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Digikasvu-projekti kartoittaa digitaalista palvelullistumista

Digibarometri-raportin (2015) mukaan Digitaalisuudella on Suomessa vahva osaaminen ja
suotuisat olosuhteet, mutta digitaalisuutta hyodynnetdan yrityksissa heikosti. Digitaalisten
ratkaisujen kehittaminen edellyttaa kokonaisvaltaista lahestymistapaa, jossa huomioidaan
liiketoimintamuutoksien vaikutukset koko ekosysteemissd. Digitalisaatio suomalaisissa yrityksissa
-raportti korostaa digitalisaation muutoksia yrityksen sisdisessd toiminnassa ja vuorovaikutuksessa
ulkoisten toimijoiden kuten asiakkaiden ja alihankkijoiden ja padmiesten kanssa. Toisaalta
digitalisaatio vahvistaa yrityksien kansainvalista kilpailukykya, joten silld on merkittava vaikutus
suomalaisten yritysten viennin kasvattamiseen.

Suomalaiset teolliset yritykset ovat etsineet uusia liilketoimintamahdollisuuksia palveluista,
joissa digitaalisilla ratkaisuilla on merkittava rooli. Teolliset palvelut ovat luoneet uutta
liiketoimintaa, uusia lilketoimintamalleja ja palveluinnovaatioita. Tyypillisesti teolliset yritykset
ovat kehittdaneet palveluita osana tuotetta ja luoneet ndin lisdarvoa asiakkailleen. Teollisten
yritysten palvelullistuminen eli muutos tuoteldhtoisesta yrityksesta palveluldhtdiseen
liiketoimintaan puolestaan edellyttdd perustavanlaatuisia muutoksia yrityksien ajattelutapaan,
rooleihin ja kaytantoihin. Kohtamadki et al. (2013) toteavat tutkimuksessaan, ettd vain merkittdva
panostaminen palveluliiketoimintaan kasvattaa myyntid. Sen sijaan pienelld panostuksella voi olla
jopa negatiivinen vaikutus yrityksen liiketoimintaan. Sen vuoksi on tarkeda kehittaa teollisten
yritysten digitalisaatiota ja palvelullistumista strategisena prosessina, joka luo arvoa seka
yritykselle ettd sen asiakkaille.

Tama tutkimusraportti kuvaa Pohjanmaan alueen yrityksien palveluliiketoiminnan nykytilaa,
kehittdmistavoitteita sekd tulevaisuuden nakymia digitaalisessa palvelullistumisessa. Raportti
koostaa tulokset yrityshaastatteluista, jotka toteutettiin osana Digikasvu-projektia. Digikasvu-
projektissa tutkimustuloksia hyédynnetdan tyokalupakin ja koulutusohjelman kehittdamisessd,
joilla tuetaan teollisten pk-yrityksien digitalisaatiota ja palvelullistumista. Digikasv-projektin
toteuttavat Muotoilukeskus MUOVA (Vaasan ammattikorkeakoulu) sekd Vaasan yliopiston
johtamisen ja tuotantotalouden yksikot. Projekti kdynnistyi 1.5.2017 ja se kestdd 31.12.2019 saakka.
Projektia rahoittavat Euroopan unionin ESR - Euroopan sosiaalirahasto, Pohjanmaan ELY-keskus,
Vaasan yliopisto, Vaasan ammattikorkeakoulu ja VASEK.

31.1.2018 Vaasassa
Miia Lammi | Muotoilukeskus MUOVA
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TuomMAS HUIKKOLA, MARKO KOHTAMAKI

Palvelullistuminen

Valmistavien yritysten liiketoiminta on muutoksessa kohti palveluliiketoimintaa ja teollista
internetid (Industrial Internet) tai asioiden internetid (Internet of Things). Syina tdhdn
muutokseen pidetdan palveluista saatavia taloudellisia, markkinoinnillisia ja strategisia hyotyjd.
Lisaksi monet valmistavat yritykset ovat pakotettuja kehittdmaan palveluita joko vastaamalla
asiakastarpeeseen tai reagoimalla vallitsevaan kilpailutilanteeseen.

Palvelut onkin ndhty houkuttelevana liiketoimintamahdollisuutena valmistaville yrityksille,
koska katteet palveluissa ovat tyypillisesti moninkertaiset ja palveluiden kysynta on tasaisempaa
tuotteisiin verrattuna. Kansainvalisten tutkimusten mukaan silti vain harvat yritykset kykenevat
luomaan menestyvad palvelubisnestd. Muutos kohti palveluliiketoimintaa vaatii valmistavilta
yrityksiltd monenlaisia muutoksia mm. organisatoristen osaamisten, prosessien, toimintatapojen ja
liiketoimintamallien osalta.

Valmistavan yrityksen siirtymistd palveluihin on tyypillisesti kuvattu jatkumolla, joka kuvaa
palveluliiketoiminnan suhteellista merkitysta ja kypsyytta yrityksen liiketoiminnalle. Toisessa
daripdassa on puhtaasti tuotevetoiset yritykset, joissa palvelut nahdaan tuotetta tukevina
“lisdkkeind". Toisessa ddripddssa taas on puhtaasti palveluvetoiset yritykset, joissa vastaavasti
tuotteet nahddan palveluita tukevina "lisdkkeind". Todellisuudessa rajanvetoa on vaikeaa
madritelld, useasti palvelullistumisen astetta on mitattu esimerkiksi palvelumyynnin suhteellisella
osuudella kokonaismyyntiin tai palveluportfolion laajuudella.

Valmistavan yrityksen liiketoimintamallit

Valmistavilla yrityksilla on kaytossaan erilaisia liiketoimintamalleja, jotka on suunniteltu
ratkaisemaan erilaisten asiakkaiden tarpeita ja tuottamaan erilaisia hyotyja yritykselle. Esimerkiksi
tuoteliiketoimintamalli soveltuu asiakkaille, joilla on halukkuus, valmius ja kyky operoida itse
laitteeseen liittyvaa prosessia. Tuote on tdssa liiketoimintamallissa keskiGssd ja palvelut (esim.
huolto ja varaosat) on suunniteltu tukemaan laitemyyntid. Talloin asiakkaan keskeinen tarve
liittyy teknisen tuen tarpeeseen. Valmistavalle yritykselle tama malli on kaikista perinteisin ja
kaikkien kannalta myds yksinkertaisin, koska vastuut ovat helposti ymmarrettavia ja toimintamalli
on kaikille selva. Kuvio 1 esittda paapiirteittdin erilaiset liiketoimintamallit palvelullistuneelle
teollisuusyritykselle.
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Kuvio 1. Palveluliiketoiminnan kehittyminen valmistavissa yrityksissd.

Palvelusopimusmallissa valmistava yritys pyrkii sitouttamaan ja kiinnittamaan asiakkaan laitteen
tai laitteet oman palvelusopimuksen piiriin. TallGin riski laitteen toimivuudesta siirtyy valmistajalle,
riippuen palvelusopimuksen tasosta. Kuitenkin asiakas itse on vastuussa itse laitteen operoinnista.
Usein palvelusopimukset jaotellaan perustason sopimuksiin, kehittyneisiin sopimuksiin ja tdyden
palvelun sopimuksiin. Logiikkana on, ettd mitd laajemman palvelusopimuksen asiakas tekee, sita
suurempi hinta ja vastaavasti palvelutaso siina taataan (esim. vasteaikamadritelmdt voivat
palvelutasosta riippuen vaihdella viikoista minuutteihin).

Prosessisuuntautuneessa liiketoimintamallissa valmistava yritys tarjoaa erilaisia tuotteen
operointipalveluita, jolloin asiakas ei valttamattd endd itse omista tai edes kdytd laitetta. Asiakas
saattaa ulkoistaa laitteen operoinnin ja kdyton koska siirtyy itse omassa liiketoiminnassaan
muualle tai haluaa vapauttaa resursseja muuhun kayttoon. Voi olla, ettd asiakkaalla ei ole
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kyvykkyyttd tai halukkuutta operoida laitetta koska asiakkaan osaamisalue tai strateginen fokus
on muualla.

Suorituskykysuuntautuneessa liiketoimintamallissa valmistava yritys myy asiakkaalleen
mitattavaa lopputulosta tai suorituskykya kuten kustannus per tuotettu tonni. Esimerkiksi
operaatio ja huoltopalvelut (operations & maintenance, O&M) tai avaimet-kdteen tyyppiset
kokonaisratkaisut ovat ilmentymia tastd. Suorituskykysuuntautuneessa liiketoimintamallissa
toimittajan ja asiakkaan menestyminen on toisiinsa sidottuja ja sitd leimaa vahva win/win -
asetelma sekd keskindinen riippuvuus ja vahva luottamus osapuolten vdlilla. Tama
liiketoimintamalli on mahdollisesti kaikista haastavin, koska molempien yritysten pitdisi nahda
toinen kumppanina pikemmin kuin asiakkaana tai toimittajana. Lisdksi sopimusten kestot ovat
tyypillisesti pitkid, viidestd vuodesta aina kolmeenkymmeneen vuoteen asti.

Palvelullistuminen muutoksena

Kansainvdlinen palvelullistumisen tutkimus on osoittanut, ettd ei ole olemassa yhtd mallia joka
takaa menestymisen teollisissa palveluissa. Tutkimukset ovat osoittaneet, etta siirtyminen
tuotteista palveluihin ei valttamatta ole suoraviivaista. Tutkijat ovat melko yksimielisia siitd, etta
siirtyminen tuotteista palveluihin onnistuneesti tapahtuu todenndkdisemmin vahittaisesti
pikemmin kuin radikaalisti.

Esimerkiksi IBM:n siirtyma tuoteyrityksesta puhtaaksi palveluyritykseksi kesti kymmenia
vuosia ja KONE Oyj on huoltanut hissejd kohta sata vuotta. Tatd selittdd myos teknologiayritysten
asiakaskunta. Yritykset eivat siirry uusiin teknologioihin yhta nopeasti kuin kuluttajat. Kuitenkin
kuluttajapuolen teknologiat, kuten uudet digitaaliset ratkaisut, vaikuttavat myos b2b-markkinoilla
toimivien yritysten tapaan toimia ja tehdd liiketoimintaa.

Esimerkiksi alustatalouden, asioiden internetin, tekoalyn ja lisatyn todellisuuden kehityksen
on nahty vaikuttavan merkittdvasti sekd tuotevalmistajien ettd palveluyritysten strategioihin,
kokonaistuottavuuteen seka liikketoimintamalleihin. On jopa arvioitu, etta useat valmistavat
yritykset tulevat tulevaisuudessa muistuttamaan enemman ohjelmistoyrityksia kuin tehtaita.

Huolimatta siitd, kuinka radikaali muutos on perinteiseen tuotteita valmistavaan yritykseen,
digitaaliset ratkaisut avaavat uusia liikketoimintamahdollisuuksia teollisuusyrityksille erityisesti
palveluiden saralla.
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PETRI HELO & RAYKO TOSHEV

Digitalisaatio

Digitalisaatiolla tarkoitetaan usein |6yhasti tietotekniikan kdyttoonottoa yrityksen erilaisissa
toiminnoissa ja tdmdn muutoksen tuomaa vaikutusta arkipdivdisessa toiminnassa. Nain
madriteltynd asia ei ole kovinkaan uusi — automaattisesta tietojenkasittelysta tai
informaationkasittelysta on puhuttu jo puoli vuosisataa. Erotuksena aikaisempaan, nyt puhuttu
digitalisaatio keskittyy niihin jo-tapahtuviin rakenteellisiin ja taloudellisiin muutoksiin, joita
teknologia aiheuttaa. Osittain namd muutokset ovat suorastaan mullistavia kuten erilaisten
digitaalisten palvelujen vyoryminen sellaisten yritysten hallintaan, joilla ei ole omia resursseja, vain
informaationkasittely ja asiakashallinta. Esimerkkeind voidaan mainita Uber-taksitoiminta, Airbnb-
huoneistovaraukset, Ebay-kauppapaikka tai Alibaba teollisten tuotteiden myyntikanavana.
Tallaiset alustat mahdollistavat asiakkaille tehokkaan kilpailun ja tuottajille padsyn laajaan
globaaliin markkinaan. Toisaalta suuret keskitetyt ratkaisut auttavat pienempia yrityksia
pddsemddn lahemmads asiakkaita, toisaalta suora asiakasyhteys mahdollistuu vain keskitetyn
portaalin kautta.

Informaatioteknologia on laajalle levinnyt, edullista ja arkipdivdista. Kuluttajilla on kdytossa
tietokone ja dlypuhelimet — langattomat internet-yhteydet kattavat kdaytannossa koko maailman.
Ihmiset ovat tottuneet kdyttdmdan teknologiaa ja koulutustaso on riittdva. Kuluttajatuotteissa
omaksutut uudet kayttdytymismallit ovat jo tuttuja. Spotifyssda emme endd omista musiikkia, vaan
omistajuus on muuttunut jasenyydeksi ja maardaikaiseksi kayttdoikeudeksi. Urheilussa
askelmittari siirtaa tiedot pilvipalveluun ja seuraamme kavelytavoitetta verkosta vailla huolta siita,
ettd tietomme on jonkun palvelutarjoajan serverilld. Taloushallintoa voidaan ostaa pilvipalvelussa
siind kuin toimisto-ohjelmiakin.

Digitalisaatio valmistavassa teollisuudessa

Digitalisaation muutosta vetdd kuluttajamarkkina ja suuret informaatioteknologia-alan yritykset.
Valmistavista yrityksista suuret yritykset yrittavat kehittda ratkaisuja verkkopalveluihin, dlykkaisiin
ja Internet-yhteydelld varustettuihin tuotteisiin sekd automatisoituihin tuotannon ratkaisuihin.
Tavoitteena on siirtya arvoketjussa lahemmads loppukayttdjad, tarjota uusia sahkdisid palveluita,
siirtya fyysisista tuotteista informaatiotuotteisiin tai tehostaa merkittdvasti toimintaa automaation
avulla. Pienet ja keskisuuret yritykset seuraavat ndiden yritysten sovelluksia ja koettavat rakentaa
omia ratkaisuja saman tyyppisilla tavoitteilla. Tarpeet voivat olla hyvin samankaltaisia ja ymmarrys
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potentiaalista voi olla korkealla. Toteutuksen resurssit ovat monesti suuriin yrityksiin verrattuna
minimaaliset mika haastaa kdytdannon toteutuksen. Taman kyselytutkimuksen yksi tavoite onkin
ollut rakentaa ymmarrystd, miten pk-yritykset asemoivat oman toimintansa muuttuvassa
ympadristossa.

Suurilla yrityksilld on enemman resursseja tehdd pitkdn aikavalin teknologiakartoituksia.
Kuitenkin globaali kilpailu ja digitalisaation tuomat muutokset vaikuttavat kaikkiin yrityksen
koosta huolimatta. Esimerkkina valmistukseen liittyvasta haasteesta voidaan kayttaa
automaatiota ja robotiikkaa. Tuotannollisessa toiminnassa robottien kaytto ja 3D-tulostus ovat
merkittdvid uusia teknologioita. Uudet robottityypit, collaborative robots — cobots, voivat
tyoskennelld yhteistoiminnassa ihmisten kanssa. Tehdaslattialla toimivat mobiilit robotit ja
varasto-automaatit pystyvat liikkuttamaan tavaroita joustavasti paikasta toiseen. Jarjestelmat
tuovat tehokkuutta mutta edellyttavat investointeja rautaan ja uuteen osaamiseen.
Asiakaskohtaisesti madritellyt tuotteet voidaan tuottaa yksittdiskappaleina kustannustehokkaasti
kayttamalld joustavia valmistustekniikoita. Automaattiset koneet tuottavat raaka-aineista,
komponenteista ja valmistuksesta informaatiota, jota voidaan kayttad huollossa ja osana
palveluprosesseja. Tamdn kaiken tavoitteena on tuottavuuden kasvu tuotannollisessa toiminnassa
ja tyovoiman tarpeen vahentdaminen. Positiivisesti ajatellen tamad mahdollistaa kilpailun
halpatyovoimavalmistusta vastaan, vaikka haasteet kehitykselle ovat merkittavat.

Alykkait tuotteet ja niita tukevat palvelut

Mya0s teollisten tuotteiden dlykkyys on vaatimus ldhes kaikille tuotteille. Laitteiden tulee olla
oman tilansa ja toimintansa tuntevia ja niissa halutaan olevan teollinen internet. Laitteiden
kdyttod halutaan seurata koko elinkaaren ajan. Kayttdja haluaa nahda laitteen tilan ja
kdyttohistorian. Samoin valmistaja haluaa oppia, miten tuotetta kaytetdan. Informaation ja
palvelun merkitys osana tuotehankintapdatostd saattaa olla merkittava kriteeri. Fyysinen tuote ja
ei-fyysinen palvelu ovat nivoutuneet toisiinsa kiintedsti. Huoltosopimuksen edellytys on laitteen
seuranta. Maksupostit voidaan liittda kdyttoon ja huoltoon. Digitaalisten tuotteiden paalle
rakennettu palvelullistaminen mahdollistaa kilpailun siirtamisen investointikustannuksista
kdyttoon. Samoin kustannuksissa fokus siirtyy investointikustannuksista kdyton kustannuksiin ja
kokonaiselinkaarikustannuksiin.

Alykkaiden tuotteiden muuttaminen liiketoiminnaksi on haaste, jota suuretkaan yritykset
eivat ole lopullisesti ratkaisseet. Osittain tasta syysta digitalisaatiota ja palvelullistumista tutkitaan
paljon. Uusia sovelluksia kehitetddan samalla, kun ymmadrrystd rakennetaan tapahtuvista ilmion
vaikutuksista. Pk-yritykset pystyvat kehittamdan toimintaansa ehkd nopeammin kuin suuret
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mutta merkittavat toiminnalliset muutokset vievdt aikaa ja resursseja. Vaikka digitalisaatio on
tekninen termi, ovat keskeisimmat yritystason paatokset liiketaloudellisia. Digitalisaatio on
rakenteellisia muutoksia mahdollistava tydkalu, joka on syyta ottaa myds pienten ja keskisuurten

yritysten strategiatyokalupakkiin.
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Tutkimuksen toteutus

Digikasvu-projekti perehtyy digitaaliseen palvelullistumiseen Pohjanmaalla. Projektin
ensimmaisessa vaiheessa toteutettiin kysely, jossa kartoitettiin Pohjanmaan maakunnan alueella
toimivien, valmistavan teollisuuden alaan kuuluvien pk-yritysten osaamistarpeita ja nykytilaa
tuotteiden, palveluiden ja liiketoiminnan kehittamisen osalta.

Kartoituksessa keskityttiin seuraaviin toimialaluokkiin: TOL 22 kumi- ja muovituotteiden
valmistus, TOL 25 metallituotteiden valmistus (pl. koneet ja laitteet), TOL 26 tietokoneiden sekd
elektronisten ja optisten tuotteiden valmistus, TOL 27 sahkélaitteiden valmistus, TOL 28 muiden
koneiden ja laitteiden valmistus sekd TOL 29 moottoriajoneuvojen, perdvaunujen ja
puoliperdvaunujen valmistus. Kohderyhmdan kuuluvien yritysten yhteystiedot poimittiin Orbis-
yritystietokannasta, minka jalkeen yrityksiin oltiin yhteydessa sahkopostitse ja/tai puhelimitse
yritysten osallistumishalukkuuden selvittamiseksi sekd haastatteluajankohdan sopimiseksi.

Muotoilukeskus Muova (VAMK) sekd Vaasan yliopiston johtamisen ja tuotantotalouden
yksikot vastasivat yhdessa haastatteluiden toteuttamisesta. Vaasan yliopisto keskittyi
palveluliiketoimintaan ja Muotoilukeskus MUOVA palvelukehittdmiseen. Haastatteluita varten
valmisteltiin yhteinen haastattelurunko ohjaamaan yritysten kanssa kdytdvda keskustelua.
Haastattelurunko testattiin yhden yrityksen kanssa ja runkoon tehtiin testauksen jalkeen
muutamia tasmennyksid kysymysten selkeyttamiseksi.

Kartoitusta varten haastateltiin henkilokohtaisesti 31 yrityksen johtohenkilod. Yrityksista 3 oli
mikroyrityksid, 12 pienid ja 14 keskisuuria yrityksia seka 2 suuryritystd. Haastattelut toteutettiin
24.10.-13.12.2017 vdlisend aikana. Haastattelut kestivat noin tunnin. Haastattelut olivat
luottamuksellisia eika haastatteluiden pohjalta kirjoitettavissa raporteissa kuvata yksittaisten
yritysten tai vastaajien tietoja.

Kartoituksen tulokset on koottu tdssa raportissa teemoittain kuvioiksi ja taulukoihin, joiden
avulla saa helposti kasityksen Pohjalaisten yritysten nyky- ja tavoitetilasta. Kutakin kuviota on
my0s avattu lyhyessa tekstissa. Raportissa kuvataan ensimmaiseksi palveluliiketoiminnan nyky- ja
tavoitetilaa seka yrityksien keskeisia kehittamiskohteita. Sen jalkeen raportti kuvaa
palveluliiketoiminnan eri osa-alueita noudatellen business model canvas —tyokalun teemoja.
Viimeinen osa-alue kuvaa palvelun kehittamistd teollisissa yrityksissd. Kartoituksen tulosten
yhteenveto esitetdan profiilina, joka muodostuu haastateltujen yritysten tyypillisimmista
vastauksista.
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TUOMAS HUIKKOLA, SANNA PELTONEN, JANNE PEKKALA, MIIA LAMMI

Palveluiden nyky- ja tavoitetila

Haastateltavat arvioivat tuotteiden ja palveluiden merkitystd nykyisessa liiketoiminnassa seka
tilanteessa tapahtuvaa muutosta seuraavan viiden vuoden kuluessa. Aineiston pohjalta
palveluiden merkitys yritysten liiketoiminnassa ndyttdisi olevan kasvamassa. Muutama yritys naki
palveluiden siirtyvan perati liiketoiminnan ytimeen Idhitulevaisuudessa.

W Nyt = 5vuoden paasta

Tuotteet likketoiminnan ytimessa
-4
ettt ja i paIVEIUt —
Tuotteet ja palvelut yhtd merkittavia ‘ 3
+
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Kuvio 2. Tuote-palveluliiketoiminnan nyky- ja tavoitetila
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Palveluliiketoiminnan keskeisimmat kehittamiskohteet

Haastattelussa selvitettiin yrityksien keskeisid kehittamiskohteita liittyen palvelullistumiseen ja
digitalisaatioon. Yrityksia pyydettiin kuvaamaan kolme keskeista kehittamiskohdetta seuraavan
viiden vuoden aikana. Tulosten perusteella yrityksien merkittavimmat kehittamisalueet ovat

palveluliiketoiminnan kehittaminen, digitalisaatio ja tietojarjestelmat.

Palveluliiketoiminnan osalta yritykset pitivdt keskeisimpind kehittdmiskohteina tuotetta
tukevien palveluiden, palveluliiketoiminnan ja uusien palveluiden kehittamisen. Yritykset halusivat
myos pddsta palveluiden avulla ldhemmaksi asiakkaan toimintaa. Digitalisten ratkaisujen osalta
yritykset pitivat tarkeina kehittamiskohteina dokumentaation digitalisoinnin, loT-ratkaisut seka

resursoinnin. Tietojarjestelmien kehittdminen kohdistui asiakasportaaliin,

toiminnanohjausjarjestelmiin seka jarjestelmien integrointiin. (Kts. alla oleva taulukko)

Palveluliiketoiminnan
kehittaminen
21
29 %
Tuotetta tukevien palveluiden
kehittaminen (konsultointi ja
suunnittelu, testaus, logistiikka,
huolto, etakaytto) (6)
Palveluliiketoiminnan yleinen
kehittaminen (palveluelementit,
palvelumallit, laskutus) (4)

Palvelu osaksi asiakkaan toimintaa
(mukaan asiakkaan tuotekehitykseen,
koulutus, varastointi) (3)

Uusien palveluiden kehittdminen
(esim. hitsaus, materiaalimyynti) (3)

Uusien palveluideoiden tunnistaminen

M
Palveluiden tuotteistaminen (1)

Elinkaaripalveluiden kehittaminen (1)

Automaatiosuunnittelun ja huollon
osaaminen (1)

Digitalisaatio

16
22 %

Dokumentoinnin digitalisointi
(4)

loT/Etakayttd (3)

Resurssien kohdentaminen
digitalisaatioon (3)

Datan keraamisen,
analytikkaosaamisen ja
visualisoinnin kehittédminen (2)
Platformin kehittaminen, esim.
verkkokauppa (2)

Prosessien kehittdminen
digitalisaation avulla (2)

Tietojarjestelmat

14
19 %
Asiakasportaalin
kehittaminen (4)

Toiminnanohjausjarjestelma,
ERP (4)

Jarjestelmien integrointi (3)

Tuotehistorian tallennus (1)

Ohjelmistokehitys (esim.
tarjouslaskentaohjelma) (1)

Myynti-konfiguraattori (1)
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Haastateltavien yrityksien mielesta kehittamistoimia pitdd kohdentaa myds johtamiseen,
tuotantoon ja tuotekehitykseen seka markkinointiin. Johtamisessa yritykset nostivat esiin
liiketoimintamallien ja ansaintalogiikan kehittamisen sekda muutoksen johtamisen. Tuotannon ja
tuotekehityksen osalta yrityksille oli tarkedd tuotannon skaalaaminen, tuotannonohjauksen,
sisdisten prosessien ja tuotekehityksen kehittaminen. Markkinoinnin kehittamiskohteet I6ytyvat
pddasiassa markkinoinnista seka asiakastarpeiden ja —-ymmarryksen lisddmisestd. (Kts. alla oleva
taulukko)

Liiketoimintamallin ja Tuotannon skaalaaminen ja Markkinointi (2)
ansaintalogiikan kehittaminen (3) tuotannonohjauksen kehittdminen (2)

Budjetointi (1) Tuotekehityksen ja suunnittelun Uusasiakashankinta (1)
kehittaminen (2)

Pari yritysta koki my0s verkostoitumisen seka lakisdateisten asioiden kehittdmisen tarkeaksi
seuraavan viiden vuoden aikana. (Kts. alla oleva taulukko)

Verkostoituminen pienten Lakisdateisten asioiden kehittdminen
toimijoiden kanssa (1) )
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Tuomas Huikkola, Timo Tamski, Marko Kohtamaki, Karita Luokkanen-Rabertino

Liiketoimintamallit Pohjanmaan teollisuusyrityksissa

Tassa tutkimuksen osa-alueessa pyrittiin kartoittamaan vallitsevia liikketoimintamalleja
pohjalaisissa omia tuotteita valmistavissa pienissa ja keskisuurissa teollisuusyrityksissa.
Liiketoimintamallit on jaoteltu ja nimetty kirjoittajien omien tulkintojen, jaotelmien seka
aikaisemman kdytannon ja teoreettisen perehtymisen perusteella. Tarkemmat kuvaukset
valmistavien yritysten liiketoimintamallityypeista [6ytyy Huikkola ja Kohtamaki (2018) artikkelista.
Aikaisemmin samankaltaisia jaotteluita ovat tehneet mm. Kalliokoski ym. (2003), Turunen (2013)
ja Ulaga & Reinartz (20m). Aikaisemmat jaottelut ovat kuitenkin useimmiten keskittyneet tuote-
palvelutarjoomaan (offerings) ja niihin liittyviin arvolupauksiin kuin kokonaisvaltaisempiin
liiketoimintamalleihin. Liiketoimintamallit tdssd selvityksessd on jaoteltu yhteensd neljdan
liiketoimintamalliin:

e Tuoteliiketoimintamalli (taso 1)
e Palvelusopimusmalli (taso 2)
e Prosessisuuntautunut liiketoimintamalli (taso 3)

e  Suorituskykysuuntautunut liiketoimintamalli (taso 4)

Malli on sovellettu kypsyysmalli. Yritys voi todellisuudessa soveltaa useampaa liiketoimintamallia
samanaikaisesti. Kahdessa ensimmaisessa liilketoimintamallissa asiakas omistaa
liiketoimintaprosessin. Kahdessa jalkimmadisessa lilketoimintamallissa teollisuusyritys omistaa
liiketoimintaprosessin joko operoimalla laitteen kayttoa tai kokonaista liiketoimintaprosessia
asiakkaan puolesta. Usein tasolta toiselle siirryttdessa yrityksen on hallittava edellinen taso, jotta
pystyy menestyksekkadsti toimimaan seuraavalla tasolla.

Kussakin yrityksessa vallitsevaa liiketoimintamallia selvitettiin yhteensa yhdeksan
ulottuvuuden kautta. Ulottuvuudet perustuvat Osterwalderin & Pigneur (2010) luokitteluun
liiketoimintamalliin sisdltyvista osa-alueista: 1) liikevaihdon lahteet, 2) kustannusrakenne, 3)
kumppanit, 4) aktiviteetit, 5) voimavarat, 6) arvolupaus, 7) kanavat, 8) asiakassuhteet ja 9)
asiakasryhmat. Jokainen ulottuvuus on jaoteltu palvelullistumisen kypsyyden mukaisesti neljdaan
tasoon, jotka vastaavat vallitsevaa liiketoimintamallia. Esimerkiksi vastausvaihtoehto 1tarkoittaa,
ettd yrityksessd vallitseva logiikka vaittdman osalta vastaa tuoteliiketoimintamallia ja

MUOVA DESIGN RESEARCH 1/2018

14



vastausvaihtoehto 2 palvelusopimusmallia, vastausvaihtoehto 3 prosessisuuntautunutta
liiketoimintamallia ja vastausvaihtoehto 4 suorituskykysuuntautunutta liiketoimintamallia.

Yritykset pyrittiin siis sijoittamaan vallitsevan liiketoimintamallin mukaiselle tasolle esitettyjen

vdittamien avulla. Selvittadksemme liiketoimintamallin osa-alueen kypsyyttd, osassa kdytettiin

useampaa kysymysta (max. 6 kysymysta), kun taas osassa kaytettiin ainoastaan kahta kysymysta,

jotta saatiin selville kunkin yrityksen vallitseva toimintatapa. Seuraavaksi kuvaamme
yrityshaastatteluiden tulokset.

Liikevaihdon lahteet

Liikevaihdon/myynnin ldhteet kuvaavat yrityksen liikevaihdon/myynnin jakautumisen tuotteiden,

palveluiden, projektien tai ratkaisujen valilld. Lisdksi teemaan kuuluvat taloudellisten
suhdanteiden vaikutus yrityksen myyntiin, vallitseva hinnoittelumalli seka laskutusperuste.

MYYNNIN LAHTEET

» Suurimmassa osassa haastateltuja yrityksia merkittavin osa myynneista tulee tuotteiden ja
teknologioiden myynneista.

Merkittdvin osa yrityksemme myynnistd tulee tuotteiden ja
teknologioiden myynnista

Merkittdvin osa yrityksemme myynnist3 tulee tuotetta

tukevista huolto- ja kunnossapitopalveluista tai tarvikkeista
(ns. after-sales palvelut kuten varaosat, korjaukset, huolto-
sopimukset tai tuotteen kayttdmisessa vaaditut tarvikkeet)

m Merkittavin osa yrityksemme myynnista tulee laitteen
operointipalveluista, tuotannon ulkoistuspalveluista tai
erikseen laskutettavista asiakasprjekteista

m Merkittdvin osa yrityksemme myynnista tulee avaimet-kateen
toimituksista tai kokonaisvaltaisista ulkoisturatkaisuista

MUOVA DESIGN RESEARCH 1/2018

15



MYYNNIN VAIHTELU

» Suurin osa tutkituista yrityksista ilmoitti, ettd myynti heilahtelee yleisten suhdanteiden mukaan
tai ettd myynti on sidoksissa heiddn asiakkaiden myynteihin.

Myyntimme heilahtelee yleisten
suhdanteiden mukaan

Myyntimme on melko tasaista
suhdanteista riippumatta

= Myyntimme muistuttaa
projektimyyntid, hyvdssa ja
pahassa

= Myyntimme on sidoksissa
asiakkaidemme myynteihin

HINNOITTELU

» Tutkituista yrityksistd selvdsti suurin osa kaytti hinnoittelumallinaan tuotantokustannuksia ja
sen padlle laitettavia katteita.

Hinnoittelumme perustuu tuotteen
tuotantokustannuksiin ja sen p3dlle
laitettavaan katteeseen

Hinnoittelumme perustuu tuotteen
tuotantokustannuksiin ja veloitamme
palveluista erikseen markkinahinnan
mukaisesti

® Hinnoittelumme perustuu kiintedsti
veloitettuihin paketteihin/projekteihin

B Hinnoittelumme perustuu
tuottamaamme ja todennettuun
lisdarvoon asiakkaille
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LASKUTUS

P Tutkitut yritykset laskuttivat asiakkaitaan paasaantoisesti tuote- ja teknologiakauppojen

yhteydessa.

Kustannusrakenne

Laskutamme asiakasta useimmiten
tuote- tai teknologiakaupan
yhteydessd

Laskutamme asiakastamme tasaisin
valiajoin (esim. kuukausittain tai
vuosittain)

Laskutamme asiakasta projektien
etenemisen mukaisesti

Laskutamme asiakastamme
tulosperustaisesti (laskutuksemme
perustuu asiakkaan taloudelliseen
suorituskykyyn)

Kustannusrakenne-osiossa viitataan yrityksen vallitsevaan ansaintalogiikkaan, merkittavimpiin
kustannusten lahteisiin ja kustannuslajeihin seka tuloksen vipuvaikutukseen.

ANSAINTALOGIIKKA

» Yritysten ansaintalogiikka perustui suhteellisesti isoihin kauppoihin mutta mataliin katteisiin.
Osalla ansaintalogiikka perustui vastaavasti pieniin kauppoihin, mutta korkeisiin katteisiin.

Ansaintalogiikkamme perustuu
euromaaraltdan verrattain suuriin
yksittdisiin kauppoihin mutta suhteellisen
alhaisiin katteisiin
Ansaintalogiikkamme perustuu
euromaardltdan verrattain pieniin
yksittdisiin kauppoihin

mutta verrattain korkeisiin katteisiin
Ansaintalogiikkamme perustuu
onnistuneisiin projektitoimituksiin tai
ulkoistussopimuksiin

Ansaintalogiikkamme perustuu
asiakkaamme parantuneeseen
suorituskykyyn (asiakkaan parantunut
tuottavuus/vahentyneet kustannukset)
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KUSTANNUSTYYPPI

» Merkittavin osa tutkittujen yritysten kustannuksista muodostui tuotannon tai tuotekehityksen
kustannuksista.

Merkittdvin osa yrityksemme
kustannuksista muodostuu tuotannon ja
tuotekehityksen kustannuksista

Merkittdvin osa yrityksemme
kustannuksista muodostuu
kunnossapitohenkildstdn ja
palveluliiketoiminnan kustannuksista

m Merkittdvin osa yrityksemme
kustannuksista muodostuu
asiakaskohtaisista projektikuluista

m Merkittdvin osa yrityksemme
kustannuksista muodostuu ostoista
ulkopuolisilta yrityksilta

KUSTANNUSRAKENNE

P Kustannusrakenteessa oli vaihtelua. Suurin osa kustannuksista koostui muuttuvista
kustannuksista.

Kustannusrakenteemme koostuu
padosin kiinteista kuluista

Kustannusrakenteemme koostuu
suuremmalta osin kiinteista kuluista

m Kustannuksemme syntyvit
suuremmalta osin muuttuvista
kustannuksista

m Kustannuksemme syntyvit pddosin
muuttuvista kustannuksista

'A
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VIPUVAIKUTUS

» Tyypillisesti suurin osa yrityksistd hyotyi selvasti mittakaavaeduista, jossa yksikkokustannukset
alenevat selvasti volyymin lisadntyessa.

Liilketoimintamme hyotyy selvdsti
mittakaavaeduista
(vksikkdkustannukset alenevat selvasti
myynnin/volyymin lisddantyessa)

Liiketoimintamme hydtyy jonkin
verran mittakaavaeduista, joskin kulut
kasvavat suhteessa myyntimaariin

m Liiketoimintamme menestys on
riippuvainen projektien
onnistumisesta

m Liiketoimintamme menestys on
riippuvainen asiakkaan liiketoiminnan
kehittymisesta

Keskeiset kumppanit

Keskeiset kumppanuudet osa-alue kertoo kumppanien roolista yritykselle, motivaatiosta
kumppanuuksien muodostamiselle seka keskeisten kumppanuuksien luokittelun.

MOTIVAATIO KUMPPANUUKSILLE

» Tyypillisesti yrityksia motivoi kumppanuuksien muodostamiselle arvolupauksen toteuttaminen
heidan omille asiakkailleen. Lisaksi niita motivoi mittakaavaedut ja riskien minimointi.

Motivaatiomme kumppanuuksien
muodostamiselle on ensisijaisesti
lisddntyneet mittakaavaedut heidan
kauttaan

Motivaatiomme kumppanuuksien
muodostamiselle on ensisijaisesti valttaa
ja minimoida liilketoiminnan riskid
ja epdvarmuutta

m Motivaatiomme kumppanuuksien
muodostamiselle on ensisijaisesti
varmistaa asiakkaan arvolupauksen
toteuttaminen

® Motivaatiomme kumppanuuksien
muodostamiselle on ensisijaisesti uusien
osaamisten ja resurssien hankkiminen
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KUMPPANIEN ROOLI

» Suurimmalle osalle yrityksista keskeisten kumppaneiden rooli oli auttaa yritystd tuotteen
kehittamisessad ja toimittamisessa asiakkaalle.

Keskeisimpien kumppaneidemme avulla
pystymme tehokkaasti kehittdmaan
tuotettamme

ja toimittamaan sen sovitusti
asiakkaillemme

Keskeisimpien kumppaneidemme avulla
pystymme tehokkaasti huoltamaan
asiakkaallemme toimitetun laitteen

m Keskeisimpien kumppaneidemme avulla
saamme asiakasprojektit hoidettua
ajoissa ja kustannustehokkaasti

m Keskeisimpien kumppaneidemme avulla
pystymme tarjoamaan
suorituskykypalveluita- ja takuita
asiakkaillemme (esim. lupaamme ja
varmistamme tuotteellamme
aikaansaadun hyddyn)

KESKEISET KUMPPANIT

» Keskeisimmat kumppanit osallistuneille yrityksille olivat komponentti- ja raaka-ainetoimittajat
tai jakelijat/jdlleenmyyjat.

Keskeisimmat kumppanimme ovat
komponentti- ja raaka-
ainetoimittajia tai
jakelijat/jalleenmyyjat
Keskeisimmat kumppanimme ovat
tuotetta kayttavat loppuasiakkaat ja
-kayttdjat

m Keskeisimmat kumppanimme ovat
tuotettamme ostavat B2B asiakkaat

m Keskeisimmat kumppanimme ovat
jarjestelmatoimittajat
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Aktiviteetit

Aktiviteetit eli toiminnot viittaavat yrityksen keskeisiin tekemisiin, jotka auttavat sitd lunastamaan
arvolupauksensa, tavoittamaan asiakasryhmansa sekad sdilyttamaan asiakassuhteensa. Esimerkiksi
tuoteyrityksella tuotanto- ja tuotekehitys- ja innovaatiotoiminnot ovat keskeisid aktiviteettejd.

TARKEIMMAT TOIMINNOT

» Suurimmalla osalla tutkituista yrityksistd tuotekehitys ja tuotemyynti olivat tarkeimmat
toiminnot. Osalla projektiliiketoiminnan kehittaminen ja hallinta olivat keskeisimpia toimintoja.

= Tuotekehitys (R&D) ja tuotemyynti
ovat yrityksemme tarkeimmat
toiminnot

= Projektiliiketoiminnan kehittaminen
ja projektien hallinta on
yrityksemme tdrkein toiminto

= Asiakkaan suorituskyvyn
parantaminen ja mittaaminen ovat
yrityksemme tarkeimmat toiminnot

TUOTTEEN ETAKAYTTO

» Suurin osa vastaajista ilmoitti, etta heiddn tuotteella ei ole etakdyttoa. Osalla vastaajista oli
etakdyton mahdollisuus.

u Tuotteellamme ei ole etdkdyttod

= Tuotteellamme on etdkdyton
mahdollisuus

m Etakaytolla on paljon
asiakassovelluksia
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TUOTTEIDEN ALYKKYYS

» Selvasti suurin osa vastaajista ilmoitti, ettd heidan edustamansa yrityksen tuotteet sisaltavdt
vain vdhan tai jonkin verran alya.

= Tuotteemme sisdltdvat vahan tai jonkin
verran dlya mutta rajapinnat ovat
paaasiassa suljettuja (automaatio).
Voimme seurata tuotteen kuntoa ja
kayttoa

» Tuotteemme ovat melko dlykkaitd ja
rajapinnat melko avoimia. Voimme
kontrolloida tuotteen kuntoa ja
personoida asiakaskokemusta

m Optimoimme tuotteen tai tuotannon
suorituskykya etdkayton avulla

DATAN KERUU

» Suurin osa yrityksistd kerdsi dataa ensisijaisesti tuotekehitysta varten, mutta jotkut yritykset
kerdsivat dataa operoidakseen asiakkaidensa prosesseja tehokkaammin tai kehittddkseen
elinkaaripalveluja.

» Kerddmme dataa ensisijaisesti
tuotekehitystd varten

= Kerddamme dataa ensisijaisesti
kehittddksemme elinkaaripalveluja (tai
tuotteessa kaytettavia tarvikkeita)

m Kerddmme dataa ensisijaisesti
operoidaksemme tehokkaammin
asiakkaiden prosesseja

m Kerddmme dataa ensisijaisesti
osataksemme optimoida asiakkaiden
prosesseja

MUOVA DESIGN RESEARCH 1/2018
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Voimavarat

Voimavarat kuvaavat yrityksen tarkeimpid ja arvokkaimpia resursseja ja osaamisia, joita yritys
omistaa ja hallinnoi tai haluaa edelleen kehittaa.

ARVOKKAIMMAT VOIMAVARAT

» Ehdottomasti suurin osa yrityksistd arvioi, ettd heiddn tdarkein voimavara on osaavat
tuotekehittdjat, tuotantohenkildsto ja tuotemyyjat.

= Yrityksemme tarkein voimavara on
osaavat tuotekehittdjat,
tuotantohenkildsto ja tuotemyyjat

= Yrityksemme tdrkein voimavara on
osaava projektihenkildosto

RESURSSIEN KEHITTAMINEN

» Vastaavasti selvdsti suurin osa yrityksistd ilmoitti kehittavansa erityisesti resursseja, jotka
mahdollistavat uusien tuotteiden ja teknologioiden kehittamisen.

= Kehitdmme erityisesti resursseja jotka
mahdollistavat uusien tuotteiden ja
teknologioiden kehittamisen

= Kehitdmme erityisesti resursseja jotka
mahdollistavat elinkaaripalveluiden
(tai tuotteissa tarvittavien tarvikkeiden)
kehittdmisen asiakkaille

m Kehitdmme erityisesti resursseja jotka
mahdollistavat uusien ulkoistussopimusten,
projektien tai operointipalveluiden
kehittdmista

m Kehitdmme resursseja jotka mahdollistavat
asiakkaan liiketoiminnan pyorittamisen

MUOVA DESIGN RESEARCH 1/2018
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IT-OSAAMINEN

P Kysyttdessd IT-osaamisesta, suurin osa yrityksistd arvioi, etta heidan IT-osaaminen tukee
erityisesti tuotteiden ja teknologioiden myyntia.

Yrityksemme IT-osaaminen tukee
tuotteiden ja teknologioiden myyntiad

Yrityksemme IT-osaaminen tukee
elinkaaripalveluiden tai tuotteissa
tarvittavien raaka-
aineiden/tarvikkeiden myyntia

m Yrityksemme IT-osaaminen tukee
asiakkaan prosessin kokonaisvaltaista
operointia

ANALYTIIKKAOSAAMINEN

» Suuri osa vastanneista arveli, etta heilla on jonkin verran analytiikkaosaamista. Osa vastaajista
arvioi, etta heilld ei ole juurikaan analytiikkaosaamista tai niilla on keskivertoa enemman
analytiikkaosaamista.

Yrityksellamme ei ole juurikaan
analytiikka-osaamista

Yrityksellimme on jonkin verran
analytiikka-osaamista

m Yritykselldmme on keskivertoa
enemman analytiikka-osaamista
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OSAAMISALUEET

» Osaamisalueista selvasti suurin osa liittyi teknologioiden ja tuotteiden kehittamiseen pikemmin
kuin palveluliiketoiminnan tai asiakasprojektien johtamiseen.

Yrityksemme keskeisin osaamisalue
liittyy teknologian ja tuotteiden
kehittdmiseen

Yrityksemme keskeisin osaamisalue
liittyy palveluliiketoiminnan ja
asennetun tuotekannan johtamiseen

m Yrityksemme keskeisin osaamisalue
liittyy asiakasprojektien myyntiin ja
niiden johtamiseen

VAHVUUDET

» Suurin osa vastaajista arvioi, etta yritys on erityisen hyva kehittdamaan tuotteita soveltamalla
vakiintuneita tai nousevia teknologioita. Jotkut yritykset olivat erityisen hyvia projektien,
ulkoistussopimusten tai asiakkaiden johtamisessa.

Yrityksemme on erityisen hyva
kehittamaan tuotteita (nykyisia ja
uusia) soveltamalla
vakiintuneita/nousevia teknologioita

Yrityksemme on erityisen hyva
varaosien, logistiikan,
palvelutoimintojen

tai tuotteissa tarvittavien tarvikkeiden
johtamisessa

® Yrityksemme on erityisen hyva
projektien, ulkoistussopimusten tai
asiakkaiden johtamisessa
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Arvolupaus

Arvolupaus (arvoehdotus) on yksi tarkeimmistad liilketoimintamallin osista. Se mdarittelee, minka
asiakkaalle keskeisen ongelman yritys ratkaisee tuotteidensa ja palveluidensa avulla. Koska
asiakkaalla on useita ongelmia, yrityksen pitdd myos pdattdd, mitd ongelmia se ei ratkaise.

ARVON TUOTTAMINEN

» Suuri osa vastaajista kertoi, ettd heidan yrityksensa tuottaa arvoa asiakkailleen paaasiallisesti
tuotteiden ja teknologioiden kautta.

Tuotamme arvoa asiakkaillemme
pddasiallisesti tuotteidemme ja
teknologioidemme kautta

Tuotamme arvoa asiakkaillemme
pddasiallisesti hyvan palvelun {esim.
vasteajat/tuotteen kdytossa tarvittavat
raaka-aineet) kautta

= Tuotamme arvoa asiakkaillemme
pddasiallisesti ennustettavien
operaatioiden ja projektien kautta

m Tuotamme arvoa asiakkaillemme
padasiallisesti tekemalld asioita
asiakkaan puolesta

TARJOOMA

» Suurin osa osallistuneista yrityksista tarjoaa tuotteita ja tuotevariaatiota pikemmin kuin
tuotteisiin linkittyvia palveluita, asiantuntijoiden tietotaitoa tai asiakkaille tehtavia projektitoita.

Tarjoomamme perustuu pitkdlti
erilaisiin tuotteisiin ja
tuotevariaatioihin

Tarjoomamme perustuu pitkalti
tuotteisiin ja niihin linkittyviin
palveluihin

m Tarjoomamme perustuu pitkalti
asiantuntijoidemme tietotaitoon ja
asiakkaalle tehtaviin projektitdihin

26



TUOTELUPAUS

» Tarkein tuotelupaus suurelle osalle vastaajista oli tarjota alan teknologisesti edistyneimmat tai
hinta-laatusuhteeltaan parhaat tuotteet.

Tarkein lupaus asiakkaillemme on
tarjota alan teknologisesti
edistyneimmat tai hinta-laatu
suhteeltaan parhaat tuotteet

Tarkein lupaus asiakkaillemme on
tarjota alan parasta palvelua

= Tarkein lupaus asiakkaillemme on
tarjota projekteja joiden hinnat ja
aikataulut pitdvat

ARVONTUOTTO

» Selvasti suurin osa vastaajista arvioi, etta yritys tuottaa arvoa asiakkailleen ensisijaisesti
kustannussdastojen tai parantuneen tuottavuuden kautta.

Tuotamme arvoa asiakkaillemme
kustannussddstdjen tai parantuneen
tuottavuuden kautta

Tuotamme arvoa asiakkaillemme
tekemadlld heiddn kustannuksistaan
ennustettavia

tai minimoimalla omistamisen
kokonaiskustannuksia

m Tuotamme arvoa asiakkaillemme
parantamalla heidan tuottavuutta
operoimalla osaa heiddn
prosesseistaan
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RiskiIT

» Suurin osa vdhensi asiakkaan kokemaa riskia ensisijaisesti tarjoamalla tuotteeseen liittyvid
takuita. Jonkun verran yritykset arvioivat, ettd he jakavat riskin yhdessd asiakkaan kanssa.

Vahenndamme asiakkaan riskid
tarjoamalla tuotteeseen liittyvia
takuita

Vahenndmme asiakkaan riskid
solmimalla huoltosopimuksia
heiddn kanssaan

m Vihenndmme asiakkaan riskid
erilaisten meihin kohdistuvien
sanktioiden kautta

® Jaamme riskin yhdess3 asiakkaan
kanssa

Kanavat

Kanavat kuvaavat yrityksen viestintdd ja arvon tuottamista asiakkailleen. Kanavien valintaan
vaikuttavat mm. asiakkaiden lukumaara ja ostokayttaytyminen. Alustatalouden aikakaudella
erilaiset “platformit” (alibaba.com tai verkkokaupat) ovat keino markkinoida ja myyda tuotteita.
Erikoistuotteissa henkilokohtainen vuorovaikutus on edelleen tyypillinen tapa kohdata asiakas.

KANAVAT

» Vuorovaikutus tapahtuu (loppu)asiakkaan kanssa joko paikallisten jakelijoiden kautta tai etdna
tai kasvokkain projektien ja neuvotteluiden merkeissa.

Tavoitamme asiakkaamme
ensisijaisesti paikallisten jakelijoiden
kautta taietdnd

Tavoitamme asiakkaamme
ensisijaisesti kasvokkain tapahtuvalla
kommunikaatiolla lattiatasolla

m Tavoitamme asiakkaamme
ensisijaisesti kasvokkain projektien tai
neuvotteluiden merkeissa

m Tavoitamme asiakkaamme
ensisijaisesti ylimman johdon tasolla
kdytavien neuvotteluiden merkeissa
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VUOROVAIKUTUS

» Tyypillisesti yritys tavoitti asiakkaansa kasvokkain projektien merkeissa tai paikallisten
jakelijoiden kautta.

Vuorovaikutus {loppu)asiakkaan
kanssa tapahtuu ensisijaisesti
paikallisten jakelijoiden kautta

Vuorovaikutus {loppu)asiakkaan
kanssa tapahtuu padsdantoisesti
huolto- ja kenttdhenkiloston kautta

= Vuorovaikutus (loppu)asiakkaan
kanssa tapahtuu p3dosin
projektihenkiléston kautta

= Vuorovaikutus {loppu)asiakkaan
kanssa tapahtuu pdaosin
liilketoimintajohtomme ja
systeemitoimittajien kautta

Asiakassuhteet

Asiakassuhteet osa-alue kuvaa sitd, kuinka yritys tavoittaa, hankkii ja sdilyttdd asiakkaansa.
Tutkimuksessa selvitettiin, miten tiiviita yrityksen suhteet ovat loppuasiakkaisiinsa seka
minkalaisilta yrityksen tarkeimmat asiakassuhteet nayttaytyvat.

SUHTEET ASIAKKAISIIN

» Suurimmalle osalle asiakassuhteet perustuvat kumppanuuteen ja keskeiseen riippuvuuteen.

Asiakassuhteet loppuasiakkaisiin ovat
pinnallisia mutta yhtedet
jalleenmyyjiin tiiviita

Asiakassuhteet loppuasiakkaisiin
perustuvat kenttdhenkildston
tyoskentelyyn heidan tiloissaan

m Asiakassuhteet perustuvat
onnistuneisiin asiakasprojekteihin ja
niissd tapahtuvaan kehitykseen

® Asiakassuhteet perustuvat
kumppanuuteen ja keskeiseen
riippuvuuteen toisistamme




TARKEIMMAT ASIAKASSUHTEET

» Tyypillisesti asiakkaat haluavat ja kykenevdt omistamaan tuotteen kayttoon liittyvan
liiketoimintaprosessin itse, mutta osa halua tai kykene hallitsemaan tuotteen kayttoa.

Tarkeimmissa asiakassuhteissamme
asiakas haluaa ja kykenee omistamaan
tuotteen kayttdon liittyvan
liiketoimintaprosessin itse

Tarkeimmissa asiakassuhteissamme
asiakas kykenee hallitsemaan tuotteen
kdyttdan liittyvan lilketoimintaprosessin
mutta haluaa antaa osavastuun siit3d
meille

m Tarkeimmissd asiakassuhteissamme
asiakas ei pdasddntoisesti halua hallita tai
kykene hallitsemaan tuotteen kayttodn
liittyvaa osaprosessia vaan ulkoistaa sen
yrityksellemme

Asiakasryhmat

Asiakasryhmat voidaan madritelld esimerkiksi tavoiteltavien asiakasryhmien tarpeiden perusteella
tai erilaisten demografisten tekijoiden kuten kohdemaan tai yrityksen koon perusteella.

TARKEIMMAT ASIAKASRYHMAT

» Yrityksille tarkein asiakasryhma on tuotetta kdyttavat asiakkaat tai tuotannon ulkoistus- ja
operointipalveluita tai kehitysprojekteja tarvitsevat asiakkaat.

Tarkein asiakasryhmamme ovat tuotteiden
jalleenmyyjat ja jakelijat

Tarkein asiakasryhmamme ovat
tuotettamme (tai muiden toimittajien
toimittamia tuotteita) kiyttavit asiakkaat

m Tdrkein asiakasryhmamme ovat asiakkaat
jotka etsivat ja tarvitsevat tuotannon
ulkoistus- ja operointipalveluita
tai erilaisia tuotannon kehitysprojekteja

m Tarkein asiakasryhmamme ovat asiakkaat
jotka tarvitsevat kokonaisvaltaista tukea
liiketoimintansa aloittamiseksi
tai asiakkaat jotka ulkoistavat ison osan
prosessistaan resursseja vapauttaakseen
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RAATALOINTI

> Tyypillisesti yritys raataloi tuotteen tai palvelun asiakaskohtaisesti.

Emme juurikaan raataloi
tuotetamme/palveluamme
asiakkaille

Raataldimme
tuotettamme/palveluamme
asiakkaille jonkin verran

m R33t3l6imme
tuotettamme/palveluamme usein

m R3dtaldimme
tuotteemme/palvelumme ldhes
aina asiakaskohtaisesti

Yhteenveto Pohjanmaan pk-yritysten liiketoimintamalleista

Tutkimus osoittaa, ettd pohjalaiset valmistavan teollisuuden pk-yritykset ovat johdonmukaisesti
tuoteorientoituneita yrityksia liikketoimintamalleiltaan. Yritykset ovat kehittdneet
palveluliiketoimintaa, erityisesti projektiliiketoimintaa, mutta ansaintalogiikka perustuu pitkalti
tuotteiden ja teknologioiden myynnin ympdrille. Lisdksi yritykset pitdvat tarkedand suoraa
keskusteluyhteytta paamiehiinsa. Yhtena merkittavana piirteend voidaan pitaa korkeaa
rdatdloinnin astetta asiakkaille. Suoralla keskusteluyhteydelld, luottamuksen ja henkilokohtaisen
vuorovaikutuksen rakentamisella ja asiakaskohtaisella raataloinnilla yritykset myos kilpailevat
halvemman kustannustason maista tulevia yrityksid vastaan. Téman toimintamallin hyva puoli on
tiivis yhteys asiakkaaseen ja heikkoutena liiallinen riippuvuus pienestd maarasta asiakkaita.
Merkittavdd on tutkittujen yritysten yleinen kehitysmyonteisyys, -halukkuus ja —kyky.
Vaativien asiakkaiden kanssa tyoskentely ja elintilan saavuttaminen markkinoilla vaativat
valmistavilta pk-yrityksilta sopeutumista, innovointia ja trendien seuraamista. Tutkitut yritykset
ovat kehittdaneet palveluliiketoimintaansa, mutta tuskailevat palveluiden liiketoimintamallin,
ansaintalogiikan ja palveluliiketoiminnassa vaadittujen osaamisten kehittamisen haasteiden
parissa siind missa isommatkin valmistavat yritykset. (Katso seuraavalla sivulla oleva kuvio.)
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Kuvio. Pohjalaisten yritysten palveluliiketoiminnan profiili

Palveluliiketoiminnan kehittamistd ei tulisi nahda itseisarvona, eika sita pida tehda sen takia ettd
pieni osa valmistavista yrityksistd on saavuttanut kilpailuetua palveluiden avulla. Yritys voi
kapealla tuotealueella tehda hyvaa, kannattavaa ja kestavaa lilketoimintaa tuotteiden ja
teknologioiden kautta. Esimerkiksi Intel on hyva esimerkki téllaisesta yrityksestd. Palveluiden
etuna voidaan pitaa parempaa ennustettavuutta valmistavalle yritykselle ja asiakkaalle
pienentynytta riskid laitteen kdyton osalta.

Palveluliiketoiminnan logiikka eroaa kuitenkin tuoteliiketoiminnasta. Usein
tuoteorientoituneet yritykset ovat soveltaneet palveluliiketoimintaa kehittdessaan
tuoteliiketoiminnassa hyvaksi havaittuja malleja. Todennakdisesti palveluita kannattaisi kehittaa
kuitenkin eriytetyssa yksikossd, jopa pienemmissa yrityksissd, silla se vahentda tuoteliiketoiminnan
hallitsevuutta kehitystoiminnassa. Palveluliiketoiminnan kehittamiseksi on suositeltavaa kehittda
tuoteliiketoiminnasta erillinen liiketoimintamalli, jonka puitteissa palvelustrategiaa lahdetaan
jalkauttamaan.
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Palvelukehitys Pohjanmaan teollisuusyrityksissa

Tassa tutkimuksen osa-alueessa pyrittiin kartoittamaan palvelukehityksen tilaa Pohjanmaan omia
tuotteita valmistavissa pienissd ja keskisuurissa teollisuusyrityksissa. Yritysten palvelukehittamisen
nykytilaa kartoitettiin haastattelussa neljan teeman kautta. Teemat pohjautuvat aikaisempiin
tutkimuksiin seka palvelukehittamisen kypsyysmalleihin. Kartoitettavat teemat olivat:

e Palvelukehityksen strateginen johtaminen
o Palvelukehityksen muodollisuus
e Palvelukehitykseen liittyvadn tiedon hallinta, seka

o Asiakkaan osallistaminen palvelukehitykseen

Kukin teema jakautuu useampaan dimensioon (lukuun ottamatta tiedon hallinta -teemaa), jotka
madrittdvat teemoja yksityiskohtaisemmin. Esimerkiksi yritysten kyvykkyyttd osallistaa asiakas
palvelukehitykseen tarkennettiin kahdella dimensiolla; asiakkaan rooli yrityksen
palvelukehityksessd sekad asiakastiedon hyddyntdamisen tapa palvelukehityksessa. Dimensiot ovat
pddosin Jin et al. (2014) mukaisia, mutta osin muutettu kuvaamaan paremmin palvelukehitysta
kdynnistavien yritysten toimintaa.

Kukin dimensio on jaettu neljadn tasoon kuvaamaan sitd, milld tavoin yritys hallitsee kyseisen
palvelukehityksen kyvykkyyden. Neljd tasoa muodostavat jatkumon, jossa ensimmadisella tasolla
yritys on tuotekeskeinen eikd palvelukehitystoimintaa juuri ole. Neljannella tasolla yrityksen
strategia on palvelukeskeinen. Yrityksia pyrittiin siis sijoittamaan tasoille, jotka kuvastavat, miten
tarkedssd roolissa palvelut ndhddan yrityksen liiketoiminnassa, ja miten tama heijastuu palveluiden
kehittamiseen. Nelja palvelukehityksen tasoa ovat:

1. Strategiana valmistaa tuotteita. Yritys kehittaa tuotteitaan, mutta mahdollisia palveluja ei
katsota kehittamisen nakokulmasta. Tuotetta tuetaan satunnaisesti esim. tarjoamalla
varaosia tai antamalla neuvontaa. Yritys ei nde palveluksiaan tarkedna osana
liiketoimintaansa.

2. Strategiana valmistaa tuotteita. Strategia tunnistaa palvelut ja ne nahddan merkittdvana
tukena tuotteille. Kehitysponnistelut keskittyvdt tuotteisiin, mutta myos palvelut
nahdaan potentiaalisina kehittdmisen kohteina. Tuotetta tukevia palveluja kehitetdan
paremmaksi tarpeen mukaan. Palvelukehitys tapahtuu satunnaisissa projekteissa.
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3. Palvelut nahdaan merkittavana osana liikketoimintaa. Palveluiden kehittdminen on
jatkuvaa.

4. Palvelulahtdinen strategia.

Palvelukehityksen strateginen johtaminen

Palvelukehittamisen strateginen johtaminen on nimensa mukaisesta yrityksen kyvykkyyttd
maarittdd palveluiden kehittamisen strategia suhteessa yrityksen strategiaan. Se ilmenee siing,
miten yritys madrittelee palvelukehittamisen tavoitteet, tunnistaa kohdemarkkinat seka
kohdentaa resursseja kehitystydhon. (Jin et al. 2014) Palvelukehityksen strategista johtamista
kartoitettiin viidella kysymyksella, jotka liittyivat palveluiden kehittamisen tavanmukaisuuteen,

yleisiin tavoitteisiin, motivaatioon, resursointiin seka palveluiden kohdemarkkinan tuntemukseen.

PALVELUIDEN KEHITTAMISEN TAPA

» Suurin oas yrityksista kertoi kehittdvdnsa palveluita satunnaisissa projekteissa. Osalle
palveluiden kehittaminen oli kuitenkin jatkuvaa.

Kehittdmme tuotteita, mutta emme
palveluja

Palveluja kehitetadn tarpeen mukaan
satunnaisissa projekteissa

m Palveluiden kehittdminen on jatkuvaa
m Palveluiden kehittiminen vie merkit-

tdvan osan yrityksemme kehittamis-
panostuksista
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PALVELUKEHITTAMISEN TAVOITTEELLISUUS

» Reilu kolmannes yrityksistd oli asettanut palvelukehitykselle yleiset, strategiset tavoitteet.

Emme ole asettaneet palveluiden
kehittamiselle tavoitetta

Kehittamisen tavoite on madritelty
yksittdisten palvelukehitysprojektien
tasolla

m Palvelukehitykselle on asetettu yleiset,
strategiset tavoitteet

® Palvelukehityksen tavoitteet ovat
vakiintuneet koko yrityksessa ja
henkildstd on tdstd tietoinen

PALVELUKEHITYKSEN MOTIVAATIO

» Ldhes puolta yrityksistd palvelukehittamiseen motivoi halu auttaa asiakasta menestymadn
heiddn liiketoiminnassaan.

Miten saisimme asiakkaat ostamaan
enemman tuotteitamme?

Millaisia palveluita osaamisemme ja
tuotteidemme pohjalta voisi
kehittaa?

= Miten tuotteitamme ja palvelui-
tamme tulisi muokata, jotta ne
vastaisivat asiakkaiden tarpeisiin?

= Miten voisimme parhaiten auttaa
asiakkaitamme menestymaan heidan
liiketoiminnassaan?
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PALVELUKEHITYKSEN RESURSOINTI
» Tyypillisesti yrityksilla ei ole omaa budjettia palvelukehitykselle, vaan taloudellisia resursseja
osoitetaan palvelukehitysprojekteille tapauskohtaisesti.

Palvelukehitykseen ei ole omaa
budjettia

Yrityksemme kohdentaa taloudellisia
resursseja yksittaisille palvelukehitys-
projekteille tapauskohtaisesti

m Yrityksessamme on vakiokaytannot
palvelukehitysprojektien resurssoin-
tiin

m Palvelukehityksen resursointi on
integroitu yrityksemme ke hittamistoi-
mintaan

KOHDEMARKKINOIDEN TUNTEMUS
» Moni yritys ei ole kartoittanut palveluiden markkinoita tai markkinoiden tuntemus on
satunnaisten selvitysten varassa.

Emme ole kartoittaneet palvelui-
demme markkinoita

Olemme toteuttaneet satunnaisia
selvityksid, joilla pyrimme ymmadr-
tamadn markkinoita

m Teemme s3dnnollisesti markkinatut-
kimuksia ja meilld on hyva ymmarrys
palvelujemme kohdemarkkinoista

B Pyrimme luomaan uusia markkinoita
perustuen vahvaan markkinoiden
tuntemukseen
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Palvelukehitysprosessin muodollisuus

Palvelukehityksen muodollisuus viittaa yrityksen kykyyn toteuttaa madritetyn mallin mukaista,
systemaattista ja toistettavissa olevaa palvelukehitysprosessia. Muodollinen prosessi lisda
palvelukehityksen ennustettavuutta sekd helpottaa aikataulutusta ja budjetointia. (Jin et al. 2014)
Palvelukehitysprosessin muodollisuutta kartoitettiin palvelukehityksen jarjestelmallisyydelld,
vastuunjaolla seka palvelumuotoilun kaytolla.

PALVELUKEHITYKSEN JARJESTELMALLISYYS

» Valtaosin yritysten palvelukehitys ei ollut jarjestelmallista.

Palvelujamme ei ole varsinaisesti
kehitetty vaan ne ovat “syntyneet”
vastauksena asiakkaan tarpeeseen

Emme noudata erityista palvelukehit-
tamisen prosessimallia tai menetel-
mia

m Noudatamme joitain palvelukehit-
tdmisen prosessimalleja ja menetel-
mia

VASTUUNJAKO PALVELUKEHITTAMISESSA
P Yritykset tyypillisesti nimedvat vastuuhenkilon projektikohtaisesti.

Yrityksessdmme ei ole palvelukehi-
tystd tekevid henkilgita

Kun padtdmme kdynnistaa palvelu-
kehitysprojektin, nimeamme
kehittdmisestd vastaavan henkilon

m Palvelukehitysprojektille nimetdan
aina virallinen projektitiimi, jossa
henkiliden vastuualueet on madritelty

m Palvelukehitystiimin vastuulla on
palveluiden jatkuva kehittaminen
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PALVELUMUOTOILUN KAYTTO

» Valtaosa yrityksista ei ole kdyttdanyt palvelumuotoilua palveluita kehittdessdan.

Emme hyddynnd muotoilua palvelui-
den kehittdmiseen

Muotoilua on hyddynnetty satunnai-
sesti olemassa olevien palveluiden
kehittamisessa selkedammiksi ja
houkuttelevammiksi

m Useimmissa palvelukehitysprojek-
teissa muotoilun tavoitteena on
asiakkaiden tarpeiden ymmartami-
nen seka asiakkaan kokemuksen
parantaminen

Tiedonhallinta palvelukehittamisessa

Tiedonhallinta palvelukehittamisessa liittyy palvelukehittdamisen kannalta olennaisten taitojen ja
tiedon johtamiseen. (Jin et al. 2014) Tdssa haastattelussa yrityksid pyydettiin arvioimaan
palvelukehittamiseen liittyvan tiedon tallentamista, jakamista ja hyodyntamista.

TIEDONHALLINTA
» Palveluiden kehittdminen perustuu avainhenkildiden kokemusperdiseen tietoon

Yrityksemme ei tallenna palvelujen
kehittamiseen liittyvaa tietoa

Palveluiden kehittdmisen kannalta
tarked tieto on Idhinnd avainhen-
kiliden kokemusperdista tietoa

m Kehitystiimin jasenid kannustetaan
tallentamaan, jakamaan ja hyddyn-
tamdan palvelukehityksen kannalta
olennaista tietoa

B Yritykselldmme on vakiokdytannot
palvelukehityksen kannalta olen-
naisen tiedon tallentamiseen,
jakamiseen ja hyddyntdmiseen
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Asiakkaan osallistaminen palvelukehitykseen

Asiakkaan osallistaminen palvelukehitykseen tarkoittaa yrityksen ja asiakkaan vdlisen
vuorovaikutuksen syvyyttd. (Jin et al 2014) Yritysten kyvykkyytta osallistaa asiakas

palvelukehitykseen selvitettiin kahdella kysymykselld, jotka kartoittivat asiakkaan roolia yrityksen

palvelukehityksessd sekd asiakastiedon hyddyntdamisen tapaa palvelukehityksessa.

ASIAKKAAN ROOLI PALVELUKEHITYKSESSA

» Puolessa yrityksista asiakkaat ndhddan arvokkaana tietoldhteena.

Asiakkaat eivit osallistu palveluiden
kehittdmiseen

Asiakkaat eivat osallistu palveluiden
kehittdmiseen, mutta heiltd voidaan
saada arvokasta tietoa kehittamisen
pohjaksi

m Asiakkaat osallistuvat aktiivisesti
palveluiden kehittamiseen

m Asiakkaat ovat palvelukehityksen
kumppaneita, joiden kanssa
tunnistetaan ja kehitetdan uusia
palveluita yhdessa

ASIAKASTIEDON HYODYNTAMINEN PALVELUKEHITYKSESSA

»Palvelun kehittaminen perustuu olemassa olevaan tietoon.

Emme kerdd asiakastietoa palveluiden
kehittamista varten

Palveluiden kehittaminen perustuu
olemassa olevaa asiakastietoon (esim.
myyjille kertynyt tieto)

= Olemme palvelukehitysprojektien
puitteissa suoraan yhteydessd
asiakkaisiin hyodyntadksemme heidan
asiantuntemustaan

m Olemme jatkuvasti tiiviiss3d vuorovai-
kutuksessa asiakkaiden kanssa, jotta
ymmarramme miten arvo muodostuu
asiakkaan nikokulmasta nyt ja tulevai-
suudessa
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Yhteenveto palvelukehittamisen nykytilasta Pohjanmaalla

Seuraavassa kuviossa esitetddn yhteenvetona pohjalaisten yritysten palvelukehittdjaprofiili
sellaisena kuin se aineiston valossa nayttaytyy. Profiili on luotu aineistosta kayttdaen kussakin
kysymyksessa useimmiten valittua vaittamaa.

N LveL
N osAMS! AMINE UKErIT SEN STRATE
AR GINEN
S\ AKK JOHT,
2 TIEDON HYODYNTAMINEN Lg‘lrvelftx.aulyeiite‘rééntameen mukaan AMINEN
Palveluiden kehittaminen perustuu satunnaisissa projekisissa.

olemassa olevaan asiakastietoon
(esim. myyjille kertynyt tiefa).

ASIAKKAAN RODLI

Asiakkaat eivat osallistu palveluiden
kehittamiseen, mutta heiltz voidaan
saada arvokasta fiefoa kehittamisen

TAVOITTEELLISUUS

Palvelukehitykselle on asetettu
yleiset tavoitteet, strategiset tavortteet.

pohjaksi KEHITTAMISEN MOTIVAATIO

Miten voisimme parhaiten auttaa
asiagkkaifamme menestymazn
heidan liiketoiminnassaan?

TIEDONHALLINTA

TIEDON TALLENTAMINEN RESURSOINTI

Palveluiden kehittamisen kannalfa Ea!}ewloehngkseen el ole omaa

tarkes fieto on l3hinna avain- udpethia.

henkilgiden kokemus-
pergista fietoa.
MARKKINOIDEN TUNTEMUS
Olemme foteutaneet satunnaisia
tutkimuksia, joilla pyrimme ymmarta-
maan markkinoita
PALVELUMUOTOILU
Emme hyddynna muotoilua
palvelujen kehifiamiseen.

VASTUUNJAKO JARJESTELMALLISYYS
Kun padtamme kaynnisiaa  Palvelujamme ei ole varsinaisesti
palvelukehitysprojektin, kehitetty vaan ne ovat “suntunest”

nimeamme kehittamisesta vastauksena asiakkaan tarpeeseen
vastaavan henkildn.

Tutkimus osoittaa, ettd yrityksien motivaatio ja asenne ovat suotuisia palveluiden kehittamiselle.
Jopa puolet yrityksista haluaa auttaa asiakkaitaan menestymaan heiddn liiketoiminnassaan. Myos
strategiassa on asetettu tavoitteet palveluiden kehittdmiselle. Yrityksen ylimmassd johdossa on
talloin kayty keskusteluja palveluiden merkityksen kasvattamisesta. Joissain tapauksissa
palveluiden kehittdminen on maaritelty jopa tarkeimmaksi strategiseksi painopistealueeksi.
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Palvelukehittamisen kdytanndissa on kuitenkin kehittamisen varaa. Palvelukehitykseen ei
tyypillisesti ole omaa budjettia. Projekteille kuitenkin nimetdan vastuuhenkild. Palveluita
kehitetdaan tarpeen mukaan satunnaisissa projekteissa sen sijaan, ettd niitd kehitettdisiin omana
kokonaisuutenaan tuotekehityksen rinnalla. Kuvaava onkin, etta suurin osa yrityksistd ei ole
varsinaisesti kehittanyt palveluita, vaan ne ovat “syntyneet” vastauksena asiakkaan tarpeisiin.

Tutkimuksen mukaan yritykset kartoittavat palveluiden markkinoita satunnaisilla selvityksilla.
Myynti, huolto ja asiakasprojektit ndhtiin keskeisind tapoina saada tietoa markkinoista. Asiakkaat
eivdt tyypillisesti osallistu palveluiden kehittamiseen, vaan heidat nahdaan lahinna tiedon
lahteend. Asiakkaita koskeva tieto on useimmiten avainhenkildiden kokemusperadistd tietoa ja
uutta tietoa asiakkaista ei kerdata palvelukehittamistd varten. Tama tarkoittaa sitd, ettd yrityksilla
ei tyypillisesti ole kohdennettua markkina- ja asiakasymmadrrysta, joka koskee nimenomaan
palveluiden kehittamista. Palvelumuotoilu on edelleen varsin tuntematon lahestymistapa
palveluiden kehittamisessd. Alla kuvatussa taulukossa on kuvattu useimmiten valittu vaittama
seka tamdn vdittdman osuus kaikista vastauksista.

Tyypillisin | OSuus
. kaikista
valinta :
vastauksista
Palveluiden kehittdminen: Palveluita kehitetddn tarpeen mukaan 5 2%
satunnaisissa projekteissa ;
Tavoitteellisuus: Palvelukehitykselle on asetettu yleiset, strategiset
tavoi 3 39 %
avoitteet
Motivaatio: Miten voisimme parhaiten auttaa asiakkaitamme 8%
menestymaan heidan liiketoiminnassaan? L Blehe
Resursointi: Palvelukehitykseen ei ole omaa budjettia 1 42 %
Markkinatuntemus: Olemme toteuttaneet satunnaisia selvityksia, joilla 5 %
pyrimme ymmartamaan markkinoita “E AL
Jarjestelmallisyys: Palvelujamme ei ole varsinaisesti kehitetty vaan ne ) 1%
ovat "syntyneet" vastauksena asiakkaan tarpeeseen ?
Vastuunjako: Kun paatamme kaynnistda palvelukehitysprojektin,
P PR P 2 52 %
nimedamme kehittdmisestd vastaavan henkilon
Palvelumuotoilu: Emme hyddynnd muotoilua palveluiden
U 1 65 %
kehittdmiseen
Tiedon tallentaminen: Palveluiden kehittdmisen kannalta tarkeéd tieto 5 %
on ldhinna avainhenkildiden kokemusperaista tietoa =
Asiakkaan rooli: Asiakkaat eivat osallistu palveluiden kehittdmiseen, 5 2 %
mutta heiltd voidaan saada arvokasta tietoa kehittdmisen pohjaksi ;
Asiakastiedon rooli: Palveluiden kehittdminen perustuu olemassa 5 8%
0

olevaan asiakastietoon (esim. myyjille kertynyt tieto)
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