa padomia muuhun kayt- -
toon.
14 Palvelun kautta saamme olennaista asian- _
" |tuntemusta, jota meilla ei ole itsella.
15. |Jokin muu [ |

Konsultointi- ja asiantuntijapalveluiden térkeyteen vaikuttavista tekijoista yksi
nousi ylitse muiden: ”palvelun kautta saamme olennaista asiantuntemusta, jota
meilld ei ole itsella”. Taman tekijan valitsi n. 70 % vastaajista. (Taulukko 17.)
Sama tekija nousi tarkeimmaksi seké niille vastaajille, jotka pitivat ndita palve-
luita strategisen tarkeina etta niille, jotka pitivat néita palveluita melko téarkeind.
Kuitenkin melko harvat vastaajat ndkivat konsultointi- ja asiantuntijapalvelut

strategisen tarkeina.
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Taulukko 17. Tekijat konsultointi- ja asiantuntijapalveluiden tarkeyden takana.

Mika tekee konsultointi- ja asiantuntijapalveluista teille

tarkeita?
Vastaus 20% | 40% | 60% | 80% | 100%
Oman prosessimme toimivuus on riippuvai-
L nen tasta palvelusta. -
Tama palvelu nékyy suoraan omalle asiak-
2. kaallemme. -
Palvelu vaikuttaa asiakkaan kokemaan laa-
3' tuun. -
4. |Palvelu vaikuttaa brandimme. I
Palvelu vaikuttaa kykyymme houkuttaa par-
5. |haita asiantuntijoita ja kehittaa osaamistam- | ||
me.
6 Palvelulla on suuri merkitys yritystoimintam- -
’ me riskien hallinnassa.
7 Palvelulla on suuri merkitys tulevaisuuden _
’ visiossamme.
8.  |Palvelu on osa liketoimintamalliamme. [
9 Palvelun merkitys kustannusrakenteeseem- -
’ me on huomattava.
10 Palvelu mahdollistaa keskittymisen omaan _
" |ydinosaamiseemme.
11 Liiketoimintamme kasvattaminen edellyttda _
© [tdman palvelun kayttoa.
12 Kyvykkyyksiemme kehittdminen edellyttéa _
" |tdman palvelun kayttoa.
Palvelu vapauttaa padomia muuhun kayt-
13 | I
14 Palvelun kautta saamme olennaista asian- _
" |tuntemusta, jota meilla ei ole itsella.
15.  |Jokin muu

Palvelun tarkeyteen vaikuttavia tekijoitd voidaan tarkastella myos yli kaikkien
palveluryhmien. Niilld vastaajilla, jotka ovat valinneet palvelun strategisen tar-
kedksi, nayttéisi olevan jonkin verran erilainen profiili kuin niilla, jotka ovat
valinneet palvelun melko térkedksi. Palvelun strategisen tarkeédksi valinneilla
nousee yksi tekija selvasti yli muiden: “oman prosessimme toimivuus on riippu-
vainen tasta palvelusta.” Seuraavaksi tarkeimmat tekijat saivat puolet vahemman

(o]
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5. Palveluiden ostaminen -kyselyn tulokset

vastauksia. Niita on paljon, eika niista yksikaan nouse merkittavasti yli muiden.
Oman asiantuntijuuden kehittamiseen liittyvat tekijat “palvelu vaikuttaa ky-
kyymme houkuttaa parhaita asiantuntijoita ja kehittda osaamistamme” seka "ky-
vykkyyksiemme kehittaminen edellyttda tdméan palvelun kaytt6d” jaavat tarkeys-
jarjestyksessa hannille. Kun katsotaan niitd vastaajia, jotka ovat valinneet palve-
lun melko tarkeaksi, voimakkaimmaksi tekijdksi nousee "palvelu mahdollistaa
keskittymisen omaan ydinosaamiseemme”. Sen kanssa lahelle asettuvat ” oman
prosessimme toimivuus on riippuvainen tasta palvelusta” seka “palvelun kautta
saamme olennaista asiantuntemusta, jota meilla ei ole itselld.” Tamén karkikol-
mikon jalkeen muut tekijat jadvat varsin tasavahvoiksi, merkitykseltddn noin
puoleenvaliin kérkikolmikon merkityksestéa.

On huomattava, ettd vaikka vastausten tarkasteleminen yli laajan asiakasjou-
kon antaa kyselyssd palveluiden tarkeydestd tietynlaisen kuvan, kaytdnndssa
palveluliiketoiminta toteutuu yksittdisten asiakkaiden ja toimittajien vélisissa
suhteissa. Toki niille palveluille, joita hyvin monet yritykset pitavat tarkeina,
I6ytyy suurempi markkina. Silti ei riitd, ettd kysytddn, kuinka monen yrityksen
mielesta tietty palvelu on tarked, vaan pitda kysyd myos, ketkd pitavat tiettya
palvelua tarkeand ja miksi. Vastaavasti korostamme kunkin asiakasyrityksen
yksil6llista nakemysta palvelun tarkeyden taustatekijoista juuri kyseisen yrityk-
sen liiketoiminnassa. Tarkoituksena on vastata todellisten yritysten todelliseen
tarpeeseen eika laskelmalliseen keskiméardiseen tarpeeseen. Heterogeenisessa
asiakasjoukossa keskimaardinen asiakas on aika harvinainen tapaus. Jos hyvin
monet yritykset ndkevat samoja syita tietyn palvelun tarkeydelle, se kertoo kui-
tenkin asian merkityksellisyydesta suurelle asiakasjoukolle.

5.4 Misté palveluideat saavat alkunsa?

Kyselyn seuraavassa osiossa selvitettiin, mista palveluideat olivat lahtdisin niissa
palveluissa, joiden ostamiseen tai ulkoistamiseen vastaaja oli itse osallistunut
viimeisen kolmen vuoden aikana. Vastaajilla oli varsin hyvin kokemusta kaikki-
en kyselyymme kuuluvien palveluryhmien ostamisesta, kuten taulukosta 18 nah-
daan. Kysyimme kuhunkiin palveluryhméan liittyen mistd yrityksenne ensisijai-
sesti sai idean palveluiden sisalldstd ja ulkoa ostamisesta. Kysymys suunnattiin
vain niille vastaajille, joilla oli tastd kokemusta.
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Taulukko 18. Vastaajien kokemus eri palveluiden ostamisesta tai ulkoistamisesta.

Minka uusien palveluiden ostamiseen tai ulkoistamiseen olet osallistunut
yrityksessasi viimeisen 3 vuoden aikana tai osallistut parhaillaan?

Vastaus 20% 40%| 60%| 80%‘ 100%

1. [Tuotannon huolto- ja kunnossapitopalvelut

2. |Tuotannon modernisointipalvelut

3. |Varaosapalvelut

4. |Kuljetus- ja logistiikkapalvelut

5. |Valmistuspalvelut

6. |Siivous- ja kiinteistonhoitopalvelut

7. |Jatehuolto- ja kierratyspalvelut

8. |Turvallisuuspalvelut

9. |Tutkimus- ja tuotekehityspalvelut

10.|IT-palvelut

11.|Taloushallinnon palvelut

12.|Koulutuspalvelut

13.|Konsultointi- ja asiantuntijapalvelut

14.|En ole osallistunut palveluiden ostamiseen

15.|Jokin muu, mika

On hyvin harvinaista, ettd palveluidea olisi lahtdisin vain yhdestd lahteesta.
Haimme kuitenkin ensisijaista lahdettd, ja siksi annoimme vastaajille mahdolli-
suuden valita vain yhden palveluidean lahteen. Vastausvaihtoehtoja olivat oma
yritys, Kilpailija, palvelun toimittaja, palvelun toimittajan kilpailija, oma asiakas,
toimialan yleinen trendi, muu ldhde ja "en tiedd”. Vastaajien ndkemys saattaa
olla voimakkaasti biasoitunut taman kysymyksen kohdalla. Siksi tuloksiin on
suhtauduttava nimenomaan palveluita ostavassa roolissa toimineiden henkil6i-
den ndkemyksend ja myyvassa roolissa toimineiden henkildiden ndkemys voi
olla tasta poikkeava.

Vastaajien mukaan 55 % palveluideoista oli lahtdisin ensisijaisesti heidéan
oman yrityksensa sisaltd, kun tulokset lasketaan yli kaikkien palveluryhmien.
Myds toimittaja (23 %) ja toimialan yleinen trendi (15 %) olivat yleisia vastauk-
sia. Idea oli siirretty palvelun toimittajan Kilpailijalta vain joissain tapauksissa
(3 %), ja muista lahteisté se oli saanut alkunsa vield harvemmin. Nain ollen noin
puolet palveluideoista tulisi ensisijaisesti ostavan organisaation sisalta ja noin
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puolet ulkopuolelta. Oman yrityksen osuus ei laskenut missaan palveluryhmassa
selvasti alle puoleen. Se korostui taloushallinnon palveluissa (yli 70 %), kulje-
tus- ja logistiikkapalveluissa (lahes 70 %) seka konsultointi- ja asiantuntijapalve-
luissa (alle 70 %). Toimittajan merkitys kasvoi kolmannekseen tai sen yli tuo-
tannon modernisointipalveluissa, it-palveluissa ja koulutuspalveluissa. Toimi-
alan yleinen trendi korostui erityisesti turvallisuuspalveluissa (ldhes 40 %) ja
valmistuspalveluissa (lahes 30 %).

Taman kyselyn perusteella seka toimittaja ettd asiakas ovat olennaisia palve-
luideoiden alkulahteitd. Asiakkaan suuri merkitys toteutuneiden palvelukauppo-
jen idealdhteend korostaa asiakaslahtdisen palvelukehityksen, yhteiskehittadmisen
ja ylipaataan avoimen innovaation merkitysta. Kaikki ideat eivat kuitenkaan tule
asiakkaalta ja toimittajalahtoisella kehittdmiselld on asiakkaidenkin mielestéd
varsin suuri merkitys. Lisaksi monet asiakkaat seuraavat toimialansa yleisia
trendeja palveluiden hankinnassa.

5.5 Palveluiden hyddyt

Kyselyn seuraavassa osiossa kerdsimme kokemuksia palveluiden ostamisen
onnistumisesta. Kysymykset suunnattiin taas vain niille vastaajille, joilla oli
kokemusta kyseisen palvelun ostamisesta tai ulkoistamisesta viimeisen kolmen
vuoden ajalta. Kysymys oli kaksiosainen. Valittujen palveluiden osalta kysyttiin,
miten tarkeind eri tavoitteita pidettiin ja miten tavoitteet saavutettiin. Erilaisia
tavoitteita oli nimetty aiemmin tehtyjen haastatteluiden perusteella 16. Nama
tavoitteet olivat: “kustannussaastot valittomissa hankintakustannuksissa”, "saas-
tot kokonaiskustannuksissa”, “ihmisten vapauttaminen muihin t6ihin”, “péa-

oman vapauttaminen muuhun kéyttéon”, “kiinteistd kustannuksista muuttuviin

kustannuksiin”, toimittajan kyky investoida palveluun enemman kuin itse pys-
tyisi”, "koordinoinnin helppous”, “resurssijousto”, “osaamisen hankkimi-

nen”, “tydvoiman Kkasvattaminen”, “ongelmallisesta toiminnosta luopumi-
nen”, “toimitusvarmuuden parantaminen”, “nopeampi toimitusaika”, “parempi
kayttdvarmuus”, “parempi laatu” ja "vastuun siirtdminen tai riskin jakaminen”.

Tulokset olivat hyvin yhtenevaiset siltd osin, etta tarkeat tavoitteet jaivat vain
harvoin kokonaan saavuttamatta. Toisaalta tuloksista ndhdaan, etta tarkeitakaan
tavoitteita ei aina saavuteta taysin. Erilaiset kustannussaastét nousevat esiin hy-
vin tarkednd tavoitteena erityyppisten palveluiden hankinnassa.

Taulukossa 19 on tulokset tuotannon huolto- ja kunnossapitopalveluiden oston

osalta. Tarkeimpia tavoitteita olivat "saastét kokonaiskustannuksissa” ja "kus-
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tannussadstot valittdmissa hankintakustannuksissa”, jotka lahes 100 % vastaajis-
ta my06s saavutti taysin tai osittain. Selvé painopiste on kuitenkin osittaisen saa-
vuttamisen puolella. Eniten vaihtoehdon "tavoite saavutettiin taysin” valinneita
oli tavoitteen "kiinteistd kustannuksista muuttuviin kustannuksiin” kohdalla.

Taulukko 19. Tavoitteet ja niiden saavuttaminen ostettaessa tuotannon huolto- ja
kunnossapitopalveluita.

Kuinka tarkeina tavoitteina piditte eri hydtyja ostaessanne tuotannon huolto- ja
kunnossapitopalveluita ja kuinka hyvin saavutitte tavoittelemanne hyodyt?

Tavoitteen tarkeys Tavoitteen saavuttaminen
Jonkin Erittéin En Tavoite Tavoite En
Ei N . Tavoit ei
. verran tarkea osaa saav saav osaa
tavoit i saav o .
tarkea tavoite sanoa osittain taysin | sanoa

Kustannussaastot valittomissa hankintakustannuksissa

Saastot kokonaiskustannuksissa

Ihmisten vapauttaminen muihin téihin

Padoman vapauttaminen muuhun kayttéon

Kiinteista kustannuksista muuttuviin kustannuksiin

Toimittajan kyky investoida palveluun enemman kuin itse pystyisi

Koordinoinnin helppous

Resurssijousto

Osaamisen hankkiminen

Tydvoiman kasvattaminen

Ongelmallisesta toiminnosta luopuminen

Toimitusvarmuuden parantaminen

Nopeampi toimitusaika

Parempi kayttévarmuus

Parempi laatu

astuun siirtaminen tai riskin jakaminen
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Taulukossa 20 on tulokset tuotannon modernisointipalveluiden oston osalta.
Tarkeimpid tavoitteita olivat ”osaamisen hankkiminen” ja ”sé&st6t kokonaiskus-
tannuksissa”. L&hes kaikkien vastaajien mukaan ndma tavoitteet myds toteutui-
vat joko t&ysin tai osittain. Osaamisen hankkiminen tavoitteena on linjassa sen
kanssa, ettd palvelun kautta saatava asiantuntemus oli palvelun tarkeyteen voi-

makkaasti vaikuttava tekija.

Taulukko 20. Tavoitteet ja niiden saavuttaminen ostettaessa tuotannon moder-

nisointipalveluita.

Kuinka tarkeina tavoitteina piditte eri hyotyja ostaessanne tuotannon

modernisointipalveluita ja kuinka hyvin saavutitte tavoittelemanne hyodyt?

Tavoitteen tarkeys

Tavoitteen saavuttaminen

Ei
tavoit

Jonkin
verran
tarkea

Erittain
tarkea
tavoite

En
osaa
sanoa

Tavoit ei
saav

Tavoite
saav

osittain

Tavoite
saav
taysin

En
osaa
sanoa

Kustannussaastot valittomissa hankintakustannuksissa

Saastot kokonaiskustannuksissa

Ihmisten vapauttaminen muihin toihin

Padaoman vapauttaminen muuhun kayttoon _

Kiinteista kustannuksista muuttuviin kustannuksiin

Toimittajan kyky investoida palveluun enemman kuin itse pystyisi

Koordinoinnin helppous

Resurssijousto

Osaamisen hankkiminen

Tybdvoiman kasvattaminen

Ongelmallisesta toiminnosta luopuminen

Toimitusvarmuuden parantaminen

Nopeampi toimitusaika

Parempi kayttovarmuus

Parempi laatu

\Vastuun siirtaminen tai riskin jakaminen
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Taulukossa 21 on tulokset varaosapalveluiden oston osalta. Tarkeimpid tavoittei-
ta olivat “sdastdt kokonaiskustannuksissa” ja “kustannussééstot vélittomisséa
hankintakustannuksissa”. L&hes 100 % vastaajista saavutti ndma tavoitteet taysin
tai osittain. Kolmanneksi térkein tavoite oli “toimitusvarmuuden parantaminen”.

Taulukko 21. Tavoitteet ja niiden saavuttaminen ostettaessa varaosapalveluita.

Kuinka tarkeina tavoitteina piditte eri hyotyja ostaessanne varaosapalveluita ja

kuinka hyvin saavutitte tavoittelemanne hy6dyt?

Tavoitteen tarkeys

Tavoitteen saavuttaminen

Ei
tavoit

Jonkin
verran
tarkea

Kustannussaastot valittomissa hankintakustannuksissa

Saastot kokonaiskustannuksissa

Ihmisten vapauttaminen muihin téihin

Padoman vapauttaminen muuhun kayttoon

Kiinteistd kustannuksista muuttuviin kustannuksiin

Toimittajan kyky investoida palveluun enemman kuin itse pystyisi

Erittain
tarkea

tavoite

Tavoit
ei

Tavoite Tavoite En
saav saav osaa
osittain taysin sanoa

Koordinoinnin helppous

Resurssijousto

(Osaamisen hankkiminen

Tydvoiman kasvattaminen

Ongelmallisesta toiminnosta luopuminen

Toimitusvarmuuden parantaminen

Nopeampi toimitusaika

Parempi kayttdvarmuus

Parempi laatu

astuun siirtaminen tai riskin jakaminen
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Kuljetus- ja logistiikkapalveluiden ostoa koskevat tulokset esitetd&n taulukossa
22. Tarkeimpid tavoitteita olivat ”sédstot kokonaiskustannuksissa”, “toimitus-
varmuuden parantaminen” ja “kustannussaastot vélittomissa hankintakustannuk-
sissa” jotka myds lahes kaikki ilmoittivat saavuttaneensa tdysin tai osittain. Par-
haiten saavutettiin tavoite "toimittajan kyky investoida palveluun enemman kuin

itse pystyisi”.

Taulukko 22. Tavoitteet ja niiden saavuttaminen ostettaessa kuljetus- ja logistiik-

kapalveluita.

Kuinka tarkeina tavoitteina piditte eri hyotyja ostaessanne kuljetus- ja

logistiikkapalveluita ja kuinka hyvin saawvutitte tavoittelemanne hyodyt?

Tavoitteen tarkeys

Tavoitteen saavuttaminen

Jonkin
verran
tarkea

Erittain En
tarkea osaa
tavoite sanoa

Tavoit| Tavoite
saav

osittain

Tavoite
saav
taysin

En
osaa
sanoa

Kustannussaastot valittomissa hankintakustannuksissa

M-

Saastot kokonaiskustannuksissa

[T | 5
< m
o =
=

Ilhmisten vapauttaminen muihin téihin

Paaoman vapauttaminen muuhun kayttoon

Kiinteista kustannuksista muuttuviin kustannuksiin

Toimittajan kyky investoida palveluun enemman kuin itse pystyisi

Koordinoinnin helppous

Resurssijousto

(Osaamisen hankkiminen

Tybdvoiman kasvattaminen

Ongelmallisesta toiminnosta luopuminen

Toimitusvarmuuden parantaminen

Nopeampi toimitusaika

Parempi kayttovarmuus

Parempi laatu

Vastuun siirtaminen tai riskin jakaminen




5. Palveluiden ostaminen -kyselyn tulokset

Taulukosta 23 voi ndhda tulokset valmistuspalveluiden oston osalta. Tarkeimpié
tavoitteita olivat ”s&astot kokonaiskustannuksissa” ja “kustannussééstot vélitto-
missa hankintakustannuksissa” jotka nekin lahes kaikki yritysten edustajat saa-
vuttivat tdysin tai osittain. N&istd palveluista parhaiten oli saavutettu nopeam-

man toimitusajan tavoite.

Taulukko 23. Tavoitteet ja niiden saavuttaminen ostettaessa valmistuspalveluita.

Kuinka tarkeina tavoitteina piditte eri hyotyja ostaessanne valmistuspalveluita ja

kuinka hyvin saavutitte tavoittelemanne hyodyt?

Tavoitteen tarkeys

Tavoitteen saavuttaminen

Ei
tavoit

Jonkin
verran
tarkea

Erittain
tarkea
tavoite

En
osaa
sanoa

Tavoit | Tavoite | Tavoite
ei saav saav
saav | osittain | taysin

En
osaa
sanoa

Kustannussaastot valittomissa hankintakustannuksissa

Saastot kokonaiskustannuksissa

Ilhmisten vapauttaminen muihin toihin

Paaoman vapauttaminen muuhun kayttoon

Kiinteista kustannuksista muuttuviin kustannuksiin

Toimittajan kyky investoida palveluun enemman kuin itse pystyisi

Koordinoinnin helppous

Resurssijousto

(Osaamisen hankkiminen

Tydvoiman kasvattaminen

Ongelmallisesta toiminnosta luopuminen

Toimitusvarmuuden parantaminen

Nopeampi toimitusaika

Parempi kayttovarmuus

Parempi laatu

Vastuun siirtaminen tai riskin jakaminen

95



5. Palveluiden ostaminen -kyselyn tulokset

Taulukkoon 24 on koottu siivous- ja kiinteistonhoitopalveluita koskevat kysely-
tulokset. Tarkeimpid tavoitteita olivat ”sadstot kokonaiskustannuksissa” ja ”saés-
tot valittomissa hankintakustannuksissa”, jotka lahes kaikki vastaajat saavuttivat
taysin tai osittain.

Taulukko 24. Tavoitteet ja niiden saavuttaminen ostettaessa siivous- ja kiinteis-
tonhoitopalveluita.

Kuinka tarkeina tavoitteina piditte eri hyotyja ostaessanne siivous- ja
kiinteistonhoitopalveluita ja kuinka hyvin saavutitte tavoittelemanne hyddyt?

Tavoitteen tarkeys Tavoitteen saavuttaminen
B Jonkin | Erittain En Tavoit | Tavoite | Tavoite En
i
. verran tarkea osaa ei saav saav osaa
tavoit o= = . oy P
tarkea | tavoite | sanoa saav |osittain | taysin sanoa

Kustannussaastot valittomissa hankintakustannuksissa

Saastot kokonaiskustannuksissa

Ilhmisten vapauttaminen muihin téihin

Paaoman vapauttaminen muuhun kayttoon

Kiinteista kustannuksista muuttuviin kustannuksiin

Toimittajan kyky investoida palveluun enemman kuin itse pystyisi

Koordinoinnin helppous .

Resurssijousto (avg: 2,33)

(Osaamisen hankkiminen

Tyovoiman kasvattaminen

Ongelmallisesta toiminnosta luopuminen _

Toimitusvarmuuden parantaminen

Nopeampi toimitusaika

Parempi kayttdvarmuus

Parempi laatu

Vastuun siirtaminen tai riskin jakaminen
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5. Palveluiden ostaminen -kyselyn tulokset

Taulukossa 25 on tulokset jatehuolto- ja kierrdtyspalveluiden oston osalta. Tér-
keimpid tavoitteita olivat “s&&st6t kokonaiskustannuksissa”, “toimittajan kyky
investoida palveluun enemman kuin itse pystyisi” ja "kustannussééstot vélitto-
missé hankintakustannuksissa”. Lahes kaikkien vastausten mukaan ndmé tavoit-
teet oli saavutettu taysin tai osittain.

Taulukko 25. Tavoitteet ja niiden saavuttaminen ostettaessa jatehuolto- ja kierra-
tyspalveluita.

Kuinka tarkeina tavoitteina piditte eri hyotyja ostaessanne jatehuolto- ja
kierratyspalveluita ja kuinka hyvin saavutitte tavoittelemanne hyodyt?

Tavoitteen tarkeys Tavoitteen saavuttaminen
& Jonkin Erittain En Tavoit | Tavoit Tavoit En
i
. verran tarkea osaa ei saav saav osaa
tavoit = = . PR o
tarkea tavoite | sanoa saav | osittain | taysin | sanoa

Kustannussaastot valittémissa hankintakustannuksissa

Saastot kokonaiskustannuksissa

Ilhmisten vapauttaminen muihin toihin

Paaoman vapauttaminen muuhun kayttoon

Kiinteista kustannuksista muuttuviin kustannuksiin

Toimittajan kyky investoida palveluun enemman kuin itse pystyisi _ _

Koordinoinnin helppous

Resurssijousto

(Osaamisen hankkiminen

Ongelmallisesta toiminnosta luopuminen

Toimitusvarmuuden parantaminen

Nopeampi toimitusaika

Parempi kayttovarmuus

Parempi laatu

e

Vastuun siirtaminen tai riskin jakaminen
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5. Palveluiden ostaminen -kyselyn tulokset

Turvallisuuspalveluiden ostoa koskevat tulokset néhdaén taulukosta 26. Tarkein
tavoite oli “osaamisen hankkiminen”. Sen jélkeen térkeimpid tavoitteita oli-
vat "sé@astot kokonaiskustannuksissa” ja “ihmisten vapauttaminen muihin toi-
hin”. Nama tavoitteet oli saavutettu osittain tai taysin.

Taulukko 26. Tavoitteet ja niiden saavuttaminen ostettaessa turvallisuus-
palveluita.

Kuinka tarkeina tavoitteina piditte eri hydtyja ostaessanne turvallisuuspalveluita
ja kuinka hyvin saavutitte tavoittelemanne hyodyt?

Tavoitteen tarkeys Tavoitteen saavuttaminen
. Jonkin Erittain En Tavoit | Tavoite | Tavoite En
i
. verran tarkea osaa ei saav saav osaa
tavoit o i . R
tarkea tavoite sanoa saav | osittain taysin | sanoa

Kustannussaastot valittomissa hankintakustannuksissa

Saastot kokonaiskustannuksissa

Ihmisten vapauttaminen muihin téihin

Padoman vapauttaminen muuhun kayttoén

Kiinteisté kustannuksista muuttuviin kustannuksiin

Toimittajan kyky investoida palveluun enemman kuin itse pystyisi

Koordinoinnin helppous

Resurssijousto

(Osaamisen hankkiminen

Tyovoiman kasvattaminen

Ongelmallisesta toiminnosta luopuminen

Toimitusvarmuuden parantaminen

Nopeampi toimitusaika

Parempi kayttévarmuus

Parempi laatu

Vastuun siirtdminen tai riskin jakaminen
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5. Palveluiden ostaminen -kyselyn tulokset

Taulukossa 27 on tulokset tutkimus- ja tuotekehityspalveluiden oston osalta.
Ehdottomasti merkittavin tavoite oli ”osaamisen hankkiminen, jonka kaikki vas-
taajat my0s saavuttivat joko taysin (yli 50 %) tai osittain.

Taulukko 27. Tavoitteet ja niiden saavuttaminen ostettaessa tutkimus- ja tuote-
kehityspalveluita.

Kuinka tarkeina tavoitteina piditte eri hyotyja ostaessanne tutkimus- ja
tuotekehityspalveluita ja kuinka hyvin saavutitte tavoittelemanne hyddyt?

Tavoitteen tarkeys Tavoitteen saavuttaminen
5 Jonkin Erittain En Tavoit Tavoite Tavoite En
i
[ verran tarkea osaa ei saav saav osaa
avoi
tarkea tavoite sanoa saav | osittain taysin sanoa

Kustannussaastot véalittdmissé hankintakustannuksissa

Saastot kokonaiskustannuksissa

Ihmisten vapauttaminen muihin téihin

Padoman vapauttaminen muuhun kayttoon

Kiinteisté kustannuksista muuttuviin kustannuksiin

Toimittajan kyky investoida palveluun enemman kuin itse pystyisi

Koordinoinnin helppous

Resurssijousto

(Osaamisen hankkiminen

Tyovoiman kasvattaminen

Ongelmallisesta toiminnosta luopuminen

Toimitusvarmuuden parantaminen

Nopeampi toimitusaika

Parempi kayttdvarmuus

Parempi laatu

Vastuun siirtaminen tai riskin jakaminen
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5. Palveluiden ostaminen -kyselyn tulokset

Taulukosta 28 nahdaan tulokset it-palveluiden ostosta. Taman palvelun kohdalla
nousi esiin monia tarkeitd tavoitteita: "parempi kayttdvarmuus”, "parempi laa-
tu”, “sdastot kokonaiskustannuksissa” ja “osaamisen hankkiminen”. Puolet vas-
taajista kertoi, etta tarkedt tavoitteet oli saavutettu vain osittain. Erityisen usein
tavoitteen saavuttaminen jdi osittaiseksi kokonaiskustannusten osalta. It-
palveluiden hankintaa pidetaankin hyvin haastavana.

Taulukko 28. Tavoitteet ja niiden saavuttaminen ostettaessa it-palveluita.

Kuinka tarkeina tavoitteina piditte eri hyotyja ostaessanne it-palveluita ja kuinka
hyvin saavutitte tavoittelemanne hyddyt?

Tavoitteen tarkeys Tavoitteen saavuttaminen
Ei Jonkin Erittain En Tavoit | Tavoite | Tavoite En
i
i verran tarke&a osaa ei saav saav osaa
tavoit L . o _——
tarkea tavoite sanoa saav | osittain | taysin sanoa

Kustannussaastot valittomissé hankintakustannuksissa

Sééastot kokonaiskustannuksissa

Ihmisten vapauttaminen muihin téihin

Padoman vapauttaminen muuhun kayttoon

Kiinteisté kustannuksista muuttuviin kustannuksiin

Toimittajan kyky investoida palveluun enemman kuin itse pystyisi

Koordinoinnin helppous

Resurssijousto

(Osaamisen hankkiminen

Tydvoiman kasvattaminen

Ongelmallisesta toiminnosta luopuminen

Toimitusvarmuuden parantaminen

Nopeampi toimitusaika

Parempi kayttdvarmuus

Parempi laatu

astuun siirtaminen tai riskin jakaminen
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5. Palveluiden ostaminen -kyselyn tulokset

Taulukkoon 29 on koottu tulokset taloushallinnon palveluiden ostosta. Kaikille
tarked tavoite oli ”ihmisten vapauttaminen muihin téihin”, ja myds “s&éstot ko-
konaiskustannuksissa” oli tarke&. Onnistumisen aste néissa tarkeimmissé tavoit-
teissa oli enimmékseen (50 %) osittain”. Kustannussaastjen saavuttamisessa
onnistuttiin hiukan paremmin kuin tydajan vapauttamisessa.

Taulukko 29. Tavoitteet ja niiden saavuttaminen ostettaessa taloushallinnon
palveluita.

Kuinka tarkeina tavoitteina piditte eri hyotyja ostaessanne taloushallinnon
palveluita ja kuinka hyvin saavutitte tavoittelemanne hyodyt?

Tavoitteen tarkeys Tavoitteen saavuttaminen

Jonkin Erittain i Tavoite | Tavoite
verran tarkea i saav saav

osittain | taysin

Kustannussaastot valittomissa hankintakustannuksissa

Saastot kokonaiskustannuksissa

Ilhmisten vapauttaminen muihin toihin

Paaoman vapauttaminen muuhun kayttoon

Kiinteista kustannuksista muuttuviin kustannuksiin

Toimittajan kyky investoida palveluun enemman kuin itse pystyisi

Koordinoinnin helppous

Resurssijousto

(Osaamisen hankkiminen

Tydvoiman kasvattaminen

Ongelmallisesta toiminnosta luopuminen

Toimitusvarmuuden parantaminen

Nopeampi toimitusaika

Parempi kayttovarmuus

Parempi laatu

Vastuun siirtaminen tai riskin jakaminen
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5. Palveluiden ostaminen -kyselyn tulokset

Taulukossa 30 on tulokset koulutuspalveluiden oston osalta. Ehdottomasti tér-
kein tavoite oli "osaamisen hankkiminen”, ja tavoite my0s saavutettiin varsin

hyvin.
Taulukko 30. Tavoitteet ja niiden saavuttaminen ostettaessa koulutuspalveluita.

Kuinka tarkeina tavoitteina piditte eri hyotyja ostaessanne koulutuspalveluita ja
kuinka hyvin saavutitte tavoittelemanne hyodyt?

| Tavoitteen tarkeys || Tavoitteen saavuttaminen |
& Jonkin Erittain En Tavoit | Tavoite | Tavoite En
i
. verran tarkea osaa ei saav saav osaa
tavoit

tarkea tavoite sanoa saav osittain taysin | sanoa

Kustannussaastot valittomissa hankintakustannuksissa

ISaastot kokonaiskustannuksissa

Ilhmisten vapauttaminen muihin toihin

Paaoman vapauttaminen muuhun kayttoon

Kiinteista kustannuksista muuttuviin kustannuksiin

Toimittajan kyky investoida palveluun enemman kuin itse pystyisi

Koordinoinnin helppous

Resurssijousto

(Osaamisen hankkiminen

Tyovoiman kasvattaminen

Ongelmallisesta toiminnosta luopuminen

Toimitusvarmuuden parantaminen

Nopeampi toimitusaika

Parempi kayttovarmuus

Parempi laatu

Vastuun siirtdminen tai riskin jakaminen
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5. Palveluiden ostaminen -kyselyn tulokset

Konsultointi- ja asiantuntijapalveluiden ostoa koskevat tulokset on esitetty tau-
lukossa 31. Ehdottomasti térkein tavoite oli ”osaamisen hankkiminen”. Tavoite
my0s saavutettiin parhaiten, mutta kuitenkin useammin osittain kuin taysin.

Taulukko 31. Tavoitteet ja niiden saavuttaminen ostettaessa konsultointi- ja asi-
antuntijapalveluita.

Kuinka tarkeina tavoitteina piditte eri hyotyja ostaessanne konsultointi- ja
asiantuntijapalveluita ja kuinka hyvin saavutitte tavoittelemanne hyodyt?

Tavoitteen tarkeys Tavoitteen saavuttaminen
i Jonkin L En Tavoit| Tavoite | Tavoite En
Ei Erittain )
i verran L i osaa ei saav saav osaa
tavoit .. |tarkea tavoite . L
tarkea saav | osittain | taysin

Kustannussaastot valittomissa hankintakustannuksissa

Saastot kokonaiskustannuksissa

Ilhmisten vapauttaminen muihin téihin

Paaoman vapauttaminen muuhun kayttoon

Kiinteistd kustannuksista muuttuviin kustannuksiin

Toimittajan kyky investoida palveluun enemman kuin itse pystyisi _ _ |I

Koordinoinnin helppous

Resurssijousto

(Osaamisen hankkiminen

Tyovoiman kasvattaminen

Ongelmallisesta toiminnosta luopuminen

Toimitusvarmuuden parantaminen

Nopeampi toimitusaika

Parempi kayttovarmuus
Parempi laatu

Vastuun siirtaminen tai riskin jakaminen % =
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Loppusanat

Asiakasymmarrys on dynaaminen kyvykkyys eli kyky uusiutua. Syvallinen asia-
kasymmarrys merkitsee jotain aivan muuta kuin crm-jarjestelmia ja asiakastyy-
tyvaisyyskyselyitd. Monet yritykset kerddvat valtavia maaria sellaista asiakastie-
toa, jolla ei ole todellista vaikutusta siihen, mité yrityksessa tehddéan. Asiakastie-
to muuttuu syvemmaksi ymmarrykseksi vasta sitten, kun organisaatio oivaltaa
sen merkityksen omien hyddyntdmismahdollisuuksiensa kautta. Asiakasymmar-
rys perustuu inhimilliseen vuorovaikutukseen ja tunnedlyyn. Asiakasymmarryk-
sen virta ei ole yksisuuntainen — asiakkaalta toimittajalle pdin — vaan se kulkee
vuorovaikutuksen kautta eri suuntiin.

Asiakkuuksien ja niissa tapahtuvan yhteisen arvonmuodostuksen syvemmaksi
ymmartamiseksi niita tulisi tarkastella laajempana kasitteend kuin vain taloudel-
lisen arvon kautta. Olennaista on arvon kokemuksellisuus. Niin kuluttajien kuin
yritysasiakkaidenkin ymmaértamiseksi on opittava tarkastelemaan ihmista yksi-
I6né ja sosiaalisessa kontekstissaan sekd ymmartdmaan inhimillistd kayttayty-
mista.

Yrityksen palvelukehityksen onnistumisen mittari on viime kadessa se, osta-
vatko asiakkaat kehitettyja palveluita vai eivat. Monet yritykset epdonnistuvat
palvelukehityksessadn yksinkertaisesti sen takia, etta niilla on epdrealistinen tai
puutteellinen kuva asiakkaalle merkityksellisistd ominaisuuksista ja asiakkaan
kokemista kustannuksista seka riskeista.

Ostajan ja myyjan kokema molemminpuolinen hyéty on liiketoiminnan perus-
edellytys. Kaupat syntyvét, kun molemmat osapuolet nédkevét sen kannattavaksi.
Maailmankuulu johtamisen asiantuntija Peter F. Drucker (1973) méarittelikin
aikoinaan liiketoiminnan tarkoitukseksi luoda tyytyvéinen asiakas. Téna paivana
yritykset joutuvat kuitenkin miettimdan asemaansa laajemmissa arvoverkostois-
sa, joissa molemminpuolinen hy6ty laajenee systeemiseksi monenkeskiseksi
hyodyksi ja liikkuu verkostosuhteissa kaikkiin suuntiin. Talléin yritykset voivat
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Loppusanat

laajentaa asiakaskasitettaan koskemaan kaikkia sidosryhmidan ja parantaa kilpai-
lukykyaan kehittamalla monenkeskeista yhteista arvonluontia.

Yhteisen arvonluonnin keskeinen merkitys tulee esiin silloin, kun ei pelata
nollasummapelid kakun jakamiseksi vaan suurennetaan yhteista kakkua. Se on
arvokumppanuuden tavoite, ja se on mahdollista yhd syvemman asiakkuuksien
ja arvon ymmartamisen kautta. Yhteinen arvonluonti ei kuitenkaan toimi, jos se
on vain paalle liimattu keinotekoinen markkinointitemppu. Aitoudella on arvo-
kumppanuudessa suuri merkitys.

Koska asiakkaiden tarpeet muuttuvat, nousee tarkeaksi kysymykseksi, kuinka
yritykset voivat linkittyd tuohon muutokseen oppiakseen siitd, kehittyakseen sen
mukaisesti ja vaikuttaakseen siihen. Kun asiakkaiden tarpeiden muutoksessa
voidaan olla mukana, saadaan merkittavia mahdollisuuksia kehittad uutta liike-
toimintaa ja muokata arvoverkostoja. Palvelullistumisessa onkin suurelta osin
kyse uusista tavoista mieltaa asiakkaiden tarpeet. Koska asiakkaan tarve muuttuu
vuorovaikutuksessa muiden toimijoiden ja ympdriston kanssa, tuohon vuorovai-
kutukseen on mahdollista osallistua. Yhteiskehittdminen luo kontekstin, jossa
toimittajat ja asiakkaat voivat yhdessa vaikuttaa toisiinsa. Uusien ja parempien
palveluiden kautta yhteiskehittamisen tulisi olla my6s asiakkaiden intressissa.

Asiakasymmarryksellda on suuri merkitys yritysten menestymiselle, mutta sen
merkitys yhteiskunnalle on ehka vield suurempi. Yhteiskuntamme tapa tuottaa
hyvinvointia pohjautuu perustavanlaatuisesti yritysten kykyyn luoda hyotya
arvoverkostojen kautta. Tuon kyvyn kehittdminen luo merkittavaa potentiaalia
laajemman yhteiskunnallisen hyvinvoinnin kasvulle.
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