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1 JOHDANTO

1.1 Tutkielman tausta

Palveluiden merkitys yritysten liikketoiminnassa ja kilpailuedussa on kehittynyt 1990-1u-
vulta asti. Palvelun ja tuotteen integrointi kokonaisvaltaiseksi palveluksi on jo perinteinen
yrityksen palvelumuoto 2010-luvulla. (Pansari & Kumar 2018, 1-2.) Palvelullistaminen
on asiakkaiden puolelta nouseva tarve, koska vain paremmilla palveluilla asiakkaat saavat
tuotteestaan hyddynnettyd kaiken potentiaalin. (Vandermerwe & Rada 1988, 318.) Arvoa
lisddvat tekijat luodaan yrityksen ja asiakkaan véliselld vuorovaikutussuhteella. Talou-
dellisten arvonluonnin tekijoiden lisdksi vaakakupissa painaa tdnd pdivdnd kuitenkin
my0s pehmeit tekijit, jolloin arvoa luo luottamusta ja uskottavuutta herdttdva briandi.
(Rensburg 2012, 13; Leek & Christodoulides 2012, 113.)

Palvelullistamiseen liitetdéin asiakkaan tiedostetut ja tiedostamattomat tarpeet, jotka
synnyttdvdt yhd enemmén palveluinnovaatioita yrityksissd. Asiakkaan kéyttdytymismal-
lin ja mieltymysten selvittiminen ovat vidistaimattomiad kehitystydssd. Palvelu-dominoi-
van logiikan mukaan asiakas kannattaa ottaa kumppaniksi palvelun kehittimiseen sekd
arvonluontiin (Vargo & Lusch 2004, 11), ja yritysten on loydettidvd keinoja kommuni-
koida asiakkaan kanssa ja mahdollistaa vuorovaikutussuhde (Kindstrom 2010, 488). Uu-
sien teknologioiden hyddyntdminen muuttaa asiakkaan totuttuja rutiineja seké toimintoja,
miki voi aiheuttaa sopeutumisvaikeuksia uusiin tydkaluihin (Martinsuo ym. 2015, 40).
Aineettomien palveluiden havainnollistaminen onkin tirkedd ymmérryksen helpotta-
miseksi ja onnistuessaan palvelut luovat merkittavaa kilpailuetua (Coreyenen ym. 2017,
49).

Palveluiden merkitys on kasvanut myos teollisuusyrityksissd. Tuotekeskeisyydesti
siirtyminen palvelukeskeiseen strategiaan on ollut monelle teollisuusyritykselle vélttima-
ton muutos kilpailukyvyn sdilyttamiseksi. Toimittaja-asiakassuhde ei noudata markki-
noilla endé perinteistd kaavaa, vaan asiakkaat ovat osana verkostoa ja yhteistyoketjua.
(Gronroos 2015, 463—464.) Innovatiivisten palveluiden kilpailuetu saavutetaan yhteis-
tyolld ja laajalla kumppaniverkostolla (Kindstrom 2010, 486). Muutos palveluliiketoi-
mintaan ei suuressa yrityksessé ole kuitenkaan vaivaton ja aiheuttaa usein haasteita. Mer-
kittdvdssd osassa palvelullistamisen onnistumista on yrityksen organisaatiorakenne ja
johdon toiminta, joiden molempien pitdd tukea asiakaskeskeistd ajattelua. (Valtakoski
2017, 146.) Suuret muutokset alentavat yrityksen toimintakykyd, mika pitdd huomioida
muutoksia suunnitellessa (Trkman ym. 2015, 259).

Muutoksia teollisuusalalle palveluiden lisdksi ovat tuoneet myds teknologian kehitys

ja digitalisaatio, joiden ansiosta modernit teollisuusyritykset tarjoavat kokonaisvaltaista



dlykéstd tuotantoa (Kusiak 2017, 1). Kun digitaalisia ominaisuuksia lisétdan teollisuus-
yritysten palveluihin, mahdollistetaan entistd kattavammat palvelut (Kamp & Parry,
2017, 12). Pilvipalvelut ja esineiden internet —ominaisuudet (engl. Internet of Things)
ovat nostaneet teollisuuden uudelle aikakaudelle, josta kdytetddn termid teollisuus 4.0.
Uudet tyokalut mahdollistavat entistd paremmat palvelut ja asiakaskeskeisyyden. Teolli-
suus 4.0 tarkoittaakin organisaation kokonaisvaltaista muutosta dlykkddksi palveluyri-
tykseksi. (Lasi ym. 2014, 241.)

Ensimmaiset tutkimukset palvelullistamisesta julkaistiin jo kolme vuosikymment# sit-
ten (Vandermerwe & Rada 1988) ja aiheeseen ollaan perehdytty useasta ndkdkulmasta
(Brax & Visint 2017, 30). Digitaalisuus palveluliiketoiminnassa on myds jonkin verran
tutkittu aihepiiri (mm. Kindstrdém 2010; Coreynen 2017; Kamp & Parry 2017) ja sen liit-
tdminen teollisuusyrityksen muutokseen on vield suhteellisen tuore trendi (Lasi ym. 2014,
241; Kusiak 2017, 1; Zhang & Banerji 2017, 217). Téssa tutkimuksessa kohteena kéytet-
tavé teollisuusyritys tydskentelee meriteollisuusalalla, joka on hyvin perinteinen. Yritys
on vasta viime vuosina keskittdnyt toimintaansa vahvemmin digitalisaatioon. Liiketoi-
minnan modernisointi sekd asiakaskeskeisyys ovat suuria strategisia uudistuksia ja vaatii
yritykseltd merkittdvid muutoksia. Tutkimuksen kohdistaminen uusiin vaadittaviin pro-
sesseihin ja muutoksista syntyviin haasteisiin tekevit tutkimusaiheesta erittdin kiinnosta-

van.

1.2 Tutkimusongelma ja tutkimuksen tavoitteet

Tutkimusaiheen valinnassa auttaa, kun tutkittavasta aiheesta pyritdin luomaan mahdolli-
simman monta kysymystd. Kysymykset auttavat kartoittamaan olemassa olevia ongelmia
ja tutkijan perehtyneisyyttd aiheeseen. Tutkimuskysymykset voivat alkaa kuka, mité,
missd, milloin kysymyslauseilla, mutta tidrkeimpid kysymyssanoja ovat kuitenkin miten
ja miksi. Kysymyksien analysoinnilla 10ydetdén yhteyksid kysymyksiin, jotka johtavat
uusiin ajattelumalleihin. (Both ym. 2003, 46.) Monet tarkat kysymykset pyrkivét loppu-
jen lopuksi vastaamaan suurempaan ongelmaan, jolloin kysymysten analysoinnilla voi-
daan yhdistdd kysymyksid ja kokonaisvaltaisia haasteita. Kysymysten lajittelu auttaa hah-
mottamaan suurimmat tutkimusaukot, joihin tutkijan kannattaa perehtyd. (Both ym. 2003,
48.)

Valittu tutkimusaihe on kyettivé perustelemaan tutkimustydssé. Erityisesti jos lukija
pystyy samaistumaan tutkimukseen ja kokee sen hyddylliseksi, on tutkimus mielenkiin-
toa herittdva ja tuore. Tutkimuksen merkityksellisyyttd pitdd tutkijan myos itse pohtia:
mité sitten, jos perehdyn tdhdn asiaan. (Both ym. 2003, 49.) Merkittdvyyttd lisdd, jos tut-
kimuksen voi linkittdd kidytdnnon soveltamiseen (Both ym. 2003, 66). Kun tutkija luo

kysymyksié harkitsemastaan aiheesta, hin helpottaa aiheen konkretisoimista ja sitd kautta



tutkimusalueen rajaamista. Konkretisoinnilla tutkijan on lisdksi helpompi hahmottaa, ke-
nelle tutkimus tarjoaa suurimman hyddyn. (Both ym. 2003, 49.)

Tédmin tutkimuksen keskeisend tavoitteena on selvittdd mité on digitaalinen palvelul-
listaminen teollisuusyrityksessd. Kohdeyrityksen strategisen muutoksen taustalla toimii
taustalla vahvasti digitalisaatio seké kilpailu. Palvelullistamisella pyritdén luomaan uusia
litkketoimintamahdollisuuksia, kun kovenevat kilpailumarkkinat vaativat yrityksid kehit-
timéiin tuotteita dlykkiiksi ratkaisuiksi (Zhan & Banerji 2017, 217). Alykis ratkaisu me-
riteollisuuden alalla tarkoittaa esimerkiksi tuotteisiin liitettdvid datapohjaisia palveluita,
joilla huoltotarpeita voidaan paremmin ennustaa. Nailld ratkaisuilla asiakkaita pyritddn
palvelemaan paremmin koko tuotteen elinkaaren ajan. Kun yritys pystyy digitaalisilla
tyokaluilla seuraamaan tuotteen elinkaaren vaiheita, se pystyy paremmin palvelemaan
asiakasta tarpeen mukaan.

Tédmin tutkimuksen merkittdvyys piilee sen ajankohtaisessa aiheessa sekd kdytdnnon
merkitykselld tutkimuksen kohdeyritykseen. Vaikka digitaalinen muutos on ollut pinnalla
pitkéddn, ovat isot teollisuusyritykset vasta digitaalisuuden murroksessa (Zhang & Banerji
2017, 217). Tapaustutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntdd muihin samassa koko- sekd
ikdluokassa toimiviin yrityksiin, silld prosessit isoissa yrityksissi ovat usein samankaltai-
sia eivitkd toimialasidonnaisia. Ketterdt muutokset moderneihin toimintatapoihin eivit
suurissa ja konservatiivissa yrityksisséd tapahdu nopeasti. Ongelmaksi saattaa koitua myos
teollisuusyritysten asiakkaiden kyvykkyys sopeutua uusiin muutoksiin, silld uudet digi-
taaliset jirjestelmét vaativat uudistumista myds asiakkaiden puolelta. Tima tutkimus pe-
rehtyy muun muassa siihen, kokevatko kohdeyrityksen asiakkaat niiden tyontekijoiden
mielestd uudet digitaaliset palvelut arvoa lisddvind asiana.

Tutkimus pureutuu digitaaliseen palveluliiketoimintaan teollisuusyrityksessd, jonka
arvonluontia asiakkaalle ja organisaatiolle selvitetddn. Tdydentdvind teemoina kasitelladn
teollisuusyrityksen strategista muutosta, silld toimiakseen digitaalinen palveluliiketoi-
minta vaatii uudistumista niin prosessi- kuin kdytdnnontasoilla. Uusilla digitaalisilla pal-
veluilla luodaan mahdollisuuksia asiakkaan yritystoimintaan, silld ndillda muutoksilla py-
ritdén luomaan asiakkaalle joko sddstdd, tuloa tai tehokkuutta. Samat tavoitteet ajavat di-
gitaalista muutosta my0s yrityksen puolella.

Tutkielma rajataan suuriin teollisuusyrityksiin, joilla on perinteiset toimintatavat ja
muutostavoite palvelukeskittyneeseen strategiaan. Tutkimuksen tavoitteen saavutta-
miseksi madritellddn tutkimusongelmaan kysymykset, jotka selkeyttdvit aiheen rajaa-

mista ja pilkkovat aiheen selkeisiin teemoihin.

Tutkimuksen padkysymys on:

. Miti on digitaalinen palvelullistaminen teollisuusyrityksessa?
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Tutkimuksen alakysymykset tdydentdvit tutkimusaukkoa:

o Miten digitaalinen palveluliiketoiminta luo arvoa asiakkaalle ja organisaatiolle?

o Mitka asiat palvelullistamisen muutoksessa pitdé ottaa huomioon?

1.3 Kohdeyrityksen esittely

Tutkimuksen kohdeyritys pidetdén anonyymina, koska tutkimuksessa késitelldén yrityk-
sen strategiaa ja uusia innovaatioita. Lahtokohtana tutkimukseen on kohdeyrityksen stra-
teginen muutos tuotekeskeisestd yrityksestd kokonaisvaltaiseksi dlykkéiden palvelujen ja
ratkaisujen yritykseksi. Kohdeyritys on meriteollisuusalan merkittévé toimija, jolla on
vankka bridndi maailmalla. Digitaalisilla palveluilla yritys pyrkii erottautumaan markki-
noilla ja vastaamaan paremmin asiakkaiden tarpeisiin. Tutkimuksessa mitataan kohdeor-
ganisaation eri osastojen tyontekijoiden ndkemystd, siitd miten muutosta ajavat toimen-
piteet vaikuttavat strategiaan ja miten uudet palveluinnovaatiot luovat arvoa asiakkaille.

Valmiutta digitaaliseen muutokseen mitattiin ulkopuolisen tutkijan toimesta vuonna
2017, jossa arvioitiin tarvittavia muutoksia yrityksen transformaation onnistumiseen ja
digitaalisuudesta syntyvid mahdollisuuksia. Tutkimuksessa todettiin, ettd mahdollisuuk-
sia digitaaliseen liiketoimintaan on ja se on vélttdmattdmyys, jotta yritys vastaa asiakkai-
den odotuksiin. Palvelurakenne ei kuitenkaan ole optimaalinen, mikd aiheuttaa pullon-
kaulatilanteita palveluprosesseissa. (Ixonos 2017.)

Strategisesti tdrkeimpien asiakkaiden tyytyvéisyyttd selvitettiin vuonna 2017, kun
kohdeyritys tilasi asiakaskyselytutkimuksen tutkimusinstituutilta. Tutkimuksesta selvisi,
ettd asiakastyytyviisyys oli laskenut vuoden takaisesta vuoden 2016 mittauksesta. Koh-
deyrityksen ddrimmdiisen haastava markkinatilanne vaikutti yleisesti tyytyvéisyyteen,
silld asiakkaiden todettiin kamppailevan samojen talousvaikeuksien kanssa. Téarkeimmat
asiakkaat olivat yleisesti tyytyvaisid kohdeyritykseen, kun taas muiden asiakkaiden mie-
lipiteet olivat kriittisempié. (PBI Research Institute 2017.)

Asiakkaat kokivat yhteistyon olevan hieman haastavaa, johtuen viestinnédn hitaudesta
ja yrityksen prosessien kankeudesta. Asiakkaat arvostaisivat parempaa suorituskykyd, tu-
kea ja palvelua. Kohdeyrityksen kykyyn tuottaa uusia innovatiivisia tuotteita oltiin koh-
tuullisen tyytyvéisid. Tarkeimmaiksi nimetty kysymys: ’suosittelisitko yritystd muille” sai
kuitenkin hyvin negatiiviset vastaukset, jopa muuten tyytyviisiltd asiakkailta. Vastaajat
eivat myoskddn kokeneet yrityksen luovan arvoa asiakkailleen. (PBI Research Institute
2017.)

Kohdeyrityksen strategiaa ajaa vuonna 2018 digitalisaatio ja palvelukeskeisyyteen

siirtyminen. Yritys on lanseeraamassa uutta digitaalista portaalipalvelua asiakkaille, jossa
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yhdistyvit sekd digitaalisuuden ettd palvelullistamisen strategiat. Asiakasportaalin tarkoi-
tuksena on toimia yhteenkokoavana alustana, johon erilaisia digitaalisia jarjestelmid on
tarkoitus integroida. Tarkoituksena on, ettd asiakas kirjautuu yhteen pilvijérjestelméén,
josta hidn ndkee omat tuotteensa, niiden huoltotarpeet, kdyttdohjeet ja huoltoraportit.
Myo6s kommunikointi muuttuu portaalin avulla avoimemmaksi, kun tiedot ovat kaikkien
osapuolien nédkyvilld. Nykyisellddn sdhkopostiviestinndssé viestit ovat yleensd vain kah-
den osapuolen vililld, jolloin vastaaminen ja tiedonkulku ovat vain kyseisten henkiléiden
varassa. Tutkimuksen empiirisessd osassa yrityksen tyontekijoiltd selvitettiin heiddn mie-
lipiteitddn asiakasportaalin arvonluontiin. Teoriaosuudessa puhutaan yleisesti digitaali-

sista palveluista.

1.4 Tutkielman rakenne

Tutkielman rakenne noudattaa perinteistd lopputyon kaavaa. Tutkielmassa pohjustetaan
johdannossa aihealuetta ja sitd, miten kirjoittaja on kyseiseen aiheeseen paitynyt. Tut-
kielman taustaesitykselld herétetdén lukijan mielenkiinto sekd perustellaan tutkimuksen
tarkeys. Johdanto-lukuun siséltyy tutkimuksen tarkempi esittely, kuten tutkimusongelma,
tutkimuksen viitekehys ja rakenne. Johdanto nimensid mukaisesti johdattaa lukijaa aihee-
seen ja pyrkii luomaan kattavan tietopohjan tuleviin lukuihin.

Johdannon jilkeen luvussa kaksi perehdytéén tutkielman teoreettisen viitekehykseen.
Osa kisitteistd nimetddn my0ds englanniksi, koska termit ovat vakiintuneet suomenkieles-
sakin englanninkielisin versioin ja saattavat assosioida lukijalle selkeimmin. Palvelullis-
tamisen teoria on tutkielman kantava voima, johon liitetddn vahvana osana digitaalisaatio.
Digitaalisen palvelullistamisen alaluvuiksi liitetdan palveluiden arvonluonti ja palvelul-
listaminen teollisuusyrityksessd. Palvelullistaminen teollisuusalalla luvussa kasitelladn
teollisuus 4.0 —termi seké digitaalisten projektien johtaminen. Digitaalinen palvelullista-
minen, arvonluonti ja teollisuus 4.0 rakentavat pohjaa tutkimuksen empiiriseen osuuteen,
joka selvittdd kohdeyrityksen muutoskyvyn digitaaliseen palveluliiketoimintaan ja tyon-
tekijoiden mielipiteet digitaalisten palveluiden arvonluontiin.

Teoreettisen osion jélkeen luvussa nelja esitellddn tutkielman empiirinen osuus, johon
sisdltyy tutkimustulosten esittely. Esittelyssé késitelldan tutkimusmetodit, jotka téssé tut-
kimuksessa ovat sekd méadrallisid ettd laadullisia, tutkimuksen vaiheet sekd analysoidaan
tutkimuksessa keridtty aineisto. Tutkimusmetodeista kdy ilmi, ettd tutkimus on aineisto-
ldhtdinen ja noudattaa induktiivista paéttelytapaa. Kéytdnndssd empiirinen osuus on tehty
ennen teoriaosuutta. Empiirisen osuuden jilkeen, tutkimuksen tuloksista analysoidaan
teorian tuella johtopédétokset viimeisessd viidennessd luvussa. Tutkimuksen analysoin-
nista ja johtopdétoksistd kirjoittaja rakentaa yhteenvedon, joka kokoaa yhteen niin teo-

reettisen kuin empiirisen puolen tutkimuksesta. Aiheeseen perehtyneend ja tutkimuksista
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esiin nousseista teemoista tutkija kirjoittaa tutkielman viimeisessé luvussa vield jatkotut-

kimusehdotuksensa.
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2 ALYKAS PALVELULLISTAMINEN TEOLLISUUSYRI-
TYKSESSA

2.1 Palvelullistaminen

Palveluiden merkitys nostettiin esille jo 1988-luvulla, kun tutkijat Vandermerwe ja Rada
esittelivdt ensimmadistd kertaa termin palvelullistaminen (engl. servitization). Siitd asti
palvelullistamisen teoriaa on tutkittu runsaasti ja Braxin ja Visintin kirjallisuuskatsaus
(2017) pyrki luomaan kokonaiskuvan tehdyistd tutkimuksista. Tutkijat totesivat, ettd pal-
velullistamiseen on luotu useita viitekehyksié ja sithen siséltyy erilaisia ndkokulmia, mika
tekee teoriasta pirstaleisen. (Brax & Visint 2017, 30.) Tamén tutkimuksen teoriaosuu-
dessa keskitytddn palvelullistamisen digitaalisuuden, teollisuusalan ja palveludominoivan
logiikan kirjallisuuteen ja tehtyihin tutkimuksiin.

Palveluiden merkitys ymmaérrettiin moderneissa yrityksissd jo 80-luvulla ja niin pik-
kuhiljaa alkoi palveluiden integroiminen tuotteisiin. Yritykset l&htivét tarjoamaan asiak-
kailleen kokonaisvaltaisia palvelupaketteja ja ne alkoivat enenevissd médrin huomioi-
maan asiakkaiden tarpeet. (Vandermerwe & Rada 1988, 314.) Myohemmin Woodruff
(1997, 40) ennusti organisaatioiden alkavan keskittdméién huomionsa sisdisestd kehityk-
sestd ulkoisiin muutoksiin, kuten markkinamuutokseen ja asiakkaisiin. Lee ym. (2015,
43) totesivat, ettd palvelullistamiseen siirtyminen on kannattavaa, kun kilpailu markki-
noilla on kovaa ja kun tuotteet vaativat korkeampaa palvelua, esimerkiksi huoltoa. Pelkét
tuotteet tuovat asiakkaalle arvoa yhd lyhyemmén aikaa nopeasti muuttuvan teknologian
vuoksi. Palveluiden, kuten huollon ja péivitysten, tarjoaminen tuotteiden mukana on kan-
nattavampaa ja pidempiaikaista arvonluontia asiakkaalle. (Gronroos 2015, 464.)

Palveluldhtdinen litketoiminta on dynaamista (Vargo & Lusch 2004, 12). Palvelulii-
ketoiminnan kilpailuetuna voidaan pitdéd palveluiden joustavuutta ja niiden sopeutumis-
kykyd. Palvelu on jatkuvasti kehittyvd prosessi ja siten se on helpommin muokattavissa
asiakkaiden tarpeisiin. Témaé on kilpailuetu verrattuna tuotepainotteiseen liiketoimintaan,
jonka perustavanlaatuiseksi kilpailueduksi lukeutuu usein tuotteen standardisointi ja mo-
nistettavuus. Palveluiden joustavuuden rajat tulee yrityksessi kuitenkin sopia etukiteen,
jotta asiakaspalvelu sdilyy johdonmukaisena ja laadukkaana. (Gronroos 2015, 55.)

Palvelullistamisen markkinoilla yritykset etsivit jatkuvasti uusia keinoja ja ne pyrkivét
integroimaan vanhoja tapoja uusiin palvellakseen asiakkaita. Se vaatii innovatiivista ajat-
telutapaa eikd sovi perinteiseen strategiseen ldhtokohtaan, jossa mietitdédn miten palvella
olemassa olevia markkinoita uusien etsimisen sijaan. Vargon ja Luschin palveludominoi-

van logiikan (engl. service-dominant logic) teorian mukaan strateginen suunnittelu on
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iteratiivista ja asiakkaiden tarpeista syntyvad. Téssd logiikassa on tdrkedd kerdtd pa-
lautetta markkinoilta aktiivisesti, jotta ajankohtaiset tarpeet varmasti tiedostetaan. (Vargo
& Lusch 2004, 12; Greer ym. 2016, 35.)

Palveludominoiva logiikka pohjautuu asiakkaan rooliin palvelun yhteiskehittéjana ja
arvonluontiin osallistuvana toimijana. Sen sijaan, ettd arvo sulautettaisiin tuotteeseen, se
maédritelldén ja luodaan yhdessd asiakkaan kanssa. Palvelu ei ole mydskédn milloinkaan
valmis, vaan se on jatkuvasti arvioitavana, miten sitd voisi vield kehittdd ja sen arvoa
lisdtd. (Vargo & Lusch 2004, 6.) Tutkijoiden lisdselvityksessd vuoden 2007 artikkelissa
he tarkentavat vield alkuperdistd tutkimustaan ja lisddavét muiden tutkijoiden kommentteja
teoriansa tueksi. He lisdévit, ettd palveludominoivan logiikan on mahdollista kehittda
markkinoita niilld toimialoilla, jotka muuten ovat markkinoinnin ulottumattomissa tiuk-
kojen sdédosten tai kansantaloudellisten rajoitusten vuoksi. Loppusanoissaan tutkijat to-
teavat, ettd liki sadan vuoden ajan markkinointi on perustanut teoriansa ja viitekehyksenséi
tuotekeskeiseen logiikkaan ja suosittelevat tieteenalan keskittyvén jatkossa mieluummin
vain arvonluonnin ja sen vaihdannan ymmaértdmiseen. (Vargo & Lusch 2007, 10.)

Palvelullistaminen tunnistettiin aikaisessa vaiheessa markkinoilta tulevana muutosvoi-
mana. Pelkdn asiakkaan tarpeiden tyydytyksen sijaan toimia pitdd kohdistaa myds asia-
kassuhteen luomiseen (Vandermerwe & Rada 1988, 318), joka luo pitkéikdisempié asia-
kassuhteita ja tukee parempaa arvonluontia (Kamp & Parry 2017, 12). Yrityksille on tun-
nistettu neljd eri palvelustrategiaa: jalkimyyntipalvelu, asiakkaan tukipalvelut, ulkoistus-
kumppanit tai kehitysyhteistydkumppanit (Finne ym. 2013, 522). Palvelukeskeisessa lii-
ketoiminnassa pitdéd toki myds ymmaértda tukifunktioiden, kuten markkinoinnin, T&K -
osaston, laskutuksen ja henkilostohallinnon, merkitys palvelujen onnistumisessa eiké
ndhda niitd ainoastaan kuluina. Yrityksen toimivat sisdiset prosessit nidkyvét laadukkaana
palveluna asiakasrajapinnassa. (Gronroos 2015, 70-71.)

Yrityksen palvelumuoto voidaan jakaa kahteen eri kategoriaan, joko palveluita kehi-
tetddn tukemaan asiakkaiden tuotteita tai palveluita kehitetddn parantamaan asiakaspro-
sesseja. Coreynen ym. (2017) rakensivat viitekehyksen, jossa jaoteltiin palvelullistamisen
painopisteet, niihin vaadittava panostus, siitd seuraava tulos ja seuraukset. (Coreynen ym.
2017, 43.) Viitekehys on esitetty kuviossa 1.
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3 Tuotteen tuloksellisuus Hybridiratkaisut
Tul.os Esim. Kaytannon tulokset kuten Esim. Jarjestelmaintegraatiot,
véhentynyt energian kulutus tai jate raatélointi, ennalleenpalautus
ARVOLUPAUS s 2"’( Tuotteen suorituskyvyn palvelut Prosessien delegoinnin palvelut
uoritus Esim. Ennakoiva huolto, etavalvonta Esim. UIkorstus,. matgrla'allen ja
komponenttien toimitus
/ 5 N
1. . . :
Panos Tuotteen elinkaaren palvelut Prosessin tukipalvelut
Esim. Varaosat, huolto Esim. Neuvonta, koulutus, konsutointi

Tuote Asiakasprosessi

PALVELUN PAINOPISTEET

Palvelullistamisen painopisteet ja arvolupauksen eri ulottuvuudet (mu-
kaillen Coreynen ym. 2017, 43)

Kuvio 1

Kuviossa 1 erotellaan palvelullistamisen kaksi yleistd painopistettd ja lajitellaan nithin
ominaiset arvolupaukset. Arvolupauksen eri tasot ovat panos, suoritus ja tulokset. Ku-
hunkin tasoon on lueteltu palvelullistamisen eri painopisteisiin vaadittavat toiminnot ja
konkreettiset esimerkit. Tuotekeskeisessd palvelullistamisessa arvolupauksen panos on
tuotteen elinkaaren palvelut, joihin liittyy esimerkiksi huolto ja varaosat. Tuotteen suori-
tuskykyyn kuuluvat palvelut ovat ennakoivaa ylldpitoa seké etdvalvontaa. Seurauksena
tuotteen painopisteen palveluissa saadaan kdytdnnon tuloksia, esimerkiksi vihentyneiti
energiakuluja. Asiakasprosessin ndkdkulmasta kuviossa 1 arvolupauksen panoksena on
prosessia tukevat palvelut, kuten konsultointi ja koulutus. Asiakasprosessin toisen arvo-
lupauksen tasossa, palvelun suoritus liittyy prosessien delegoinnin palveluihin, joihin lii-
tetddn esimerkiksi ulkoistus ja tavaroiden toimitus. Lopputuloksena asiakasprosessin pal-
velusta saadaan hybridiratkaisuja, joissa yhdistyvit esimerkiksi jérjestelméintegraatiot ja
palveluiden rdétilointi. (Coreynen ym. 2017, 43.)

Asiakkaan hallinnan keinot ovat muuttaneet muotoaan vuosien aikana. Ennen 90-lu-
kua korostettiin asiakastransaktiota, jossa pddosassa olivat asiakkaan arvo, ostotiheys ja
muut rahalliset mittarit. Vuodesta 1990 eteenpéin asiakkaiden transaktioarvon merkitys
laski ja yritykset keskittyivét asiakassuhdejohtamiseen, joka korostaa suhteen luomista
asiakkaaseen. Asiakasuskollisuutta pyrittiin saamaan parempien tuotteiden ja palveluiden
kautta. Viimeisten vuosien aikana digitaalisuuden kasvu ja asiakkaiden omatoimisuus in-
ternetissd sai yritykset ymmartdméén, ettd asiakas kannattaa sitouttaa yritykseen muilla-
kin keinoin kuin tuotteiden myymiselld. (Pansari & Kumar 2018, 1-2.)

Asiakastyytyvéisyyttd toisaalta mitattiin organisaatioissa jo 90-luvulla, mutta tyyty-

véisyysmittarit eivét kuitenkaan olleet vedenpitdvid. Ongelmat tutkimuksissa olivat mi-
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tattavuuden tarkkuudessa ja siind, etteivét yritykset tehneet korjausliikkeitd proses-
seihinsa. Vaikka asiakastyytyvéisyys oli hyvi, asiakkaat pdétyivit silti ostamaan tuot-
teensa kilpailijalta. Syyksi selvisi yrityksien asiakastyytyvéisyystutkimuksen kyvytto-
myys seurata asiakkaiden tarpeiden muuttumista ja se, ettd ne keskittyivét litkkaa sisdiseen
kehitykseen. (Woodruff 1997, 139.)

Samalla kun palvelullistaminen on yrityksen kéytetyin 2010-luvun liiketoimintastra-
tegia, on my0s asiakkaan sitouttaminen (engl. customer engagement) markkinoinnin paa-
teemoista tdnd aikana (Pansari & Kumar 2018, 1-2; Reinartz & Berkmann 2018, 243).
Reinartz ja Berkmann (2018, 243) selvittivit, ettd asiakkaan sitouttaminen nékyy erityi-
sesti kuluttajamarkkinoilla ja sen kirjallisuudessa, mutta yrityspuolella aihetta on laimin-
lyoty. Brodie ym. totesivat (2011, 253), ettd asiakkaan sitouttaminen on psykologinen
prosessi ja lisdd asiakasuskollisuutta. Reinartz ja Berkmann (2018, 244) lisdavit keskus-
teluun, ettd yrityspuolen laiminlyonti ylldttda, silld yritysasiakkaat haluavat sitoutua ja
ovat siten hyvin merkittdvdssd osassa liiketoimintaa. Interaktiivinen yhteistyd liséd asi-
akkaan sitoutumista ja yhteistyotd kannattaa laajentaa muihinkin verkostoihin sitoutunei-

suuden aikaansaamiseksi (Brodie ym. 2011, 258).

2.1.1 Digitaalinen palvelullistaminen

Digitaalisuus tuo uusia tapoja palvella asiakasta ja teknologian liittdmiselld palveluun
luodaan dlykkaita palvelukokonaisuuksia (Kamp & Parry 2017, 12), mutta tilloin palve-
luiden kehittdmisessa tulee vield tarkemmin kiinnittd4 huomiota asiakkaan omiin proses-
seihin. Asiakkaan tarpeet pitdd kartoittaa vield tarkemmin verrattuna tuoteliiketoiminaan.
(Kindstrom 2010, 488.) Uusien palveluiden luomisessa on merkittéva etu, ettd yritys ym-
mértdd asiakkaan liiketoimintaympdriston, jotta se voi luoda toimivia palveluita asiak-
kaille (Valtakoski 2017, 146). Palveluihin voidaan lisdtd uusia toimintoja, esimerkiksi
yhteenliittdmélla jérjestelmid, mitd kautta dataa voidaan tallentaa ja esittdd uusin keinoin.
Digitalisaation mahdollistamista palveluista, esimerkiksi esineiden internet (engl. lo7, In-
ternet of Things), ovat tirkedssé osassa nykypdiviista dlykastd palvelullistamista. (Kamp
& Parry 2017, 12.)

Coreynen ym. merkittdvéssa tutkimuksessa (2017) tutkittiin palvelullistamisen tehos-
tamisen keinoja digitalisaation avulla. Tutkijat 16ysivit palvelullistamisen tehostamiseen
kolme eri tason polkua; teollisen, kaupallisen ja arvonluonnin. Teollinen palvelullistami-
nen on yksinkertaisin palvelullistamisen muoto, kaupallinen vaatii vihdn enemmén muu-
toksia perinteiseen liiketoimintaan ja palvelullistaminen arvonluonnin kautta on haasta-
vin palvelullistamisen muoto. (Coreynen ym. 2017, 49.) Kuvio 2 esittdd tutkimuksen
kolme palvelullistamisen tasoa ja aiemman kuvion 1 asiakasprosessien palveluiden sijoit-

tumisen digitalisaation eri tasoihin.
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Kuvio 2 Digitaalisen palvelullistamisen tehostamisen kolme tasoa (mukaillen Co-

reynen ym. 2017, 47)

Teollinen palvelullistaminen ndhdédéan (kuviossa 2) digitaalisen palvelullistamisen en-
simmiisend muotona, mikd viittaa esimerkiksi dlykkéddseen tuotantoon. Yksinkertaisim-
millaan digitaalista palvelullistamista voidaan rakentaa sisdisten prosessien ympérille op-
timoimaan prosesseja (kuviossa 2 backend digitalisointi), miki nédkyy asiakkaalle epa-
suorasti arvoa lisddvind palveluina. Tillaisia asiakkaita hyddyttévid sisdisten prosessien
digitalisoimisia ovat esimerkiksi viestinnin teknologiat ja edistyneet tuotannon tyokalut.
Yritysten tukitoimintojen kehittdminen lisddvét esimerkiksi tehokkuutta ja toimitusvar-
muutta. Palvelullistamisen ensi tasolla yritykset voivat myds tarjota tukipalveluita ja kon-
sultointia, lisdksi Coreynen ym. tutkimuksessa todettiin erilaiset palvelujen hybridivaih-
toehdot mahdollisiksi. (Coreynen ym. 2017, 49.)

Toisella tasolla, kaupallisessa palvelullistamisessa, palvelut kohdistuvat asiakkaan
prosesseihin ja vuorovaikutuksen uusiin keinoihin. Yritys on lihempiné asiakasrajapin-
taa (kuviossa 2 frontend digitalisaatio) ja palvelullistamisen tasolla pyritddn lisidméaédn
vuorovaikutusta asiakkaaseen. Digitaalisilla tyokaluilla tarjotaan erilaisia hallinnan tyo-
kaluja asiakkaalle, kuten itsepalveluportaaleja. Asiakas hallitsee itsendisesti litketoimin-

taansa yrityksen teknologian avulla ja on ndin linkittyneend yritykseen. Yritys saa lisdd
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tietoa asiakkaan tarpeista ja lisdd asiakkaan sitoutuneisuutta yritykseen. Kaupallisella pal-
velullistamisen tasolla yritykset tasapainoilevat asiakkaalle tarjottavien teknologioiden ja
sithen liittyvien omien prosessien kehittdmisen valilld. Esimerkiksi itsepalveluportaalien
tilaukset ja yhteydenottopyynnot pitdd liittdd yrityksen omiin tuotantoprosesseihin. (Co-
reynen ym. 2017, 49.)

Kuvion 2 digitaalisen palvelullistamisen korkein ja ty6ldin taso on palvelullistaminen
arvonluonnin kautta, jossa yrityksen nykyinen arvoketju uudistetaan tdysin. Arvoketjuun
liitetdéin uudet digitaaliset tuotteet, jotka vaikuttavat asiakkaan prosesseihin ja tarjoavat
lisdd vuorovaikutusmahdollisuuksia asiakassuhteisiin. Yritys tyoskentelee myds lahem-
pind asiakkaan litketoimintaa ja tarjoaa suorituskeskeisen palvelun sijaan ratkaisuihin
keskittyvdd palvelua. Jo Day vuonna 1994 totesi, ettd palveluiden arvonluonti perustuu
prosessien rajojen rikkomiseen ja kyvykkyyksien integrointiin. (Coreynen ym. 2017, 49.)
Myos Kindstrom ja Kowalskowski (2014, 106) totesivat, ettd arvoa lisddvien palveluin-
novaatioiden onnistumiseen vaaditaan resurssien ja kyvykkyyksien yhdistdmista.

Palvelumuotoilussa (engl. service design) asiakaskokemus nousee yhdeksi pditee-
maksi arvoa luovan palvelun toteuttamiseksi. Kokemus koostuu kokonaisuudesta, toi-
minnasta, tuotteesta, vaiheista ja teknologiasta. Tarkedd kokonaisvaltaisen kokemuksen
ymmartamisessd on kerétid tietoa kaikista palvelun vaiheista ja toiminnoista asiakkaan
kanssakdymisen aikana. (Teixeira 2012, 372-373.) Uusin trendi asiakaskokemuksen luo-
misessa on my0s brindin merkityksen korostuminen. Ostosta tulee vain yksi osa koko-
naisuutta, brandi ja aineettomat tekijdt ovat suuremmassa osassa kokemusta. Inhimilli-
syys palvelussa luo asiakkaalle enemmain tarttumapintaa kokemuksen luontiin. (Calder
ym. 223, 235.)

Asiakkaan kokema laatu on ldhes aina subjektiivista (Gronroos 2015, 95). Asiakkaan
laadukkaan palvelukokemuksen tarjoamisen on todettu olevan hyddyllinen kilpailuetu
yritykselle, ja silld on taas selkeitd taloudellisia vaikutuksia liiketoimintaan. Erityisesti
palvelutalouden nousu on saanut yritykset keskittymdin entistd vahvemmin asiakaskes-
keisiin palveluihin. Digitaalisten palveluiden my6ta palvelutarjonta on laajentunut, mutta
samasta syystd my0s pirstoutunut. Useat henkilokohtaiset palvelut ovat vaihtuneet séh-
koisiin tyokaluihin, jolloin thmiskontakti on vaihtunut digitaaliseen itsepalveluun erilai-
silla laitteilla ja kdyttoliittymilld. Palvelunlaadun on koettu kirsineen ja enemmaén paino-

tusta asiakaskokemuksen laatuun vaaditaan. (Halvorsrud ym. 2016, 841.)

2.1.2  Palvelullistamisen haasteet

Yleisimmit epdonnistumiset palveluntuottamisessa ovat, jos palvelut eivdt vastaa asiak-

kaan tarpeeseen tai eivit tuota riittdvésti arvoa asiakkaalle. Kokonaisvaltaisen ratkaisun

tarjoaminen on tarkedd, mutta yritykselle myds riskialtista, jos riittdva tieto resursseista
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tai asiakkaan tarpeista puuttuu. Alykkiiden palveluiden tuottamisessa tirked on muistaa
tiedonsiirto asiakkaalle ja huomioida yrityksen hiljainen tieto osaksi asiakkaan kayttoon
myds. Ymmarrys asiakkaan litketoiminnasta ja toimintaympéristostd on merkittava tekija
palvelun onnistumiseen. (Valtakoski 2017, 146.) Palveluliiketoimintaan siirtymisen on-
nistuminen riippuu Gebauer ym. tutkimuksen (2005) mukaan organisaatiorakenteesta ja
kokonaisvaltaisesta siirtymisesté asiakaskeskeiseen strategiaan, organisaatioon ja kult-
tuuriin. Siirtyminen tuotekeskeisestd litketoiminnasta palvelukeskeiseen pitdé olla hyvin
suunniteltu ja johdon pitdd olla hyvin sitoutunut muutokseen. (Gebauer ym. 2005, 25.)

Zhang ja Banerji (2017, 225) tutkivat palvelullistamisen haasteita ja kokosivat katta-
vasti kirjallisuuskatsauksessaan aiheesta tehtyjd tutkimuksia. Artikkelin lopputuloksiin
he kokosivat yhteen viisi tutkimuksissa todettua palvelullistamisen haastetta, jotka olivat
(Zhang & Banerji 2017, 225)

o organisaatiorakenne

o litketoimintamalli

J kehitysprosessi

o asiakashallinta

° riskienhallinta.

Yleinen ajatus on, ettd haasteet palvelullistamiseen siirtymisessd ovat sisdisid ja on-
gelma on usein johdossa tai strategisessa padtoksenteossa. (Zhang & Banerji 2017, 225.)
Organisaation vastustus muutokseen rajoittaa kokonaisvaltaista onnistumista (Martinez
ym. 2010, 462). Finne ym. totesivat, ettd sisdisten tekijoiden lisdksi myds ulkoiset tekijit
muovaavat organisaation tilaa ja rakennetta. Sisédisid tekijoitd ovat esimerkiksi organisaa-
tioon kuuluvat henkil6t, jotka muokkaavat rakennetta ja ulkoisia tekijoitd ovat muun mu-
assa uudet teknologiat ja kansantaloudelliset muutokset, kuten sdédokset. Ymparistolla
on suuri vaikutus organisaatioon ja organisaatio muotoutuu aina sen mukaan. (Finne ym.
2013, 523.)

My®os litketoimintamalli muuttuu palvelullistamisen myo6td, arvoa ei luoda endé yksi-
suuntaisesti asiakkaalle vaan arvoa luodaan yhdesséd. Téma voi aiheuttaa vaikeuksia tyon-
tekijoille, jotka eivdt osaa ajatella asiakkaan ndkokulmasta. Kun asioita ei katsota palve-
lunsaajan nidkokulmasta, arvolupaukset ovat silloin huonosti muotoiltu eivitké ne ole yh-
tendiset tarpeiden kanssa. (Zhang & Banerji 2017, 220.) Palveluiden ja tuotteiden suun-
nittelun pitéd olla linjassa toisiinsa (Martinez ym. 2010, 462). Jo Barnett ym. (2013, 153)
ehdottivat, ettd palvelullistamisen onnistumiseen vaaditaan yritykseltd totaalinen ajatus-
mallin muutos ja dynaamisuutta. Lin ym. (2014) lisdévit, ettd organisaatiokulttuurin
muutos on vaikein osa muutosta. Innovatiiviset kyvykkyydet eivit ole ongelma, jos hen-
kilokunta ei ole valmis muuttumaan. Muutoksia pitdd tehdd operatiivisen tason lisdksi

johdolle ja uudistaa koko organisaation ajattelutapaa. (Lin ym. 2014, 43.) Parhaimmillaan
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litketoimintamalli muuttuu palvelullistamisen my6td paremmaksi arvoa luovaksi liiketoi-
minnaksi ja parantaa samalla itse alkuperdisté tuotetta. (Lin ym. 2014, 50.)

Kolmas Zhangin ja Banerjin (2017) tutkimuksen palvelullistamisen haasteista koski
kehitysprosessia. Kehitysprosessin pitdd palvelukeskeisesséd yrityksessd olla toimiva ja
integroitunut sekd palveluihin ettd tuotteisiin. Erityisesti dlykkéissd teollisuusyrityksissé
palvelut ovat innovatiivisia ja kehityksen pitdé olla hyvin organisoitu toimiakseen. Tuot-
teen kehitysprosessi pitdd sisdlldédn ideanluonnin, hahmottelun, testaamisen, rakentami-
sen ja kaupallistamisen. Integroitujen ratkaisujen hinta perustuu arvonluontiin, jolloin
suorituksen mittaus on yksi keinoista pitdd ylld kannattavat standardit. Erityisesti kehi-
tysprosessissa asiakkaan mukaan ottaminen on tarkedé oikean lopputuloksen aikaansaa-
miseksi. (Zhang & Banerji 2017, 221.) Strategian ja kehitystyon on oltava linjassa, jotta
kehitysprosessi on tarkoituksenmukainen. Johdon rooli strategisella puolella on siis mer-
kittava, visio on luotava selkedksi erityisesti kehitysprosesseihin, jotta innovatiiviset pal-
velut kehittévit johdonmukaisesti strategiaa. (Alghisi & Saccani 2015, 1230.)

Asiakashallintaan liittyvit palvelullistamisen haasteet koskevat asiakastarpeiden tun-
nistamista, minkd voidaan todeta liitketoiminnassa olevan kriittisin osa. Asiakkaiden voi
olla vaikea sopeutua uusiin tuotteisiin ja kokonaisvaltaisiin ratkaisuihin, jonka vuoksi tar-
peiden kartoitus pitdé olla alusta asti hyvin suunniteltu. (Zhang & Banerji 2017, 221.)
Palvelullistamisessa arvoa luodaan yhdessi asiakkaan kanssa ja prosessi toimii molem-
piin suuntiin (ks. kuvio 3). Asiakasprosessien muutoksissa pitdd ottaa huomioon se tosi-
asia, ettd muutoksien jidlkeen palveluntuottajan suorituskyky laskee aina viliaikaisesti.
Suorituskykyi laskee esimerkiksi henkiloston koulutus uusiin tuotteisiin ja uusien pro-
sessien sisdistdiminen, miké tdytyy hyvédksyéd osana muutosta. (Trkman ym. 2015, 259.)

Viimeisin Zhangin ja Banerjin tutkimuksen (2017) palvelullistamisen haasteista oli
riskienhallinta. Muutos palvelullistamiseen vaatii investointeja eivitkd palvelut véltta-
mittd heti ole kannattavia. Palveluiden laajentamiseen sisdltyy kannattomuuden riski
(Gebauer ym. 2005, 14) tai jopa kohonnut riski konkurssiin (Benedetti ym. 2017, 121).
Myos Valtakoski (2017, 146) liséd, ettd joissain tapauksissa yrityksen on kannattavampaa
vahentad palveluiden méddrid esimerkiksi tilanteissa, jossa asiakkailla on parempi ymmar-
rys liiketoimintaympéristosté, palvelun tarpeesta tai erityistd hiljaista tietoa. Kuten Trk-
man ym. (2015) esittdvit, muutokset alentavat palveluntuottajan toimintakykya. Jos muu-
tokset ovat mittavia ja koulutus uusiin prosesseihin vie liikaa resursseja (Trkman ym.
2015, 259) niin vaihtoehtona toimintakyvyn vakauttamiseen voi olla télldin tietyn tiedon
tai osaamisen hankkiminen erilaisten yritysostojen kautta (Kowalkowski ym. 2017, 86;
Valtakoski 2017, 146).

Toimintakyvyn alenemisessa yritykset saattavat turvautua ratkaisuihin, jotka eivét pal-
vele pitkdjénteistd kannattavuutta. Usein karsitaan helposti ndenndisistd kulueristd, jol-

laiseksi lasketaan usein tukifunktiot kuten markkinointi, tietohallinto ja muut hallinnolli-
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set osastot. Liiketoiminnan tukifunktiot ovat kuitenkin merkittdvissd osassa onnistu-
neessa asiakaskohtaamisessa, tyytyvéisessd henkilosséd ja tiedonkulussa. Siksi kulujen
karsimisten ja leikkausten sijaan yritysten tulisi mieluummin keskittyé liikketoimintojensa
kasvattamiseen ja tukemiseen. (Gronroos 2015, 73.) Se on Gronroosin (2015, 74-75) mu-
kaan ensiarvoisen tiarkedd, jotta yritys vilttyy strategisen johtamisen loukusta, jossa ku-
lujen leikkaaminen johtaa huonoon asiakastyytyvéisyyteen ja heikentyneeseen liiketoi-

mintaan, miké johtaa negatiiviseen oravanpyoraan.

2.2 Arvonluonti

Arvo on vaikeasti kuvailtava termi, koska sitd usein médréllisen arvion sijaan arvioidaan
aineettomien vaikuttajien mukaan. Vaikka arvo voidaan laskea rahallisesti, sithen vaikut-
taa my0s palveluntuottajasta saadut kokemukset. Arvoa médrittelee esimerkiksi se,
kuinka helpoksi koetaan asioida yrityksessé ja paljonko yritys herdttdé luottamusta. Yk-
sinkertaisesti, jos asiakas kokee yrityksen palvelut toimintaansa hyddyttdvina ja toiminta
on kannattavampaa kuin ilman yhteistyotd, on yritys onnistunut arvonluonnissa. (Gron-
roos 2015, 12.) Perinteinen tapa kuvata arvonluontia on arvioida yrityksen kykya tunnis-
taa ja vastata asiakkaan tarpeisiin (Haas ym. 2012, 94).

Arvoa luova liiketoiminta yhdistettiin palveluiden lisidmiseen jo 1990-luvulla (Kamp
& Parry 2017, 11). Organisaatioiden muutosta asiakaskeskeisempiin ja arvonluontia ko-
rostavaan liiketoimintaan noteerattiin vuonna 1997 Woodruffin uraauurtavassa artikke-
lissa. Arvonluonnin ennustettiin olevan avainasemassa asiakkaiden pitkdaikaiseen me-
nestykseen ja olevan merkittivi kilpailuetu yritykselle. Menestyksekkééseen arvonluon-
tiin padstddn, kun organisaatiot saavat sisdiset ja ulkoiset prosessinsa tasapainoon. Wood-
ruff totesi, ettd litka uppoutuminen siséisiin prosesseihin vaikeuttaa markkinoiden seu-
raamista ja toisaalta litka ulkoisiin muutoksiin keskittyminen voi taas heikentdi organi-
saation tehokkuutta. (Woodruff 1997, 151.)

Tutkijat Vargo ja Lusch esittelivdt vuonna 2004 palveludominoivan logiikan teorian,
mika toi myds arvonluonnin kirjallisuuteen uutta puhtia. Asiakas néhtiin yhteistyokump-
panina arvon rakentamisessa eikd vain irrallisena tuotteen ostajana. Liséksi arvon tuotta-
misen todettiin olevan jatkuva prosessi, jossa asiakas oli pddosassa arvon kehittamisessi,
tuottamisessa ja markkinoissa. (Vargo & Lusch 2004, 11.) Yksi tehokkaista keinoista on
luoda arvoa palveluiden kautta ja niiden avulla rakentaa asiakassuhde. Asiakassuhteen
kautta voidaan kerétd asiakkaan kokemuksia, joiden perusteella arvoa tuovia elementteja
voidaan lisétd. (Lusch ym. 2007, 11.) Siten asiakas toimii palvelun apukehittdjand ja yri-

tyksen resurssina prosessien kehityksessd (Gronroos & Voima 2013, 140). Myos Payne
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ym. tutkivat arvoa palveludominoivan logiikan teorian pohjalta ja tunnistivat myds asi-
akkaan roolin interaktiivisena arvon yhteisluojana (Payne ym. 2008, 86). Tutkimuksessa

rakennettiin asiakkaan arvonluontiprosessin viitekehys, joka on esitetty kuviossa 3.

Asiakasoppiminen
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° o g : e
= Organisaatio-oppiminen
Kuvio 3 Asiakkaan yhteisarvonluonnin viitekehys (mukaillen Payne ym. 2008,

86)

Viitekehyksen konsepti perustuu siihen, ettd yrityksen tarjoama arvolupaus on ole-
massa mahdollistamaan arvon yhteisluonnin. Arvo méérdytyy asiakkaiden kokemuksien
kautta ja siind huomioidaan kéytossé kehittyva arvo (engl. value-in-use) eiki tuotteen toi-
mintoja. Asiakkaan kokemuksiin tutkijat linjaavat kolme elementtid; tunne, tajunta ja
kayttdytyminen. Tajunta on alitajuntainen kokemus, johon liittyy tiedon prosessointi.
Tunne-puolen kokemukset korostavat asenteita ja omia mieltymyksié. Yrityksen kayttdy-
tyminen on seurausta ja tulosta asiakkaan kokemuksista. Asiakkaan kokemukset tajun-
nan, tunteen ja kéyttdytymisen tasoilla ovat toisistaan riippuvaiset ja kehittdvit asiakkaan
ajattelua ja sitd kautta oppimista. Nimenomaan oppimisen kautta kehitetdén arvoa. (Payne
2008, 87.)

Yrityksen nédkokulmasta yhteisarvoluonnin viitekehys perustuu siihen, ettd ymmérre-
tddn asiakkaan arvonluonnin mahdollisuudet, suunnittelemalla toteutus ja asettamalla
mittarit. Periaatteena on ulkoa sisélle kehitys, jossa omaa toimintaa suhteutetaan asiak-
kaan toimintaan ja kokemuksiin. Organisaation tulisi keskittdd kehityksensd arvonluonti-
prosessin ympdrille, ei esimerkiksi tietotekniikan kehityksen ympérille. Kun arvonluon-
tiprosessit on hyvin méadritelty, voidaan vélttda turhat investoinnit uusiin tyokaluihin. Ku-

vion 3 viitekehyksessi asiakkaan ja yrityksen kohtaamiset ovat vuorovaikutuksellisia ta-
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pahtumia, my0s kosketuspisteité tai kontaktointeja, jotka voivat olla yhteydenottoja toi-
mittajalta tai asiakkaan puolelta esimerkiksi tilauksia, reklamaatioita tai kyselyita. (Payne
ym. 2008, 89-90.)

Yhteinen arvonluonti voi kuitenkin epidonnistua, jos yrityksen tavoitteet eivit tue ar-
vonluontia. Lisdksi yrityksen johdon pitdisi sopia asiakasrajapinnassa tyoskentelevien
kanssa yhtendisistd pelisddnndistd ja tarvittaessa kouluttaa viestinnillisid taitoja.
(Chowdhury 2016, 106.) Vargo ja Lucsh (2004, 11) totesivat, ettd yritys ei voi luoda arvoa
asiakkaille, vain rakentaa arvolupauksia. Asiakas piittdd kokeeko hin palvelun arvoa
tuovaksi vai ei (Vargo ja Lucsh 2004, 11) ja palvelukokemus on aina yksiléllinen (Gron-
roos 2015, 95). Palvelukeskeisen arvonluonnin keskidssé on asiakastarpeisiin vastaami-
nen ja arvoa nostavia palveluita ei voida luoda ilman, etté tiedetddn mitd asiakkaat tarvit-
sevat. Yrityksen toiminta perustuu tilloin ulkopuolelta sisille periaatteella, jolloin ulkoi-
set tekijit ohjaavat yrityksen sisdisid toimintoja. Tukemalla asiakkaiden prosesseja ja aut-
tamalla tavoitteiden saavuttamisessa luodaan suurin arvomerkitys asiakkaalle. Yrityksen
ei kannata keskittyd tuotteeseen tai palveluun, vaan yleisesti asiakkaan prosesseihin, joi-
hin voidaan vaikuttaa arvoa lisddvésti. Parhaiten ndiden prosessien sisdén pédédsee yhteis-
tyolld asiakkaan kanssa. (Gronroos 2015, 13.)

Asiakkaan tiedostetut ja tiedostamattomat tarpeet ajavat yhd enemmén palveluinno-
vaatioita yrityksissd (Martinsuo ym. 2015, 40) ja innovaatioilla on todettu olevan positii-
vinen vaikutus arvonluontiin ja brandipddomaan (Zhang ym. 2015, 55). Asiakkaan kéyt-
tdytymismallin ja mieltymysten selvittdminen tukevat palveluinnovaatioiden kehittdmi-
sesséd. Uusien teknologioiden hyddyntdminen muuttaa vdistamattd yrityksen totuttuja ru-
tiineja sekéd toimintoja, mikd voi aiheuttaa sopeutumisvaikeuksia uusiin tydkaluihin. Vai-
kuttavia tekijoitd ovat esimerkiksi asiakkaan kokema hydty lyhyelld aikavililld seka vai-
kutus asiakkaan ja toimittajan véliseen kommunikointiin. (Martinsuo ym. 2015, 40.)
Myo0s Lin ym. toteavat (2014, 50), ettd asiakkaan tarpeiden kartoitus on tirkein osa pal-
velullistamisen onnistumisessa.

Asiakkaan tarpeita voidaan selvittdd ja tdydentdd myos verkostojen kautta. Arvover-
kosto koostuu yrityksen ulkopuolisista toimijoista, kuten alihankintakumppaneista.
Kumppaniverkosto on tehokas keino jalkauttaa arvoa lisddvid palveluntarjoajia ja tavara-
toimittajia asiakkaiden parempaan palvelemiseen. Verkosto on oiva keino kerita tietoa
asiakkaista, markkinoista ja kdyttdytymisestd. Kun halutaan luoda uusia arvoa lisddvia
palveluinnovaatioita, haasteena voi olla suoran asiakasrajapinnan puuttuminen, mikd on
oleellinen osa innovaation testaamisessa ja asiakastarpeen méérittelyssd. (Kindstrom &
Kowalkowski 2014, 104.)

Kindstrom (2010) totesi, ettd arvoverkosto voidaan nédhdé tarkedné osana palveluinno-
vaatioiden kehityksessd. Esimerkiksi resurssien hankkiminen alihankintana innovaatioon

on dynaaminen tapa kehittdd palveluita, mutta arvoverkostoon voidaan liittdd my0s asi-
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akkaita. Kindstromin tutkimus selvitti, ettd yhteistyd ja toiminnan avaaminen kumppa-
neille voi olla avainasemassa kilpailuedun saavuttamiseen, verrattuna vain talon sisdiseen
kehitykseen. (Kindstrom 2010, 486.) Martinsuo ym. (2010, 40) lisdavit, ettd erityisesti
palautteen kerdéminen, tuotteen konseptointi asiakkaan kanssa ja tuotteen testikéaytto asi-
akkaalla ovat térkeitd tapoja kehittdd innovaatiota oikeaan seké tarvittavaan suuntaan.

Kindstrom ja Kowalkowski (2014) tuovat esille arvoverkostojen tarkeyden liséksi, ettd
ilman asiakkaan suoraa palautetta ja vuorovaikutussuhdetta uusi palvelu on haastava
tuoda markkinoille. Oleellinen tdydennys aiempiin tutkimuksiin on, ettd yrityksen tulee
my®0s itse ponnistella asiakasrajanpinnan luomiseksi. Yrityksen on térked pystyé hallitse-
maan koko arvoverkostoa ja kyetd myos laajentamaan verkoston osaamista digitaalisissa
palveluissa esimerkiksi teknisiin asiantuntijoihin. Verkoston mahdollisuudet tukea uuden
digitaalisen palvelun julkaisussa pitdd selvittdd, jotta yritys voi varmistua saavansa tie-
toonsa kaikki asiakastarpeet. (Kindstrom & Kowalkowski 2014, 104.) Ballantyne ja Va-
rey (2004, 229-230) huomauttivat dialogin merkityksen arvonluontiprosessissa, silld
avoimen keskustelun kautta yritys voi oppia asiakkaan tarpeista.

Markkinoinnin keinoin voidaan kasvattaa yrityksen brindin pddomaa arvonluonnin
kautta (Zhang ym. 2015, 55). Yhé enenevissd miirin asiakkaan ostopditokseen vaikuttaa
tuotteen ominaisuuksien lisdksi maine, bréndi ja palvelu. Koettu arvo syntyy tuotteen
ominaisuuksista ja miten asiakas kokee tuotteen toimittavan yrityksen. Arvonluontipro-
sessia pitdd jatkuvasti huoltaa ja uusia kilpailukyvyn yllapitdmiseksi. Ostoprosessissa tun-
nepitoiset ominaisuudet vaikuttavat myos, eivét pelkit tuotteen ominaisuudet. (Rensburg
2012, 13; Leek & Christodoulides 2012, 113.) Leek ja Christodoulides totesivat tutki-
mustuloksissaan, ettd yrityksen asiakkaalle luoma brandikuva ja siihen liittyvit pehmeét
arvot, kuten vakuuttavuus, luottamus ja uskottavuus, ovat tdrked osa arvonluontia ja yri-
tyksen kilpailuetua. (Leek & Christodoulides 2012, 113.)

Haas ym. nostivat artikkelissaan (2012, 98) esille myyjdn merkityksellisen roolin ar-
vonluonnissa ja vuorovaikutuksellisen suhteen luonnissa asiakkaaseen. Tutkimuksen tu-
loksissa tutkijat loivat viitekehyksen myyjille ja arvonluontia edistdvii tehtavid. Arvon-
luonti néhtiin vuorovaikutuksellisena prosessina ja myyjin tehtdvéini oli luoda puitteet
yhteistyolle. Viitekehyksen myyjén tehtdvit on suomennettu mukaillen Haas ym. tutki-

muksen tuloksista taulukossa 1, jossa ne on jaettu neljdén eri osa-alueeseen.
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Taulukko 1 Arvoa lisddvit myyjén tehtavat (mukaillen Haas ym. 2012, 99)
ceps . . . Sosio-kognitiivi-
Yhteenliittimi- Tasapainotettu Vuorovaikutteinen nei
nen aloitteellisuus arvo
rakenne
-Tunnistaa ja akti-
-Tunnistaa suhteen | voida aiheelliset teki- | -Fasilitoida kanssa-
avainprosessit jat kdyminen . .
P . . . . ym . -Tuoda esille kisi-
-Resurssien liitty- -Huolehtia kaksi- -Johtaa kehittyvit
Arvoa - . L. tykset arvosta
e e maékohdat suuntaisesta kommu- | arvonluonnin tilan- .
lisaaviit e . . -Mahdollistaa yh-
.. -Liittd4 kumman- nikaatiosta teet teisymmiirrvksen
myyjian . . . . .
yyj! . kin organisaation -Mahdollistaa yhtei- | -Tunnistaa arvoon ym Y e
tehtiviit .. . .. - . -Luoda kollektiivi-
arvonluontiin vai- sen oppimisen liittyvét prosessit .
. sen merkityksen
kuttavat tekijit yh- | -Luoda yhteisym- -Jaadyttda arvoa tuo-
teen marrys vastuunot- vat ratkaisut
toon

Haas ym. (2012, 99) nimeédvét taulukon 1 viitekehyksessd myyjdn arvonluonnin teh-
tdvien ensimmaiseksi osa-alueeksi yhteenliittdmisen, jonka tehtédvit liittyivdt myyjén vas-
tuuseen suunnitella asiakassuhteen prosessit, resursointi ja oikeiden thmisten yhteenliit-
tdminen. (Haas ym. 2012, 98-99.) Myyjén toisena osa-alueena on tasapainotetun aloit-
teellisuuden mahdollistaminen kummankin osapuolen puolesta. Myyjén tulee edistdé ja
rohkaista yhteiseen kommunikaatioon, oppimiseen ja tasapainoiseen vastuunjakoon.
Vuorovaikutteiseen arvon tehtévikenttddn liittyy vuorovaikutustilanteiden synnyttdmi-
nen ja arvoa kasvattavan vuorovaikutuksen ylldpito (Haas ym. 2012, 100-101). Sosio-
kognitiiviset tehtdvit ovat myyjélle tehtdvid, jossa hinen pitdd tuoda esille késitykset
omasta sekd asiakkaan arvokdsityksestd. Késitys arvosta on objektiivinen. Vuorovaiku-
tuksellisessa arvonluonnissa kaikki ldhtee liikkkeelle siité, ettd osapuolet ovat tietoisia tois-
tensa arvokésityksestd sekd -odotuksista. Tietoisuuden lisdéminen synnyttda kollektiivi-
sen ymmarryksen arvon merkityksestd ja siitd, milld keinoin tavoitteisiin padstdan. (Haas
ym. 2012, 101-102.)

Myyntiprosessin sopeuttaminen asiakkaan ostoprosesseihin on yksi tapa vastata asia-
kastarpeeseen ja luoda arvoa. Ostajan ja myyjén suhteen korostaminen seké ostajan tar-
peisiin keskittyminen vaatii muutoksia perinteiseen myyntiprosessiin. Markkinointi ja
myynti ovat kehittyneet transaktiotyylisti enemmin suhdetta kehittdvddn ja arvoa luo-
vaan litketoimintamuotoon. (Viio & Gronroos 2016, 37.) Myyjdorganisaation sopeutu-
minen ostajan prosesseihin vaatii syvillistd ymmarrystd asiakkaan ostoprosesseista,
mutta onnistuessaan mahdollistaa pitkdaikaisen asiakassuhteen (Viio & Gronroos 2016,
44). Suhdeorientoitunut l&hestymistapa pyrkii pitkdaikaiseen kumppanuuteen, mutta tie-
tyissd tapauksissa yritysten kannattaa hyodyntédd transaktion ja suhdekeskeisten filosofi-
oiden yhdistelmii tai vain lyhytnikoistd transaktion ostoprosessia. (Viio & Grénroos
2016, 37.) Viio ja Gronroos (2014, 1092) totesivat aikaisemmassa tutkimuksessaan, etté

asiakassuhdetta korostava taktiikka vie enemmén resursseja.
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Myyjén ja ostajan yhteisty0 ei kuitenkaan aina toimi ideaalilla tavalla ja ongelmia voi
syntyd kummankin osapuolen taholta. Asiakas voi olla haluton paljastamaan omia osto-
prosessejaan, pelidten prosessien muutostarvetta vain ymmartdméttomyyttdédn sen tuo-
mista hyodyistd. Usein isommat ostoyritykset ovat haluttomia jakamaan tietoa, koska he
suojelevat herkemmin tietojaan, kun taas pienemmat yritykset ovat halukkaampia yhteis-
tyohon ja vakaiden liiketoimintasuhteiden rakentamiseen. Ideaalein tilanne on, jos mo-
lemmat ovat sitoutuneita suhteen ylldpitoon ja osapuolet luovat yhdessd arvoa molempien
litketoimintaan (Viio & Gronroos 2016, 42-43.)

Ymmairtdmélld asiakkaan perspektiivi ja eri ndkemykset (kuten uskonnolliset, poliitti-
set ja kulttuuriset) padstdan ldhemmads asiakasta ja voidaan luoda asiakkaalle arvoa pa-
remmin. Asiakas ndhddén arvon yhteisend luojana, eikd vain vastaanottajana. (Greer ym.
2016, 33.) On kuitenkin tirked erottaa tuotannon ja arvonluonnin prosessit, silld asiakas
saa oman arvonsa vasta tuotetta kdyttdessdén, ei tuotekehitysvaiheessa. Gronroos ja Ra-
vald (2011, 7) toteavat, ettei arvoa voida sanan varsinaisessa merkityksessd valmistaa,
ainoastaan niitd resursseja, joilla arvoa luodaan. Asiakas voi olla tuotannon kehityksessé
mukana ja ndin liittyad osaksi tuotannon prosesseja, mutta arvonluonti syntyy vasta palve-
lun kéyton tuomasta hyodystd. (Gronroos & Ravald 2011, 7.) Pitdd myds ottaa huomioon,
ettd arvonluonnin prosessia ei voi mydskadn liiaksi standardoida, silld jokainen liiketoi-
mintasuhde on kehittyvé ja omalaatuinen (Corsaro & Snehota 2010, 993).

Arvoa luova prosessi muuttuu, kun siirrytéén tuotekeskeisestd yrityksesté asiakaskes-
keiseen yritykseen (Zhang & Banerji 2017, 220). Organisaatiokulttuurin muuttaminen on
silloin yksi pdéhaasteista (Martinez ym. 2010, 463; Salonen 2011, 689). Arvo ei enédd
synny vain tuotteista ja tarjotuista palveluista, vaan se edellyttidd tyontekijoiltd enemmin
kommunikaatiota, sisdistd ja ulkoista, jotta todelliset arvoa luovat tekijit tunnistetaan
(Martinez ym. 2010, 463). Tama vaatii organisaatiolta kykyd omaksua uusi ja avoin yri-
tyskieli, mikd koetaan usein uhkaavana. Kun palvelut monimutkaistuvat, integroituvat
dlykkiiksi ratkaisuiksi, tarvitaan tyontekijoilta vield syvempda tietoa palveluista ja tuot-
teista sekd saumattomampaa yhteistyotd osastojen vililld. Palveluiden henkilokunta on
avainasemassa arvonluonnissa, kun muututaan asiakaskeskeiseksi yritykseksi. (Zhang &
Banerji 2017, 220.)

2.3 Palvelullistaminen teollisuusyrityksessa

2.3.1 Teollisuus 4.0

Teollistumisen aikakausi ja siithen syntyneet teknologiset kehitysaskeleet tuotantoon ja

kuljetukseen mullistivat teollisuuden. Tarkedén osaan astui my0s viestinnén kehittyminen
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jajo 1950-luvulla edistyneissd maissa teollisuusalan yhteydessd puhuttiin palveluista, tie-
don hallinnasta ja verkostoista. Pian tietojenkdsittely kehittyi ja nousi tirkeédksi osaksi
teollista muutosta. Tdmd mahdollisti nopean tiedonsiirron ja liiketoiminnan pyorittdmi-
nen kasvoi, nopeutui ja helpottui. Nyt 2010-luvulla internet yhdistéa tyontekijét, hankki-
jat ja muut verkostot. Maiden rajat hdivyttyvat ja kansainvilisyys luo uusia mahdollisuuk-
sia yrityksille helpommin kuin koskaan. Liiketoiminnan prosesseissa hyddynnetdén pil-
vipalveluita, jossa tietoa on helppo jakaa ja ndin tehostaa mydskin yhteistyota. (Greer ym.
2016, 28.)

Teollisuus 4.0 esiteltiin vuonna 2013 kun tunnistettiin esineiden internetin (engl. In-
ternet of Things) ja pilvipalveluiden potentiaali teollisuusalalla (Xu ym. 2018, 2942). Te-
ollisuus 4.0:n luomat mahdollisuudet eivit ole ainoastaan teknologiaan liittyvid, vaan
mahdollisuudet koskettavat kokonaisvaltaisesti organisaation prosesseja. Teknologia
seké asiakaskeskeisyys ovat teollisuus 4.0:n kantavat voimat. (Lasi ym. 2014, 241.) Te-
ollisuusyrityksen tuotannon kehittyessd, se on siirtynyt tuotekeskeisyydesti kokonaisval-
taiseen dlykkédseen tuotantoon (Kusiak 2017, 1). Palvelut edistivét teollisuusyritysten
tuotteiden houkuttavuutta ja lisdavét kilpailuetua (Gronroos 2015, 468).

Digitalisaatio tarjoaa teollisuusalalle monia mahdollisuuksia yhdistdd ihmisié, jirjes-
telmid, yrityksid, tuotteita ja palveluita, jonka ansiosta se parantaa yritysten suorituskykyé
ja liséd kansainvélistymistd. (Coreynen ym. 2017, 44.) Tuotannon modernisointi on ke-
hittynyt jo viimeisen puolivuosisadan ajan, teknologian ja rakennustekniikan myota teol-
lisuudessa voidaan hyddyntdd yhd enemmén automaatiota. Automaatioratkaisujen hyo-
dyntdminen alkoi jo 1980-luvulta, kun tavarankésittelyjarjestelmid implementointiin va-
rastointiin ja hakuohjelmia integroitiin. Alykis tuotanto (engl. intelligent manufacturing)
lanseerattiin 1990-luvulla ja suurimmat teollisuusyritykset Japanista, Amerikasta, Kore-
asta ja Euroopasta perustivat yhdessd ohjelman, joka uudisti teollisuusalaa maailmanlaa-
juisesti. (Kusiak 2017, 2.)

Teollisuus 4.0 on asiakaskeskeinen ndkdkulma ja teknologian avulla pyritddn luomaan
uusia palveluita, joilla voidaan vastata paremmin asiakkaiden tarpeisiin (Xu ym. 2018,
2950-2951). Gagon ja Rubalcaban (2007) totesivat, ettid digitaalisuuden tuoma kehitys
luo uusia palveluinnovaatiota. Mitd innovatiivisempi palvelu on, sitd enemmin silld on
positiivista vaikutusta tuottavuuteen ja kustannuksiin. Samaisessa tutkimuksessa todettiin
lisdksi, ettd yrityksen koko vaikuttaa innovaatioiden tuomaan sidistoon. Mitd suurempi
yritys, sen todenndkdisemmain kustannussddston innovaatio tarjoaa. (Gago & Rubalcaba
2007, 34.)

Alykkiiseen tuotantoon on viime vuosina liitetty esineiden internet, jossa konkreetti-
siin tuotteisiin liitetddn sdhkoisid jarjestelmid (Kusiak 2017, 2). Esineiden internet —tek-
nologia mahdollistaa edistyneiden palveluiden yhdistdmisen niin virtuaalisiin kuin fyysi-
siin olemassa oleviin ja kehittyviin tuotteisiin yhteentoimivat tieto- ja viestintdteknologiat

(Wortmann & Fliichter 2015, 221). Esineiden internet -palvelut rakennetaan virtuaaliseen
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pilviympéristoon (Wortmann & Fliichter 2015, 221) ja niiden hy6tyjd ymmarretdan ene-
nevissd madrin teollisuusyrityksien toimintaympadristdissd (Wortmann & Fliichter 2015,
221; Kusiak 2017, 2).

Esineiden internet mahdollistaa teollisuudessa tuotteiden huollon ennustettavuuden,
paremman laaduntarkkailun ja automaatioprosessit. Automaatio ja digitaalisuus kehitta-
viét uusia palveluita myds asiakkaille (Myra 2017, 40), ja esineiden internet on vain yksi
esimerkki digitalisaation synnyttdmiin tyokaluihin. Uusissa palveluissa tuotteisiin on lii-
tetty erilaisia teknologioita, kuten dlykkiitd sensoreita, joiden vélittdméa tietoa pystytddn
hyddyntdmaiin asiakkaalle. Lisdksi asiakkaan kdyttdytymistd ja tarpeita voidaan parem-
min selvittdd saatavilla olevan data-analysoinnin kautta, mikéd helpottaa asiakassuhteen
hoitamista. (Kamp & Barry 2017, 12.)

Teollisuusalalla monet tuotteet ovat elinkaarensa kypsdssé vaiheessa ja niihin voi olla
haastavaa liittdd dlykkddn tuotannon, kuten esineiden internetin, teknologioita. Mahdol-
lisuutena on kuitenkin hyddyntdd olemassa olevaa digitaalista ymparistdd ja internetid
kehittdmalld palveluita tuotteiden ympdrille, jotka voivat optimoida tuotteen kayttod. Esi-
merkiksi sddolosuhteiden ennustamisella voidaan luoda arvoa lisddva palvelu, jolla voi-
daan paremmin ennustaa laitteen kayttomahdollisuus ilman, etti itse tuotteeseen liitetddn
mitdin teknologioita. (Kowalkowski ym. 2017, 86-87.)

Uudessa dlykkéédssd tuotannossa sekd toimittajan ettd asiakkaan roolit ovat palvelun-
tuottamisessa kehittynyt. Arvonluonti on osana asiakassuhdetta ja toimittajan pitdé kyeti
myos fasilitoimaan arvonluontia (Grénroos & Voima 2013, 141). Vargo ym. (2007, 11-
12) ehdottavat, ettd asiakas ja arvoverkosto kannattaa ottaa osaksi palvelujen tuotantoa ja
arvon yhteisluontia. Kun yritys tarjoaa vain tuotteita, interaktiivinen suhde asiakkaaseen
on rajallista. Asiakas on yksin vastuussa arvonluonnista ja se riippuu asiakkaan omasta
kyvystd hyddyntdé tuotetta. Palveluntuottaja pystyy paremmin vaikuttamaan asiakkuu-
teen ja synnyttdmidn useampia tilaisuuksia vuorovaikutukseen kuin tuotekeskittynyt yri-
tys. Palvelutuotannossa toimittajayritys on paremmassa asemassa luomaan lisdarvoa asi-
akkaalle. (Gronroos & Ravald 2011, 10.)

Toimittajan nidkokulmasta hyvin koordinoitu vuorovaikutussuhde asiakkaan kanssa
luo parempia mahdollisuuksia parantaa arvonluomiskokemusta ja siten asiakastyytyvéi-
syyttd. Arvon yhteisluominen onnistuu ainoastaan vuorovaikutuksessa. (Gronroos & Ra-
vald 2011, 11.) Vuorovaikutuksen pitdd kuitenkin olla harkittua, vddrdssd kohtaa suori-
tettu yhteydenotto (esimerkiksi puhelu asiakkaalle vadrdan aikaan) saattaa luoda negatii-
vista mielikuvaa yrityksestd (Gronroos & Voima 2013, 141). Leek ja Christodoulides to-
tesivat, ettd brindin merkitys arvonluonnissa on merkittdvd. Pehmedmmét emotionaaliset
ominaisuudet, kuten vakuuttavuus, luottamus ja uskottavuus, ovat positiivisessa yhtey-
dessi suhteen arvonluonnissa. (Leek & Christodoulides 2012, 112.)

Vuorovaikutuksen tunne ja emotionaalisten tekijoiden vaikutukset asiakkaan arvon-

luontiin ovat térkedssé roolissa, jos toimittajan tuotteessa ilmenee ongelmia. Asiakkaan
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ongelmat saadaan paremmin selvitettyd, kun bréndin strategia on selkeéné 14pi toimittajan
organisaation. Kun koko organisaatio, erityisesti myyjat, niayttdytyy pehmeiden arvojen
mukaisena, luodaan selkeéd kilpailuetua ja asiakasuskollisuutta. (Leek & Christodoulides
2012, 113.)

Teollisuusyrityksen muutos édlykkddksi palveluliiketoiminnaksi on merkittdva uudis-
tus koko organisaatiolle ja voi aiheuttaa toimintakyvyn alenemista ja liikketoimintaan kes-
kittymisen héiriotd (Trkman ym. 2015, 259). Varsinkin jos markkinatalous on laskusuh-
danteessa ja kannattavuus on vaikea séilyttdd, Salonen (2011) ehdottaa tutkimuksessaan,
ettd yritys voi keskittyéd ensin pienempiin muutoksiin, esimerkiksi panostamalla tuotteen
elinkaaren palveluihin. Tuotteen elinkaaren palvelut eivit vield vastaa markkinoilla tar-
vittavaan kokonaisvaltaiseen palveluliiketoimintaan, mutta saattavat olla parempi lyhyt-
aikainen ratkaisu ja taloudellisesti vakaampi. Strategiset litkketoiminnan muutokset vaati-
vat suuria investointeja ja resursseja onnistuakseen, ja liséksi uusia kyvykkyyksid, uuden-

laisen kulttuurin ja rakenteen. (Salonen 2011, 689.)

2.3.2  Projektijohtaminen dlykkddssd teollisuusyrityksessii

Ketterd kehitys on viime vuosina saavuttanut suosion tutkimuksissa digitaalisten projek-
tien toteuttamisessa ja ohjelmistokehityksessé (Dingseyr ym. 2012, 1213) ja sen mallia
kiytetddn enenevissd médrin jo myds suuremmissa yrityksissd (Airlington, 2016). Sen
synty 2000-luvun alussa mullisti ohjelmistokehityksen (Stettina & Horz 2015, 140). Ket-
terdn kehityksen periaatteet suunniteltiin pienempien organisaatioiden projektijohtamisen
tueksi, minkd vuoksi sen toteuttaminen aiheuttaa usein haasteita isommissa yrityksissa.
Ketterdédn kehitykseen liittyy paljon toiminnan synkronointia, mikd vaatii enemman eri
osastojen vélistd kommunikaatiota. (Dikert ym. 2016, 87.)

Perinteinen vesiputousmalli on kankea ja joustamattomampi tyoskentelymalli verrat-
tuna ketterdéin projektimalliin. Vesiputousmallissa suunnitteluun varataan huomattavasti
aikaa, jolloin tuotosten realisoituessa osa tarpeista on jo vanhentunut. (Holcombe 2008,
3.) Nopeasti kehittyvddn nykymaailmaan ja digitalisaatioprojekteihin istuu ketterd pro-
jektimalli, jossa pyritddn aloittamaan projekti nopeasti ilman suurempaa suunnittelupro-
sessia. Ketterdssd projektimallissa tuotetta ei voida suunnitella valmiiksi vaan lopputulos
kehittyy matkan varrella. (Holcombe 2008, 4.) Kehityksessa korostuu jatkuva oppiminen
ja autonominen projektikdyttdytyminen (Stettina & Horz 2015, 146).

TwentyEighty Strategy Execution —paneeli koostuu maailmanlaajuisesti johtotason
henkil6istd, jotka vuosittain julkaisevat projektijohtamisen vuoden trendit. Vuonna 2016
johtopaneeli nimesi kymmenen keskeisintd projektijohtamisen trendid, jotka korostivat

muuttuvaa maailmaa, nopeaa reagointia ja monipuolista osaamista. Ensimmaéisend asiana
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trendilistalla oli ketterdn projektimallin vakiintuminen osaksi nykyistd projektijohta-
mista. Ketterd malli on soluttautunut osaksi jopa perinteisimpiin jaykkiin projektimallei-
hin, kuten vesiputousprojekteihin. Erityisesti edelldkavijdyritykset ovat ottaneet moder-
nin mallin osaksi projekteja ja ovat tunnustaneet sen merkittdvyyden nykyajan yritysmaa-
ilmassa. Tamén kaltaiset yritykset tarjoavat tyontekijoilleen koulutusmahdollisuuksia uu-
den ketterén projektimallin prosessien sisdistamiseen, jolloin yritykset tukevat myos yk-
siloiden jatkuvaa kehitystd. (Airlington, 2016.)

Vuonna 2017 samainen paneeli julkaisi kuluvan vuoden projektipohjaiset trendilistan,
jossa teemoina tdlld kertaa olivat monipuolinen kyvykkyys, digitalisaation ymmartdmi-
nen ja projektihallinnan mahdollisuudet. Ensimmadisend kohtana paneeli nimesi joustavan
ja mukautuvaisen projektisuorittamisen mallin, jossa voidaan yhdistdd perinteisen vesi-
putousmallin ja ketterén projektimallin prosesseja. Yhdistelmédlld voidaan saada parempi
lopputulos, joka tukee yrityksen kulttuuria ja strategiaa. Ketterdé projektimallia ei myds-
kddn endd yhdistetd ainoastaan IT-projektiin sopivaksi, vaan ketterdd projektiluonnetta
sovelletaan muissakin projekteissa. Yhteistyota ja koulutusta tuetaan, jotta tietoa saadaan
jaettua yli organisaatiorajojen ja jotta uusiin digitaalisiin tydkaluihin sopeudutaan.
(Rochester, 2017.)

Ketterdn projektin ytimessad on tuotekehityksestd saatava palaute, jota kerdtddn koko
projektin elinkaaren aikana. Tuotetta muokataan loppukiyttéjin toiveiden mukaisesti, jol-
loin lopputulosta ei voida ketterdssid mallissa ennustaa. Ketterdn periaatteen yksi kulma-
kivistd on asiakaskeskeisyys. Monet teollisuusyritykset ovat siirtyneet tuoteorientoidusta
strategiasta palvelullistamisen strategiaan. (Rabetino ym. 2017, 144.) Ketterd projekti-
malli tukee palvelullistamista, kun asiakkaat otetaan mukaan tuotekehitykseen ja tuote
rakennetaan asiakkaan tarpeista. Lisdksi projektimallin nopea tahti luo asiakkaalle tun-
teen, ettd tuote etenee ja tarpeisiin vastataan. (Holcombe 2008, 1.)

Asiakkaan mukaan ottamisella tuotekehitykseen on todettu olevan yhteys projektin
menestykseen. Alam (2002) tutkimus vahvistaa liséksi, ettd asiakkaan palaute johtaa pa-
rempiin palveluihin sekd nopeampaan tuotekehitykseen. Asiakasdialogi lisdd innovaati-
oita, vahvistaa asiakassuhdetta ja parantaa yrityksen imagoa. (Alam 2002.) Eloranta ym.
(2015) selvittivét, ettd asiakkaan tiedon hyddyntdmisestd on tehty paljon tutkimuksia.
Yksi tutkimuksen kohdista on ollut se, missa vaiheissa tuotekehitysté asiakkaan hyoty on
suurimmillaan. Useammat tutkimukset jo 2000-luvun alussa (Alam, 2002; Gruner &
Homburg, 2000; Magnusson et al., 2003) ehdottavat, etté erityisesti tuotekehityksen al-
kuvaiheissa, konseptoinnista ideointiin, asiakkaan ndkemykset ovat tirkeita. (ks. Eloranta
ym. 2015, 23.)

Asiakkaan mukaan ottaminen kehitystyohon on hyddyllinen osa ketterdd kehitysta,
jossa asiakkaalle rakennetaan varmasti tarpeellinen lopputuote. Yksi kdytetyistd konsep-

teista on Nortonin ja Pinen (2013) esittelemid kayttdjapolku (engl. customer journey),



31

jossa mallinnetaan asiakkaan kédyttimda palvelua. Palvelulla tarkoitetaan digitaalista pal-
velua, jonka kéyttdjapolkuun voi liittyd sdhkoinen tai fyysinen toiminto. Konsepti sopii
erityisesti uusien litketoimintamallien kehittdmiseen ja asiakkaan paremman kokemuksen
luomiseen. Kun nykypéivand asiakkaan sitouttamista on vaikea luoda enda pelkin tuot-
teen ja palvelun varaan, pitdd luoda uusia tapoja sitouttaa asiakasyritys. Kayttijikoke-
muksen mallintamisella yritys ymmartdd paremmin asiakkaan tavan toimia ja sen osia
voidaan siten kehittdd. Téarkedssd osassa on asiakkaan ottaminen mukaan mallintamiseen
kokonaisvaltaisen kéyttdjipolun saamiseksi. (Norton & Pine 11 2013, 12-13.)

Norton ja Pine toteavat, ettd asiakkaan kdyttdjaipolun madrittiminen tulisi syntyé asi-
akkaiden omista kokemuksista (Norton & Pine I 2013, 13), mutta Halvorsrud ym. (2016,
844) vastaavat ndin harvoin toteutuvan. Tutkijat perustelivat, ettd tutkimuksen mukaan
kayttdjipolun luomisessa haasteena on monimutkainen palveluprosessi, jonka kaikista
osista kohdeyrityksen tyontekijdt eivit olleet tietoisia. Selvisi, ettd tutkimuksen kohdeyri-
tyksen eri osastot eivit tarpeeksi kommunikoi keskenddn ja tarvetta parempaan koordi-
nointiin on. (Halvorsrud ym. 2016, 860.)

Chow ja Cao (2008) tutkivat ketterdn kehityksen onnistumisen avaintekijoité ja 10ysi-
vit kolme merkittivinté tekijad. Oikein rakennettu toteutussuunnitelma on merkittavassi
osassa projektin onnistumista, silld johdonmukaisen ja realistisen suunnitelman seuraa-
minen on vaivatonta koko projektitiimille. Toinen kriittinen onnistumisen tekija tutki-
muksen mukaan oli projektitiimin ketterdn projektijohtamisen metodien hallinta ja kol-
mantena kokenut tiimi. Henkildiden merkitys ketterdn kehityksen projekteissa koettiin
olevan avainasemassa projektien menestykseen. Chow ja Cao nostavat myos asiakkaan
sitoutumisen térkedksi osaksi ketterien projektien toteutuksessa. (Chow ja Cao 2008,
969.)

Henkilosto saattaa kokea uudet projektimenetelmit hankalina ja osoittaa muutosvas-
tarintaa ketterdn kehityksen prosesseja kohtaan. Ketterissé projekteissa pitdd luottaa tii-
miin ja pystyd jakamaan hiljaista tietoa. (Boehm & Turner 2005, 37-38.) Myds Martinez
ym. (2010, 463) tunnistivat merkityksen sisdiseen kommunikaatioon projektijohtami-
sessa. Suurten yritysten haasteena on viestid tarpeeksi ldpindkyvisti kaikille osastoille,
jolloin asiakkaan kiyttdjapolku-konseptia voi olla vaikea toteuttaa. (Martinez ym. 2010,
463.) Dikert ym. (2016, 103, 105) lisdavit, ettd projektijohtamisen onnistumiseen vaikut-
taa johdon sitoutuminen, projektitiimin itsendinen tydskentelymahdollisuus ja projektin
vetdjan osaaminen. Alhaalta ylospéin toimiva projektitiimi menestyy todenndkdisemmin,
vaikka johdon tuki on merkittdvd myds. Johdon roolin pitdé tukea kuitenkaan nujerta-
matta projektitiimid (Dikert 2016, 105). Johdon taytyy pystyd tukemaan projektitiimin
autonomisuutta ja itsendistd tydskentelyd, joita vaatimukset dokumentaatiosta ja raskaista

paivitysraporteista vihentivit (Hoda & Murugesan 2016, 254).
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24 Teoreettinen viitekehys

Teoreettinen viitekehys kertoo lukijalle selkedsti tutkimuksessa kiytettdvit kisitteet ja
teoriat. Tutkimuksessa kéytettyjen metodien tulee olla linjassa teoreettisen viitekehyksen
kanssa. (Alasuutari 2011, 83.) Tutkielmassa késitelldén kaksi teollisuusaloja ravistelevaa
muutoksen teoriaa, palvelullistamista seka liiketoiminnan kehitysté digitalisaation kautta.
Teoreettinen osuus pohjautuu Vandermerwen ja Radan (1988) palvelullistamisen (engl.
servitization) teoriaan, johon lisétddn digitalisaation tuomat mahdollisuudet palveluiden
kehitykseen. Liséni teoriassa késitelldén palveludominoiva logiikka (engl. service-domi-
nant logic), joka perustuu Vargon ja Luschin teoriaan (2004) arvon yhteisluomisesta asi-
akkaan kanssa. Digitaalisten innovaatiopalvelujen mahdollisuuksia arvioidaan esimer-
kiksi tuoreiden tutkimusten Coreynen ym. (2017, 47) sekd Kindstromin ja Kowalkowskin
(2014, 104) pohjalta. Kuviossa 4 esitellddn teoreettisen viitekehyksen keskeiset késitteet,
jotka selkeyttidvit kokonaiskuvan saamista.

Pohjana palvelullistamiseen on asiakkaiden tarpeiden tunnistus, joka viitekehyksessi
(kuvio 4) on ndhtévilld. Digitaalisten palveluiden kehityksen pitdé yrityksessé syntyé asi-
akkaiden tarpeista. Kuten teoreettisesta viitekehyksestd voi pédtelld, tutkimuksen teorian
osat ovat vahvasti liitoksissa keskenddn ja muodostavat kaksisuuntaisen vaikutussuhteen
toisiinsa. Teorian pohjalta yhdistetdin digitaalinen palvelullistaminen teollisuusyrityksen
muutokseen, jota ohjaavat asiakastarpeista syntyva arvonluonti. Muutoksesta ja vaikutta-
vista tekijoistd syntyy arvoa lisdévid digitaalisia palveluita, joka tutkimuksen empiirisessé

osuudessa on asiakasportaali.

Asiakastarpeet
Tuotekeskeisyydesta Teollisuusyrityksen
palvelullistamiseen digitaalinen transformaatio
Arvonluonti

ool

Digitaaliset palvelut

Kuvio 4 Teoreettinen viitekehys

Liheisesti palvelullistamiseen, erityisesti teoriassa kdytettyjen tutkimusten johdosta,
liittyy myds arvonluonti, joka kisitelldén palvelullistamisen teorian alaluvussa. Arvo-teo-

riasta kdsitelldan arvonluonti interaktiivisena yhteistydoprosessina toimittajan ja asiakkaan
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vililld (Payne ym. 2008, 86) ja yrityksen rooli arvolupauksen tarjoajana Vargon ja
Luschin (2004, 12) palveludominoivan logiikan periaatteen mukaan. Arvonluonnin teo-
riaan liitetddn myds myyjéin rooli arvoprosessissa (Haas ym 2012, 99), mika luo kéytén-
non kuvaa arvonluonnin prosessista yrityksessa.

Teollisuusyritysten digitaalinen transformaatio liitetdén tutkimuksen teoriassa palve-
lullistamiseen. Teoriassa esitetty teollisuus 4 on vahvasti palveluihin ja digitalisuuteen
keskittyva trendi, jolloin se on oivallinen lisd tuomaan syvyyttd tutkimuksen kohdeyri-
tyksen analysointiin. Muutos palveluliiketoimintaan seké digitaalisuus muodostavat yh-
dessd innovatiivisen palvelun, empiirisessd osuudessa digitaalisen asiakasportaalin, jonka
arvoa luovaa merkitystd tapaustutkimuksessa selvitetddn. Yleistettdvyyden lisddmiseksi
asiakasportaalia ei eritelld teoriassa, vaan sitd kdsitellddn yhtend digitaalisen palvelun
osana. Muutos niin palvelukeskeiseen kuin dlykkddseen tuotantoon aiheuttaa uusia pro-
sesseja yrityksissd, misté syystd teoriaa tdydennetddn myds projektijohtamisen haasteiden

osalta.



34

3 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

3.1 Metodologia

Tutkijalla on velvollisuus esittdd, mitd tutkimusmetodeja tutkimuksessa tullaan kaytta-
madn. Lisdksi tutkimuksen tarkoitus, tutkimuskysymykset ja toimintamallit tulee selvit-
tad lukijalle. Tutkielmassa tulee kidydd myds ilmi, ettd kyseisid metodologioita on hyo-
dynnetty ja kaikki on oikeaoppisesti dokumentoitu. Téhén ratkaisuna on kirjoittajan 14-
pindkyvé toiminta, joka nikyy tarkassa tutkimuksen vaiheiden kuvauksessa, oikeaoppi-
sen tieteellisen terminologian kdytdssd ja tutkimusstrategioiden avaamisessa yksityiskoh-
taisesti. Lukijan tulee ymmartaa tutkimuksen vaiheet ja syntyneiden johtopditosten pe-
rustelut. (Koch ym. 2014, 135.)

Téssd tutkimuksessa kéytetdén ontologiana kriittistd realismia, koska se soveltuu hy-
vin erilaisten yritysten ja niiden vélisten suhteiden tutkimiseen. Yrityssuhteet ovat jatku-
vasti kehittyva prosessi ja muuttuvat usein henkildistd johtuvista tekijoistd. Kriittinen rea-
lismi sopii teollisiin suhteisiin, kun tutkitaan muuttuvia ilmiditd ja selvitetddn mité pro-
sesseille tapahtuu ajan myotd. (Ryan ym. 2012, 300.) Téssd tutkimuksessa paneudutaan
muuttuvaan toimintaympéristoon ja ithmisistd syntyviin muutoksiin, mika tukee kriittisen
realismin valintaa. Yrityssuhteiden tutkimuksissa kdytetdan suhteellisen pienid otosko-
koja ja tutkimukset perustuvat kokemukseen (Ryan ym. 2012, 309). Tdmén tutkimuksen
otoskoko on sekd kvalitatiivisessa ettd kvantitatiivisessa osassa suhteellisen pieni, jolloin
kriittinen realismi istuu hyvin tdmén tutkimuksen ontologiaksi.

Téssd tutkimuksessa kdytetddn sekd méérdllistd ettd laadullista tutkimusmenetelmaa.
Maiérillinen eli kvantitaviinen ldhestymistapa toimii tutkimuksessa laadullisen, eli kvali-
tatiivisen, teemahaastattelun tukena. Néin eri lihestymistavat tdydentdvit toisiaan ja tut-
kimusjoukkoon voidaan liittdd médrillisen tutkimusmenetelmin kautta enemmaén ihmi-
sid, jolloin tutkimuksesta saadaan kattavampi. Laadullisen ja mééréllisen tutkimuksen yh-
distdmisestd kédytetddn termid mixed-methods.

Tutkimuksessa kdytetddn hypoteesittomuutta, joka on tdysi vastakohta teorialdhtdi-
selle tutkimukselle. Tutkijalla ei titen ole ennakkokasityksié tutkittavasta ilmidstd. Luon-
nollisesti on huomioitava, ettd tutkijan aiemmat kokemukset saattavat vaikuttaa, jolloin
tdysin ilman ennakko-olettamuksia ei voi olla. Hypoteesittomuus mahdollistaa tutkijan
oman oppimisen kehittymisen tutkimuksen vaiheiden aikana. Ilman hypoteesia tutkija voi
10ytdd aineistosta uusia ndkokulmia, ilman ettd teoria ohjaisi ajattelua. (Eskola & Suo-
ranta 2000, 19-20.) Kédytdnndssa tutkimuksen empiirinen osuus toteutetaan ensin ja teoria

rakennetaan tyohon vasta sen jilkeen.
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3.1.1 Mixed method —menetelmid

Mixed method on menetelmi, joka tarkoittaa laadullisen ja midréllisen tutkimusmetodien
yhdistdmistd samassa tutkimuksessa. Menetelmédn kayttd on lisdéintynyt yhteiskunta- ja
kayttaytymistieteiden tutkimuksissa (van der Roest ym. 2015, 70-71) ja on yksi nopeiten
kasvavista tutkimusmenetelmistd (Bergman 2011, 2). Laadullisen ja méérillisen meto-
dien yhdistdminen on ollut edistyksellisti muun muassa psykologian, sosiologian, sai-
raanhoidon ja johtamisen tieteenaloilla. Menetelmien yhdistdmiselld pyritddn syventi-
médn tutkimuksen tuloksia ja tuomaan laajuutta tutkimukseen. (van der Roest ym. 2015,
70-71.)

Eri tutkimusmetodien kdytto voi toisaalta olla myds haastavaa, silld laadullisen ja maa-
rallisen tutkimuksen filosofiat eroavat toisistaan merkittavasti. On suositeltavaa, etté tut-
kijalla, joka metodit yhdistéé, olisi kokemusta molemmista keinoista. Oikeaoppisella yh-
distimiselld tutkija voi hyotyd mixed method -menetelmistd, esimerkiksi kayttdméalla
kvantitatiivista tutkimusta pohjatietona ja yleisen kuvan luomisena. Laadullisella mene-
telmalld voit syventdd méadrillisen tutkimuksen analyysia ja luoda uusia nidkodkulmia.
(Eriksson & Kovalainen 2008, 300-301.) Bryman (2011, 2) nosti esille, ettd mixed method
-menetelméd kaytetddn vélilld liian kevyin perustein, vain koska se on trendi-menetelma.

Laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen erityispiirre on subjektiivisuus, jolloin ko-
rostuu tutkittavien omat henkilokohtaiset kokemukset heiddn omista ndkokulmistaan.
(Eskola & Suoranta 1998, 14.) Muita tunnistettavia tekijoitd on induktiivisuus, jolloin
tutkimuskysymyksié ei johdattele teoriasta poimitut hypoteesit (Koskinen ym. 2005, 31-
32). Tutkimuksen pyrkimyksend on kyetd ymmértdméén tutkittavia ilmiditd. Laadullinen
menetelmi analysoidaan fenomenologisin keinoin, joka perustuu “yksittdisen ilmion oi-
valtavasta havainnoinnista toisiaan seuraavien tutkimusvaiheiden kautta tilanteeseen”,
jossa voidaan syvillisemmin tulkita tutkittavan aiheen merkitystd. (Eskola & Suoranta
2000, 146.)

Mairillisen eli kvantitatiivisen tutkimuksen erityispiirteiksi ndhdédn objektiivisuus,
jossa tutkija pyrkii tarkastelemaan tutkittavaa ilmioté ulkoapiin ja puolueettomasti. (Es-
kola & Suoranta 2000, 17.) Kvantitatiivinen tutkimus on deduktiivinen eli teorialdhtdinen
tutkimusmenetelmé (Koch ym. 2014, 133). Aineistoa kerétdén usein erilaisilla kyselylo-
matekniikoilla, jolloin saadaan yksiselitteisempaé tutkimusdataa. Analysoinnilla pyritddn
selittdmddn tutkittavaa ilmiotd, kun laadullisella tutkimuksessa tavoitteena oli syvélli-
sempi ymmaértdminen. (Eskola & Suoranta 2000, 17.) Méérillisessd tutkimuksessa voi-
daan hyodyntdd suurempaa otantaa ja luoda yleistévid johtopadtoksid. Lisdksi johtopdi-
toksistd voidaan tulkita niin sanottu yksi totuus. (Bergman 2011, 5.)

Tutkimuksen teoriaosuus laadullisessa tutkimuksessa auttaa tunnistamaan tutkittavan
ilmion tutkimusaukot, joihin pyritdén laadullisin menetelmin perehtyméin. Laadullinen

tutkimus voi pyrkid vastamaan sellaisiin tutkimustarpeisiin, johon ei ole vield perehdytty.
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Tédmin vuoksi kvalitatiivisen tutkimuksen teoria vaihtelee enemmaén kuin kvantitatiivissa
tutkimuksissa. Kvantitatiivista tutkimusta ohjaa tutkimuksen pohjatyoksi tehty kirjalli-
suuskatsaus, joka miérittdd tydon suunnan tarkemmin kuin laadullisessa tutkimuksessa.
(Koch ym. 2014, 133.)

Laadullisen tutkimuksen teorialla on monta ldhestymistapaa tutkimuksessa. Laadulli-
sen tutkimuksen teoria voi toimia teoreettisen viitekehyksen pohjana, teoreettisena paa-
tepisteend uuden teorian rakentamisessa (induktiivisuus), epistemologian perusteena tai
teoriaa ei hyddynneti ollenkaan (fenomenologia). Teoria on osana viitekehysta ja aiheen
esittelyd, mutta enemmin ne toimivat tutkimuskysymyksen pohjana ja tiedonkasittelyn
tukena. Teoria ei kvalitatiivisessa tutkimuksessa tarjoa hypoteeseja. Tutkimuksessa tér-
kedmmassé osassa on vastaajien kokemukset, jolloin teoria on toissijainen sithen verrat-
tuna. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tulokset nojautuvat teoriaan. (Koch ym. 2014, 133;
Eriksson & Kovalainen 2008, 22.)

Laadullisen tutkimuksen tutkimuskysymykset ovat tyypillisesti avoimia, laajoja ja ky-
symyksen aloittaa kysymyssana miten, mité tai miksi. Tutkimuskysymykset, jotka pyrki-
vét vahvistamaan hypoteeseja, keskittyvit eri tekijoiden keskindisten suhteiden ymmar-
tdmiseen tai niihin voi vastata yksiselitteisemmin joko myontdvasti tai kielteisesti, eivét
sovellu laadullisen tutkimuksen tutkimuskysymyksiksi. (Koch ym. 2014, 134.) Vaikka
avoimet vastaukset ovat laadullisen tutkimuksen ensisijainen ldhde, tukena voidaan hyo-
dyntdd myds muuta dataa, kuten havainnointia, dokumentteja tai audiovisuaalisia ldhteita.
(Koch ym. 2014, 136.)

Mixed method —menetelmé on kahden hyvin erilaisen tutkimusnidkdkulman yhdisté-
mistd, laadullisen ja miéréllisen tutkimuksen periaatteet ovat hyvin eri ldhtokohdista. Ta-
mén tutkimusmenetelmén kannattajat uskovat kuitenkin, ettd tutkimusmenetelmien vah-
vuudet sekid heikkoudet tdydentévét toinen toistaan. Lopputuloksena yhdistymisestéd syn-
tyy oikein kdytettynd hedelmaillinen tutkimusmenetelma. (Bergman 2011, 6.) Menetel-
mien integrointi tulee tutkimuksessa kuitenkin saattaa loppuun asti, yhdistdimélld laadul-
lisen ja méérdllisen menetelmien tulokset johtopéétoksissd. Tarkoituksena ei ole ainoas-

taan esitelld tuloksia rinnakkain. (Bryman 2011, 16.)

3.1.2  Tapaustutkimus

Tapaustutkimus on yksi tavallisimmista laadullisen tutkimuksen muodoista kauppatie-
teellisessd kentdssd, joka tarkoittaa tutkimuksen kisittelevan tutkittavaa ilmiotd yhden
tietyn tapauksen nidkokulmasta. Joskus tapaustutkimuksessa voi olla muutama tarkoin va-
littu tapaus. Tapauksella viitataan usein yritykseen tai johonkin sen osaan, mutta silld
voidaan tarkoittaa my0s jotain toiminnallisuutta, kuten prosessia. Useimmiten opinnéyt-

teissd hyodynnetddn tapaustutkimuksen tutkimusotetta. (Koskinen ym. 2005,154-155.)
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Tutkimusotteella syvennytddn yrityksien toimintaan ja niitd ymmaérretdén paremmin
niiden realististen kuvausten perusteella. Tutkimuksen keskittymiselld tiettyyn tapauk-
seen, voidaan myos suoremmin ottaa kantaa yrityksen prosesseihin ja kehityskohtiin. Ta-
paustutkimus sopii yhtd lailla kvalitatiiviseen kuin kvantitatiiviseen tutkimukseen. Ta-
paustutkimuksessa aineistoa kerdtdin useimmiten haastatteluilla, mutta aineistonkeruuksi
voi sopia my0s esimerkiksi dokumenttildhteet, arkistot ja havainnointi. Aineiston keruu-
seen suositellaankin useampaa eri ldhdettd, jolloin ilmidstd luodaan kattavampi kuva.
(Koskinen ym. 2005, 157-158.)

3.2 Tiedonkeruumenetelmit

Tiedonkeruumenetelméni tdssd tutkimuksessa kdytetddn erilaisia tiedonkeruumenetel-
mid, aineistoja tai teorioita. Useita tiedonkeruumenetelmid hydodyntdmalld syntyy trian-
gulaatio. (Eskola & Suoranta 2000, 68; Koch ym. 2014, 136.) Triangulaatio sanan alku-
perdisessd merkityksessédkin viittaa kolmiomittaukseen, jossa mitataan eri pisteistd. Seli-
tys kuvaa triangulaatiota konkreettisesti. Usean tiedonkeruumenetelmin kéyttod voidaan
siis perustella tutkimuksen kattavammalla perehtymiselld, kun aineistoa tutkitaan useam-
masta nidkokulmasta. Tassd tutkimuksessa hyodynnetdén aineistotriangulaatiota, jossa
tietoa kerdtddn mddréllisin ja laadullisin keinoin. (Eskola & Suoranta 2000, 68-69.)

Osana tiedonkeruuta hyddynnetddn toimintatutkimuksen menetelméé. Sen avulla tut-
kimukseen pyritddn saamaan kdytdntoon kohdistuva vaikutus. (Eskola & Suonranta 2000,
126). Toimintatutkimus perustuu kahteen tekijdin; osallistavaan toimintaan seké kriitti-
seen toiminnan peilaamiseen. Toiminta ja peilaus painottuvat tutkimuksessa eri painopis-
teisiin. Tutkimusmuoto perustuu osallistujien toimintaan ja heiddn reflektointiin toimin-
nan jilkeen seki siitd syntyneisiin seurauksiin. Tavoitteena on aina luoda muutosta ja
kehitystd tutkimuksen kohteeseen, tdssd tapauksessa kohdeyritykseen. Lopputuloksena
toivotaan, ettd osallistujissa syntyy oppimista. (Ballantyne 2004, 321-323.)

Empiirisessi osassa kdsitelldan tutkimukseen osallistuvien omaa kykya tarkastella ym-
paristod ja kykyé tunnistaa yrityksessd esiintyvid haasteita. Kohdeyrityksen henkilokun-
nasta valituilla tyontekijoilld on halukkuutta pohtia palvelullistamista ja digitaalisen stra-
tegian toteuttamista yrityksesséd. Valituilla henkildilld on myds kokemusta ja ndkemyksié
yrityksen toiminnan kehittdmiseen. Haastateltavat ja kyselylomakkeeseen valikoidut hen-
kilot ovat pitkén linjan asiantuntijoita, joilla useilla on paljon hiljaista tietoa yrityksen
toiminnasta. Haastattelemalla yrityksen tyontekijoitd padstddn syvéllisemmin késiksi hei-
dén hiljaiseen tietoon, jota sitten voidaan hyddyntdé tutkimuksen tulosten analysoinnissa.
(Ballantyne 2004, 328). Yhtend tiedonkeruumenetelméni kaytetdédn myds tutkijan omaa
havainnointia, silld hin tydskenteli kohdeyrityksessa tutkimuksen empiirisen osuuden ai-

kana.
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Tutkimuksen aineistoa kerdtdén kyselylomakkeella, joka ldhetetddn 24 valikoidulle
henkildlle kohdeyrityksessa. Tutkimusjoukkoon on valittu yrityksessé eri tason ja funk-
tion tyontekijoitd. Tutkimukseen on liitetty T&K -osaston edustajia, digitalisaatiostrate-
gian edustajia, tieto- ja projektihallintoa, markkinointi- ja myyntijohtajia niin strategiselta
kuin liikketoimintapuolelta. Kyseisesta tutkimusjoukosta valittiin kuusi haastateltavaa, joi-
den kanssa paneudutaan tutkittavaan aiheeseen perusteellisemmin. Avoimet kysymykset
antavat haastateltaville enemmédn vapauksia keskittyé itselle ja omaa osastoa merkitti-
vimpiin asioihin. Kaikkien ndkemykset ovat hieman eri ndkdkulmasta, joten haastattelut
tuovat syvallisempid tulkintamahdollisuuksia tulkintaan.

Tutkimukseen osallistuvat edustavat kohdeyrityksessé eri osastoja ja he ovat tydsken-
nelleet yrityksessa eri pituisia aikoja aina puolesta vuodesta jopa pariin kymmeneen vuo-
teen. Tutkimuksen alkaessa on tirkedd tiedostaa haastateltavien ja kyselylomakkeen vas-
taajien erilaiset taustat yrityksessi ja tunnistaa henkildiden tietotaso. Tutkijalle on tarked
luoda tutkimukselle ja tutkimusprosessille luotettava kuva, jotta vastaukset ovat avoi-
mempia. Tutkimus keskittyy luomaan yhteistd hyvid, mutta pyrkii myos vaikuttamaan
yksilotasolla henkildiden kehittymiseen. Johdon tulee suhtautua mydnteisesti tutkimuk-
sesta nousseisiin kehitysehdotuksiin, silla he toimivat koko organisaation esimerkkiné
muutoksen hyviksymisesti. (Ballantyne 2004, 328-329.)

3.2.1 Kyselylomake

Téssd tutkimuksessa kvantitatiivisen tutkimuksen aineistonkeruuna kéytetdin kyselylo-
maketta. Kyselylomakkeella luodaan tutkittavasta ilmiotd yleinen kuva ja tietoa kédytetdan
pohjana teemahaastatteluihin. Teemahaastatteluissa pureudutaan kisiteltyihin aiheisiin
syvemmin. (Eriksson & Kovalainen 2008, 300-301.) Maiiréllinen aineisto tarkentaa il-
midn analysointia ja auttaa tarkempien, méérillisten, analyysien kanssa. Kyselylomak-
keeseen pédddyttiin, koska sen avulla tutkimukseen voidaan liittdd useampi taho organi-
saatiosta ja kynnys vastaamiseen on pieni. Kyselylomake ldhetettiin 24 tyontekijélle,
jotka tyoskentelevit eri positiossa. Vastauksia saatiin 23, jolloin vastausprosentti oli
96%:a.

Vastaajaryhmisti haluttiin mahdollisimman heterogeeninen monipuolisten nékokul-
mien saamiseksi. Vastaajista 9 henkiloa tyoskenteli liiketoiminnan operatiivisella puo-
lella, johon lukeutui myyntiorganisaation, huollon ja uudisrakennusosaston puolella. Ky-
selyyn vastasi 14 henkil64, jotka edustivat organisaation tukifunktioita. Néihin osastoihin
kuului tietohallinto, T&K, digitaalinen strategia ja markkinointi. My6s 4 ylemmaén johto-
tason henkil6d vastasi kyselyyn, joista kolme edusti tukifunktioita ja yksi enemmain ope-

ratiivista johtoa.
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Kyselylomakkeesta pyrittiin saamaan mahdollisimman yksinkertainen, jotta sen vas-
taamiseen ei kuluisi liikaa aikaa. Kyselylomake sisilsi pddasiassa viittdmid, joihin osal-
listujat vastasivat asteikolla 1 tdysin samaa mieltd - 5 tdysin eri mieltd. Joka viittdimin
jalkeen oli avoin kommenttikenttd, johon saatiinkin kiitettdvésti vastauksia. Tutkimustu-
lokset julkaistaan anonyymeina, mutta tutkijalla on tiedossa kunkin henkilkohtaiset vas-
taukset lisdkysymysten ja tiedon analysoinnin helpottamiseksi. Kyselylomakkeen kysy-

mykset 10ytyvit tutkielman lopusta liitteestd 3.

3.2.2 Teemahaastattelu

Suomessa laadullisen tutkimuksen aineistonkeruun yksi tavallisimpia keinoja on teema-
haastattelu. Haastattelutilanne voidaan nihda erddnlaisena keskusteluna, mutta niin, ettd
tutkija on aloitteentekijé ja aiheisiin johdattelija. Teemahaastattelu eroaa perinteisesti
keskustelusta, silld tutkija on hyvin valmistautunut ja johdattelee haluamiinsa teemoihin
valituilla kysymyksilld. Haastattelutilanteet ovat vuorovaikutteisia ja keskustelua tukee
jos haastateltava kokee puheensa olevan luottamuksellista. (Eskola & Suoranta 2000, 85.)
Keskustelu yleisesti kiyddén kasvotusten, mutta mahdollisesti myds puhelimessa tai vir-
tuaalisesti. Tdssé tutkimuksessa haastattelut kdyddan luottamuksellisesti kahden kesken,
mutta teemahaastattelut voivat olla myds ryhmédhaastatteluja. (Eriksson & Kovalainen
2008, 78.)

Tietotekniikan kehittyessd my6s tutkimuksen aineistonkeruun eri muodot ovat moni-
puolistuneet. Teknologia mahdollistaa muun muassa elektronisen aineiston kerdédmisen
teoriaa varten, mutta sitd voidaan hyodyntdd myos tutkimuksen empiirisessd osassa. Tél-
lainen muoto on ollut tuttua kvantitatiivisessa tutkimuksessa jo pitkddn, mutta nyt tekno-
logiaa voidaan hyddyntdd myos kvalitatiivisessa menetelmdssi. Téllaista tutkimuksista
kutsutaan e-tutkimukseksi (engl. e-research). (Eriksson & Kovalainen 2008, 97.) Tadma
tutkielma hyodyntdd moderneja tiedonkeruumenetelmid, jotta globaalin tapausyrityksen
tyontekijit voidaan valjastaa paikkariippumattomasti. Viisi kuudesta haastattelusta kéy-
ddan Googlen Hangouts-sovelluksen vilitykselld internetissd. Teknologia mahdollistaa
haastattelujen tekemisen Englantiin, Norjaan, Ruotsiin ja jopa Kiinaan. Hangouts-sovel-
luksessa voidaan kayttid tietokoneiden kameratoimintoja, jolloin saadaan ldheisempi kes-
kusteluyhteys kuin pelkélld puhelinyhteydelld. Sovellus mahdollistaa my6s keskustelujen
tallentamisen, jolloin esimerkiksi haastateltavan ilmeet ja eleet ovat tallennettavissa.
Haastattelujen tallenteista tutkija litteroi keskustelut tarkempaa analyysia varten.

Teemahaastattelussa haastattelun aiheet, eli teemat, ovat ennalta mietitty. Haastatteli-
jan tehtdvédnd on huolehtia, ettd haastateltavalle on selvitetty ldpikdytévit aiheet. Mene-
telma ei ole niin strukturoitu, vaan haastattelun kysymykset ovat avoimempia. Kysymyk-

sien jrjestys ja tarkka muotoilu ovat haastattelijan oman harkinnan varassa ja ne voivat
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vaihdella kunkin haastateltavan kanssa. Térkeint on, ettd haastattelijalla on tukenaan tee-
malista, joka varmistaa, ettd kaikki halutut aihepiirit tulevat késiteltyd. (Eskola & Suo-
ranta 2000, 87.) Téssd tutkimuksessa haastattelut noudattavat vapaampaa kaavaa ja tiet-
tyjd teemoja, mutta kysymykset olivat ennalta mietitty. Koska haastateltavat edustavat
organisaation eri osa-alueita, tutkija halusi luoda vapaamman keskusteluympiriston,
jossa haastateltavat voivat puhua itselleen térkeistd aiheista — tiettyjen teemojen sisilla.

Teemahaastattelun runko 10ytyy tutkielman lopusta liitteesti 4.

3.2.3 Oma havainnointi

Tutkijan yksi aineiston keruumetodeista on havainnointi. Tutkijan tyoskennellessd koh-
deyrityksessd, havainnointia ymparilld tapahtuviin ilmidihin tapahtuu viistimattd. Ha-
vainnoinnissa tutkija osallistetaan tutkimansa ilmion toimintaan, téssi tapauksessa tutkija
tyoskentelee kohdeyrityksessd. Talloin tutkija on tasavertainen yksilo aidoissa kenttiti-
lanteissa. Havainnointia voi tehdd myds tdysin ulkopuolisena, mutta usein toiminta on
jotain ndiden viéliltd. Tutkimusmetodina havainnointi voi aiheuttaa eettisid pulmia, jos
havainnointia tehdddn ilman, etté osallistujat ovat siité tietoisia. (Eskola & Suoranta 2000,
98-99.)

Tutkimuksessa tutkija osallistuu kaikkeen toimintaan ja on vuorovaikutussuhteessa
muihin (Eskola & Suoranta 2000,100). Oma havainnointi soveltuu erityisen hyviksi ai-
neiston kerdykseksi muuttuvaan ymparistoon. Tdssé tutkimuksessa keskitytddn haastatel-
tavien reflektointiin omasta toiminnastaan, mika antaa tutkimukselle subjektiivisen per-
spektiivin. Organisaatio-oppiminen on tehokkaampaa omakohtaisen kokemuksen kautta

ja siten motivoi paremmin myds kohdeyritystd muutokseen. (Ballantyne 2004, 321-323.)

33 Aineiston analysointi

Laadullisen tutkimuksen aineiston analyysin tukena toimii parhaiten teoria. Teoria tiy-
dentdd tutkielmaa ja syventdd tutkimustuloksia. Ilman kunnollista teoriaa, tutkimus on
vain aineiston purkamiseen kéytetty teos ilman teoreettista pohjaa. Analyysia tehdessi,
teorian tuen avulla aineistosta voidaan tehdd paremmin yleistyksid ja edustavuus paranee.
Laadullisesta tutkimuksen analysoinnista voi lihted liikkeelle my6s induktiivisesti, jol-
loin aineiston yksittéisistd havainnoista voidaan edeté kohti yleistivampid véitteitd. (Es-
kola & Suoranta 2000, 82-83.)

Tilastolliselle tutkimukselle on kehitetty analysointimenetelmid ja sdént6jé, joilla ti-
lastoista voidaan perustellusti tehdéd johtopditoksid. Laadullisessa tutkimuksessa johto-

paétosten teko ei ole kuitenkaan niin yksiselitteistd eikd sdéntdjd ole luotu. Analysoinnin
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véitetddn joskus saavan vaikutteita tutkijan intuitiivisuudesta ja tutkimuksen tulkinnalli-
nen arvo kyseenalaistetaan (Koskinen ym. 2005, 229-230.) Koskinen ym. 2005, 230 esit-
tavit laadullisen menetelmien keinoja, joiden avulla laadullisen tutkimuksen ”analyysin,
tulkinnan ja argumentaation voi tehdé hallitusti”.

Kattavan yleiskuvan aikaansaamiseksi tutkijan on aloitettava aineiston analysointi lu-
kemalla tutkimusaineiston ldpi moneen kertaan. Aineistoon kannattaa tehdd muistiinpa-
noja, silld niistd on hyotya usein jatkokdsittelyssd. Aineistosta voi hahmottaa erilaisia tee-
moja, nousta esiin toistuvia asioita. Ndiden teemojen avulla tutkija aloittaa johtopditdsten
rakentamista ja seuloa yhteensopivaa teoriaa. Toiset hydtyvit teemoittelun hahmottami-
sella konkreettisella karttojen piirrolla, kun taas toiset tekevit suunnittelutydn mielessdan.
Térkeintd alkuvaiheessa on, ettd ymmartié aineistoon tutustumisen tarkeyden, silld liian
nopeasti tutkimuksen liian tarkka syyndys saattaa sumentaa kokonaiskuvaa ja estdd joi-
denkin johtopddtosten syntymisen. (Koskinen ym. 2005, 232.)

Perusteellisen alkututkimuksen jilkeen seuraa yksityiskohtaisempi analysointi. Ai-
neistosta nousevat teemat pitdd kdyda useaan kertaan lépi ja varmistua niiden térkeydesta.
Niiden avulla tdydennetddn tutkimusongelmaa. Tutkimusongelmaan liittyvét keskeiset
teemat nostetaan esille ja niitd tydstetddn ensin. Fyysisen rakenteen luominen aineistolle
auttaa tukemaan analyysia mahdollisimman hyvin ja kirjataan puhtaaksi tietokoneelle.
(Koskinen ym. 2005, 232.)

3.4 Valideetti ja reliabiliteetti

Tutkimuksen validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksen uskottavuutta, eli sitd onko tutkimus
tehty perusteellisesti ja onko sen analyysit oikeita. Sisdinen validiteetti tarkoittaa tutki-
muksen sisdistd loogisuutta sekéd johdonmukaisuutta. Ulkoinen validiteetti merkitsee tut-
kimuksen yleistettavyyttd, voiko tutkimuksen tuloksia yleistdd muihin kuin tutkittuun ta-
paukseen. (Koskinen ym. 2005, 254.) Gronfors (2011) esittdd laadullisen tutkimuksen
validiteettia tukevia keinoja. Validiteetti osoitetaan tutkimusraportin perusteellisessa ai-
neiston analysoinnissa, jonka avulla lukija voi itsendisesti arvioida tutkimuksen tuloksia.
Aineiston analysointiin tulee liittd4 systemaattinen selostus tutkimuksen vaiheista, miten
materiaali on analysoitu seki tutkijan tai organisaation oma arvio vaikutuksesta tutkimus-
tuloksiin. Mitd tarkemman kuvan tutkimusraportti antaa, sen uskottavamman tutkimuk-
sen voidaan arvioida olevan. (Gronfors 2011, 106.)

Tapausyritys on kansainvilinen, jolloin védistimatta tutkimukseen osallistuvat ovat eri
maista. Tutkimuskieli yrityksessd on englanti ja haastattelut oli tehtdvd englanniksi.
Muulla kuin natiivikielelld vastaaminen saattaa aiheuttaa tulkintaeroja ja tehdd véaristy-
neitd johtopddtoksid aineiston tulkintaan. Tama vaikuttaa tutkimuksen validiuteen. Kuu-

desta haastattelusta nelji tehtiin haastateltavalle vieraalla kielelld, yksi haastateltavista oli
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englannin kielen natiivi, ja yksi haastattelu oli kasvokkain suomeksi. Validiutta kuitenkin
puoltaa tutkimusjoukon englannin kielen kokemus, joka on tapausyrityksen liikekieli.
Haastatteluista tulisi saada laaja késitys tutkittavasta aiheesta, jolloin tutkimusjoukon tu-
lee olla monipuolinen (Hirsjarvi ym. 2009, 164). Haastattelujen tueksi laajemmalle jou-
kolle ldhetettiin sdhkdinen kyselylomake, jossa késiteltiin samoja teemoja. Kirjoitetut
vastaukset ovat harkitumpia. Nédin ollen tutkimuksessa voidaan hyddyntédd monipuolisia
aineistoldhteitd, mika tukee tutkimuksen validiteettia.

Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen kongruenssia eli yhdenmukaisuutta, mika
tarkoittaa tutkimuksen tuloksien olevan luotettavia eri mittareilla. Liséksi instrumentin
tarkkuudella varmistetaan, ettd ilmié on toistuva eli tutkimustulos on sama eri menetel-
mien kautta. Reliaabeli tutkimus on objektiivinen, jolloin tutkijan oma nékemys ei vai-
kuta tutkimustulokseen. Tétd ndkdkulmaa voidaan vahvistaa kiyttdmélld eri havainnoijia
tutkimaan samaa asiaa. Tutkittavan ilmion jatkuvuus on myds merkki reliabiliteetista,
jolloin tutkimustuloksen ei nihdi olevan ainutkertainen ilmio. Reliabiliteetti ei ole laa-
dullisessa tutkimuksessa niin merkittdvéssd roolissa kuin miéréllisessd tutkimuksessa.
(Koskinen ym. 2005, 254.) Tamin tutkielman reliabiliteetti on uskottava, silld tutkimusta
lahestytdén eri tutkimusmenetelmin. Miaérillisessd ja laadullisessa tutkimuksessa késitel-
ld4n osittain pédllekkiisid teemoja, jolloin tuloksen toistuvuutta voidaan uskottavasti ar-

vioida.

3.5 Tutkimuksen operationalisointi

Tutkimuksen aineiston keruussa hyddynnettiin niin kvalitatiivisia kuin kvantitatiivisia
menetelmid. Kvantitatiivisella kyselylld haluttiin luoda alkukartoitus nykyisestd yrityk-
sen tilasta ja saada laajennettua aineistoa. Kyselylomake ldhetettiin ensin 24 henkildlle,
johon sisiltyi myds valitut haastateltavat. Haastateltavat pyrittiin valitsemaan yrityksen
eri osastoilta ja eri strategisilta tasoilta, aineiston monipuolisuuden ja validiuden vahvis-
tamiseksi. Tutkimuksen saturaatio eli kyllddntyminen tarkoittaa sitd, ettd tutkimusjouk-
koa on riittdvisti eikd tutkimusjoukon kasvattaminen tuo enii lisdetua. Téssd tutkimuk-
sessa aineiston voidaan ajatella olevan riittdva, silld haastattelun analysointia tdydenne-
tadn vield kyselylomakkeesta saaduilla vastauksilla. Taulukossa 2 esitellddn haastatelta-
vien lisdtiedot, titteli ja kotimaa. My0s haastattelun kesto 10ytyy taulukosta ja kesto edus-
taa varsinaista haastatteluosuutta. Alku- ja loppukeskustelut ovat jétetty pois seké litte-

roinnista ettd keston mittaamisesta.
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Taulukko 2  Tutkimuksen haastateltavien lisdtiedot

Haastateltava | Titteli Kotimaa Haastattelun kesto
Haastateltava 1 | Director Digitalisation Norja 1 tunti 15 min
Haastateltava 2 | Solution Architect Portugali 40 min

Senior Vice President, Marketing,

Business development & Strategy Suomi 55 min

Haastateltava 3

Haastateltava 4 Vice President, Strategic portfolio & Iso-Britannia | 60 min

Technology

Haastateltava 5 | Regional Director - Asia Pasific Singapore 50 min

Manager of Spares Sourcing and . . .
Haastateltava 6 & p & Ruotsi 1 tunti 5 min

Sales

Tutkimuksen anonymiteetin suojelemiseksi haastateltavien nimié ei julkaista tutki-
muksessa. Relevanttina tietona julkaistaan kuitenkin haastateltavan nimike seké kotimaa.
Kaikki haastateltavat tydskentelevit tutkimuksen aikana kohdeyrityksessé. Haastateltava
1 toimii kohdeyrityksen digitalisaatiojohtajana ja tydskentelee vastuullisena digitalisaa-
tion tavoitteisiin pddsemisessd. Haastateltava 2 tyoskentelee kohdeyrityksessa tietohallin-
nossa ratkaisuarkkitehtind ja pyrkii luomaan yritykselle yhtendiset jirjestelmit seka huo-
lehtii strategisesti merkittidvien projektien sujuvuudesta. Haastateltava 3 kuuluu kohdeyri-
tyksen ylimpéén johtoon ja hin vastaa markkinoinnista seké liiketoiminnan kehityksesta.

Haastateltava 4 vastaa kohdeyrityksessé strategian toteutumisesta erityisesti palvelui-
den osalta ja huolehtii oikeiden teknologioiden hyddyntdmisestd. Haastateltava 5 toimii
Singaporessa ja on vastuussa Aasian ja Tyynen valtameren alueiden palveluista. Haasta-
teltava 6 toimii Ruotsissa ja johtaa varaosien hankintaa ja myyntid. Haasteltava 6 on eni-
ten tekemisissd kohdeyrityksen loppuasiakkaiden kanssa verrattuna muihin haastatelta-
viin ja hinelld on eniten kontaktia asiakasrajapintaan. Haastateltavat 1-6 edustavat tutki-
mukselle merkittévid osastoja, edustettuna oli johtoryhmén jésen, tietohallinto, markki-
nointia, asiakasrajapinta sekd kohdeyritykselle strategisesti tirkedn sijainti; Aasia.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten perinteisen teollisuusalan konsernin stra-
tegia tuoteorientoidusta yrityksestd kohti palvelukeskeistd yritystd onnistuu, miten digi-
talisaatio muuttaa yrityksen toimintaa ja miten digitaaliset palvelut luovat arvoa asiak-
kaalle. Tutkimus on operationalisoitu taulukossa 3 eli tutkimuskysymykset on linkitetty
teoreettiseen viitekehykseen ja haastattelujen teemaan sekd kyselylomakekysymyksiin.
Haastatteluista ja kyselylomakkeista nousseet asiat voidaan linkittd4 takaisin tutkimusky-

symyksiin ja l6ytdd niihin vastaukset.
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Taulukko 3 Empiirisen tutkimuksen operationalisointi
Tutkimuskysymykset Tforeettlnen Haastattelujen Kyselylomake
viitekehys teemat
- As a Company X em-
ployee, I know what cus-
tomer centricity strategy
stands for - In company X,
we think new digital ser-
vices will help us to gain
Miten voidaan lisétd | .ystomer loyalty
asiakaskeskeistd lii- | - In company X, service and
ketoimintaa? new build divisions are in
Miti on digitaalinen pal- Miten organisaation | cooperation creating value
velullistaminen teolli- Palvelullistaminen | uudisrakentamisen ja | for the customer
suusyrityksessi? palvelun/huollon tu- | - New digital services will
lisi tehdi yhteistyotd | help to achieve customer
arvon lisdsamiseksi? | centric strategy
- Company X should re-or-
ganize its organization to
enhance customer-centric
thinking
- In company X, the cus-
tomer centricity strategy and
ongoing project initiatives
are aligned
- In company X we think
that digital customer portal
Miki luo arvoa asi- | Will provide value to the
akkaalle? customer
Miten digitaalinen palve- . L - How will a customer portal
luliiketoiminta luo arvoa Miten digitaaliset create value to the custom-
. . . . palvelut luovat arvoa
asiakkaalle ja organisaa- | Arvonluonti . ers?
tiolle? aS{akkaaue? - Cooperation between sup-
Miten a51a‘- port functions (IM, R&Dt
kasportaali luo arvoa and Marketing, Business de-
asiakkaalle? velopment & Strategy) con-
tribute to value creation for
the customers
- Company X's customers are
sufficiently digitally mature to
embrace digital offerings
- Company X sales and market-
Mitka asiat digitaalisen Miten oreanisaation ing organizations should partic-
palvelullistamisen muu- C e 5 Lo~ | ipate more to developing pro-
. Digitaalinen tulisi jarjestiaytyd di- | jects
toksessa pitdd ottaa huo- . L \
transformaatio gitaalisten muutosten | - Company X's push for more

mioon?

mahdollistamiseksi?

digital services will enhance
customer's business

- Based on your knowledge
how can company X's digital
project execution performance
be improved?
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Empiirisen tutkimuksen operationalisoinnin tavoitteena on hioa yhteen teoria seki em-
piirinen osa. Taulukko 3 havainnollistaa miten tutkimuksessa on edetty ja miten empiria
linkitetddn tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksessa on yksi padkysymys ja kaksi alakysy-
mystd. Haastattelujen ja kyselylomakkeen tulosten analysointi seuraa luvussa 4, jossa ala-
kappaleet koskevat kolmea tutkimuksen péddteemaa; palvelullistamista, arvonluontia ja
digitaalista transformaatiota. Tutkimustulosten analysoinnissa kdydadn ldpi tarkasti do-
kumentoidut haastattelut ja analysoidaan tulokset. Analysoinnin pohjalta kirjoitetaan tut-
kielman johtopditdkset 4. luvussa, jossa pyritddn vastaamaan kolmeen tutkimuskysy-

mykseen.
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4 MUUTOS DIGITAALISEKSI PALVELUYRITYKSEKSI

4.1 Tutkimustulosten analysointi

Tamén tutkielman tarkoituksena on tutkia meriteollisuusalan kohdeyrityksen strategista
muutosta, jota ajaa kaksi muutosvoimaa; digitalisaatio sekéd palvelukeskeisyys. Lahto-
kohtana on yrityksen tavoite muuttua digitaaliseksi palveluyritykseksi. Tutkimus pereh-
tyy digitaalisen palvelullistamisen mahdollisuuksiin ja haasteisiin perinteisessd teolli-
suusalan yrityksessd, sekd miten digitaalisilla palveluilla luodaan arvoa asiakkaille. Tut-
kimuksen empiirinen osuus suoritettiin haastattelemalla kuutta kohdeyrityksessa tyosken-
televdd henkildd, jotka kaikki valittiin eri organisaatiotasoista ja eri puolilta organisaa-
tiota.

Haastattelut ddnitettiin ja litterointiin eli kirjoitettiin puhtaaksi pian haastattelun jal-
keen, jolloin parhain muistijélki oli vield tallella. Tutkimustuloksia tdydentdmadn lihe-
tettiin liséksi kyselylomake 24 yrityksessa tyoskenteleville henkilolle, joista 23 henkilod
vastasi. Kyselytutkimukseen vastasivat myos kaikki haastateltavat. Saadun aineiston ana-
lysoinnissa kéytetddn induktiivista pééattelyd, jolloin yksittéisistd havainnoista rakenne-
taan teoria (Koskinen ym. 2005, 31-32). Aineistosta esiin nousseista teemoista rakennet-
tiin tutkielman teorian viitekehys.

Tutkimukseen osallistuvat edustivat yrityksen operatiivisen liiketoiminnan seka tuki-
funktioiden puolta. Edustettuina osastoina olivat tietohallinto, palvelu ja huolto-organi-
saatio, markkinointi, strateginen kehitys, T&K -osasto ja yritykselle tirkeiden alueiden,
Aasian ja Kreikan, johto. Haastateltavilla oli erimittaisia tyduria kohdeyrityksessd, tuo-
rein tyontekijd oli ollut talossa vasta puoli vuotta ja pisin tydura oli yli toistakymmentd
vuotta pitkd. Tutkimustuloksia analysoidaan tutkimuksen kolmen eri teeman kautta; di-
gitaalisen palvelullistamisen, palvelullistamisen arvonluonnin ja digitaalisen transfor-

maation kautta.

4.2 Digitaalinen palvelullistaminen kohdeyrityksessa

Palvelullistaminen on yksi meriteollisuusalan suurimmista muutosvoimista. Markkinat
ovat muuttaneet muotoaan ja pelkka tuotteilla ratsastaminen ei ole kannattavaa. Palvelui-
den lisddiminen tuotevalikoimaan lisdksi palvelee paremmin asiakkaita ja parantaa asia-
kassuhteita. Tutkimuksen kohdeyritykselle liiketoiminnan monipuolistaminen on kannat-
tavuuden elinehto, silld kilpailijoiden kustannusrakenne erityisesti Aasiassa on niin ma-
tala, ettei yritys X voi kilpailla markkinoilla hinnan kanssa. Yritykselle tirked strateginen

aluejohtajuus on Aasian alue, jonne taytyy lihted palvelu ja laatu edella.
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Paikallisia aasialaisia kilpailijoita tulee markkinoille, ja ne toimii erilaisella
kustannusrakenteella, ne ei ole listattuja, saattavat toimia lokaalisti pienelld
kustannusrakenteella. Niiden kyky ottaa tilauksia paikallisesti on ihan erilainen.
Me joudutaan sopeutumaan niihin katteisiin ja niilld katteilla on hyvin vaikea
parjdtd. Tulee sellainen tarve, ettd pitdid loytdd sellainen liiketoiminta joka
vastaa paremmin sitd organisaation kustannusrakennetta ja kykyd tehdd uusia

asioita ja loytdd uusia asioita. (Haastateltava 3)

Aasia-alueen palvelujohtaja pohti, ettd péarjatikseen Aasian markkinoilla ja muualla
ylipadtién, pitdisi toimitusketjua tehostaa ja 10ytdd parempia materiaaleja. Edullisemmat
materiaalit, esimerkiksi kevyemmaét komposiitit, tarjoavat asiakkaalle lisdarvoa ja etua

omassa kilpailussaan.

Supply chain is something we need to address. We need to consider material,
composite e.g. that is much more light, affordable etc. We want to be able that
the customer is able to have upper hand in their value chain. So it’s a very broad

level of customer value we are talking about. (Haastateltava 5)

Yksi tutkimuksen osa-alueista oli palvelukeskeisyyden onnistumisen sekd digitaalis-
ten palveluiden onnistumisen arviointi kohdeyrityksessd. Tutkimuksen haastatteluissa
sekd kyselylomakkeessa selvitettiin myos palvelukeskeisen strategian onnistumista ja
mahdollisia kehittimisehdotuksia. Digitaalisilla palveluilla pyritddn vastaamaan parem-
min asiakkaiden tarpeisiin ja parantamaan palvelutasoa. Asiakassuhteen parantamisen
toivotaan pidentdvin asiakassuhteen kestoa ja sitd kautta asiakaslojaaliutta. Kyselylo-
makkeen vastaajat arvioivat, parantavatko uudet digitaaliset palvelut asiakasuskolli-
suutta. Vastaajista 70 prosenttia oli samaa mieltd ja 20 prosenttia vastaajista oli vahvasti
samaa mielti siitd, ettd asiakaslojaalius paranee uusien palveluiden mydtd. Kyselylomak-
keen kommenteissa liséttiin vield, ettd asiakaslojaaliuden lujittaminen on uusien palve-
luiden pddargumentti ja toisaalta liséttiin, ettd digitaalisen palvelun tuoma hyoty luo lo-

jaaliutta, ei itse uusi palvelutuote.

It’s not the digital service that will breed loyalty but the benefits it provides.

(kyselylomakkeen avoin kommentti)

Palvelullistamiseen liittyy vahvasti asiakkaan asettaminen liikketoiminnan keskioon ja
asiakkaan mahdollisimman hyvi palvelu. Kun liiketoiminta ldhtee liikkeelle asiakastar-
peista, tarkoitetaan asiakaskeskeisyyttd, joka kohdeyrityksessdkin on yksi pdastrategi-

oista. Kyselytutkimukseen vastanneista 90 prosenttia oli sitd mité, ettd he ymmaértavét
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mité asiakaskeskeisyydelld tarkoitetaan. Positiivinen luku on tarked merkki siitd, ettd stra-
tegia ymmarretdan. Haastattelussa kohdeyrityksen haastateltava 2, Solution Architect, to-
tesi, ettd asiakaskeskeisyyden ymmartdmisen tulee olla ajatustapa kaikessa mitd yritys
tekee. Asiakkaan tulee olla keskidssd, kun myydédén jotain, rakennetaan uusia innovaa-

tiota tai kun tarjotaan palveluita.

In every discussion on how we should do things, we should always ask the
question why and why are we doing this, basically to serve our customer and to
create value to the customer. So always bring that why question into the table

on everything that we do. (Haastateltava 2)

Tédmin mahdollistamiseksi oltiin sitd mieltd, ettd joidenkin prosessien tulisi muuttua
siten, ettd ne tukisivat asiakaskeskeistd ajattelutapaa. Haastateltava 2 oli sitd mieltd, ettd
ennen padtoksentekoa, tulisi saada paremmin tietoa asiakkaalta. Hén suosittelee, ettd asia-
kasta pitdisi paremmin hyodyntéd asiakkaan kehitysprojekteissa, testata tuotteita enem-
mén asiakkailla ennen tuotantoon panoa ja avata innovaatioita asiakkaille aikaisemmassa
vaiheessa. Hin kokee, etti tdllainen toiminta toisi yrityksen 1dhemmaés asiakkaita, auttaisi
fokusoimaan tuotteet paremmin ja sitouttaisi asiakkaita tiiviimmin yrityksen toimintaan.

Asiakaskeskeisyyttd tukemaan kohdeyrityksessd kehitetdén sitd tukevia prosesseja ja
sithen tydkaluja. Asiakkuuksien hallintaan on kehitteilld jirjestelmi, joka tukee myyjien
paivittdista tyotd. Jarjestelmi ei vield muuta yrityskulttuuria, mutta se tarjoaa hyvén poh-
jan asiakaskeskeisyyden saavuttamiseen. Haastattelussa ratkaisuarkkitehti, haastateltava
2, oli sitd mieltd, ettd teknologian, eli digitaalisten tydkalujen, avulla voidaan tukea muu-
tosta asiakaskeskeiseksi organisaatioksi. Esimerkkind asiakaskeskeisyydestd teknisestd
ndkokulmasta, yrityksen hallussa oleva tieto asioiden internet -jérjestelmistd (lo7) kan-
nattaa jakaa asiakkaille, esimerkiksi rakenteilla olevan digitaalisen asiakasportaalin vili-
tykselld.

When we look up IoT areas it's about using data of the customer and opening it
in a portal in a way it’s usable to customer and this is already very customer

centric approach. (Haastateltava 2)

Asiakkuudenhallintajérjestelmén avulla saadaan paremmin segmentoitua asiakkaat,
dokumentoitua myyntitapahtumat ja tarpeet. Myos kyselylomakkeen avoimissa vastauk-
sissa mainittiin asiakkuudenhallintajérjestelmdn (CRM) implementointi ja sen tuoma

hydty asiakassuhteisiin ja myyntiin.

The new CRM will also enhance our customer relations, help interaction with

customers and boost sales. (kyselylomakkeen avoin kommentti)
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CRM --- ei sinddnsd pelasta mitddn, mut se tarjoaa hyvdin pohjan. Hyvd
konkreettinen ja ndkyvd tyokalu viedd tdllasta customer centricity

transformaatiota eteenpdin. (Haastateltava 3)

Tutkimuksessa keskityttiin kohdeyrityksen palvelullistamisen muutokseen ja yhteni
osana kisiteltiin yrityksen muutosvalmiutta ja kykyé sitoutua asiakaskeskeiseen strategi-
aan. [so organisaatio on hidas muutoksille ja varsinkin, kun muutoksen pitdisi vaikuttaa
yrityksen kaikkiin osiin. Enemmist6 haastatteluissaan puhui asiakaskeskeisyyden koko-
naisvaltaisesta ymmartdmisestd. Esimerkiksi haastateltava 2 totesi, asiakaskeskeisyyden
tulisi olla ajatustapa, “mindset”, eikd ainoastaan esimerkiksi myynnin vastuulla. Palve-
lullistamisen toimivuutta arvioitiin kyselylomakkeessa kysymalld, pitdisiko yritys X:n
uudelleen organisoida organisaatio, jotta palvelukeskeisyyttd voitaisiin paremmin tukea.
Vastaajista 48 prosenttia oli samaa tai vahvasti samaa mieltd, ettd yrityksen tulisi uudel-
leen jdrjestdd organisaatio, jotta se tukisi paremmin asiakaskeskeistd strategiaa. Vastaa-
jista ldhes 30 prosenttia suhtautui muutostarpeeseen kuitenkin kielteisesti. Perusteena
vastaajilla oli esimerkiksi se, ettei pelkkd muutos luo asiakaskeskeistd strategiaa. Sisiis-
ten prosessien uusiminen on aikaa vievdd ja vie resursseja pois asiakkailta. Lisdksi mai-
nittiin, ettd yrityskulttuurin tulisi muuttua asiakaskeskeisemmaiksi, eikd uudelleen orga-
nisoiminen auttaisi siind.

Kysyttdessd haastateltavilta, pitdisikd kohdeyrityksen uudelleen organisoida organi-
saatio asiakaskeskeisyyden saavuttamiseen, nousi esiin erilaisia ndkemyksid. Lahempana
asiakkaita tyoskentelevit eivit suhtautuneet niin myonteisesti sisdisiin muutoksiin, kun
taas tukifunktiot suhtautuivat positiivisemmin muutoksiin. Kaikki olivat kuitenkin vihin-
tddn sitd mieltd, ettd joitain prosesseja tai joidenkin osastojen prosesseja pitdisi muuttaa.
Lisdksi asiakasyhteistyota haluttiin lisdtd yrityksen kaikkiin osastoihin, ei ainoastaan
myynti- ja huolto-osastoille. Haastateltava 6 tyoskentelee itse paljon asiakasrajapinnassa
ja totesi haastattelussa, ettd kohdeyrityksen organisaation jatkuvat muutokset heikentévit
mahdollisuutta asiakaskeskeisyyteen. Kun uudelleen organisointia tapahtuu, kuluu aina
tietty aika ennen kuin roolit ovat selvid ja aikaa kuluu enemmén sisdisiin prosesseihin
kuin asiakkaan ajattelemiseen. Organisaation muutos on yritykselle kaikkein tuottamat-
tominta aikaa ja muutoksen jalkeenkin kuluu aikaa ennen kuin prosessit ja vastuujaot ovat

selvid.

--- so much internal work before you can focusing on the external -- when you
start to reorganizing then you lose a little bit of the customer focus.
(Haastateltava 6)
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Haastateltava 6 oli kuitenkin optimistinen, ettd muutoksien ja uudelleen organisoitu-
misen jilkeen yritys olisi paremmin asiakaskeskeinen. Tavoitetilana olisi, ettd kohdeyri-
tys saisi enemmin kontaktipintaa asiakkaiden kanssa ja osallistui syvemmin asiakaspro-
jekteihin. Asiakkaiden péivittdisten ongelmien ymmarrys auttaa yritystd saavuttamaan
asiakaskeskeisyyden. Mitd enemmaén yritys toimii asiakasrajapinnassa asiakkaiden haas-
teiden ratkaisuissa, sitd enemmén organisaatio oppii itsekin.

Aasian palvelujohtaja, joka tyOoskentelee myos paljon asiakasrajapinnassa, oli sitd
mieltd, ettd yrityksen divisioonarakenne ei ole asiakaskeskeisyyden esteend vaan se on
koko organisaation ongelma. Asiakkaan ongelmaa heitelldéin usein osastojen vililld eikd
ole selvyyttd kenen vastuulla asiakas on. Aasian palvelujohtajan, haastateltava 5, mielestéd
koko prosessi on haitallinen yritykselle. Osastojen pitdisi ymmartid, ettd he ovat yrityk-
sen ldhettilditd ja kaikkien tulisi huolehtia asiakkaista. Asiakas on se, joka maksaa tyon-
tekijoiden palkan ja se yrityksen toiminnassa usein unohtuu. Haasteltava 5 oli sitd mielt4,
ettd digitaaliset palvelut, kuten kehitteilld oleva asiakasportaali, auttaa saavuttamaan pa-

remman yhteyden asiakkaaseen ja sitd kautta asiakaskeskeisemmin organisaation.

We are all ambassador of company x, --- understand that only customers are
paying our salaries. -- When we have this kind of customer platform established,
I think then we can talk about customer centricity. Without it, we don’t know

what is happening to customers. (Haastateltava 5)

Aasian palvelujohtaja jatkaa, ettei koe uudelleen organisoitumista tarpeelliseksi. Eri-
tyisesti huolto- ja palvelunidkokulmasta, vaikka palvelut digitalisoituisivat, on yrityksen
litketoiminnan perusta edelleen hydrauliikkakoneissa. Vaikka palvelullistaminen olisi
kuinka digitaalista hyvénsi, tarvitaan edelleen osaavia insinoorejd. Haastateltava 5 oli sitd
mieltd, ettd nykyistd henkilokuntaa pitdisi kouluttaa, jotta digitaalisuus sisdistettdisiin ja
sitd kautta hyodynnettéisiin paremmin. Uudelleenorganisoinnin sijaan haastateltava 5 pu-

hui organisaation nuorentamisesta ja uudistamisesta.

Predominantly our products are very mechanical high hydraulic driven, so no
matter what digitalisation we are talking about, we still need very high
experienced engineers. --- We should ask how company x could rejuvenate to
add more knowledge to them. I mean that our staff need to be trained and use

digital services, digital platform. (Haastateltava 5)

My®os haastateltava 1, digitalisaatiojohtaja, puhui siitd, ettd yritys X on enemmén tuo-
tekeskittynyt organisaatio. Liiketoiminnan perusta pohjautuu teknologialle ja tuoteport-
folioon, joiden hydtyjé pyritddn mainostamaan niin, ettd kauppoja syntyy. Asiakaskeskei-

syys varmistaa, ettd resurssit ovat paremmin kéytossé eikd aikaa kdytetd niihin tuotteisiin,
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jotka eivit tuota arvoa. Digitaalisen palvelullistamisen myotd liiketoiminnan perusta ei
ole endd teknologiassa vaan siind, ettd ymmarretddn mika tuottaa asiakkaalle arvoa. Asi-
akkaan haasteet, potentiaalin ja mahdollisuudet ymmartamalld aloitetaan insindorityo, ei
teknologian pohjalta. Organisaation tulisi jdrjestidytyd niin, ettd ndmé tarpeet voidaan ke-
ritd. Prosessien tulisi muuttua tukemaan asiakasyhteistyoté.

Haastatteluissa kdvi ilmi my0s tuote- ja palveluliiketoiminnan kannattavuuden erot.
Myydessédn laitteen, yritys saa tietyn méérin rahaa ja tietyn katteen. Myydessddn palve-
lun, yhden myyntieuron hinta on kaksinkertainen palveluliiketoiminnassa. Jos yritys myy
digitaalisia palveluita, voi tuotto olla jopa viisinkertainen. Palvelun tuottamisella on pa-
remmat katteet kuin pelkkien tuotteiden myynnilla. Pelkki palvelu, esimerkiksi varaosien
myynti, ei endd yksindén kannata, vaan uusia digitaalisia ratkaisuja tulee liittdd osaksi

litketoimintaa.

Yhden myynti euron hinta on kaksinkertainen palveluliiketoiminnassa.
Paremmat katteet. Ja jos mennddn digitalisaation puolelle niin se tuotto voi olla
viisinkertainen. Palveluliiketoiminta, tarkoittaen esimerkiksi, ettd myydddn
varaosia, mikd on perusta palveluliiketoiminnassa, niin sekddn ei tahdo endd
riittad. Sitten tdytyy uusia palveluita keksid, paljon tdillaiset portaalit ja
digitaaliset uudet ratkaisut perustuu uuteen liiketoimintaan, joilla voidaan sitten

parantaa asiakkaan liiketoimintaa. (Haastateltava 3)

Digitaalisten palveluiden toimivuuteen pitdd myds keskittyd ja suorittaa toimenpiteita.
Kohdeyrityksen tulee satsata organisaation huoltohenkilokuntaan suurilla investoinneilla,
jotta digitaalinen palvelullistaminen onnistuu. Ensimméinen vaihe digitaalisuudessa on
tehdi tuotteista digitaalisesti yhdistettévid ja toinen vaihe on tehdd yhdistdd tuotteet digi-
taalisesti. Silloin tulee huolehtia, ettd yritykselld on sithen osaava henkilokunta. Henkilo-
kunnan kouluttaminen on arvokasta ja vaatii suuria investointeja. Haastateltava 4 epiili,
ymmértddkd kohdeyritys tarvittavan investointipanoksen suuruuden. Jos yritys haluaa
olla meriteollisuusalan kérkipaikalla ja muokata alaa, yrityksen pitdd ymmartdéd sithen

vaadittava hinta.

If we really want to make it connected and have digital service, we need behind
the desk digital service engineers. -- it takes a big investment and I am not sure
if we really realize the necessary investment we need to do because we seem to
do playing at it. If we want to be first, to lead and shape the industry then we

really need to get serious about it. (Haastateltava 4)

Uudelleen organisoitumisen liséksi tutkimuksessa kysyttiin sekéd kyselylomakkeessa

ettd haastatteluissa, luovatko kohdeyrityksen huolto-osastot sekd uudisrakennusosastot
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yhteistydssé arvoa asiakkaille. Kyselylomakkeen vastaukset erisivét huomattavasti toisis-
taan. Kolmannes vastaajista oli sitd mieltd, ettd osastot tekevét yhteistyotd, kun taas lihes
puolet oli eri mieltd tai vahvasti eri mieltd yhteistyostd. Vastaajista noin 20 prosenttia
suhtautui neutraalisti osastojen yhteistyohon. Vastaajat olivat sitd mieltd, ettd huolto-
osasto ja uudisrakennuspuoli eivit kommunikoi tarpeeksi ja ndiden osastojen toisistaan
erottaminen aiheuttaa vastakkainasettelun ja ajoittain jopa kilpailutilanteen yrityksen si-
salla.

Kyselylomakkeen avoimista kommenteista nousi esiin yhteistydon puuttuminen. Erilai-
set onnistumisen mittarit ja tavoitteet ovat esteind uudisrakennuksen ja huollon yhteis-

tyolle.

We still lack coordination on the initiatives - including digital related

projects. (kyselylomakkeen avoin kommentti)

Different KPI (Key Performance Indicator) and interests. (kyselylomakkeen

avoin kommentti)

Yhteistyon puuttumisen peldtdan johtaneen jopa liiketoimintamahdollisuuksien mene-

tykseen.

To too little extent unfortunately is my impression. We are probably losing

out on potential business. (kyselylomakkeen avoin kommentti)

Lisdksi kyselylomakkeen avoimessa kommentissa nostettiin esiin divisioonien ajoit-
tainen kilpailuasetelma. Suoranaisesta kilpailusta puhuttiin myds haastatteluissa ja se syn-

tyy usein siitd syysté, koska tavoitteet ovat ristiriitaisia.

The new build/service rivalry has been going on since the dawn of time.

(kyselylomakkeen avoin kommentti)

There seems to be a divider in place between new build and service.

(kyselylomakkeen avoin kommentti)

Eri osastojen rajaa on vaikea hdivyttdd asiakkaalle, silld osastojen motiivit saattavat
olla hyvin erilaisia. Osastoilla on eri tavoitteet ja suunnitelmat, jotka aiheuttavat ristirii-
tatilanteita litkketoimintaan ja usein jopa kilpailutilanteen. Kérjistetty esimerkki nousi
esiin haastattelussa. Kun uudisrakennusosasto haluaisi myydé asiakkaalle laivaan koko-

naan uuden laitteen, huolto-osasto haluaa tarjota varaosia asiakkaan vanhaan laitteeseen.
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Tédma ajatusmalli luo esteitd yhdenmukaiseen liikketoimintaan ja parhaaseen mahdolliseen
asiakaspalveluun. Ydinkysymykseksi nousee se, ettd haluaako kohdeyritys, ettd uudisra-

kennus ja jalkimyynti tekevét tulosta erikseen vai ettd yritys tekee kokonaisuutena tulosta.

Which one is most important, that new build division makes money, the
aftersales market make money or that the company in total makes money. ---
Maybe it makes sense to lower the price in the new build side to more people to
buy our equipment and you charge the lost money and more from the extra

services you'll sell because you have a big installed base. (Haastateltava 1)

Kaikki haastateltavat ottivat haastatteluissa puheeksi, ettd huolto- ja uudisrakennuksen
osastojen jako ei ndy asiakkaille. Asiakkaalle yritys X on yksi kokonaisuus ja asiakkaan
kanssa tulisi puhua vain yrityksestd, ei eri osastoista. Huolto-osaston erottaminen organi-
saatiosta on tehty helpottamaan myynnin prosessia ja huolto-organisaation mitattavuutta.
Jos huolto pilkottaisiin uudisrakennuksen osastoille, olisi sitd hankalampaa kehittéda.
Huoltopuoli on saanut paljon huomiota ja resursseja viime vuosina, kun meriteollisuus-
alan uudisrakennusinvestoinnit olivat lamaantuneet taloustilanteesta. Huolto on kannat-
tanut kohdeyrityksen litkketoimintaa, kun uusia tilauksia ei ole tullut uudisrakennuspuo-
lelle. Haastateltavat kokivat osastojen erottamisella olevan kuitenkin puolensa, vaikka
asiakaskeskeisyyden ndkdkulmasta se ei ole ideaalein organisaatiorakenne. Yrityksen pi-
tad kuitenkin kehittdd prosesseja, jotka pienentdisivét huollon ja uudisrakennuksen kui-
lua. Osastojen sisdinen raja kuitenkin usein ndkyy asiakkaalle, esimerkiksi informaatio-

katkoina. Rajaa osastojen vililld pitdisi pystyd hdivyttimain enemman.

Jos ajatellaan kokonaisuutena, niin asiakas ei ymmdrrd meiddin jakoa. Siind
mielessd meiddn pitdd hdilyttid se raja, kun ollaan asiakkaan kanssa
tekemisissd. Ja monesti tdd meiddn sisdinen raja valitettavasti ndkyy sinne
asiakkaalle, et tieto ei kulje eikd esiinnytd yhtendisend yrityksend eikd tiedetd

tarpeeksi asioista. (Haastateltava 3)

Digitalisaatiojohtaja kertoi, ettd 80-luvulla myydyn laivan huoltopalvelut ovat kahdek-
sankertaisia sen alkuperdiseen hintaan nihden, joten palveluliiketoiminta on kannattavaa.
Téssd tilanteessa, jos uudisrakennus myisi tuotteita halvemmalla, kasvaisi palveluliike-
toiminta siind samalla. Varsinkin nykylaitteisiin pitdisi asentaa paremmin lisdvaruste-
mahdollisuuksia jélkimyyntid varten, mutta sitd ei nykyisellddn tehdd. Tdmi nostaa lait-

teen kustannuksia, jolloin kate kérsii ja uudisrakennusosasto jii tavoitteestaan.

--- One ship was sold -83 or something and during the lifecycle we sold services

8 times over than the original cost was. So then that would make sense, wouldn’t
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it be smart to have lot of equipment in the market with you can make lots of

money later on. (Haastateltava 1)

Huolto- ja uudisrakennusosastojen koettiin kommunikoivan hyvin vaihtelevasti asiak-
kaiden kanssa. Huolto-organisaation liitketoiminta perustuu pdivittdiseen ja jatkuvaan yh-
teistydhon ja kommunikointiin asiakkaiden kanssa, kun taas uudisrakennus on melko vi-
hén tekemisissd asiakkaan kanssa. Kdytdnnossd uudisrakennus on velvoitettu olemaan
yhteydessd asiakkaaseen uuden laitteen takuuajan, jonka jélkeen huoltopalvelu siirtyy
vastuuseen. Huolto-osasto on yhteydessd jatkuvasti asiakkaaseen seuraavat 20 vuotta,
mikd on keskiméirin laitteen elinkaaren aika. Uudisrakennuksen ja huollon pitéisi parem-
min tehdi yhteistyotd ja kontaktoida asiakasta yhdessd. Haasteena on, ettd kun asiakkaalle
on toimitettu uusi laite, uudisrakennusosasto siirtyy seuraavaan projektiin, jolloin ei jaa

aikaa selvittdd asiakkaan tyytyvdisyytta.

I think we could do more cooperation in offering extended service and

warranty at the time of selling the new build problem. (Haastateltava 4)

Tutkimuksessa koettiin, ettd yhteistyotd tehddén joidenkin osastojen vélilld. Varsinkin
saman toimipisteen osastot ovat usein ldheisissd véleissi. Lisdksi digitaaliset palvelut tuo-
vat uudisrakennusta ja huolto-organisaatiota yhteen. Laitteisiin pitdd rakentaa digitaaliset
palvelut mahdollistava lisdvarustelu, jota huoltopuoli kéyttdd hyviksi asiakasrajapin-
nassa. Digitaaliset palvelut ovat kokonaisuutena kohdeyrityksen agendassa, eivit ainoas-
taan joko uudisrakennuksen tai huollon, miké pienentd osastojen vilisté kuilua ja kilpai-
lutilannetta.

Haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd yritys X ei ole palvelukeskeinen yritys tai aina-
kaan osa yrityksen osastoista ei ole. Yritys on enemmén tottunut perinteiseen litketoimin-
taan asiakkaan kanssa, niin ettd asiakas ldhestyy yritysté tarpeella ja kohdeyritys vastaa
tuotteillaan. Yritys X on tottunut olemaan passiivinen osapuoli. Modernimpi liiketoiminta
on kuitenkin proaktiivisempaa ja yrityksen pitdisi ldhestyd asiakasta muulloinkin kuin
vastaamalla kyselyyn. Yrityksen pitdisi rakentaa oma organisaatio asiakkuuksien hoi-
toon, avainasiakkuuksien hallintaosasto. Tdmén osaston tehtdvini olisi huolehtia asiak-
kaista ja tiettyjen asiakkaiden kanssa sovitaan yhteistyoOstd litkketoimintaa kehittidvién toi-
mintaan. Yhteistyon avulla yritys piédsee ldhelle asiakkaan liiketoimintaa, ratkomaan asi-
akkaiden pulmia ja kehittiméén parempia tuotteita yritykselle.

Asiakaskeskeisyyden saavuttamiseksi organisaation tulisi monipuolisemmalla tasolla
muodostaa yhteys asiakkaaseen. Organisaatiossa pdédasiassa huolto-organisaatio on pdi-
vittdin yhteydessé asiakkaaseen, mutta myds muiden osastojen pitdisi olla paremmin yh-
teydessd. Esimerkiksi uudisrakennuksen insindorien pitdisi luoda keskusteluyhteys asi-

akkaaseen, jotta tuotekehitys vastaisi paremmin asiakkaan tarpeita. Avainasiakastiimi on
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ilmeisesti joissain madrin olemassa ja tiimiin kuuluu eri alan asiantuntijoita. Tiimi on
sovitusti kdytettdvissd ja asiakkaan luo menndin aina koko edustuksen kanssa. Tiimiin
kuuluu niin huoltovastaava, uudisrakennus puolen edustus sekd T&K kehittdjd. Néin saa-

daan laajasti katettua kaikki asiakkaan osa-alueet.

4.3 Digitaalisten palveluiden arvonluonti

Tutkimuksen yksi pddteemoista on digitaalisten palveluiden arvonluonti. Haastatteluissa
arvonluontia kysyttiin yleiselld seké tarkennetulla tasolla. Yleisilld kysymyksilld halut-
taan johdatella haastateltavat aiheeseen ja luoda pohja tarkennetuille kysymyksille. Tar-
kennetut kysymykset liittyivét digitaalisten palveluiden arvonluontiin seké vield tarken-
netummin digitaalisen portaalin arvonluontiin. Kyselylomakkeen vastaajat ldhes poik-
keuksetta suhtautuivat positiivisesti uusiin digitaalisiin palveluihin ja kyselylomakkeessa
kysytty digitaalinen asiakasportaali koettiin asiakkaalle arvoa lisdéviksi. Haastatteluissa
kysyttiin mitka asiat luovat lisdarvoa yritys X:n asiakkaille. Kaikki haastateltavat totesi-
vat, ettd yleiselld tasolla asiakkaalle luodaan arvoa, kun heidén liiketoimiprosessejaan
voidaan jollain tavoin parantaa ja tehostaa. Meriteollisuuden alalla se tarkoittaa konkreet-
tisesti kuljetuksen optimointia, ajallisesti tai esimerkiksi taloudellisen matkanteon paran-
tamista. Yksi tarked arvonluonnin osa meriteollisuudessa on hdiridajan minimointi, jolla
tarkoitetaan laivan seisokkiaikaa. Aina kun laiva ei liiku, se maksaa asiakkaalle kymme-
nid tuhansia euroja. Aikatauluista my6héstymisestd aiheutuu jilkiseuraamuksia, mikd on

kallista yrityksille.

Every time the vessel is not moving, downtime, it costs tens of thousands every
day. There are repercussions if they are not able to meet the delivery time or
schedule. (Haastateltava 5)

Huollontarpeen ennustaminen on asiakkaalle taten erittdin merkittdva etu, jolla asiakas
voi sddstdd huomattavia rahasummia. Ennustettavuus mahdollistuu digitaalisilla tuot-
teilla, jotka ovat kohdeyrityksen strategisessa keskidssd. Asentamalla digitaalisia jirjes-
telmid olemassa oleviin tuotteisiin, rakennetaan asioiden internet-tuotteita, jotka pystyvét
Internetin vélitykselld ldhettdmddn reaaliaikaista dataa esimerkiksi tuotteen huoltotar-
peesta tai laivan sijainnista. Haastateltava 3, markkinoinnin ja liiketoimintakehityksen
johtaja, kertoi konkreettisen esimerkin ennustettavuuden hyddyistd asiakkaalle. Asiak-
kaan sddikkunaa pyritdin laajentamaan digitaalisella ratkaisulla, eli pyritddn ennustamaan
asiakkaille optimaalisin merenkdynti, milloin operoida ja ndin laajentaa kaytettdvad ai-
kaikkunaa.
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--—- miten sitd sddikkunaa voidaan laajentaa, kun sielld (merelld) voidaan
operoida vain tietyn sddn vallitessa ja tiettyjen aalto korkeuksien salliessa. Et
pystytddn hyvin ennustamaan sille asiakkaalle ja pystytddn silloin nostamaan
asiakkaan sitd ns. “operational window”, ettd se pystyy tekemddn sitd

operaatiota sitten paremmin. (Haastateltava 3)

Haastateltava 3 totesi my0s, etté tirkeédd asiakkaan arvonluonnissa on siirtdd fokus pois
omasta liiketoiminnasta asiakkaan liiketoimintaan. Esimerkiksi yrityksen pitdisi oman
lastinkésittelyliiketoimintansa sijaan keskittya itse lastiin ja ratkaista, miten esimerkiksi
asiakas voi kuljettaa lastin laivoilla turvassa ja kunnossa. Arvonluonnissa on tarkeéa siir-

tyd omien laitteiden ulkopuolelle, sinne missi asiakkaan liiketoiminnan ydin on.

Me ollaan lastinkdsittelyssd, niin meiddn pitdd siirtdd fokus pois siitd
perinteisestd lastinkdsittelystd ja siirtdd se vaikka siihen lastiin. Se ettd asiakas
kuljettaa lastin laivoilla turvassa ja kunnossa, se ei ole kastunut,
vlikuumentunut, niin vasta silloin ruvetaan puhumaan todellisista palveluista
asiakkaalle. Mennddn omien laitteiden ulkopuolelle, lihemmds sinne mistd se
asiakas ansaitsee rahaa, -- Me puhutaan mitd digitaalisia palveluja voidaan
tarjota, jotta se asiakas voi kuljettaa sitd lastia optimaalisesti paikasta toiseen.
(Haastateltava 3)

Haastateltava 4 on yritys X:n strategisen portfolion ja teknologian johtaja eli vastaa
huollon ja palveludivisioonan teknologiakehityksesta ja strategisesta portfoliosta. Hin oli
optimistinen uusista digitaalisen palveluiden tuomista mahdollisuuksista, mutta painotti,
ettd niiden tulee vastata asiakkaiden tarpeita. Arvoa ei voida luoda palveluun, jota ei ole
kohdistettu asiakkaalle vaan paitetty suunnittelijoiden toimesta neljén seinén sisilla. Asi-
akkaan kanssa on luotava keskusteluyhteys, jotta asiakastarpeet saadaan oikeasti selvitet-
tyd. Kun luodaan asiakkaalle arvoa luovia tuotteita ja palveluita, luodaan samalla arvoa
my0s yritykselle.

There is a danger that we develop things that are just “nice things”. Customers
don’t want nice things, they want benefits. Only by talking with the customers,
you learn the benefits for customers. and really listen to the customer, you
develop what is valuable to customer and that will create value to company X as
well. (Haastateltava 4)

If you don’t do something that is needed but just because it’s fancy, then it’s not

doable and not success. (Haastateltava 6)
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--- you are not making something because it’s impressive. You are making
something because it is origin, it’s something that the customer actually needs.
(Haastateltava 1)

Jokaisessa haastattelussa todettiin, ettd avain asiakkaan arvonluontiin tapahtuu ym-
martdmalld asiakkaan litkketoimintaa, toimintaympéristod ja sen haasteita. Pelkka asiak-
kaan kuuntelu on vain yksi osa kokonaisuutta, eikd ole tae, ettd arvonluontiin vaadittavat
tarpeet silti ymmarrettdisiin. Asiakkaan ymmaértdmiseen vaaditaan dialogi asiakkaan
kanssa, mutta lisdksi kokonaisuuteen pitéisi sisdllyttdd asiakkaan tarkkailu, asiakkaan si-
dosryhmien, kuten asiakkaiden, ymmartdminen, lisdksi ymmaértdd mikd on tavarantoimit-
tajille tarkedd seka asiakkaan arvoketjun selvittdminen. Asiakasta pitdisi kuunnella enem-
mén. Vain silloin voidaan luoda palveluita, jotka ovat tarpeeksi tarkkoja asiakkaiden tar-

peiden suhteen.

So talking to the customer is important, but it is only one of the components.
Observing the customer, understanding the stakeholders rounding the customer,
for example your customer’s customer, that is important as well. What is

important for supplier, understand the value chains. (Haastateltava 1)

Mitd paremmin ymmdrretddn asiakkaan liiketoimintaa, sen paremmin voidaan

luoda arvoa. (Haastateltava 3)

Seka haastatteluissa ettd kyselylomakkeen vastauksissa nostettiin esille kohdeyrityk-
sen asiakassegmentit, jotka pitdd huomioida uusia digitaalisia palveluita kehittdessa. Seg-
mentit liittyvét joko yrityksen eri tuotteisiin, eri asiakkaisiin tai yrityksen digitaaliseen
kypsyyteen. Kyselylomakkeen avoin kommentti kiteyttdd hyvin eri asiakaskunnan, johon

kuuluu omistajat, laivatelakat ja laivaomistajien yritykset.

--- we need to keep in mind that we have quite a mixed bag of customers (owners,
shipyards, ship management companies etc.) and many of them have different

perception what brings value. (Kyselylomakkeen avoin kommentti)

Osa kohdeyrityksen asiakkaista todettiin olevan digitaalisesti kypsempié kuin toiset.
Tama vaikuttaa asiakkaiden kykyyn sekd haluun vastaanottaa ja kehittdd digitaalista lii-
ketoimintaansa. Haastatteluissa palvelu, huolto ja markkinoinnin vastaavat eli haastatel-
tavat 3, 5 ja 6 ottivat puheeksi asiakkaiden digitaalisen valmiuden ja halusivat varmistaa,

ettd kohdeyritys palvelee edelleen kaikkia asiakkaita tasapuolisesti. Meriteollisuuden ala
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on perinteinen ja suurin osa asiakkaista on melko perinteisid, jolloin ei ole kannattavaa
hyldtd néitd asiakkuuksia vaan ylldpitdd néitékin suhteita. Haastateltava 3, markkinoinnin
ja litkketoimintakehityksen johtaja, totesi haastattelussaan, ettd eri asiakkaiden kanssa pi-
tad edetd digitaalisuuden kanssa eri sykleissd. Monilla asiakkailla sukupolvenvaihdos aut-
taa sopeutumaan paremmin digitaalisiin muutoksiin, jolloin jokainen kypsyy muutokseen
eri aikoihin. Jos asioita tehddan vain yhtd kautta, digitalisaatio edelld, drsytettdisiin asi-
akkaita.

--- paljon on asiakkaita jotka toimivat pitkddn hyvin perinteisesti ja siind on
hyvd pointti ettd tdaytyy olla mahdollisuus toimia eri tavoilla. --- Et sit me
drsyttettdis ja tehtdis asiakkaita tyytymdttomiksi jos vaan yhtd kautta tehtdis

toitd. Et menndidn eri sykleissd eri asiakkaan kanssa. (Haastateltava 3)

Aasian palvelujohtaja, haasteltava 5, otti haastattelussaan puheeksi, kuinka asiakkaat
pitdvit erilaisia asioita arvossa. Eri arvot ohjaavat ostokdyttdytymisté ja valmiutta panos-
taa digitaalisiin tuotteisiin. Osa asiakkaista on hyvin tulevaisuusorientuneita ja ovat miet-
tineet automatisoituja tuotteita ennen kuin kukaan muu. Toinen puoli asiakkaista on hyvin
taloustietoisia ja he ovat kiinnostuneita ldhinnd omasta katetuotostaan. Asiakaskunta on
siis hyvin laaja ja osa asiakkaista on valmiit maksamaan arvoa tuottavista lisdpalveluista
ja osa ei. Tuotteiden on siis palveltava kustannustehokkaasti seké niihin pitdd olla mah-
dollista liittd4 asiakkaan halutessa digitaalisia osia. Koska tutkimuksen kohdeyritys ha-
luaa olla digitaalisuuden muutoksen kirjessa, tulee edistyneiden asiakkaiden digitaalisuu-
den vaatimuksiin vastata my0s. Aasian palvelujohtaja totesi myos, ettd Aasia kontekstissa

asiakkaat ovat enemmén kustannustietoisia kuin kiinnostuneita digitalisuudesta.

We need to make sure that our equipment is up to the level that we can integrate
them towards customers’ needs. When they go to autonomous, they want to know
the behavior of their equipment, so worth digitalisation, that is the pool of

customers that we really give them high end level. (Haastateltava 5)

4.4 Asiakasportaali

Digitaalinen asiakasportaali oli yksi tutkimuksen keskeisimmistd osista, silld sen arvon
selvitys oli yksi toimeksiannon ldhtokohdista. Portaali oli tutkimuksen alkaessa testivai-
heessa ja tutkimuksen loppupuolella alkoi tuotantovaihe. Tutkimuksen kannalta mielen-
kiintoinen seikka on, etté digitaalinen asiakasportaali yhdistdd kohdeyrityksen kaksi muu-

tosajuria, palvelullistamisen ja digitalisaation ja on tdten konkreettinen esimerkki muu-
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tokselle. Digitaalisen asiakasportaalin arvoa ja hyotyéd selvitettiin sekd kyselylomak-
keessa avoimella kysymykselld ja haastattelussa. Kyselylomakkeen mukaan 83 prosenttia
vastaajista oli samaa tai vahvasti samaa mieltd, ettd digitaalinen asiakasportaali luo arvoa
asiakkaalle. Myos kaikki kuusi haastateltavaa suhtautuivat positiivisesti asiakasportaa-
liin.

Kyselylomakkeen voimista kommenteista havaittiin positiivisia ja enemmaén realistisia
ndkdkantoja. Kommunikoinnin helpottuminen koettiin tirkedksi myds yritys X:n kan-
nalta, viestinté ei portaalin jélkeen ole endd yhden henkilon takana sdhkdpostikeskuste-
lussa vaan kaikilla on péésy tietoihin ja asiakkaan kanssa sovittuihin asioihin. Portaalin
koettiin luovan arvoa myos kaupallisessa mielessé ja lisddvin epdsuoraa litkkevaihtoa yri-
tykselle. Kun portaalissa suositellaan toimenpiteité, esimerkiksi huoltoa, yritys X:n tuot-
teille on todenndkdistd, ettd asiakas ostaa tuotteen yritys X:n valikoimasta (haastateltava
4).

Having a customer portal for the sake of just having it does not create value, in
my opinion. Also, we need to keep in mind that we have quite a mixed bag of
customers (owners, shipyards, ship management companies etc) and many of
them have different perception what brings value. (Kyselylomakkeen avoin

kommentti)

Kyselylomakkeen avoimissa vastauksissa arvoa luovina tekijoiné esiin nousi monesti
portaalin tuoma ldpindkyvyys palveluun ja huoltoon, kommunikoinnin helpottuminen,
reaaliaikainen data ja kokonaisvaltainen kuva tuotteista niin asiakkaille kuin yrityksille.
Useat kokivat asiakasportaalin lisddvin tehokkuutta helpottamalla pdédsya kriittisiin tie-
toihin.

Kyselylomakkeen avoimista vastauksista 10ydettiin useita positiivia tekijoitd liittyen
digitaalisen asiakasportaalin hyotyihin. Portaali koettiin helppona tietopankkina, johon
asiakas pdisee itse kirjautumaan halutessaan. Asiakas saa helpommin yhteyden kohdeyri-

tykseen ja ndkee tietonsa samassa paikassa.

Customers will have an easy way to their data in one place. (Kyselylomakkeen

avoin kommentti)

More direct contact and easy sharing of information. Support for operations. (Ky-

selylomakkeen avoin kommentti)

Lisiksi laitteiden huollon suunnittelu on ennakoivampaa, kun laitteen reaaliaikaisen
kunnon nidkee jirjestelméstd. Ennakoiva huolto auttaa asiakasta paremmin suunnittele-

maan aikataulujaan ja sopimaan huoltoja.
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Customer will be provided with real time information as well as analytical data
information to better manage their businesses. (Kyselylomakkeen avoin kom-

mentti)

Easy access to contact Company X, to view customer's own installed base infor-
mation, order status follow-up and planned spares and maintenance proposals

and schedules--. (Kyselylomakkeen avoin kommentti)

Téysin sokean optimistisesti eivdt haastateltavat tai kyselylomakkeeseen vastanneet
kuitenkaan suhtautuneet portaaliin. Portaalin koettiin yhdessd avoimessa vastauksessa
tuovan arvoa enemmin kohdeyritykselle kuin asiakkaalle. Lisdksi kahdessa vastauksessa
portaaliin tuodun sisillon koettiin olevan merkittdvissd osassa arvonluontia. Todettiin li-
saksi, ettd eri asiakkaat ovat erilaisia ja he kokevat eri sisdllot arvokkaaksi. Tdmai tekee
portaalin arvonluonnin monimutkaisemmaksi. Kolmessa haastattelussa kuudesta nousi
esiin myos se, ettd kohdeyrityksestd halutaan mahdollisesti saada kriittistd tietoa, mutta
tatd tietoa halutaan kayttid asiakkaiden omissa portaaleissa. Digitaalisen asiakasportaali-
projektin vetdjd, digitalisaatiojohtaja haastateltava 1, sekd markkinoinnin, liiketoiminta-
kehityksen johtaja haastateltava 3, antoivat samanlaisen esimerkin portaalin mahdolli-
sesta haasteesta. Laivassa on kymmenid, ellei satoja, eri toimittajia ja jos he kaikki ottai-
sivat kdyttoon oman portaalin, olisi asiakas vaikeuksissa kaikkien eri jarjestelmien

kanssa.

--- even hundreds suppliers involving in delivery of ship or a vessel -- so it is very
difficult for customer to involve to hundreds of -- portals. We need to take that

into account when moving forward. (Haastateltava 1)

Laivassa on paljon laitteita, niin jos jokainen laitteentarjoaja tarjoaa portaalin,
niin se ei oo varmaan kauheen optimaalista -- et sit tdytyy miettid jotain platfor-

mia missd olis ndd kaikki tiedot. (Haastateltava 3)

My®os haastateltava 3 esitti, ettd lilan usea portaali asiakkaalla saattaa johtaa sen arvon-
alenemiseen. Hin ehdotti myos, ettd asiakkaalla pitéisi olla néissé tapauksissa joku yhtei-
nen alusta, johon kaikkien portaalien tiedot voisi kerdtd. Haastateltava 3 toi esille myos,
ettd portaalin tirkeys korostuu laitteen kriittisyyden mukaan. Esimerkiksi asiakkaan tyon-
tekijd, joka vastaa tutkimuksen kohdeyrityksen tuotteesta pelkistadn, kokisi todennikoi-

sesti asiakasportaalin sisdllon hyvin kriittiseksi omassa tydssdén. Asiakkaalle on tér-
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keintd, ettd laitteet ei saa pettdd. Ennustettavuudella voidaan suunnitella huollot ja ym-
maérretdén huoltojen kokonaisuus ja elinkaari. Portaalin kautta pddstdan helposti késiksi
varaosiin ja tilauksiin, jolloin omien operaatioiden optimointi helpottuu.
Se olis varmaan tdrkeintd, et ne laitteet ei saa pettdd-- et ei ole huolta siitd et
asiat ei toimi, ymmdrrys ettd se on huollettu, koska huolletaan seuraavaksi ja
mitd. Nopea pddsy varaosiin, tiedetddn mistd on kysymys, saadaan nopeasti

tilaus. (Haastateltava 3)

Osa asiakkaista, he jotka ovat digitaalisesti pidemmaélld kuin kilpailijansa, saattavat
haluta kdyttoonséd kohdeyrityksen tarjoavan datan, mutta he haluavat integroida sen omiin
jarjestelmiinsd. Digitaalisesti edistyneet yritykset haluavat kokonaiskuvan kaikista lai-
vansa jdrjestelmistd ja kaikki tiedot yhden portaalin taakse, jolloin kohdeyrityksen oma

portaali ei ole kiinnostuksen kohteena.

Some of the customers are more advanced and they will insist that we more or
less only contribute with data and they want to integrate that data to their own

systems-- (Haastateltava 1)

Haastateltava 4, strategisen portfolion ja teknologian johtaja, on sitd mieltd, ettd digi-
taalinen portfolio avaa tien parempaan tiedonjakoon. Hin vertaa portaalia verkkopank-
kiin, joka on niin kéteva, ettei ilman sellaista endé halua olla. Haasteltava povaa sellaista
tulevaisuutta asiakasportaalille, jonka merkittavyys ei ole oleellinen, mutta kun se on,
ilman ei halua endd operoida. Kohdeyrityksen on hankittava oma portaali, silld se tulee
olemaan perusoletus yritykselle tulevaisuudessa. Portaali sitoo asiakkaat kohdeyritykseen

ja lisdd asiakasuskollisuutta.

The portal that opens up to the information to customers, it is so useful that
once you have it, you don’t want to give it up. -- just like my internet banking,
cannot give up it anymore. So the portal is something that is going to tie our

customers and give customer loyalty. (Haastateltava 4)

Osassa haastatteluita sivuttiin myds haastateltavien mielipidettd portaalin hinnoitte-
luun ja pohdittiin, kokisivatko asiakkaat portaalin niin arvokkaaksi, ettd haluaisivat siiti
maksaa. Neljdssd haastattelussa keskusteltiin tilanteesta, jossa asiakas voisi olla valmis
maksamaan portaalista. Jos portaalin sisdlto sisdltdd esimerkiksi vain perustiedot asiak-
kaan tuotteesta, ei sen koeta vield olevan rahallisesti merkittdava etu asiakkaalle. Heti, kun

portaalista saatava tieto hyodyttda asiakasta taloudellisesti, on silld rahallisesti mitattava
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arvo asiakkaalle. Koska kohdeyrityksen asiakkaat ovat eri digitaalisuuden kypsyysvai-
heissa, niin osa asiakkaista kykenevit hyddyntdmaiin tietoa paremmin kuin kilpailijat.
Digitaalisesti kypsét asiakkaat ymmaértévét portaalista saatavan arvon paremmin ja ovat
valmiita maksamaan digitaalisista palveluista. Portaali ndhtiin vilttaimattoména palveluna
asiakkaille, vaikka siitd saatava taloudellinen hydty ei olisi suoraan liikevaihtoa lisdéva.
Haastateltava 6, varaosien ja hankinnan johtaja, totesi haastattelussa, ettd vaikka por-
taali ei tuottaisi rahaa yritykselle, se kannattaa olla. Se tuo kohdeyrityksen ldhemmas asia-
kasta ja tekee yrityksestd helpommin ldhestyttdvin. Vaikka portaali ndyttdisi ainoastaan,
ettd asiakkaan tuote on kunnossa, se on jo arvoa lisddva tekijd asiakkaalle. Tuotteen status
ei ole vield rahallisesti merkittdvé palvelu, mutta jos portaali pystyy minimoimaan sei-
sokkiajan, se on jo rahallisesti merkittévé etu asiakkaalle. Haastateltava 6 ehdotti myds,
ettd portaalissa voisi olla eri tasoja, joista osa on maksullista sisdltod ja osa kuuluisi tuot-

teen peruspakettiin.

If we say to ship who is coming to port that your equipment looks green-- that
is added value to the customer but you might not be able to put monetary value
to it. So perhaps those features should be there from the beginning and maybe
not been charged for, but when it comes to bring down time, that should be

chargeable. (Haastateltava 6)

4.5 Digitaalinen transformaatio

Tutkimuksessa kasitelldin meriteollisuusyrityksen muutosta digitaaliseksi palveluyri-
tykseksi. Yksi osa tutkimuksesta liittyi digitaaliseen transformaatioon eli siithen, miten
yritys muuttaa liikketoimintaansa digitaaliseen suuntaan. Kohdeyrityksessd on kaynnissi
useita projekteja, jotka téhtiadvét digitaaliseen strategiaan. Digitaalisia jérjestelmié raken-
netaan usein ketterilld menetelmilld, jotka eivét helposti istu yrityksen politiikkaan ja by-
rokraattiseen organisaatioon.

Tutkimuksen kyselylomakkeessa kysyttiin avoimella kysymykselld, miten kohdeyri-
tys voisi parantaa kykyé suoriutua digitaalisista projekteista. Digitaaliset projektit ovat
usein osastoja poikkileikkaavia, jolloin yhteisty6té tiimien vililld tarvitaan paljon. Digi-
taalisissa projekteissa ovat mukana monesti sekd palveluosasto ettd uudisrakennuspuoli,
jolloin néiden vélinen kuilu luonnollisesti kapenee. Osastojen erilaiset toimintatavat ja

tavoitteet kuitenkin jaykistdvét projektien kulkua ja hidastavat etenemista.

Since these projects tends to be cross-functional and cross-divisional the
physical presence/meetings and workshops in between the team members are

important. Of course, we have the technology and tools to manage on a distance
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but according to my experience this makes the projects drag and take longer

time then if you meet and focus. (kyselylomakkeen avoin kommentti)

Projektien jaykkéd toteutus nousi esille muissakin vastauksissa ja tyytymattomyytta di-
gitaalisten projektien vastuuorganisaatioon oli havaittavissa. Kohdeyrityksessi tietohal-
linto (information management, IM) toimii niin sanottuna portinvartijana digitaaliseen
projektiin ja pitdd huolta, ettd uudet jarjestelmat tukevat yrityksen strategiaa ja pitdé kiinni
yhteisestd linjasta. Koska strategia kulkee niin vahvana osana tietohallinto-osaston péa-
toksenteossa, se on hidasta ja turhauttaa operatiivisella tasolla. Kaikki jdrjestelmét stan-

dardoidaan yhtendiseksi koko yritykselle, miké tekee prosesseista hitaita.

Standardize on platforms/technology like information management team is
doing is a bottle-neck and not aligned with the speed digital projects need to
have in order to succeed. The concept "fail fast" is not easy to follow when we
have the different boards that are adding lots of overhead before the value

creation has started. (kyselylomakkeen avoin kommentti)

In my opinion company X can improve the project execution by opening up for
smaller teams that in parallel with the IT projects from IM can test
concepts/technology together with the customers. (kyselylomakkeen avoin

kommentti)

Vastauksissa toivottiin myos ulkopuolisen osaamisen hankkimista ketterien projektien

vetdjiksi.

Gain new skills from the job market -- (Kyselylomakkeen avoin kommentti)

Clear development methodology and better project management. In the X project,
we're working with an external partner that really knows how to develop a digital

project using a clear methodology. -- (Kyselylomakkeen avoin kommentti).

Erityisesti ketterien projektimallien toteuttaminen koettiin mahdottomaksi tietohallin-
non prosesseissa. Tietohallinnon strategia téhtdé pitkdaikaisiin ja kannattaviin ratkaisui-
hin, jolloin paédtoksenteko on harkittua, mutta liian hidasta digitaalisten palveluiden to-

teutumiseen eikd pysy muuttuvien markkinoiden vauhdissa.

IM processes are too heavy for the agile approach. It always takes many months
to even get started with the Gate 1 and Gate 2 approvals until the project can

even start. Company X is already behind of the digital services development;
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therefore we should make our processes leaner and quicker (which definitely
does not mean that we should give up control). (Kyselylomakkeen avoin

kommentti)

Tietohallinto tydskentelee tukifunktiona, jolloin péivittdisten digitaalisten palveluiden
tarve madritelldéin kaukana asiakasrajapinnasta. Tarpeet eivét vélttdmattd kohtaa endi asi-

akkaiden kanssa tyoskentelevien mielesté ja he eivit koe projektien valmistuvan.

In general, the projects are too big and too far from daily business => they start
to live their own life and maybe never actually completed. (Kyselylomakkeen

avoin kommentti)

Useassa kyselylomakkeen avoimen kommentin kohdalla mainittiin, ettd kohdeyrityk-
sien digitaaliset projektit ja strategia eivét kohtaa. Lisdksi selkedmpid linjausta projektien

vililld kaivattiin.

Better alignment with strategy. (Kyselylomakkeen avoin kommentti)

Stronger alignment and communication of work is needed. Also stronger
resources allocation (not money but heads) would help (people involved >50%,).

(Kyselylomakkeen avoin kommentti)

There are a lot enhancement projects ongoing, more aligment between these

projects is needed. (Kyselylomakkeen avoin kommentti)

4.6 Yhteenveto tutkimustuloksista

Tutkimustulokset nivotaan vield yhteen, jotta lukijalle jdd selked kokonaiskuva haastatte-
luiden ja kyselylomakevastausten analyysista ennen johtopdatdksiin siirtymistd luvussa
5. Tutkimuksen kolme teemaa ovat digitaalinen palvelullistaminen, arvonluonti ja yrityk-
sen digitaalinen transformaatio. Teemoja késiteltiin haastatteluissa sekd kyselylomak-
keessa ja analyysissa hyodynnettiin pddasiassa kuutta haastattelua ja lisdnd 23 kyselylo-
makkeen vastausta. Kuviossa 5 teemat on asetettu ympyroihin ja osittain padllekkéin ha-
vainnollistamaan teemojen ldheistd suhdetta sekd vaikutusta toisiinsa.

Kuviossa 5 esitelldén digitaalisen palvelullistamisen keskeisimmét havainnot tutki-

mustuloksista. Todettiin, ettd markkinoiden muuttuminen kohti palvelullistamisen kult-
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tuuria on keskeinen ajuri kohdeyrityksen liiketoiminnan muutokseen. Kohdeyrityksen lii-
ketoiminnan tulee vield vahvemmin perustua asiakkaiden toiveisiin ja tarpeisiin, joka saa-
vutetaan, kun lisdtdin kommunikointia asiakkaiden kanssa. Yritys ei voi endd odottaa
asiakkaiden yhteenottoja vaan toiminnan tulee olla proaktiivista. Asiakkaan tdydellinen
palvelu on haastavaa nykyiselld organisaatiorakenteella, silld itsendisen huolto-ja uudis-
rakennuksen osastojen strategia ja tavoitteet eivét aina ole linjassa toisiinsa ja suoranaista
ristiriitaa esiintyy. Koska osastojen vililld on kuiluja, vaikuttaa se yhtendisend organisaa-
tiona esiintymiseen asiakkaalle ja aiheuttaa viestinndllisid puutteita. Naméa luovat haas-

teita asiakassuhteisiin ja palvelukulttuuriin.

Digitaalinen palvelullistaminen
Markkinat ajavat palvelullistamista
Yrityksen pitdd enemmaén kiinnittda
huomiota asiakkaisiin ja lisdtad proak-
tiivisuutta

Yrityksen organisaatiorakenne luo
kuiluja osastojen vilille

Itsendisten osastojen viliset tavoitteet
ovat ristiriidassa keskenddn

Arvonluonti
Arvoa luodaan vastaamalla asiak-
kaiden tarpeisiin, mutta asiakkaiden
erilaisuus tulee huomioida

Uudet digitaaliset palvelut luovat
asiakkaille arvoa

Digitaalinen transformaatio
Yrityksen sisdinen ajuri
Suhtaudutaan positiivisesti, mutta
organisaatio on jéykké toteuttamaan
Digitaaliseen koulutukseen panostet-
tava

Digitaaliset projektit ldhemmas
asiakasrajapintaa

Kuvio 5 Yhteenveto tutkimustuloksista

Toinen tutkimuksen teemoista on arvonluonti, jonka tutkimuksesta saadut havainnot
on myos tiivistetty kuviossa 5. Kohdeyrityksen asiakkaille yleisesti luodaan arvoa, kun
voidaan positiivisesti vaikuttaa asiakkaan liiketoimintaa, esimerkiksi tehostamalla ja au-
tomatisoimalla toimintoja. Ainoastaan vastaamalla asiakkaan todellisiin tarpeisiin, voi-
daan luoda todellista arvoa. Siksi haastatteluissa nousi esiin toive, ettd muutkin kuin
huolto-osasto olisi enemmén tekemisissé asiakkaiden kanssa. Erityisesti T&K -osaston ja
uudisrakennuksen insinddrien tulisi 16ytdd keskusteluyhteys asiakkaan kanssa.

Tutkimustuloksissa nousi myos esiin, ettd kohdeyrityksen asiakkailla on hyvin erilai-

sia tarpeita, osa haluaa olla mukana kehittimédsséd uusia palveluita, kun taas osa on kiin-
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nostunut ainoastaan omasta katetuotostaan. Erilaiset tarpeet tulisi paremmin segmen-
toida, jotta voidaan eritelld arvoa tuottavat tekijat. Kyselylomakkeen vastaajat sekd haas-
tateltavat olivat optimistisia siitd, ettd digitaaliset palvelut, kuten asiakasportaali, tulee
luomaan arvoa asiakkaille ja helpottamaan viestintdd sekd toiminnan lapindkyvyyttd. Di-
gitaalisissa palveluissakin tulee huomioida digitaalisesti kypsemmat ja vihemmin kypsat
asiakkaat, jotta kaikkia asiakkuuksia hoidetaan tasapuolisesti.

Kolmas teema tutkimuksessa késitteli kohdeyrityksen digitaalista transformaatiota.
Tutkimuksessa selvisi, ettd digitaalisuus on kohdeyrityksen sisdltd nouseva ajuri, jonka
avulla yritys haluaa olla meriteollisuusalan johtava kérki. Digitaalisuuteen suhtaudutaan
positiivisesti, mutta samalla todetaan, etté isolla organisaatiolla on liian raskaat rakenteet
ketteriin toimintamalleihin. Digitaalisia jarjestelmid rakennetaan usein ketterilld menetel-
milld ja matalalla byrokratialla, miké ei aina sovellu suuren teollisuusyrityksen toimin-
toihin. Ketterdn kehityksen projektiosaaminen koettiin vajavaiseksi yrityksen sisélld. Di-
gitaalisiin palveluihin panostaminen on oikea suunta, mutta henkilokunnan kouluttami-
seen pitdd investoida rahaa sekd henkiloresursseja. Yksi kriittisimmistd kohteista tutki-
muksessa oli digitaalisten projektien vastaava tietohallinnon osasto, joka vastausten mu-
kaan on liian kankea ja kaukana asiakkaista. Digitaalisten projektien toteutus toivottiin
my0s ldhemmds asiakasrajapintaa. Digitaalisen transformaation todettiin myds lahenté-
vén osastojen kuiluja, sillé sitd pidetdén koko organisaation tavoitteena, ei vain tiettyjen

osastojen.
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5 LOPUKSI

5.1 Johtopaatokset

Tutkimus kdynnistettiin empiiriselld osuudella haastattelemalla kuutta eri osastoilla ja eri
tehtivissd tyoskentelevdd henkilod. Haastattelut olivat tutkimuksen pddaineisto, mutta tu-
loksia tdydennettiin vield kyselylomakkeella, johon vastasi 23 tyontekijdd monipuolisesti
niin strategiselta kuin operatiiviselta tasolta. Kyselylomakkeen avoimet kommentit olivat
hedelmaillisid lisdyksid tukemaan haastattelujen analyysia. Kyselylomakkeen ja haastat-
teluiden tuloksista 16 ydettiin yhteisid tekijoitd ja saatiin luotua tutkimuksen teemat, joiden
pohjalta teoria rakennettiin. Koska kyselylomakkeen vastaukset eivét olleet anonyymeja,
tutkija pystyl myos tekeméén tiettyjd johtopédétoksid osastojen vilisistd asenteista tutkit-
taviin teemoihin.

Tutkimuksesta esiinnousseet teemat olivat digitaalinen palvelullistaminen, arvon-
luonti ja yrityksen digitaalinen transformaatio dlykkédksi teollisuusyritykseksi. Digitaa-
lisen palvelun arvonluontia késiteltiin empiirisessd osuudessa kohdeyrityksen rakenteilla
olevan digitaalisen asiakasportaalin kautta, mutta teoriassa puhuttiin yleisesti vain digi-
taalisten palveluiden tuomasta arvosta. Johtopditdsten yleistettdvyyden kannalta tutkija
puhuu téssd luvussa mieluummin digitaalisista palveluista geneerisesti.

Tutkimuksen haastatteluista ja avoimista kommenteista kédvi ilmi, ettd palvelullistami-
nen on markkinoilta nouseva muutosvoima, johon on vastattava kilpailukyvyn sdilytti-
miseksi. Digitaalisuus ja dlykkait palvelut ovat kohdeyrityksen oma motiivi pysyéd meri-
teollisuusalan kérkinimeni. Kohdeyritys on pitkdén toiminut passiivisena toimijana ja
tarjouspyyntdjen vastaanottajana, proaktiivinen toiminta ei ole ollut yrityksen yhtendinen
linja. Digitaalisuuden tuoma potentiaali tulee lisédméidn mahdollisuuksia kommunikoida
ja lisétd yrityksen prosessien ldpindkyvyyttd. Yrityksen vuoden 2017 asiakaspalautetut-
kimuksessa yhdeksi suurimmiksi haasteiksi koettiin viestintd ja huono tiedonkulku (PBI
Research Institute 2017).

Tuloksia analysoidessa nousi voimakkaasti esiin viestinndn puute osastojen vélilld ja
sen vaikutukset asiakaspalveluun. Tieto kulkee huonosti osastojen vililld, mikd nédkyy
palvelun tasossa. Aineistosta voidaan paitelld, ettd osa vastaajista oli turhautuneita yri-
tyksen organisaatiorakenteeseen, erityisesti operatiivisella tasolla. Kohdeyrityksessd
huolto-osasto on jaettu omaksi yksikoksi, jotta sitd voidaan paremmin kehittdd ja mitata.
Vastaajat kuitenkin kokivat, ettd huoltoyksikkd itsendisend osastona aiheuttaa ristiriitaisia
tilanteita liikketoiminnassa. Kun huolto-osaston tavoitteina on lisété huollon liikketoimintaa
ja uudisrakennusosastoilla motiivina on myydé uusia laitteita, on ristiriita ilmeinen. Yri-

tyksen strategia ei ole johdonmukainen, jos syntyy sisdistd kilpailua. Toisaalta huollon
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ollessa merkittivi ja kasvava osa litketoimintaa, on sitd helpompi kehittda ja hallita. Kil-
pailutilanteen arvioitiin helpottuvan, kun osastot alkavat tehdéd yhteistyotd ja kommuni-
koida. Digitaalisaatioprojektien koettiin kuitenkin yhdistdvén osastoja, mutta johdonmu-
kaisempaa projektien linjausta kaivattiin, vilttaméian padllekkaistd tyota.

Gebaur ym. (2005, 25) tutkimuksessa todettiin, ettd palveluliiketoiminnan muutok-
sessa onnistuu, jos organisaatiorakenne ja johdon toiminta ovat kunnossa. Teollisuusyri-
tyksen organisaatiorakenteen tulee palvella asiakaskeskeistd liiketoimintaa, strategian pi-
tad olla vahvasti palveluldhtdinen ja organisaatiokulttuurin palvelukeskeinen. Itsendinen
palveluorganisaatio on avainasemassa palveluliiketoiminnan onnistumiseen ja muutok-
sen tiytyy olla hyvin suunniteltu. (Gebauer ym. 2005, 25.) Tutkimuksen tuloksista ha-
vaittiin, ettd organisaatiorakenne koetaan silti muutosta haittaavaksi tekijiksi, vaikka oma
palveluosasto 16ytyy. Palveluosastolla tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa huolto-osastoa,
mika saattaa osaltaan selittdd ristiriidan Gebauerin ym. tutkimuksen ja timén tutkimuksen
tuloksissa. Palveluiden kehitykselle ei ole omaa osastoa, miki voisi tukea palveluliiketoi-
mintaa paremmin, varsinkin kun huolto-osasto koettiin ajoittain turhankin itsenéiseksi.

Tutkielman teoreettisessa osassa késiteltiin digitaalisen palvelullistamisen viitekehys
(Coreynen ym. 2017, 43) palvelullistamisen painopisteisté ja arvolupauksista. Palvelul-
listamisen painopisteet jaettiin tuotteisiin ja asiakasprosesseihin, joihin eriteltiin paino-
pisteeseen vaadittava panostus ja siitd saatava lopputulos. Aineiston analyysin jilkeen
voidaan todeta, ettd kohdeyrityksen palvelullistamisen painopiste on tuotteissa enemmin
kuin asiakkaan prosesseissa ja palveluita kehitetdén tuotteiden ympdérille. Yritys on jo
pitkddn kehittanyt tuotteen elinkaaren palveluita ja huolto-osastoa, erityisesti viime vuo-
sina asiakkaiden minimaalisten uudisrakennusinvestointien vuoksi. Toisaalta joissain
vastauksissa, erityisesti markkinoinnin henkildiden, heijastui tavoite my0s asiakasproses-
sien palveluiden kehittdmiseen ja parempaan palveluun.

Asiakasprosesseja tukevia palveluita ovat esimerkiksi asiakkaiden koulutus ja konsul-
tointi, jonka lopputuloksena saadaan asiakkaalle hybridiratkaisuja, jérjestelméintegraa-
tiota ja rditdlointid. Tutkimuksen vastauksien perusteella ja verrattuna Coreynen ym.
(2017) tutkimukseen, asiakasprosessien muuttaminen on haastavaa kohdeyrityksen orga-
nisaatiorakenteella ja vaatii merkittdvid muutoksia. Tutkielman haastatteluissa ja kysely-
lomakkeen vastauksissa todettiin tarve asiakkaiden paremmalle segmentoinnille seké pal-
veluiden radtédloinnille. Kehitteilld oleva asiakkuudenhallintajirjestelma tulee ldhivuosina
vastaamaan tdhén tarpeeseen. Kaikki asiakassegmentit tulisi vastauksien mukaan huomi-
oida paremmin eikd keskittyd vain esimerkiksi digitaalisesti kypsien asiakkaiden palve-
lemiseen. Palvelut pitda tiettyyn pisteeseen asti kustomoida, mutta myos standardipalve-
luita tarvitaan tietyn kannattavuustason sdilyttimiseksi (Trkman ym. 2015, 260). Kuten
Lin ym. (2014, 50) totesivat, asiakkaiden tarpeiden selvitys on tédrkein tekija palvelullis-

tamisen onnistumiseen.
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Teoriassa esitetyt tutkimukset palvelullistamisen haasteista (mm. Gebauer ym. 2005;
Finne ym. 2013; Alghisi ja Saccani 2015; Valtakoski 2017; Kowalkowski ym. 2017) oli-
vat tunnistettavissa myds timén tutkielman tuloksissa. Organisaatiorakenne ja sen jayk-
kyys olivat vastauksien mukaan yksi suurimpia ongelmakohtia palvelullistamisen ja uu-
sien dlykkdiden palveluiden tuottamisessa. Digitaalisuus vaatii ketterid toimintatapoja,
joita suuren ja jiykédn korporaation on vaikea omaksua. Kuten Alghisi ja Saccani (2015,
1230) totesivat, johdon roolilla on merkittava osa palvelullistamisen muutoksen onnistu-
misessa. Kun strategia ja visio on selkeésti kommunikoitu, johtaa kehitys ja innovaatiot
liikketoimintaa oikeaan suuntaan. Kehitysprosessien ja strategian on oltava linjassa. (Mar-
tinez ym. 2010, 462; Alghisi ja Saccani 2015, 1230.)

Asiakkaan kannalta palvelu voi epdonnistua ainakin kahdella tapaa; palvelu ei vastaa
asiakkaan tarpeeseen tai se ei luo tarpeeksi paljon lisdarvoa asiakkaalle. Joissain tapauk-
sissa yrityksen voi olla kannattavampaa vdhentdd palveluita tilanteissa, jossa asiakkaat
ymmartavat paremmin kaytettidvien tuotteiden ominaisuudet tai heilld on paremmat kyvyt
palvelun tuottamiseen itse. (Valtakoski 2017, 146.) Tutkimuksessa selvitettiin uuden asia-
kasportaalin potentiaalia vain tyontekijoiden puolelta, ja tuloksista selvisi, ettei laajaa
asiakasselvitystd portaalin arvonluonnista oltu tehty. Vastaajat arvioivat yleisesti ottaen,
ettd asiakasportaali tulee luomaan arvoa asiakkaille. I[lman kunnollista asiakasselvitystad
arvonluominen jia nédhtiviksi sithen vaiheeseen, kun portaali otetaan kédyttoon.

Palveluiden laajentamiseen liittyy liiketoimintariskejd. Trkman ym. (2015) toteavat
tutkimuksessaan, ettd muutos palveluihin laskee ainakin véliaikaisesti toimintakykyé ja
palvelutaso huononee. Henkilokunnan on kyettiva sisdistimdan uudet muutokset ja pro-
sessit sekd kouluttamaan uudet toimintatavat myos asiakkaille. (Trkman ym. 2015, 259.)
Lisidksi pitdd huomioida muutoksista syntyvd muutosvastarinta, niin yrityksen oman hen-
kilokunnan kuin asiakkaiden kanssa (Trkman ym. 2015, 260). Benedettini ym. (2017,
121) lisadvat, ettd uudet palvelut nostavat jopa konkurssin riskid, eivétkd valttdmétté ole
kannattavia investointeja litketoiminnassa. Tutkimuksen haastattelussa yksi vastaaja oli
huolissaan siitd, ymmértddkd kohdeyritys palvelullistamiseen vaadittavan investoinnin
madrin. Suurten linjojen muutokset korporaatiossa vaativat merkittdvia resursseja onnis-
tuakseen ja vastaajan mielestd panostus ei ole vield riittdvalld tasolla. Gronroos (2015,
468) toteaa, ettd teollisuusyrityksiin saattaa muutoksien jalkeen silti jadda kaksi logiikkaa,
perinteinen teollisuusalan logiikka sekd palvelukeskeinen logiikka, jos muutosta ei ole
hyvéksytty.

Palvelullistamisen, erityisesti dlykkéiden palveluiden kohdalla, haasteena koettiin asi-
akkaiden uusien palveluiden omaksuminen. Konservatiivisella teollisuusalalla osa asiak-
kaista on digitaalisia kehityksid vastaan ja toimivat mieluummin perinteiselld tavalla. Ku-
ten Alghisi ja Saccani (2015, 1229) ehdottavat, nima palvelullistamisen haasteet voidaan

seldttdd tunnistamalla asiakkaiden eri tarpeet ja 16ytdmalld kullekin segmentille oikean
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tason ratkaisut. Esimerkiksi jotkut asiakkaat eivét koe lisdarvoa liian moderneista tydka-
luista. Kommunikaation lisddminen ja koulutus ovat keinoja auttaa asiakasta ymmarté-
médn dlykkdiden palveluiden tuomat edut, kuten myds vihentdméén muutosvastarintaa
yrityksen sisélld. (Alghisi ja Saccani(2015, 1229.) Tutkimuksen vastauksissa todettiin
asiakasrajapinnan lisdyksen helpottavan asiakkaiden tarpeiden tunnistamista, mika on lin-
jassa Alghisi ja Saccani (2015) tutkimuksen tuloksiin.

Tutkimuksen tuloksissa johdon, tai pédttivien organisaatioiden, toiminta koettiin
osassa vastauksia ristiriitaisiksi. Erityisesti operatiivisella puolella tyoskentelevit vastaa-
jat vaikuttivat turhautuneilta kohdeyrityksen organisaatiorakenteisiin ja padtdksenteko-
prosesseihin. Eritoten digitalisaatioprojektien toteuttaminen isossa organisaatiossa koet-
tiin hitaaksi ja jaykiksi. Kehitysprojektien koettiin olevan liian kaukana asiakasrajapin-
nasta, mikd vaikuttaa niiden lopputulokseen negatiivisesti. Kyselylomakkeen avoimissa
vastauksissa kdvi ilmi, ettd vastaajat toivoivat strategian ja kehityksen viliin parempaa
linjausta, kommunikointia ja ulkopuolisten osaajien hyddyntdmista.

Organisaatiorakenteen voidaan nidhdé vastauksissa nousevan haasteeksi jokaisella or-
ganisaation tasolla. Vaikka rakenteen onkin todettu olevan merkittéva tekija palveluliike-
toiminnan onnistumiseen, se ei ole timén kohdeyrityksen ydinongelma. Ongelma piilee
kommunikaation puutteessa eri osastojen vélilld ja palveluliiketoimintaa ajatellen palve-
luiden kehitykseen keskittynyt organisaatio uupuu. Tutkimuksen vastauksista oli havait-
tavissa myOs muutosvastarintaa ja sisdisen yhteistyon puutetta, mikd on selked este muu-
toksille (Martinez 2010, 462).

Kansainvilinen yritys on haastavaa pitdd yhtendisend ja kommunikoida tarpeeksi sel-
kedsti kaikkialle. Johto on rakentanut asiakaskeskeiseen ja digitaaliseen liiketoimintaan
tahtddvidn strategian, jota toteutetaan enemman yksikkdind kuin kokonaisena yrityksena.
Kuilut osastojen vililld pitdéd kaventaa, jotta padllekkaisiltd projekteilta viltytadn. Digita-
lisaatioprojektien yhteinen linjaus ja parempi yhteistyd on tarpeellista. Yksi haastatelta-
vista totesi, ettéd digitalisaatioprojektit ovat enemmaén poikkileikkaavia yhteistditd yrityk-
sessd, mikd jo edesauttaa kuilujen pienenemistd. Dikert ym. (2016, 96) tutkimuksen tu-
loksissa havaittiin, ettd teollisuusyrityksen osaaminen ketterdéin kehityksen projektijohta-
miseen ei ole parhaalla mahdollisella tasolla. Sama haaste oli havaittavissa tdméan tutki-
muksen tuloksissa, ketterdn kehityksen konsepti on vield toistaiseksi vieras kisite osalle
tyontekijoitd. Ketterdn kehityksen metodien soveltamista suuren yrityksen prosesseihin
pitdisi kohdeyrityksessa tutkia liséa.

Teollisuusyrityksissd brandi koetaan yhd merkittdivimmaksi tekijdksi, jonka vahvuus
luo kilpailuetua. Vahvaan brindiin liitetdéin innovaatio, markkinointi ja verkostoiden ky-
vykkyys, joihin kaikkiin on panostettava. (Zhang ym. 2015, 56.) Kohdeyrityksen suurem-

mat markkinoinnin toimenpiteet voisivat tukea brindédystd paremmin ja uudet markki-
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nointikanavat pitédisi hyddyntdd vahvemmin. Asiakkaat ovat nykypédivdnd vahvasti mu-
kana briandin rakentamisessa (Zhang ym. 2015, 56), joten erityisesti markkinoinnin ja
asiakkaiden yhteyttd kannattaa tukea enemmaén.

Markkinatalous vaikuttaa edelleen meriteollisuuden alalla ja suunta on pikkuhiljaa
kadntyméssd positiiviseen suuntaan. Kannattavuus on silti edelleen vaikea saavuttaa ja
kohdeyritysti ovat ravistelleet useat yt-neuvottelut, yritysostot ja uudelleenorganisoitu-
minen. Toistuvat ympéristdsté tulleet pakottavat muutokset yhdistettynd digitaalisiin ja
palveluliiketoiminnan ponnisteluihin ovat vieneet keskittymistd pois padliiketoiminnasta.
Muutokset organisaatiossa nakyvét nyt selkeiden prosessien puutteena ja viestinndn puut-
tumisesta organisaation sisilld. Parempaa linjausta strategian ja kehitysprosessien vélilla
kaivataan. Salonen (2011, 689) ehdottaa, ettd pienempi muutos esimerkiksi keskittymalla
tuotteen elinkaaren palveluihin voi olla jarkevdmpi ratkaisu suurten muutosten sijaan ja

se toimii lyhyen aikavélin tavoitteena.

5.2 Yhteenveto

Téssd tutkimuksessa haluttiin selvittdd tyontekijoiden nikemyksid kohdeyrityksen val-
miudesta dlykkddseen palveluliiketoimintaan ja arvonluontiin digitaalisten palveluiden
avulla. Tutkimus suoritettiin mixed method —menetelmilld, jossa yhdistettiin sekd kvali-
tatiivista ettd kvantitatiivista tutkimusmenetelméé. Haastattelut suoritettiin kohdeyrityk-
sesséd kuudelle eri osastolla tydskenteleville henkildlle, jonka lisdksi vastauksia tdyden-
nettiin kyselylomakkeella, johon vastasi 23 kohdeyrityksen tyontekijad. Tutkielmassa
hyddynnettiin induktiivista pdittelyd, jossa teoria rakennetaan empiirisen osuuden jil-
keen.

Tutkimusongelmana késiteltiin aiheita teollisuusyritysten strategisesta muutoksesta
kohti palveluliiketoimintaa ja muutosta tukevia teknologian mahdollistamia dlykk&ita
palveluja. Tutkimuskysymyksend selvitettiin digitaalista palvelullistamista teollisuusyri-
tyksessd. Alakysymyksind tutkimusaukkoa tdydensi digitaalisen palveluliiketoiminnan
arvonluonti asiakkaalle ja organisaatiolle seké digitaalinen transformaatio. Yhteenvetona
voidaan todeta, etti empiirisessd tutkimuksessa pystyttiin 16ytdmédn kohdeyrityksen
haasteet dlykkdén palveluliiketoiminnan muutokseen. Analysoinnin pohjalta tutkija ky-
keni vertaamaan tuloksia teoriaan ja 10ysi yhteneviisyyksié sekd joitain poikkeuksia.

Alykis palvelullistaminen uusilla digitaalisilla palveluinnovaatioilla vaatii yritykselti
muutosta organisaatioon kulttuuriselta tasolta rakenteeseen ja toimintamalleihin saakka.
Ponnistukset jaykastd korporaatiosta ketterdmpéén liiketoimintaan on haastava toteuttaa,
jos verkostot, asiakkaat tai henkil9sto, eivdt tue muutoksia. Ténd pdivéna teollisuusalojen

keskipisteessd on aineellisten hyodykkeiden sijaan aineettomat palvelut, taidot ja proses-



72

sit. Uusi litketoiminnan periaate on asiakaskeskeinen, jossa yritys oppii asiakkaalta, so-
peutuu paremmin eri asiakkaiden tarpeisiin ja pyrkii asiakkaan kanssa yhteiseen arvon-
luontiin. (Coreynen ym. 2017, 49.)

Kohdeyritys tarvitsee muutoksen palveluliiketoimintaan sdilyttddkseen kilpailuky-
kynsd, silld puhtaalla tuotekeskittymiselld ei endd parjad. Kilpailevat yritykset idésti voi-
vat tarjota tuotekeskeistd liiketoimintaa niin halvalla, ettei se ole kohdeyrityksen kustan-
nusrakenteelle mahdollista. Haasteena on kuitenkin saada koko korporaatio yhtendiseni
linjana muuttamaan prosesseja sisddnpéin kddntyneestd ajattelutavasta kohti asiakaskes-
keistéd ldhestymistapaa. Talld hetkelld ainoastaan huolto-osasto on péivittdin tekemisissa
asiakkaan kanssa. Uusia palveluinnovaatioita kaivataan, mutta niiden tulee vastata asiak-
kaiden tarpeisiin. Asiakasrajapintakohtia pitdisi lisdtd yrityksen eri organisaatioiden ta-
soille ja parantaa kommunikaatiota, kuten asiakastyytyvéisyyskyselyssd (PBI Research
Institute 2017) todettiin. Lisdksi T&K -osaston pitéisi 10ytdd parempi keskusteluyhteys
asiakkaan kanssa oikeiden palveluinnovaatioiden 16ytdmiseksi.

Tutkimuksen haastatteluissa todettiin, ettd uudet digitaaliset palvelut tulevat viemadan
yritystd kohti asiakaskeskeisyyttd ja dlykkaét palvelut tuovat kilpailuetua ainakin osalle
asiakkaita. Digitaalisuuteen ja litkketoiminnan muutoksiin suhtauduttiin ylemmilla tasoilla
ja tukifunktioissa positiivisemmin kuin 1&hempénd asiakasrajapinnassa tyoskentelevii.
Asiakasrajapinnassa kohdeyritystd ravistelleet muutokset ndkyvit selkeimmin asiak-
kaalle ja vaikeudet esimerkiksi kommunikaatiossa luovat konkreettisia ongelmia. Vaikka
organisaatiorakenne koettiin ongelmaksi dlykk&én litketoiminnan toteuttamiseen, on poh-
jimmainen syy haasteissa viestinndn puutteessa. Organisaatio- ja prosessimuutokset ovat
selkedsti alentaneet kohdeyrityksen toimintakykyé ja henkiloston keskittyminen tyonte-
koon on heikentynyt. Toiminnan vakautus, parempi viestintd osastojen vililld ja projek-
tien linjaus ovat avainasemassa kohdeyrityksen onnistuneeseen muutokseen.

Yrityksen haasteena on 16ytdd ne innovatiiviset palvelut, jotka luovat lisdarvoa asiak-
kaalle ja menestyvit. Parhain tapa 16ytdd toimivat palvelut on kokeilun ja erehdyksen
kautta ja testaten palveluiden lisdystd tai vihentdmistd. On my0s tirkedd 10ytad oikeille
asiakassegmenteille sopivat palvelut. (Kowalkowski ym. 2017, 86.) Kohdeyrityksen
suunta innovatiivisiin palveluihin on oikea ja kdynnissd ollut asiakasportaali helpottaisi
niin kommunikaatiota yrityksen ja asiakkaan vililla sekd toimisi merkittdvind digitaali-
sena askeleena asiakaskeskeiseen palveluliiketoimintaan. Vain riittdvd kommunikaatio,
testaus asiakkaan kanssa seki aika kertovat, onko asiakasportaali ollut kannattava inves-

tointi kohdeyritykselle.
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5.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tamén tutkimuksen empiirisessi osassa oli vahvasti mukana organisaatiorakenne ja sen
merkittdvyys nousi monessa kohtaa tirkedksi vaikuttajaksi palvelullistamisen onnistumi-
seen. Johtopéétoksid tehdessd, erityisesti pinnalle nousivat teemat muutosvastarinnasta ja
muutoksen tuomat hdiridtekijat tyontekijoiden arkeen. Tutkimuksia voisi keskittdd tule-
vaisuudessa organisaatiorakenteen merkittdvyyteen palvelullistamisen onnistumisessa ja
liittdd organisaatio-oppimisen teoriaa palveluliiketoiminnan muutokseen. Pdéasiassa tut-
kimukset ovat keskittyneet palvelullistamisen positiivisiin vaikutuksiin, joten monipuoli-
sempaa tutkimusta myds haasteista eri nakdkulmista ja epdonnistumisista kaivataan.

Jatkuvasti muuttuvaan toimintaympéristoon voisi liittdd myds muutoksien vaikutukset
organisaatioon ja tutkia vield syvillisemmin muutosvastarinnan vaikutuksia muutoksien
onnistumiseen. Muutosjohtamisen liittdminen digitaalisten tyokaluihin siirtymiseen on
my0s ajankohtainen aihe. Johdon rooli digitaalisen palveluliiketoiminnan muutoksessa
on térked lisd tutkimuksiin. Muutosviestinnidn merkitys henkiloston sopeutumisessa muu-
tokseen on merkittdvé tekijd onnistumisessa, jota kannattaa korostaa jatkotutkimuksissa
lisda.

Digitaalisuuden rooli teollisuusalalla kasvaa kovaa vauhtia ja muutos on nopeaa. Tie-
toa liikkkuu erilaisten tyokalujen (esimerkiksi esineiden internet -alustoilla) vélilld suuria
madrid, mika toisaalta luo paljon mahdollisuuksia ja toisaalta synnyttdd haasteita. Tiedon
johtaminen asiakashallintajérjestelmissd on entistd tirkedmpéé ja uusia tiedonkulkupro-
sesseja pitdd synnyttidd. Useissa tutkimuksissa todettiin, ettd asiakasrajapintoja kannattaa
lisdtd asiakastarpeiden selvittdmisessd. Nditd vaihtoehtoja pitdé kartoittaa paremmin tek-
nologiandkokulmasta. My0s ketterdn kehityksen metodien soveltaminen suuriin teolli-
suusyrityksiin olisi tarpeellinen tutkimuksen aihe.

Kun saatavilla on paljon dataa, on viime aikoina kiinnitetty entistd vahvemmin huo-
miota tietoturvaan. Olisi syytd lisdtd tietoa asiakastietojen salaamisista ja liittdd ne tieto-
hallintaan ja -prosesseihin. Ulkoiset tekijit (kuten yleinen tietosuoja-asetus GDPR) voi-
vat muuttaa yrityksen liiketoimintaympdristod huomattavasti ja vaikuttaa myds palvelu-
litkketoiminnan prosesseihin. Ympéristostd tulevia muutoksia ei voida ennustaa ja yrityk-
sen on kyettévé nopeasti reagoimaan muutoksiin. Siksi myds tutkimuksia ulkoapéin tule-

vista muutoksista ja niiden vaikutuksista pitdisi lisét.
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LIITE 1 TUTKIMUKSEN ESITTELY OSALLISTUJILLE

Hello all,

My name is Johanna Kainulainen and I work in Company X as an Information Manage-
ment (IM) trainee. I currently work with the project Company X Connect which aims to
build a digital customer portal. The vision for the portal is to be an access point to cus-
tomer (MyPage) so they easily can access their data. It is also linked to OnWatch Scout
and Field Service Management projects. Company X Connect is currently in a pilot phase
with selected pilot customers.

The project is run by R&D with Person X as the project owner and Person Z as the project

manager.

I study at the Turku School of Economics and I am starting my master’s thesis. I have
planned to conduct a survey that investigates “How a structured global customer portal
can enhance digital value creation for customers and organisation”. This is a good match
with Company X Connect -project and my thanks to Person X and Person Z, who have

helped me to refine this interesting topic.

Research questions for my Master's thesis:
How customer portal creates value to the customers?
How digitalisation projects can create value to the customer?

How digitalisation projects are enhancing the customer centricity strategy?

I would like to invite you to be a part of my research group and share your insights about
this topic. Research group includes IM, marketing, business and sales people.

This participation would mean answering to a ~10 minute questionnaire and if needed,
having a brief additional interview. All the information received will be confidential and
analyzed in anonymous form. The survey will be conducted between weeks 4-5 and I will

provide analysis and summary of the survey the latest end of February.
If you have any questions or comments concerning the research, I am happy to answer. If

you don't think you are the correct person for the survey, please let me know.

With best regards

Researcher Johanna Kainulainen
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LIITE 2 LINKKI TUTKIMUKSEEN

Hello all,

Referring to the earlier introduction message (below) sent on Monday Jan 22th - I provide
you now a link to my questionnaire for the master's thesis survey about digital value cre-

ation.

The survey aims to investigate:

- How digital customer portal creates value to the customers?

- Will digitalisation services create value to the customer?

- How Company X can enhance value creation for the customers?

- How digitalisation projects are enhancing the customer centricity strategy?

I'll appreciate your insight and everyone of you participant represent different aspect - so

every answer is valuable for the survey.

Link to the survey:
https://goo.gl/forms/......(non-valid)

Please send your answer by the end of this week, Friday 2nd February.

The questionnaire is very easy to fulfill and it takes time from 5 to 10 minutes, I hope you

will find the time to answer.

If any questions, don't hesitate to contact me.
With best regards,

Johanna
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LIITE 3

10.

11

12.

13.

KYSELYLOMAKEKYSYMYKSET

In company X we think that digital customer portal will provide value to the
customer

How will a customer portal create value to the customers?

Company X’s push for more digital services will enhance customer's business
Company X‘s customers are sufficiently digitally mature to embrace digital
offerings

In company X we think new digital services will help us to gain customer loy-
alty

In company X service and new build divisions are in cooperation creating value
for the customer

Cooperation between support functions (IM, R&Dt and Marketing, Business
development & Strategy) contribute to value creation for the customers

As a company X employee, I know what customer centricity strategy stands
for

In company X, new digital services (e.g. Customer portal, OnWatch Scout,
Field service tool) will help to achieve customer centric strategy

Company X sales and marketing organizations should participate more to de-

veloping projects

. Company X should re-organize its organization in order to enhance customer-

centric thinking

In company X the customer centricity strategy and ongoing project initiatives
are aligned

Based on your knowledge - how can company X’s digital project execution

performance be improved?

Jokaisen viittdman jdlkeen oli avoin kommenttikentta.
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LIITE 4 TEEMAHAASTATTELUN KYSYMYKSET

Teemahaastattelun kysymykset:

What will create value to the customers?

How can customer cooperation create value for both company X and the customer?

What makes customer platform valuable for the customers?

How can company X better enhance customer centric operations?
- Communications
- Project performance

How can company X build a business culture/change management to get digital ser-
vice to work externally?

How should service and new build cooperate?



