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Tutkimustuloksista
arvoa liiketoimintaan

Tekesin Serve - Palveluliiketoiminnan edelldkavijoille -ohjelman (2006-2013) yhtena keskeisend tavoitteena on
kehittdd suomalaista palvelututkimusta. Ohjelman tutkimusrahoituksen kautta Tekes on mukana rakentamassa
kansainvalisestikin merkittavaa palvelututkimusosaamista. Korkeatasoinen tutkimus auttaa tutkijoita luomaan
tiiviitd yhteistydsuhteita maailman karked edustavien tutkimuslaitosten kanssa. Tutkimus luo my&s pohjaa
tulevaisuuden osaajien koulutukseen. Parhaimmillaan tuore korkeatasoinen tutkimustieto ravistelee vallitsevia
ajattelutapoja ja haastaa edelldkavijayrityksia uudistumaan.

Serve-ohjelman kdynnistymisen aikoihin niin tutkimuslaitoksissa kuin yrityksissakin oli palveluliiketoiminnan
ja palveluinnovaatioiden ympdrille alkanut syntya liikehdintda. Esimerkiksi IBM kdynnisteli Service Science
-aloitettaan ja myos akateeminen palvelututkimus laajeni ja monipuolistui. Tutkimuksen myota on vahvistunut
nakemys, ettd palveluinnovaatiot perustuvat monipuoliseen osaamisen yhdistdmiseen. Ne syntyvat usein
tieteiden rajapinnoilla. Niin ikddn innovaatioiden tutkiminen edellyttda poikkitieteellista otetta — eri ndkdkulmat
ja ldhestymistavat auttavat lisddmaan ymmarrystd ilmidindkin moniulotteisista palveluinnovaatioista.
Poikkitieteellisyys onkin ollut ohjelmassa keskeinen tutkimusta ohjaava periaate.

Tutkimusrahoitusta suunnatessamme olemme tarkastelleet tulosten hyddynnettavyytta liiketoiminnassa.
Tutkimusprojektien tulee palvella markkinoilla tunnistettua tarvetta. Ne tulee myds kehittda ja toteuttaa yhdessa
yritysten ja muiden organisaatioiden kanssa. Arvo ei ole tutkimustuloksissa itsessaan, julkaisuissa, sanoissa,
numeroissa. Arvo syntyy silloin, kun tutkimustulokset muuttavat yritysten toimintaa ja tuottavat yrityksille erilaisia
hyotyja.

Serve-ohjelmassa on rahoitettu Idhes sata tutkimusprojektia. Keskeinen tutkimusta ohjaava teema on
ollut edelldkavijyys — siksi hankkeetkin tdssa julkaisussa on ryhmitelty edelldkavijyyden ulottuvuuksien mukaan.
Edelldkavijyys on viitoittanut Serven hakujen painopisteitd ja hankkeiden arviointia. Edelldkavijahankkeessa
haastetaan tieteenalojen perinteisid toimintatapoja, ajatellaan rohkeasti uudella tavalla ja tarkastellaan tutkittavaa
iimiota uusista ndkokulmista — thinking outside of the box. Edelldkavija uskaltaa loikata ulos oman tieteenalansa
hiekkalaatikosta ja katsoa tutkimusasetelmaa ulkopuolisin silmin, tarjota siihen uudenlaista ratkaisua.

Serve-ohjelma on pdattynyt, mutta Tekesin ty® palvelu- ja ratkaisuliketoiminnan edistéjéna jatkuu. Monet
uudet ohjelmat ovat ottaneet Serven heittdmastd pallosta kopin. Jatkossa yrityksid haastetaan muun muassa
tunnistamaan aineettoman pddoman ja asiakaskokemuksen merkitys liiketoiminnalle, hakemaan uudenlaisia
johtamisen tydtapoja globaalisti verkottuneessa toimintaymparistdssa seka kehittymaan innovatiivisiksi ostajiksi.
Tutkimuksella on keskeinen rooli téssa tydssa.

On ilahduttavaa, ettd vuonna 2012 perustettu Finnish Service Alliance jatkaa tydtdmme palvelututkimuksen
kehittdjana. Yhdistys kokoaa osaajia yrityksistd ja tutkimuslaitoksista ja rakentaa entistd parempaa vuorovaikutusta
teorian ja kdytannon valille.
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Asiakasymmarrys

Monipuolinen asiakastieto, osallistava kehitystoiminta, asiakaskeskeinen yrityskulttuuri.

Asiakas on edellékavijan liiketoiminnan ja ajattelun keskitsséa. Tallainen yritys on olemassa asiakasta varten; se
ratkaisee liiketoiminnassaan asiakkaan ongelmia tai tuottaa hyotyja ja kokemuksia asiakkaalle.

Suunnannayttdja ei tunne yksinomaan sitd, miten omat tuotteet tai palvelut toimivat asiakkaan liiketoiminnassa
tai elamaéssa; yrityksessa ymmarretaan asiakkaan toimintaa ja tavoitteita laajemmin ja syvallisemmin.

Asiakasymmarryksensa pohjalta edellakavijayritys tunnistaa uusia mahdollisuuksia tuottaa arvoa asiakkaalle.
Yritys ratkaisee asiakkaan ongelmia uusilla palveluillaan ennen kuin asiakas ehtii sité edes pyytaa.

Edellakavija ei kehitéa ratkaisujaan yksin vaan ottaa kayttajan kumppaniksi kehitystyéhon alusta lahtien.
Yritys ottaa kehityskumppaneikseen niin uusista ratkaisuista varhain innostuvia karkikayttajia kuin vasta
mydhemmin heraavia muita asiakkaitakin kehitysprosessin eri vaiheissa ja eri tavoin. Tallainen yritys nakee myds
asiakasrajapinnan tarkean merkityksen kaytannosta kumpuavien innovaatioiden ldhteena ja uusien palveluiden
testikenttana.

Kuuntelemalla asiakasta ja ottamalla taman mukaan kehitysty6hon, suunnannayttaja antaa asiakkaalleen
my0s valtaa. Asiakkaan aani ohjaa yrityksen valintoja ja toimintaa. Tama voi ndkya paitsi yksittaisten palvelujen
kehittamisessa, myos strategisessa suunnittelussa ja koko yrityskulttuurissa.



Always a Happy Ending?

Ainako onnellinen loppu?

Koska, miten ja ketka kayttdjat sitoutetaan palveluinnovaatioihin

Vastuullinen organisaatio:
Hankkeen kesto: 1.1.2012-31.12.2014

Yhteyshenkilot:

Hanken School of Economics jaVTT

Anu Helkkula, Hanken School of Economics, anu.helkkula@hanken.fi

Marja Toivonen, VTT, marja.toivonen@vtt.fi

Verkkosivut:

Tutkimusasetelma

Kayttdjien osallistaminen on keino kehittda asiakasldhtoisia
palveluinnovaatioita. Tassd projektissa pyritddn luomaan
kokonaisndkemysta siitd, millaiset osallistamisen muodot
ovat tarkoituksenmukaisia missakin tilanteessa — huomioon
ottaen palvelun luonne, yrityksen/ julkisen organisaation ta-
voitteet ja tarjoama sekd asiakaskunnan luonne.

Projektissa kootaan yhteen ja jasennetdan tarjolla ole-
vaa tutkimusta kayttdjien osallistamisesta tavalla, joka vie
eteenpdin aiheen teoreettista ymmarrysta ja tarjoaa pohjan
kdytannon tydkalupakin rakentamiseen. Projekti pyrkii toimi-
maan yhteistydssa aihetta tutkivien empiiristen projektien
(mm. Serve-projektien) kanssa, saamaan niista eldvaa materi-
aalia ja toisaalta tarjoamaan niille vankkaa teoreettista tietoa
ja jasennyksia erilaisissa konteksteissa sovellettavaksi. Tutki-
muksessa tarkastellaan palvelujen eri kdyttdjaryhmia moni-
puolisesti: ei ainoastaan lead user -ndkdkulmasta vaan ottaen
huomioon myds “tavalliset” kdyttdjat. Myds innovaatiopro-
sessin eri vaiheet otetaan mukaan kattavasti: ideavaiheen
lisdksi tarkastellaan milloin, miten ja minkélaisia kayttdjia voisi
ja tulisi osallistaa uuden palvelukonseptin kehittdmiseen ja
implementointiin. Lisaksi innovaatiotoimintana tarkastellaan
palvelun mydhempaa kehittymista kdyton aikana.

Projekti nojaa vahvasti service-dominant logic (SDL) ja
service logic ldhestymistapaan, jossa korostetaan palvelujen
arvon kontekstisidonnaisuutta ja kokemuksellista luonnetta

sekd kayttdjia arvon yhteistuottajina.
Tarkeimmat tulokset

Koska hanke perustuu vahvasti tutkijayhteistyéhon, on siing
nahty tarkedksi luoda foorumi, jolla tieto kayttajalahtoisesta
ja muusta palvelututkimuksesta levida tehokkaasti. Tallaiseksi
foorumiksi perustettiin 23.10.2012 Finnish Service Allian-
ce. Happy Ending -hankkeen vetdjat ovat olleet allianssissa
keskeisid aloitteentekijoitd ja toimivat sen puheenjohtajana

www.hanken.fi/public/en/researchprojects

(Marja Toivonen) ja varapuheenjohtajana (Anu Helkkula).
Muina aloitteen tekijoing oli joukko palvelututkimuksen ja
palveluja koskevan opetuksen asiantuntijoita Aalto-yliopis-
tolta, Hankenilta ja VTT:It&. Perustamiskokoukseen osallistui
noin 150 henkildd eri puolilta Suomea. Edustajia oli niin yli-
opistoista, ammattikorkeakouluista ja tutkimuslaitoksista
kuin yrityksista ja julkisista organisaatioistakin. Syksylld 2013
Finnish Service Alliancella on 104 henkildjasentd ja 12 yhtei-
sojasentd. Finnish Service Alliancea on projektin puitteissa
kehitetty yhteistoiminnalliseksi ryhmaksi, joka yhdessa in-
nostaen voi edistaa palvelututkimusta. Finnish Service Allian-
cen jasenet jarjestavat vuosittaisen tapahtuman "The Service
Day"n, joka kokoaa yhteen palvelututkijoiden ja asiantunti-
joiden yhteison. Tassa yhteydessd tiedotetaan palvelututki-
muksesta ja innovatiivisista kdytdnndistd, tutustutaan kay-
tanndn case-esimerkkeihin ja kuullaan alan huippututkijoita.
Tapahtumassa yritysten ja eri yliopistojen edustajat voivat
verkostoitua ja [6ytaa yhteisia tutkimusalueita.

Lisdksi hankkeen tuloksena on teemaryhmalle raken-
nettu yhteistoiminnallinen alusta, jossa voidaan jakaa ja
kehittaa tietoa kdyttdjien osallistamisesta palveluinnovaati-
oihin. Teemaryhmaéan voi liittyd Finnish Service Alliancen
sivujen kautta: www.servicealliance.fi -> Kayttdjalahtdisten
palveluinnovaatioiden teemaryhma.

Taman alustan tarkoituksena on koota yhteen Ser-
ve-ohjelmassa olevat projektit, silld Tekes-projektit ovat
aktiivisesti kehittdneet palvelututkimusta. Serve-ohjelmaan
sisltyy kaikkiaan 95 Tekes-rahoitettua tutkimusprojektia,
joista noin puolet mainitsee kayttdjien ja asiakkaiden osal-
listamisen keskeiseksi aiheeksi, ja jotka ndin ollen on tarkoi-
tus saada nakyviksi alustalla.

Always a Happy Ending -projekti jatkuu vuoden 2014
loppuun. Resurssit ovat téhan mennessa kohdistuneet FSA:n
luomiseen, alustan rakentamiseen ja markkinoimiseen, tee-
maryhman konseptuaaliseen ja tekniseen luomiseen seka
projektin teoreettisen osan valmisteluun. Seuraavalla sivulla
tutkimuksen tarve, tavoiteltavat tulokset ja keskeinen sisalto.


mailto:anu.helkkula@hanken.fi
mailto:marja.toivonen@vtt.fi
www.hanken.fi/public/en/researchprojects
www.servicealliance.fi

Tutkimuksen tarve

Yrityksissa eikd tutkimuksessa ole luotu kokonaisvaltaista
nakemysta siitd kuka, miten ja milld keinoin kayttdjat kan-
nattaa osallistaa.

Tavoiteltavat tulokset

Strateginen nakemys, keinot ja metodit kuka, koska ja mi-
ten kayttdjat sitoutetaan palveluinnovaatiohin. Suomessa
on vahva tekninen ja prosessiosaaminen, mutta kokemuk-
sellinen kayttdjaosallistaminen palveluinnovaatioihin tar-
vitsee strategisesti vahvistusta.

Pitkan tahtdimen tavoite on tukea osallistuvia yrityksia,
suomalaisen teollisuuden kilpailukykyé sekd tuottaa kan-
sainvalisesti arvokasta tutkimusta.

Keskeinen sisalto

Projekti perustuu kokonaisvaltaiselle strategiselle pohjal-
le, jossa lahdetddn peruskysymyksistd: mikd on tutkimuk-
sen kohde ja mitd voimme ymmartaa tiedoksi kayttajien
osallistamiselle palveluinnovaatioissa. Projekti on luonut
web-pohjaisen teemaryhman, jonka avulla voidaan koota
tietoa muista Serve-projekteista / aiemmin tehtyjen pro-
jektien tuloksista. Teemaryhman avulla kerdtdan kuvaavaa
dataa erilaisten osallistamisndkemysten ja keinojen so-
veltuvuudesta erilaisiin palveluinnovaation tilanteisiin ja
tarpeisiin. Tiedolla autetaan muita Tekes projekteja koko-
naisuuden hahmottamisessa. Lisaksi tieto jaetaan suoma-
laiselle teollisuudelle Finnish Service Alliance teemaryhma
sivujen ja tapaamisten avulla sekd ulkomaiselle forumille
kansainvalisilla julkaisuilla.

Johtopaatokset

Teemaryhméssa kootaan kayttdjien osallistamista palve-
luinnovaatioon strategisena kokonaisuutena yhdistaen eri
nakemyksid, keinoja ja kdytantoja synteesiksi, jota ei ole
ennen juurikaan tehty. Uutta on erityisesti kokemuksellisen
perspektiivin yhdistaminen kdytdannon toimintatapoihin.
Projektin tuloksia voivat hyddyntaa Tekes Serve-ohjel-
man tutkimusorganisaatiot ja yritykset, suomalainen teolli-
suuslaajemmin sekd kansainvélinen tiedeyhteiso. Projektin
tulokset ovat apu suomalaisen teollisuuden kilpailukyvyn
parantamiseksi, jotta voidaan paremmin kehittad kokemuk-
sellisesti arvokkaita palveluinnovaatioita ja kdytantoja.

Tutkimuksen avainsanat

Palveluinnovaatiot, kayttgjalahtdiset palveluinnovaatiot,
kokemuksellisuus

Yritysyhteistyo

Finnish Service Alliance

Finnish Service Alliancen johtoryhmda: Marja Toivonen
(VTT), Risto Rajala (Aalto-yliopisto), Heikki Lempinen (Aal-
to-yliopisto), Anu Helkkula (Hanken), Mika Kautonen (Tam-
pereen yliopisto), Richard Windischhofer (ABB),

www.servicealliance.fi

Julkaisut

Projektista jaetaan tietoa Finnish Service Alliance sivujen
kautta. Hankenin jarjestdmdssa kansainvalisessa SERVSIG
2012 -konferenssissa on myds esitetty projektin tuloksia.

Nettijulkaisut

Kayttajalahtoisten palveluinnovaatioiden teemaryhma: Fin-
nish Service Alliancen sivujen kautta www.servicealliance.fi
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paivi.poyry-lassila@aalto.fi
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Tutkimusasetelma

ATLAS on Aalto-yliopiston kolmen tutkimusyksikon
2,5-vuotinen ja 110 henkilotydkuukauden laajuinen stra-
teginen tutkimushanke, jonka tavoitteena on luoda palve-
lujen yhteiskehittdmisen menetelmakartta. ATLAS-mene-
telmdkarttaa hyodyntden palveluja kehittdvét yritykset ja
organisaatiot pystyvat valitsemaan kuhunkin tilanteeseen
sopivat palvelujen yhteiskehittdmisen menetelmat.

ATLAS-hankkeen taustalla on havainto palveluiden
kehittdjien kasvavasta kiinnostuksesta kayttdjakeskeisten
ja osallistavien kehittdmis- ja suunnittelumenetelmien
kayttoon. Lukuisissa tutkimus- ja kehityshankkeissa on ko-
keiltu erilaisia yhteiskehittdmisen menetelmid erilaisissa
yhteyksissd ja toimintaympadristdissd, ja palveluita on yha
enemman alettu kehittdd yhdessa asiakkaiden ja kdyttdjien
kanssa, ei pelkdstaan heita varten.

Tutkittu tieto palveluiden yhteiskehittdmisestd on kui-
tenkin ollut tdhdn saakka hajanaista ja yksittdisiin kokeilui-
hin ja pilottihankkeisiin pohjautuvaa. Tasta syysta palveluita
kehittdvien organisaatioiden on ollut haastavaa 16ytda oi-
keanlaisia menetelmid oman kehittdmistydnsa tueksi. Tahan
haasteeseen ATLAS vastaa muodostamalla kattavan koko-
naiskuvan yhteiskehittdmisen menetelmistd sekd niiden
valinnasta ja soveltamisesta eri toimintaymparistdissd. ATLAS
kokoaa yhteen kokemukset ja tieteellisen tiedon 13 erilaises-
sa tutkimus- ja kehittdmishankkeissa tehdyistd kokeilusta.

ATLAS-konsortion muodostaa kolme tutkimusryhmaa:

1. SimlLab, Tuotantotalouden laitos, Perustieteiden kor-
keakoulu (koordinaattori)

2. ENCORE-tutkimusryhmd, Muotoilun laitos, Taiteiden ja
suunnittelun korkeakoulu

3. IRIS-tutkimusryhma, BIT-tutkimuskeskus, Perustietei-
den korkeakoulu

Tutkimusryhmat perehtyvat yhdessa 13:sta eri pal-
velunkehittdmishankkeesta ja menetelmakokeilusta ke-
rdttyyn aineistoon tuottaen yhteisen, tutkimusalojen
nakdkulmat yhdistdvan ndkemyksen yhteiskehittdmisen
menetelmista.

ATLAS-hankkeen kokemusperdinen laht6- ja vertai-
lutieto tulee edelld mainituista palvelujen kehittdmiseen
keskittyneistd tutkimushankkeista, jotka tutkimusyksikdt
ovat toteuttaneet viiden viime vuoden aikana yhteistydssa
yritysten ja muiden organisaatioiden kanssa. Punaisena lan-
kana kaikissa hankkeissa on toimintatutkimuksellinen ote:
palvelujen yhteiskehittdminen ja yhteismuotoilu (co-de-
velopment ja co-design) yhdessé palveluntuottajien ja
asiakkaiden kanssa. Toteutetuista hankkeista kerdtdan AT-
LAS-hankkeen aikana myds seuranta-aineistoa liittyen pal-
velujen yhteiskehittdmisen menetelmien vaikuttavuuteen
ja kdytdnndn hyddyntamiseen.

ATLAS-hanke tarkastelee yhteisollista palvelujen ke-
hittdmistd kolmesta toisiaan tdydentdvasta tieteellisestd
nakdkulmasta:  palvelumuotoilu, palveluinnovaatioiden
johtaminen ja tiedon yhteisluominen. Hanke yhdistda jo
tehtyd tutkimusta, teorioita ja menetelmid seka kehittda
niitd edelleen tavoitteenaan luoda palvelujen yhteiskehit-
tdmisen kentdstd kokonaiskuva, ATLAS-kartta. ATLAS-kart-
taa kehitetdan iteratiivisissa sykleissa eli toistavalla ja lisaa-
valld tydskentelymenetelmalld: kartan versioita testataan
ja kehitetddn edelleen yhdessa hankkeeseen osallistuvien
organisaatioiden edustajien ja tutkijoiden kanssa. Uutta tie-
teellista tietoa ATLAS tuottaa yhdistden tutkimusryhmien
palveluiden yhteiskehittdmisen teoreettiset ja menetelmal-
liset ndkokulmat perinteiset tieteiden valiset rajat ylittavaksi
kuvaksi palveluiden yhteiskehittdamisesta.
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Kuva 1. ATLAS-hanke yhdistaa kolme palvelunkehittamisen tutkimusndkékulmaa

ATLAS-hankkeen 13 alustaprojektia muodostavat laa-
jan kokemusperdisen perustan, jota ldhestytdan ja jasen-
netddn kolmen eri teoreettisen linssin ldpi tieteenalojen
nakodkulmat yhdistden. Hankkeessa kerdtaan myos seuran-
tahaastatteluaineistoa jo paattyneistd palvelunkehittdmis-
hankkeista, jotta yhteiskehittdmisen menetelméakokeilujen
vaikuttavuutta niihin osallistuneissa organisaatioissa voi-
daan arvioida.

ATLAS-hankkeen padatutkimuskysymys on “Mitd palve-
luiden yhteiskehittdmisen menetelmia tutkituissa tapauk-
sissa on kaytetty ja mitkd ovat menetelmien kontingenssit
(tilanteesta johtuvat riippuvuudet) ja teoreettiset juuret, ja
miten menetelmdt voidaan luokitella?” Tutkimuskysymyk-
seen vastataan analysoimalla alustaprojektien ja seuranta-
haastatteluiden aineistoa sekd kansainvalisen benchmar-
king- ja vertailututkimuksen avulla.

ATLAS-hankkeella on nelja paatavoitetta:

1. Yhdistda teoreettisia ja metodologisia ndkodkulmia luo-
den uutta, tieteenrajat ylittdvaa tietoa palveluiden yh-
teiskehittdmisen menetelmista.

2. Tunnistaa ja kartoittaa kayttajakeskeisia palveluiden yh-
teiskehittdmisen menetelmia.

3. Tunnistaa kontekstiin (asiayhteyteen, tilanteeseen) liit-
tyvid tekijoitd, jotka vaikuttavat palveluiden yhteiskehit-
telyyn ja toteutukseen.

4. Vahvistaa suomalaisten organisaatioiden kyvykkyytta ke-
hittaa ja tarjota kilpailukykyisia ja laadukkaita palveluita.

Tavoitteiden saavuttamiseksi ATLAS-hankkeessa on tutki-
mustyon rinnalla laaja kansainvélinen tutkijavaihto- ja yh-
teistydohjelma. ATLAS-hankkeen tutkijat Idhtevat vaihtoon
ulkomaisiin yliopistoihin ja kansainvaliset tutkijat tekevat
vierailuja Suomeen.

Tarkeimmat tulokset

ATLAS-hankkeen paatulos tulee olemaan palveluiden yh-
teiskehittdmisen menetelmaékartta, joka luodaan asiayhtey-
den kannalta teoreettisesti merkityksellisten nakdkantojen
ja tilannesidonnaisten erityispiirteiden (kontingenssit) poh-
jalta. Kartta tarjoaa késitteiston paitsi kdytannon kehittdjien
myos tutkijoiden kayttdon. Lisdksi hanke tuottaa tieteellisia
julkaisuja ja opinnaytteita.

Kartan kehittdmistydssa ATLAS-hanke hyddyntda Sc-
rum-metodologiaa (projektinhallinnan nakokulma, kay-
tetddn yleisesti ohjelmistojen kehittdmisessd), ja kokoaa
idearikkaita tietoyhteistja kehittdmistyota tekemaan. Si-
ten ATLAS-kartta ja sen taustalla oleva teoreettinen tieto
on kehitetty yhdessa kartan tulevien kdyttdjien kanssa,
yhteiskehittdmisen menetelmid hyoddyntden. ATLAS-kar-
tan yhteiskehittdmiseen osallistuminen tarjoaa hankkeen
yhteistydkumppaneille mahdollisuuden oppimiseen ja
uusimman tutkimustiedon hankkimiseen kdytannon pal-
velunkehitystyon tueksi jo kartan kehitystydn aikana.

Scrum-metodologian mukaisesti ATLAS-kartta kehitetddn
iteratiivisesti 5 sprinttiprojektin avulla.

Sprintti 1 05/2012: 13 alustaprojektin aineiston
lapikaynti

Sprintti 2 10/2012: ATLAS-kartan teoreettisten
dimensioiden tydstdminen

Sprintti 3 03/2013: ATLAS-kartan 1.version luominen ja
testaaminen

Sprintti 4 10/2013: ATLAS-kartan 2. version tydstaminen
ja testaaminen

Sprintti 5 03/2014: ATLAS-kartan lopullinen versio ja
sen arviointi


1.version

Kuva 2. Kolmentoista ATLAS-alustaprojektin aineiston lapikdyntia (Sprintti 1)

Ensimmadisessd sprintissé eri tieteenalojen tutkijat
esittelivat toisilleen omia ATLAS-alustaprojektejaan, niiden
lahtokohtia ja niissa kaytettyja yhteiskehittdmisen mene-
telmia. Sprintissé hahmoteltiin my&s alustavia dimensioita
ja nakokantoja, joilla yhteiskehittdmisen menetelmia voi-
taisiin jaotella. Menetelmien objektiivisen ryhmittelyn ja
jaottelun koettiin olevan haastavaa, silld samoja menetel-
mid voidaan soveltaa useissa erilaisissa yhteyksissa usein
eri muunnelmin. Alustaprojekteissa kdytetyt menetelmat
koottiin sahkoiseen karttaan, ja ensimmaisen sprintin tu-
loksena syntyi yhteinen ymmarrys eri alustaprojekteista ja
niissa kaytetyistd yhteiskehittdmisen menetelmistd. Lisdksi
sprintissa hahmottui ndkokantoja ja teemoja, joiden avulla
menetelmid ja niiden kdyttdad voidaan jasentda.

Toisessa sprintissad testattiin yhdessa yhteistydkump-
paneiden edustajien kanssa ensimmadisessd sprintissa 10y-
dettyjd palveluiden yhteiskehittdmismenetelmien ja tyo-
kalujen luokittelun kayttdkelpoisuutta. Sprintissa tutkijat ja
yhteistydkumppanit jakoivat kokemuksiaan neljan valitun
alustaprojektitapauksen ja niissd kdytetyn menetelman
pohjalta. Alustoina toimivat Extreme Design (henkildpeli-
menetelmd), InnoSchool (prosessisimulointimenetelma),
Design for Healthcare (pahvisairaalamenetelma) ja Innopex
(event-based narrative inquiry technique eli EBNIT-mene-
telmd). Testauksen pohjalta ndkdékannoista saatin johdettua
palveluiden yhteiskehittdmisen neljd eri tasoa: 1) muutok-
sen padtavoite, 2) intervention keskeiset tavoitteet, 3) me-
netelmadlliset valinnat ja 4) tyokalut.

Kolmannessa sprintissa tutkijat kavivat l&pi palveluiden
yhteiskehittdmisen ja -muotoilun prosessien taustalla vai-
kuttavien erilaisten nakdkulmien teoreettiset taustat. Taman
jalkeen tutkijat palasivat jalleen edellisten sprinttien dimen-
sioihin ja teemoihin, ja kehittivét niiden sekd teoreettisten
nakdkulmian pohjalta tiedon jakamiseen ja rakentamiseen
keskittyvan tiedonluomispelin, joka toimi ATLAS-kartan en-
simmadisend versiona. Pelid testattiin yhdessa yhteistyokump-
paneiden kanssa kolmannessa sprinttipdivassa ja lisaksi erik-
seen valittujen yhteistydkumppaneiden kanssa Suomessa
ja ulkomailla. Pelin muodon saaneen kartan huomattiin toi-
mivan hyvin palvelukehityskokemusten jakamisen ja uuden
tiedon luomisen alustana. ATLAS-kartan kehittdaminen jatkuu
yhteistydkumppaneilta saadun palautteen ohjaamana hank-
keena kahdessa viimeisessa sprintissa.

Hankkeen valituloksia - Vertaisoppiminen
palvelunkehittamisen prosesseista ja
menetelmista

ATLAS-kartan avulla palveluita kehittavat organisaatiot pys-
tyvat valitsemaan kuhunkin tilanteeseen ja asiayhteyteen
soveltuvat yhteiskehittdmisen menetelmat. Koska karttaa
kehitetdan jatkuvasti yhdessa testausryhmdn jdsenten ja
tieteellisten asiantuntijoiden kanssa hankkeen aikana jar-
jestettdvissa sprinteissd, muodostuu kartasta hyodyllinen
tyokalu, jonka kehittdmiseen kayttdjat ovat itsekin osallistu-

Kuva 3. Palveluiden yhteiskehittamisen menetelmien ja dimensioiden luokittelua (Sprintti 2)



Kuva 4. ATLAS-pelin suunnittelua
kolmatta sprinttia varten.

neet. Yhteiskehittdmistd sovelletaan siis myds ATLAS-kartan
kehittdmiseen.

Sprinttitydpajoihin osallistumalla oppivat kumppanit
prosesseista, menetelmistd ja niihin vaikuttavista tekijoista
jo hankkeen aikana, ja osallistujat saavat kokemusta monia-
laisten tydpajojen jarjestdmisestd yhteissuunnittelun kaytan-
toihin perustuvissa sprinteissa. Sprinttien aikana ja erityisesti
ATLAS-pelin ensimmadisessa kehitystapahtumassa, kolman-
nessa sprintissd, testausryhman jasenet pelasivat pelid tut-
kijoiden fasilitoimana (fasilitoida: helpottaa, auttaa, edistaa).
Peli toimi hyvin tiedon jakamisessa ryhman jasenten kesken
ja siten tuki vertaisoppimista kumppaneiden kesken.

Valmistuttuaan ATLAS-kartta viitoittaa palvelunkehit-
tdjille polun, jota seuraamalla voidaan parhaalla mahdolli-
sella tavalla kehittad ja toteuttaa uusia, onnistuneita ja kdyt-
tdjakeskeisid palveluita. Kartta kokoaa tieteenrajat ylittden
lagjalti yhteen tutkimustietoa palveluiden kehittdmisestd
ja sovelletuista menetelmistd. Kéytdnnon tulosten lisaksi
ATLAS tuottaa uutta tieteellistd tietoa palveluiden yhteis-
kehittdmisestd tuoden yhteen kolmen tutkimusryhman
teoreettiset ja metodologiset ndkdkulmat. Lisdksi hank-
keeseen liittyy mittava kansainvalinen tutkijavaihto useisiin
Euroopan maihin ja USA:han. Hankkeessa tuotetaan useita
maisterin- ja tohtorin tutkintoon kuuluvia opinndytteita.
Hankkeen tutkijat ovat jo julkaisseet useita tieteellisid kon-
ferenssipapereita ja artikkeleita ATLAS-tutkimuskysymysten
ja -aineiston pohjalta, ja lisdd on tyon alla. Hankkeessa tuo-
tetaan myos useita opinnaytteita.

Johtopaatokset

Hanke jatkuu elokuulle 2014. Johtopdatokset esitetdan
avoimessa tulosseminaarissa, joka jarjestetdaan kesakuussa
2014. Johtopaatokset kootaan myds hankkeen www-sivul-
le: http://atlas-research.fi/

Kuva 5. ATLAS-kartan 1. version testaamista
yhteistyokumppaneiden kanssa (Sprintti 3)

Tutkimuksen avainsanat

Palveluiden yhteiskehittdminen, menetelmékartta, palve-
lumuotoilu, palveluinnovaatioiden johtaminen ja tiedon
yhteisluominen

Yritys- ja tutkimusyhteistyo

Koska ATLAS on strateginen tutkimushanke, jonka paatavoit-
teena on tuottaa uutta tieteellistd tietoa, yhteistyota yritys-
ten ja muiden organisaatioiden kanssa tehdddn padasiassa
hankkeen johtoryhman ja erityisen ATLAS-kartan kehityk-
seen osallistuvan testausryhman kautta. Testausryhmadssa
ovat edustettuina hankkeen yritys- ja muut osapuolet:

VR Group, Anu-Riikka Aalto

Tapiola, Anne Pallaste

Ramboll Management Consulting, Maarit Vuorela
Helsingin kaupunki, Marja-Leena Vaittinen
Espoon kaupunki, Juha Metso

Pirkanmaan sairaanhoitopiiri, Marika Jarvinen
Suomen Kuntaliitto, Tuula Jappinen

Sitra, Timo Hamalainen

TEM - Ty6- ja elinkeinoministeri6, Mikko Martikainen
World Design Capital Helsinki 2012, ensin Pekka
Timonen, sittemmin Anu Manttari

Testausryhma tukee tutkijoita kartan kehitystydssa ja ni-
mensd mukaisesti testaa kartan eri versioita tutkijoiden
jarjestdmissa  sprinttitydpajoissa. Testausryhmdn  jdsenet
tuovat hankkeeseen mukaan uusimman tiedon ja toimin-
tatavat kdytdnnon palvelunkehittdmistydstd, ja yhdessa
tutkijoiden kanssa he kehittdvat ATLAS-kartan taustalla
olevaa tietoa ja ymmarrysta eteenpadin. Lisdksi testausryh-
ma varmistaa, ettd muodostuva kartta sisaltdad kdytannon
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toimijoiden nakokulmasta oleelliset ja kdyttokelpoiset ele-
mentit. ATLAS-kartta kehitetdan siten yhdessa sen tulevien
kayttdjien kanssa.

Testausryhman lisdksi ATLAS-hankkeen tyoskentelya tu-
kee tieteellinen ohjausryhm4, Scientific Advisory Board (SAB),
joka koostuu palvelututkimuksen johtavista kotimaisista ja
ulkomaisista asiantuntijoista ja tutkijoista. SABin jasenet ovat:

Marja Toivonen, professori, VTT

Christian Gronroos, professori, Hanken Svenska
handelshogskolan

Steve Vargo, professori, Havaijin yliopisto, USA

Mika Pantzar, tutkimusprofessori,
Kuluttajatutkimuskeskus

Fan Xiucheng, professori, Fudanin yliopisto, Kiina
Turkka Keinonen, professori, Aalto-yliopiston taiteiden
ja suunnittelun korkeakoulu

Aija Staffans, vanhempi tutkija, Aalto-yliopiston
taiteiden ja suunnittelun korkeakoulu, arkkitehtuurin
laitos

Tuuli Mattelméki, professori, Aalto-yliopiston taiteiden
ja suunnittelun korkeakoulu, muotoilun laitos

Sami Paavola, tutkija, Helsingin yliopiston
kayttaytymistieteiden laitos

Katja Battarbee, muotoilija ja tutkija, IDEO

Mervi Hasu, vanhempi tutkija, TySterveyslaitos

Kai Lehikoinen, Yliopistonlehtori (esittavat taiteet),
Teatterikorkeakoulu

Risto Rajala, apulaisprofessori, Aalto-yliopiston
perustieteiden korkeakoulu

Tieteellinen ohjausryhma kokoontuu noin kerran vuodessa
yhdessa hankkeen tutkijoiden kanssa. Tapaamisten tavoit-
teena on vahvistaa hankkeessa tehtdvan tutkimuksen tie-
teellistd laatua ja tukea uuden tieteellisen tiedon luomista.
Ohjausryhma my®ds auttaa tutkijoita kehittdmaan edelleen
ymmarrystd palveluiden yhteiskehittdmisestd monitieteis-
ten keskusteluiden avulla. Tieteellisen ohjausryhman ja-
senet edustavat useita tieteen ja tutkimuksen aloja, kuten
palveluldhtdinen ajattelu (service dominant logic) ja mark-
kinointi, palveluinnovaatiot ja -liiketoimintamallit, palvelui-
den johtaminen, kuluttajatutkimus, kayttajatutkimus, kayt-
tdjalahtdinen suunnittelu, kdyttokokemus ja kaytettévyys,
teollinen muotoilu, arkkitehtuuri ja osallistava kaupunki-
suunnittelu, yhteiséllinen tiedon luominen ja oppimisen
tutkimus, organisaatioiden kehittdminen, teatteritaide seka
tietojarjestelmatiede.

Kansainvdlinen yhteistyd on keskeisessa roolissa AT-
LAS-kartan kehitystydssd. Osana ATLAS-hanketta toteute-
taan laajaa tutkijavaihtoa kansainvdlisten yhteistydyliopis-
tojen kanssa. Vierailukohteita ovat esimerkiksi Kalifornian
yliopiston EVOKE Lab, Oxfordin yliopiston Said Business
School, Politecnico di Milano, Eteld-Tanskan yliopiston SPI-
RE-tutkimusryhmd, Lancasterin yliopiston Imagination Lan-
caster ja City University of New Yorkin Parsons New School
for Design. Ulkomaisissa tutkimusyksikdissa vierailevat
ATLAS-tutkijat kartoittavat paikallisia parhaita kdytantoja
sekd menetelmid ja teorioita, ja tata tietoa hyddynnetddn
ATLAS-kartan rakennusaineina. Lisdksi tutkimusyhteistyon
avulla ATLAS-kartasta saadaan kerdttyd palautetta, jonka
avulla karttaa voidaan edelleen kehittaa.

Organization and research collaboration

Testing group for
Atlas map
{Practical IKC)

Practice-oriented collaboration

Kuva 6. Tutkimusyhteistyon organisointi ATLAS-hankkeessa
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Tutkimusasetelma

Tutkimuskokonaisuus tuottaa yritysten hyddynnettéavissa
olevaa tutkimustietoa asiakassuuntautuneeseen palvelui-
den T&K&I toimintaan ja sen organisointiin. Asiakassuun-
tautuneisuus ei valttdmattd tarkoita sitd ettd palveluiden
kehitysideat syntyvat asiakasrajapinnassa. Asiakassuuntau-
tuneella palveluiden T&K&I toiminnalla tarkoitetaan tassa
yhteydessa sitd, ettd yritykselld on kaytdssaan tyokaluja,
joilla se kykenee systemaattisesti tuottamaan palveluillaan
uutta arvoa nykyisille ja uusille asiakkailleen ja ndin turvaa-
maan myos oman kilpailukykynsa keskipitkalld ja pitkalld
aikavalilla.

Ty6ssa pureudutaan haasteeseen: Miten yritys voi luo-
da tehokkaan palveluiden kehitysprosessin, joka hyddyntaa
eri tavoin saatavaa markkina- ja asiakastietoa siten ettd
pystytdan luomaan syvd ymmarrys palvelun arvosta asiak-
kaalle? Yrityksille analyysi tuottaa toimintamalleja ja erilaisia
T&K johtamisen tydkaluja strategisen johtamisen, palvelu-
iden T&K&I toiminnan organisoinnin ja asiakaslahtdisyyden
kehittdmisen avuksi.

Tutkimuksen padavaiheet voidaan tiivistda seuraavasti:

1. Kirjallisuusanalyysi: Jasennetdan ja syvennetaan
ymmarrysta asiakkaiden ja loppukayttdjien rooleista
palveluiden innovaatiotoiminnassa. Luodaan
kokonaisndkemys niistd menetelmistd, joita voidaan
kayttaa asiakkaiden ja kadyttdjien integroimiseksi
palveluiden kehittdmisprosesseihin.

2. Kehitetddn analyyttisia tydkaluja asiakassuuntautuneen
palveluiden T&K&I prosessin toteuttamiseksi erilaisissa
innovaatiotilanteissa (case-yrityksissa).

3. Kehitetddn tapoja johtaa palveluiden T&K&I prosessia
siten ettd se systemaattisesti hyddyntaa erityyppistd
asiakasinformaatiota ja asiakasvuorovaikutusta.

Lappeenrannan teknillinen yliopisto

Jari Kuusisto, jari.kuusisto@lut.fi
Lappeenrannan teknillinen yliopisto / SCR

Projektin aikana tehdddn case tutkimuksia eri tyyp-
pisissd organisaatioissa; niin tutkimukseen osallistuvissa
suomalaisissa yrityksissa kuin tutkijavierailuiden aikana Sak-
sassa, Espanjassa ja USA:ssa. Nailla kansainvalisilld bench-
marking tyyppisilla tutkimuksilla pyritddn lisddmaan tutki-
mustulosten laatua ja hyddynnettdvyyttd. Kansainvélinen
tutkimusyhteistyd on merkittavassa roolissa: projektin nelja
tutkijaa vierailevat kukin 3-4 kuukauden ajan seuraavissa
yliopistoissa: MIT (Massachusetts Institute of Technology,
USA), Leipzigin yliopisto (Saksa), ja Alcalan yliopisto (Es-
panja).

Tarkeimmat tulokset

Innovaatiotoiminnassa asiakas- ja kayttdjalahtdisyyden
merkitys suhteessa tuottajaldhtdiseen toimintaan kasvaa.
Tahan vaikuttavat osaltaan edelldkavijayritysten esimerkki,
teknologian ja tutkimusmenetelmien kehitys sekd kaytta-
jien lisdantyneet mahdollisuudet osallistua innovaatiotoi-
mintaan.

Asiakas- ja kdyttdjaldhtdisen innovaatiotoiminnan kenttaa
voidaan jasentdd kolmen perusldahestymistavan kautta:

1. Syvennetddn ymmadrrystad kdyttdjien tarpeista
(monipuolisesti eri tutkimusmenetelmia hyddyntéen,
mm. etnografinen analyysi).

2. Kayttdjat toimijoina ja resursseina. Otetaan
kayttajat mukaan aktiivisiksi toimijoiksi yrityksen
innovaatioprojekteihin. Tama tarkoittaa
palveluyrityksen innovaatiotoiminnan avaamista
kadyttdjien suuntaan.

3. Hyodynnetdan kdyttdjien itse tuottamia
innovaatioita. Kdyttdjat kehittdvat usein merkittavia
innovaatioita omiin tarpeisiinsa. Tama tarjoaa
yrityksille merkittdvan uusien ideoiden ldhteen seka
kaupallistamismahdollisuuksia.
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Y& esitetyt asiakas- tai kdyttajalahtoisen innovaatiotoimin-
nan ilmenemismuodot ovat perusldahestymistapoja, joiden
sisalld on lukuisia menetelmia tai tydskentelytapoja. Esimer-
kiksi, kayttdjainnovaatioiden hyddyntdmiseen pyrkiva yritys
voi ylldpitdd kiintedd vuorovaikutusta kdyttdjayhteisdjen
kanssa ja saada ndin systemaattisesti tietoonsa merkittavat
kayttdjien tuottamat parannukset ja innovaatiot. Yritys voi
myds tarjota kdyttdjille erilaisia innovaatioalustoja tai tuo-
te/palvelukokonaisuuden ‘rakennuspalikoita; joiden avulla
kayttadjat voivat kehittdd omia sovelluksiaan, ja yritys oppia
ndistd. Jotkut yritykset pyrkivat tunnistamaan alueensa ns.
karkikayttdjia ja hyodyntdmadn heiddn asiantuntemustaan
innovaatioprojekteissa. Tutkimushankkeen tuottamissa ra-
porteissa ja artikkeleissa kuvataan asiakaslahtoisen kehitta-
misen eri tydskentelytapoja.

Sama yritys voi luonnollisesti hyodyntda useita eri asia-
kassuuntautuneen palvelukehityksen tydskentelytapoja
rinnakkain. Ennen kuin yrityksessa ryhdytaan soveltamaan
uutta tyodskentelytapaa, on tdrked kdyda avoin ja huolelli-
nen keskustelu organisaation valmiudesta uudenlaiseen
asiakasyhteistydhon. Edelld esitetyt kolme kayttdjalahtoi-
sen innovaatiotoiminnan peruslahestymistapaa voivat tar-
jota tdhan hyvan keskustelualustan: Millainen on asiakkaiden
tai loppukayttdjien tavoiteltu rooli uusien palvelujen kehitta-
misessd? Nahddanko asiakkaat 18hinna resurssin, ‘objektin’
roolissa (esim. tiedon ldhteend) — vai, toimivatko asiakkaat
'subjektin’ roolissa, tasavertaisina kumppaneina jolloin he
yhdessa yrityksen kanssa maarittavat mitd ja miten palvelua
kehitetdadn? Toinen keskeinen arvioinnin kohde on kehitté-
van yrityksen valmius ja kyky muuttaa kehitysprosessiaan
avoimemmaksi asiakkaiden tai kdyttdjien suuntaan.

Asiakkaiden ja kdyttdjien integrointi yrityksen olemassa
olevaan palvelunkehitysprosessiin edellyttdd valmistautu-
mista: Asiakasyhteistydlle on tarked maarittaa selkedt tavoit-
teet, asiakkaiden halu ja kyvykkyys osallistua kehitysprojektiin
pitad arvioida, on varmistettava oman organisaation resurssit
ja tydntekijdiden motivaatio uudenlaiseen kehitysprojektiin.
Lisdksi on suositeltavaa luoda ja sopia yhdessa projektiin
osallistuvien asiakkaiden tai kayttdjien kanssa tydskentely-
tavat, tydpanos, se mitd resursseja kukin tuo hankkeeseen,
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sekd sopia jo alkuvaiheessa syntyvdn uuden arvon ja riskin
jakamisen pelisdannot.

Palveluinnovaatioiden johtaminen asettaa yrityksille
monia haasteita. Usein ne perustuvat varsin monimutkai-
siin kokonaisuuksiin, joiden johtamisessa tdytyy hallita tek-
nologian hyddyntémisen lisdksi vuorovaikutus asiakkaiden
ja yrityksen henkildstdn ja arvoverkoston tasolla. Tutkimus-
projektin aikana tuotettiin johtamistydkaluja joilla palveluja
kehittavat yritykset voivat strategisella tasolla tunnistaa ja
analysoida sitd, milld tavalla asiakkaat ja kdyttajat kannattaa
kytked mukaan innovaatioprosesseihin. Toinen projektissa
kehitetty innovaatiojohtamisen tyokalu perustuu referens-
siprosessiin. Sen avulla monimutkaisetkin palveluinnovaatio-
prosessit voidaan jakaa systemaattisesti osakokonaisuuksiin
(moduleihin) jotka ovat tehokkaasti johdettavissa. Taman re-
ferenssiprosessin toinen keskeinen ominaisuus on sen kyky
tuoda kayttdjat / asiakkaat mukaan innovaatioprosessiin lapi
koko prosessin, varhaisista mdarittelyvaiheista lahtien aina
kaupallistamiseen saakka.

Johtopaatokset

Tutkimusprojektissa kehitettiin kirjallisuusanalyysin  perus-
teella hyddylliseksi osoittautunut viitekehys (Kuva 1). Sen
avulla kdyttdjalahtoinen innovaatiotoiminta voidaan jasentaa
loogisesti kdyttdjien tarpeisiin nojaavaan palvelukehitykseen,
innovaatioprojekteihin joissa kayttdjat ovat mukana, seka
kayttdjainnovaatioiden kaupallistamiseen. Tama kehikko on
herattanyt paljon mielenkiintoa tutkijoiden, politiikkatoimi-
joiden seka yritysten parissa. Malli on my6s otettu kayttéon
Tyd- ja elinkeinoministerion kysynta- ja kayttdjalahtdisen in-
novaatiopolitiikan jasentdmisessd. Projektin aikana on myos
kehitetty tutkimustietoon perustuvia innovaatiojohtamisen
tyokaluja, joita on jo hyddynnetty menestyksellisesti eri yri-
tyksissd. Kyseisten tydkalujen kehittdminen jatkuu edelleen
akateemisen tutkimuksen ja artikkeleiden muodossa ja myds
kdytannon kehitysprojekteissa yrityksissa. Projektin asemointi
onnistui hyvin sekd akateemisen tutkimuksen ettd yritysten
johtamisen nakdkulmasta: se pureutui hyvin ajankohtaisiin
aiheisiin, joilla tutkimustyota myos jatketaan.

Tuottajavetoinen markkinatutkimus ja T&K

Syvennetdan kayttajan
tarpeiden ymmartamista
Uusia markkinatutkimus-
menetelmig, joilla saadaan
syvallista tietoa kayttajista

resursseina

toiminassa

Kuva 1. Kéyttajalahtoisen innovaatiotoiminnan muodot.

Kayttajat toimijoina ja

Uuden tasoinen vuorovaikutus
antaa kayttajille enemman
vastuuta ja valtaa T&K

Kayttdjainnovaatioiden
hyéduntaminen
Asiakasvetoinen kehitys- ja
kayttajainnovaatioiden
hyoédyntdaminen edellyttaa
uutta osaamista, mutta omaa
myos suuren potentiaalin
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Asiakaslahtoisyys, kayttdjalahtoisyys, palveluinnovaatio,
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Yritysyhteistyo

OP-Keskus (OPK)
Hanna Hartikainen / Tiina Makela
www.op.fi

SPR Veripalvelu
Kari Aranko
www.veripalvelufi

Suomen Lampépumpputekniikka Oy
Heikki Lahtinen
www.lampoassa.fi

YIT, Teollisuus- ja verkkopalvelut
Seppo Hyppdnen
www.yitf

Ryhma lapualaisia pk-yrityksia
Sami Latomaki
www.expert.fi/Myymalat/Latomaen-Sahkoliike-Ky

Yritysten projektit raataloitiin kunkin organisaation tarpei-
den mukaisesti. Tutkimushankkeen keskeinen teema, asia-
kassuuntautunut palvelukehitys toimi osaprojektien kat-
toteemana. Tasmallisempid teemoja olivat mm. asiakas- ja
markkinatarpeiden ennakointi uudella liketoiminta-alueel-
la, palvelujen T&K&I toiminnan organisointi asiakasldh-
toisesti, yritykselle sopivien asiakas- tai kdyttdjaldhtoisten
innovaatiotydkalujen kehittdminen ja uuden liiketoiminta-
konseptin toteutusvaihtoehtojen tunnistaminen. Kaikissa
yritysprojekteissa vuorotteli tutkijoiden tiedon hankinta ja
analysointi  (kirjallisuusanalyysit, haastattelututkimukset,
eri ldhteisiin perustuvat markkina-analyysit, sekd case-tut-
kimukset) tiedon soveltamisen kanssa yritysten kehitys-
hankkeissa. Erityisen arvokas lisé yrityshankkeisiin saatiin
ulkomaisten tutkijavierailujen aikana USA:sta, Saksasta ja
Espanjasta, joissa tehtiin useita benchmarking tyyppisia
case-tutkimuksia sekd haastatteluja, joiden antia suomalai-
set hankkeeseen osallistuneet yritykset saattoivat suoraan
hyddyntaa.

OP-Keskus - kohti yha asiakassuuntautuneempaa
palvelukehitysta

Tavoitteena oli luoda OPK:n palvelukehitykseen véhintdan
kaksi uutta tydkalua tai tydskentelytapaa, joiden avulla voi-
daan edelleen lisdtd ja tukea asiakassuuntautunutta pal-
velukehitystd. OPK:n kanssa oli tehty jo aiempi yhteisty®-
projekti, jossa kehitettiin vaihtoehtoisia toimintamalleja ja
toimintatapoja olemassa olevaan T&K prosessimalliin. Nyt

painopiste oli konkreettisten tydkalujen kehittdmisessa:
tavoitteena uudenlaisen asiakasymmadrryksen tuottaminen
sekd sen hyddyntaminen palvelukehitystoiminnassa.

Tietoa kerattiin eri tavoin (kirjallisuusanalyysi, haastat-
telut OPK:ssa, keskustelut ja caseihin tutustuminen MIT:n
vierailun aikana USA:ssa). Konkreettinen yhteistyd tutki-
musryhman ja OP-Keskuksen kanssa toteutui mm. tydpa-
joissa, joissa esimerkiksi esiteltiin alustavia aihioita uusiksi
asiakasldhtoista palvelukehitysta tukeviksi tydkaluiksi, joista
OPK:n ryhmad valitsi kaksi edelleen tydstettaviksi ja konkre-
tisoitaviksi.

Erds erityspiirre organisaatiossa on se, ettd henkildsto,
joka toimii asiakasrajapinnassa ja kdytdnndssa tarjoaa
asiakkaille sekd perinteiset ettd innovatiiviset palvelut,
tydskentelee itsendisissd Osuuspankeissa — ei palveluita
kehittdvdssa OP-Keskuksessa. Ndin asiakasymmarryksen
valittyminen palvelukehitykseen edellyttaa sitd, ettd palve-
lukehitys tavalla tai toisella Idhentyy asiakasta ja palvelun
loppukayttajad. Projektissa kehitetyissa tydkaluissa pyrittiin
ideoimaan vaihtoehtoja tdhan. Kyseinen haaste on tyypil-
linen eri organisaatioissa, yli toimialarajojen.

Uudenlaiset tavat luoda asiakasymmadrrystd haasta-
vat organisaation oppimaan. Tyo on pitkajanteistd — uudet
tybskentelytavat vaativat uusien ajatustapojen, rutiinien ja
osaamisen jalkautumista yrityksen toimintaan. OPK:ssa ty6
asiakassuuntautuneen palvelukehityksen vahvistamiseksi
on jatkuvaa ja pitkdjanteista. Tassakin projektissa tehty
tyd — sekd projektin aikana kdydyt monet keskustelut ettd
kehitetyt tydkalut — osaltaan vahvistavat tapoja syventda
ja hyddyntdd asiakasymmadrrysta palvelukehityksessd. Ke-
hitettyjen tydkalujen integrointi jo monimuotoiseen T&K
prosessiin ja niiden konkreettinen kayttdédnotto jai organ-
isaation tehtavaksi.

SPR Veripalvelut

Veripalveluiden tapauksessa palvelukehitys edusti koko-
naan uutta ajattelutapaa, jolla luotiin pohjaa uudelle lii-
ketoiminnalle kansainvdlisilld markkinoilla. Perinteisesti
Veripalvelu on toiminnassaan keskittynyt hyvin pitkalle ke-
hitettyyn bio-ladketieteeseen. Silld on myds keskeinen teh-
tdva Suomessa terveydenhuollossa veren ja siihen liittyvien
tuotteiden hankkijana, kehittdjana ja jakelijana. Viimeisten
vuosien aikana Veripalvelu on myds kehittanyt soluterapi-
aan liittyvia tuotteita ja palveluita.

Tutkimusprojektin aikana Veripalvelun kanssa kdytet-
tiin kohtuullisen paljon aikaa analyyttiseen keskusteluun,
jossa kaytiin lapi palveluinnovaatiota ilmiona. Tama ol
tarpeen jotta pystyttiin hahmottamaan kasilld olevaa
ongelmakenttda ja maarittelemadn sen mukaan tutki-
musprojektin suuntaaminen. Empiirisessa tutkimuksessa
haastateltiin 16 erityyppisen organisaation edustajia
USA:ssa ja Saksassa. Naihin sisaltyi: yliopistolaboratorioita
(2), laite-, tarvike- ja kudostoimittajia (3), soluterapiatuot-
teiden valmistajia ja sopimusvalmistajia (7), soluterapia-
alan konsultteja (2) sekd alan merkittavid monialayrityksia
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(2). Kyselyssa kartoitettiin alan kehittymistd, haasteita seka
tulevaisuuden nakymia.

Tavoitteena oli luoda ymmarrys siitd minka tyyppisia
palveluliiketoimintamahdollisuuksia  soluterapialiiketoi-
minnan ympdrille avautuu lahitulevaisuudessa. Tutki-
mustuloksina raportoitiin haastattelun keskeiset teemat
joihin kuuluvat: soluterapiatuotteiden tarjonta, toimialan
keskeiset tulevaisuuden haasteet, soluterapiatuotteiden
hankinta ja siihen liittyvat kriteerit, tuotteiden valivarastoin-
ti, logistiikka ja prosessointi, sekd laadun tarkkailu- ja tes-
tauspalvelut. Toimialakuvauksen lisaksi palvelupotentiaalia
tarkasteltiin arvoketjun ndkdkulmasta. Analyysin tuloksena
SPR Veripalvelulle voitiin esittda analyysi alan palvelumark-
kinoista ja eri tyyppisten palveluiden houkuttelevuudesta
ja kannattavuudesta.

Suomen Lampoépumpputekniikka Oy
"Hyvat younet” -palveluliiketoimintamallin
kehittdminen

Suomen Lampdpumpputeknikka Oy:n (jatkossa SLP) tut-
kimusosion tavoitteena oli uuden, 'Hyvat ydunet’-tyoni-
meé kantaneen palveluliiketoimintamallin kehittdminen.
Kehityshankkeen taustalla oli useita tunnistettuja mark-
kinatrendeja. Ensinndkin, maaldmpdépumppujen kysynta
oli tutkimusty6td kdynnistettdessd voimakkaassa kasvus-
sa (vuonna 2008 myynnin kasvu 42%). Toinen merkittava
markkinamuutos liittyi siihen, ettd maaldmpodpumppuja
ja kalliimpia maaldmpojdrjestelmid asennettiin entista
suurempiin kohteisiin. Talléin myds asiakkaiden palve-
luihin liittyvien odotusten ja vaatimustason nahtiin kas-
vavan. Lisdksi eurooppalaisen yhteistydjarjeston EHPA:n
(European Heat Pump Association) toimesta oltiin val-
mistelemassa eurooppalaista laatustandardia, joka edel-
lyttdisi laitevalmistajilta/maahantuojilta mm. kohdemaan
kattavaa huoltoverkostoa, joka pystyy hoitamaan ldm-
pdpumpun vikaantumisesta aiheutuvat huolto- ja korja-
ustydt 24 tunnin vasteajalla. Kaikki edelld mainitut tekijat
korostivat SLP:n johdon mukaan tarvetta uudistaa yrityk-
sen palveluliiketoimintaa. Tarkastelun painopistealueeksi
valittiin maaldmpdpumppujen ja —jdrjestelmien asennus-
ja huoltoliiketoiminta seka siihen liittyvat asiakaslahtoiset
palveluinnovaatiot.

Tutkimuksen  keskeisimpdnéd  tiedonhankintaka-
navana toimivat tutkimusryhman ja yrityksen avainhen-
kiloston kesken jdrjestetyt tydpajat ja niiden yhteydessa
kdydyt keskustelut. Taman lisdksi tietoa kerédttiin asian-
tuntijahaastatteluin sekd tutustumalla kirjalliseen |&h-
deaineistoon. Asiantuntijahaastatteluiden tuloksia ja
kirjallisesta ldhdeaineistosta laadittuja analyyseja hyo-
dynnettiin tydpajojen toteutukseen liittyvisséd pohjus-
tuspuheenvuoroissa. Teemallisesti tydpajoissa  kaytiin
ldpi keskeisimmat palveluliketoimintamalliin  liittyvat
padkysymykset (asennus- ja huoltoliiketoiminnan palve-

lukonseptit, ansaintalogiikka, yhteistydkumppanuudet,
palvelutuotannon organisointi, asiakas- ja kdyttdjdinte-
graatio seka organisaation osaamisen ja kyvykkyyden ke-
hittdminen).

Jo tutkimustydtd kdynnistdessd oli ndhtdvissd, ettd
CEOS-08-hankkeen toteuttamiskauden aikana edessa
olevaa 'urakkaa’ ei tulla saamaan paatokseen. Uuden
palveluliiketoiminta-mallin  kehitystyd SLP:n kaltaisessa
yrityksessd - jossa toimintakulttuuri on ollut hyvin tuote-
ja teknologialdahtdista - edellyttdd suunnitelmallista ja
pitkdjanteistd tyodtd. Kuten yritysedustajat totesivat, kyse
on viime kddessé koko taloa koskevasta, laajamittais-
esta ajattelu- ja toimintamallien muutosprosessista, jota
tutkimustyolld ja sen tuloksilla — kuten erilaisten kriit-
tisten kehityspolkujen ja referenssimallien tuottaminen
padtoksenteon tueksi — on mahdollista edistad. SLP onkin
jatkanut  CEOS-08-tutkimushankkeessa  kdynnistettya
palveluliiketoiminnan kehitystydtd mm. osallistumalla
Metallituotteet ja koneenrakennus -alan strategisen hu-
ippuosaamisen keskittyman FIMECCin ‘Future Industrial
Services-ohjelmaan.
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Tutkimusasetelma

Tutkimushanke kohdistui asiakasta koskevaan tietoon ja
sen hyoddyntamiseen yrityksen palveluinnovaatiotoimin-
nassa. Keskeiset tutkimuskysymykset olivat:

- Millaista asiakastietoa on olemassa ja miten sitd
hankitaan/keratdan yrityksissa?

- Mitd haasteista asiakastiedon hyodyntamisessa
innovaatiotoiminnassa esiintyy?

- Miksi asiakastietoa kaytetadn/ei kdytetd
innovaatiotoiminnassa ts. mitd esteitd ja tahan
kannustavia tekijoita esiintyy?

Palveluinnovaatioilla on yleisesti tunnistettu rooli yrityk-
sen kilpailukyvyssa ja menestymisessd. (esim. Froehle et
al, 2000; Kelly & Storey, 2000). Palveluinnovaatioita koskeva
tieto on kuitenkin ollut ja on edelleen suhteellisen vaatima-
tonta, vaikkakin kasvavaa kiinnostusta on ollut havaittavis-
sa sekd akateemisen ettd kdytannon like-eldman alueella.
Palveluinnovaatiotutkimuksessa ja uusien palvelujen ke-
hittdmisessd on paljon kiinnitetty huomiota siihen, mitka
tekijat johtavat kehitetyn tuotteen menestykseen. Naissa
tutkimuksissa asiakastiedon on todettu olevan kriittinen
menestystekijd. Tama tarkoittaa sitd, ettd asiakasta koske-
van tiedon eli asiakkaiden ajatuksien ja kayttdytymismal-
lien hyddyntdminen, on todettu lisddvan mahdollisuuksia
onnistuneeseen lopputulokseen. Kuitenkin suurin osa asia-
kastietoon liittyvasta tutkimuksesta on keskittynyt asiakas-
tietojen hankintaan, paljastamatta juurikaan mitaan niiden
todellisesta kaytostd (tai kdyttdmattd jattdmisestd). N&in
ollen asiakastiedon tosiasiallinen kayttd innovaatioproses-
sissa on jadnyt vdahemmialle tarkastelulle. Teemaa voidaan
pitad erddnlaisena mustana aukkona ja puuttuva linkki asia-
kastietojen hankinnan ja hyddyntdmisen sekd uuden pal-
velun kehittdmisen valilld on ollut iimeinen.
Tutkimushankkeessa hyédynnettiin etnografista tutki-
musotetta, joka pohjautuu antropologiseen tutkimuksen.

Etnografisen ldhestymistavan kautta tutkimuskohteesta saa-
daan yksityiskohtaista ja reaaliaikaista tietoa, mukaan lukien
havaintoja ndenndisesti merkityksettémastd, arkipdivaisesta
ja jopa itsestddnselvana pidettavasta kayttdytymisestd. Nain
voidaan vahvistaa syvallistd ymmarrysta asiakastiedon hyo-
dyntamisestd palveluinnovaatioiden kontekstissa. Etnografia
vaatii tutkijaa huomioimaan tarkasti mitd ihmiset sanovat
ja mitd ihmiset tekevat arkipdivan 'normaaleissa’ olosuhteis-
saan. Lahestymistapa siséltaa useita tiedonkeruumenetelmia
kuten havainnointi, haastattelu ja kirjallisten lahteiden ana-
lysointi. Kuitenkin nykyhetken havainnointi, joka tehdaan
tutkimuskontekstissa, muodostaa etnografian padasiallisen
tutkimusmenetelman (Arnold ja Wallendorf, 1994; Aull Da-
vies, 1999; Lofland, 1995, Stewart, 1998).

Etnografia on kasvattunut suosiotaan sekd akateemi-
sen maailman ettd like-eldman keskuudessa. Yhda enemman
ja enemman palveluinnovaatiotutkijat perddnkuuluttavat
laadullisia, reaaliaikaisia Idhetysmistapoja, jotka pystyvat huo-
mioimaan palveluinnovaatioihin liittyvid toimia mikrotasolla.
Samankaltainen suuntaus on havaittavissa liike-eldmasss;
vaikka etnografinen menetelmd onkin suhteellisen aikaa
vievad, yritykset (esim. Nokia) kayttavat etnografiaa tai siihen
pohjautuvia menetelmid aiempaa enemman.

Tarkeimmat tulokset

Asiakastiedon kéytostd ja sen hyddyntdmisestd puuttuu
tutkimustietoutta. Useimmat markkinointitutkimukset joi-
ta on toteutettu kehitys- ja innovaatiotoimintaan liittyen,
ovat olettaneet, ettd tiedon kerddminen takaa myds sen
hyddyntamisen. CinSin-tutkimushankkeessa kavi kuitenkin
ilmi, ettd tdma ei valttamatta pidad paikkaansa. Sen lisdksi
ettd asiakastietoa hyddynnetddn/kdytetadn valittomasti,
sen kadyttod voidaan lykdtd, hyddyntda osittain, potentiaa-
lisesti kdyttad tai jattaa tdysin kayttdmattd. Tama jatkumo
antaa tarkemman kuvan tietojen hyddyntdmisesta kuin
aiemmin oletettu, valitdnta kdyttda painottava tutkimus.

Tutkimushankkeessa tunnistettiin, etta asiakastiedon
hyddyntdmisen esteet ovat jaettavissa organisatorisiin, in-
formatiivisiin ja resurssisidonnaisiin esteisiin.
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Tietoa ei hyédynneta
valittdmasti

Tiedon kaytto jaa
suunnittelun asteelle

Tietoa halutaan kayttaa
muttei kuitenkaan kayteta

Tietoa mahdollisesti kdytetdan
seuraavassa projektissa

Tieto hyddynnetdan valittdmasti

ko. projektissa

Kuva 1. Asiakastiedon hyddyntamisen jatkumo

Informaatio

Kehitystoimissa hyddynnetyn tiedon osalta tutki-
mushankkeessa pystyttiin tunnistamaan, mista ldhteestd
kaytetty / ei-hyddynnetty tieto on hankittu sekd milloin ja
miten se on hankittu. Asiakastiedon osalta kehitysjohtajat
toimivat usein tiedon ldhteind. Nama henkilot keskuste-
levat, spekuloivat ja kuvittelevat, miten asiakas reagoi tai
tulisi reagoimaan uuteen, kehitettdvdan palveluun. Sen
sijaan, ettd tietoa olisi suoranaisesti hankittu asiakkaalta/
asiakkailta, kehitystoiminnassa mukana olevat ahinna tyy-
tyivat spekuloimaan ja kuvittelemaan itsensd asiakkaan

Luotettavuus

Viestinta

Tiedon hyddyntaminen
"melkein”

Kayton
siirtaminen

Vélitbn'téminen

asemaan. Tutkimushankkeessa mukana olleiden yritysten
osalta selvitettiin, kuinka paljon téllaista spekulatiivista asia-
kastietoa todella kdytetddn, ja caseyritysten kanssa myos
keskusteltiin, onko tdmé tapa hyva vai huono. Yksiselitteista
vastausta jalkimmaiseen kysymykseen ei kuitenkaan 16y-
tynyt. Spekulatiivinen tapa saattaa jopa edistda yrityksen
kiinnostusta selvittda konkreettisiemmin, mitd asiakkaat to-
della ajattelevat ja miten he kayttdytyvat. Toimintatapa voi
siis myos lisata yrityksen kiinnostusta asiakkaitaan kohtaan.



Taulukko 1. Erilaisia asiakastiedon lajeja

Explisiittinen
asiakastieto

Implisiittinen
asiakastieto

Spekulatiivinen
asiakastieto

Milloin keratty/
hankittu

Kehitysprosessin aikana
hankittu tieto

Olemassa olevan tieto

“Just-in-time” -tieto

Tiedon muoto Virallinen/epavirallinen

Epavirallinen

Ewpaévirallinen

Tiedon lahde Asiakas

Ei tiettyd tietoldhdetts, tieto
kerdtty kokemuksen kautta ja
se koetaan itsestdan selvyytend

Kehitystoimijat, joko
spekulaatioita tai
asiakasrajapintaa hyddyntden

Hankkeessa kaytetty tutkimusmenetelma mahdollisti
epajohdonmukaisuuksien huomioimisen "sanomisen ja
tekemisen" valilla. Esimerkiksi vaikka kehitystydhon osal-
listuivat kertoivat aikovansa kdyttdd kerdtty asiakastietoa,
he eivat sitd kdyttdneet sitd, ja pdinvastoin; vaikka he eivét
aikoneet kayttdd olemassa olevaa tietoa, he pdatyivat kayt-
tdmadn sitd. Syyt ndihin epdjohdonmukaisuuksiin olivat
padosin ennalta arvaamattomia. Hankkeen aikana kavi ilmi,
ettd pidemman aikavalin tutkimusta tarvitaan, jotta voi-
daan huomioida sekd aikomukset kdyttda asiakastietoa etta
todelliset hyoddyntdmistoimet — unohtamatta tarkastella
ndiden valilld olevia mahdollisia ristiriitaisuuksia.

Tutkimuksen avainsanat

Asiakastieto, tiedon kayttd, palveluinnovaatio, etnografia

Yritysyhteistyo

Andritz, Olavi Pomoell
UPM-Kymmene, Erik Ohls

Teolliset palvelut:

KIBS: Eniro, Kaj Lindvall
Grey Direct & Digital, Pia Siukosaari

Tutkimustuloksia kdsiteltiin aktiivisisesti hankkeeseen osal-
listuneiden yritysten kanssa; kokemustenvaihtoa toteutet-
tiin seminaarien ja tyopajojen myotd, tuloksia kaytiin 1api
myos erikseen kunkin yrityksen kanssa. Hankkeen tavoit-
teena oli lisdtd asiakastiedon kdyttoon liittyvad osaamista
ja vahvistaa sen roolia kehitys- ja innovaatiotoiminnassa.
Tavoitteena oli myos lisdta tietoisuutta organisatorisista te-
kijoistd, jotka vaikuttavat asiakastiedon kayttoon. Nama ta-
voitteet saavutettiin ja yhteistydyrityksissa tutkimustuloksia
on sovellettu kdytantoon.
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Tutkimusasetelma

Ymparistoteknologia eli ns. cleantech on noussut yhdeksi
keskeisistd osaratkaisuista teollisuuden rakennemuutoksen
haasteisiin ja alan yrityksilld on tarked rooli uuden kasvun
ja tyollisyyden luomisessa. Cleantech-ratkaisut ovat tuot-
teiden ja palveluiden yhdistelmid, jotka on suunniteltu
luomaan ympaéristohyotyja ja taloudellista arvoa asiakkail-
le ja yhteiskunnalle. Ne késittavat kaikki sellaiset tuotteet,
palvelut, prosessit ja jarjestelmat, joiden kaytosté aiheutuu
ympadristolle vdhemman haittaa kuin niiden vaihtoehdois-
ta. Esimerkkeja cleantech-ratkaisuista ovat prosessitehok-
kuutta parantavat automaatioratkaisut, teollisten vesien
kasittelyyn liittyvat sovellukset sekd kustannus- ja energia-
sadstoihin johtavat palvelut.

Ympadristoteknologioiden kayttddnottoon liittyy epéa-
varmuuksia ja esteitd, jotka hidastavat ratkaisujen kaupallista-
mista. Asiakkaat uskaltautuvat usein omaksumaan ratkaisun
vasta sen kun hyodyistd on konkreettista ndyttda toimivissa
referenssikohteissa. Cleantech-yritykset voivat madaltaa
naitd esteitd 1) ottamalla asiakkaat mukaan ratkaisujen ke-
hitykseen; 2) kehittdmalld teknologian ympérille lisdarvoa
tuovia palveluita; sekd 3) panostamalla ratkaisujen asiakas-
ja ympéristdhyodtyjen todentamiseen. Cleantech Solutions
-hankkeessa on kehitetty prosesseja ja tyokaluja, jotka hel-
pottavat cleantech-ratkaisujen yhteiskehitystd sekd arvon
todentamista ja siten edesauttavat clentech-ratkaisujen kau-
pallistamista. Tutkimus toteutettiin ldheisessd yhteistydssa
hankkeeseen osallistuvien yritysten kanssa tapaustutkimus-
ta, grounded theory -I3hestymistapaa seka ympadristvaiku-
tusten elinkaariarviointitydkaluja hyddyntden.

Lappeenrannan teknillinen yliopisto ja Oulun yliopisto

Anne Jalkala, Lappeenrannan teknillinen yliopisto

www.lut.fi/web/en/cleantech-solutions

Tarkeimmat tulokset ja johtopaatokset

Ratkaisuiden yhteiskehitys

Sitouttamalla asiakkaita ja verkostokumppaneita mukaan
cleantech-ratkaisujen kehitykseen yritykset voivat varmis-
taa, ettd kehitetty ratkaisu vastaa todellisiin asiakastarpei-
siin. Yhteiskehityksen tuloksena syntyy ensimmadinen refe-
renssi, joka tuo tarkedd markkinauskottavuutta ratkaisun
laajemmassa kaupallistamisvaiheessa. Kehityskumppaneik-
si tulee valita motivoituneita asiakkaita, joiden tarpeet hei-
jastelevat markkinoiden tulevia tarpeita.

Yhteiskehitys on haasteellista ja kehitysprojektin ai-
kaista vuorovaikutusprosessia toimittajan ja asiakkaan va-
lilld ei ole aiemmin tutkittu. Hankkeessa tutkittiin kahdek-
saa yhteiskehitysprojektia haastattelemalla kehitykseen
osallistuneita henkil6itd. Tulosten mukaan ratkaisujen yh-
teiskehitys koostuu viidestd limittdisestd vaiheesta, joihin
asiakas voi osallistua joko pinnallisesti tiedon ldhteend tai
syvallisesti yhteiskehittdjana: 1) tavoitteiden yhteensovit-
taminen, 2) yhteistydstd sopiminen, 3) vuorovaikutteinen
ideointi, 4) iteratiivinen kehitys ja testaus ja 5) kaupallista-
misen valmistelu.

Tutkimuksessa havaittiin, etta asiakkaan panos eri ke-
hitysprosessin vaiheissa vaihtelee merkittavasti. Tyypillises-
ti asiakas on syvimmin mukana testauksessa, silld testaus
tapahtuu usein asiakkaan laitoksella ja se auttaa asiakasta
parantamaan prosessin tehokkuutta. Vahiten asiakas nayt-
tdisi osallistuvan kaupallistamisvaiheeseen, johon asiakas
osallistuu tiiviisti vain, jos toimittaja tarjoaa siitd asiakkaalle
hyotyd esimerkiksi antamalla asiakkaalle kaupallisen ver-
sion kehitetystd jarjestelmasta.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd toimittajayrityksen tulee
tarjota asiakkaalle onnistumisen kokemuksia ja konkreetti-
sia hyotyjd, mikali toimittaja haluaa sitouttaa asiakasta sy-
vdlliseen yhteistydhon. Toimittajan tulee myds huomioida
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asiakkaiden resurssien niukkuus ja yrittda 16ytaa yhteistyo-
kumppaneita, joilla on strateginen tahtotila yhteiskehitta-
miseen ja sopivasti resursseja osallistua kehitysprosessiin.
Mikali asiakkaiden tietotaito ja resurssit ovat niukkoja, voi
ulkopuolisen asiantuntijan mukaan ottaminen yhteiskehi-
tykseen nopeuttaa kehitysprosessia. Kuitenkin talldinkin
toimittajan on syyta johtaa projektia, jotta yhteiskehityksen
tavoitteissa pysytadn, silld tutkimuksen mukaan erilaisten
tavoitteiden vdlilld tasapainotteleminen jaa toimittajan teh-
tavaksi myos niissd tapauksissa, joissa kehityksessa oli mu-
kana asiantuntijakumppani.

Asiakasarvon todentaminen

Ratkaisun synnyttdaman asiakas- ja ympaéristdarvon todenta-
minen on keskeinen kehityskohde monelle cleantech-rat-
kaisuja tarjoavalle yritykselle. Erottautuakseen kilpailijoista
yritykset tarvitsevat keinoja todentaa asiakkaille realisoi-
tuneet hyddyt kuten pitkdn aikavélin kustannussadstot ja
liiketoimintahyodyt. Hankkeessa vertailtiin projektiyritysten
kdytanteitd ns. best practice -yrityksiin, joilla on parhaat
kdytanteet asiakasarvon todentamisessa. Tutkimusaineisto
koostuu 40 haastattelusta kymmenessa eri yrityksessa seka
yritysten sisdisistd dokumenteista ja prosessikuvauksista.

Taulukko 1. Cleantech Solutions — hankkeen tulokset

Tutkimustulosten mukaan asiakasarvon todentami-
nen on kolmesta vaiheesta koostuva prosessi, johon kuu-
luu 1) tarjooman arvopotentiaalin tunnistaminen, 2) asi-
akkaan toimintojen lahtotila-analyysi, 3) arvopotentiaalin
realisointi pitkalld aikavalilld, sekd jokaista vaihetta tukeva
asiakastiedon hallinta.

Tulokset osoittavat, ettd erityisesti prosessin viimei-
seen vaiheeseen, eli asiakkaiden kokemien hy&tyjen do-
kumentoimiseen ei usein kiinnitetd tarpeeksi huomiota.
Tutkimuksessa havaittiin, ettd yritykset joilla on parhaat
kdytanteet asiakasarvon todentamisessa, kuten SAP (Va-
lue Management Program), Oracle (Insight Program), ja
SKF (Documented Solutions Program) hyddyntavat aikai-
sempia toimituksiaan systemaattisesti dokumentoimalla
asiakkaiden kokemat hyddyt. Mikéli kaikkien toimitusten
asiakasarvoa ei pystytd dokumentoimaan, tulisi yritysten
keskittyd tunnistamaan strategian kannalta merkittavim-
mat avaintoimitukset ja dokumentoida tarkasti niista reali-
soituneet asiakashyddyt.

Tutkimuksessa on tunnistettu kolme vaihtoehtoista
strategiaa asiakasarvon todentamiseen. Keskitetty arvo-
myynti-strategia on myyntivetoinen Idhestymistapa, jon-
ka tarkoitus on tuottaa dokumentoituja hydtylaskelmia ja

AKATEEMISET TULOKSET

MANAGERIAALISET TULOKSET

Diplomityd

Ympéristoratkaisujen yhteiskehitys P Prosessimalli toimittajan ja asiakkaan vdlisesta
yhteiskehitysprosessista
Vaitoskirjatutkimus P Tunnistettu asiakkaan osallistumisen asteet
(Minna Oinonen) yhteiskehityksessa
P Tunnistettu kolme yhteisinnovointiprosessin
2x Pro Gradu tyyppid, niiden erityispiirteet, sekd toimittajan ja
Diplomityd asiakkaan roolit yhteiskehitysprosessin aikana
P Tunnistettu asiakkaiden tarpeita palvelupohjaisille
vesienkasittelyratkaisuille kaivosteollisuudessa
Ympdristoratkaisujen arvon P Prosessimallija kolme vaihtoehtoista strategiaa
todentaminen asiakasarvon todentamiseen
P Viitekehys kestavédn arvoehdotelman rakentamiseksi
Vaitoskirjatutkimus » Tunnistettu kolme menetelmai ostajan kokeman
(Joona Kerdnen) riskin vahentamiseksi teknologisen innovaation
kayttoonotossa
2x Diplomity® » Tyokalu vesienkasittelyratkaisujen ympaéristdarvon
Pro Gradu todentamiseen kaivosteollisuudessa
»  Viitekehys teollisen lisdarvopalvelun arvoehdotelman
viestimiselle myyntiprosessin aikana
Ymparistoratkaisujen kaupallistaminen P Tunnistettu ympadristoratkaisujen kaupallistamiseen

liittyvat keskeisimmaét haasteet sekd menestystekijat




menestystarinoita valikoiduista asiakastoimituksista ensi-
sijaisesti myynnin ja markkinoinnin tueksi. Arvoelinkaari
-strategiassa vastuu asiakasarvon todentamisesta on pal-
velu- ja toimitusyksikoilld, jotka monitoroivat realisoituja
asiakashyotyja ja valittavat tietoa tuotekehitykselle asiaka-
sarvoa optimoivien tarjoomien kehittdmiseksi. Arvospesia-
listi-strategiassa yritykselld on asiakasarvon todentamiseen
erikoistuneita tiimejd, jotka ovat vastuusta prosessin kaikis-
ta vaiheista.

Ympadristohyotyjen todentaminen

Ympadristdvastuullisuudesta on tullut merkittava kilpailue-
tu teollisuusyrityksille, silld yhd useammat asiakkaat pitavat
sitd merkityksellisena ostokriteerind. Hydtydkseen ymparis-
tévastuullisuudestaan yritysten on kuitenkin kyettava ha-
vainnollistamaan taloudellisten ndkdkulmien lisdksi myds
tarjoomiensa ymparistollisid ja sosiaalisia vaikutuksia, mutta
ndita ei useinkaan tuoda tarpeeksi hyvin esiin yritysten ar-
volupauksissa.

Tutkimushankkeen aikana tarkasteltiin erilaisten tar-
joomien ympadristdvaikutuksia, ja kehitettiin alustava vii-
tekehys teollisuusyritysten tarjoomien ympadristdarvon
todentamiseen ja kestdvien arvolupausten kehittdmiseen,
mika sisdltdad neljd paavaihetta: 1) tarjooman padhyotyjen
tunnistaminen, 2) paahydtyjen tuottaman taloudellisen,
ympadristollisen sekd sosiaalisen arvon arvioiminen, 3) ar-
vioidun arvon mallintaminen elinkaaritydkaluilla, sekd 4)
tarjooman elinkaariarvon laskeminen.

Tutkimuksen mukaan toimittajayritysten tulisi arvioi-
da tarjoomiensa asiakas- ja ymparistohyotyja systemaat-
tisemmin, esimerkiksi sisdllyttdmalld tarjoomaan liittyviin
palveluihin, kuten huoltoon ja péivitykseen lisdksi arvon-
mittauspalveluita, joiden avulla tarjooman elinkaaren ai-
kainen arvontuotanto voidaan todentaa. Todennettujen
asiakastoimitusten avulla voidaan muodostaa myos refe-
renssejd uusia potentiaalisia asiakkaita varten. Tutkimus-
tulosten mukaan asiakkaat kaipaavat yha enemman tie-
toa vaihtoehtoisten tarjoomien ymparistovaikutuksista, ja
toimittajayrityksille on tdrkedd pystyd osoittamaan omien
tarjoomiensa tuomat ymparistdhyddyt. Ymparistohydtyjen
arvioiminen voi vaikuttaa myds positiivisesti toimittajan
imagoon, koska se viestii asiakkaille ettd toimittaja ottaa
tarjoomiensa ymparistdvaikutukset huomioon.

Tiivistelma koko tutkimushankkeen tuloksista on esi-
tetty taulukossa 1.

Tutkimuksen avainsanat

Cleantech - ratkaisut, yhteiskehittdminen, asiakasarvon to-
dentaminen, arvoehdotelmat, ymparistdhyddyt, puhtaam-
pien teknologioiden kaupallistaminen

Yritysyhteistyo

Outotec Oyj, Jari Moilanen, Director, Automation
www.outotec.com

Kemira Oyj, Riikka Timonen, Director,
Sustainability & Public Affairs

www.kemira.com

Metso Paper, Risto Talja, Manager,

Technology Development

WWW.metso.com

Tutkimushankkeessa tehtiin laheistd tutkimusyhteistyota
projektiyritysten kanssa. Yritysyhteisty6td on tehty projek-
tissa tehtavien kahden vaitoskirjatutkimuksen seka yritys-
ten ongelmien ratkaisuun keskittyneiden kahdeksan opin-
ndytetydn puitteissa. Lisdksi yritysyhteistyotd toteutettiin
johtoryhmétydskentelynd ja yrityskohtaisissa tapaamisissa.

Opinndytetoista viisi oli diplomitoitd. Naistd kaksi
keskittyi radtaldidyn arvoehdotelman luomiseen valitulle
tarjoomalle, yksi ympadristévaikutusten arviointitydkalun
kehittdmiseen, ja yksi diplomityd selvitti ympadristdratkaisu-
jen kaupallistamisen haasteita ja menestystekijoita. Lisaksi
edellytyksid projektiyritysten valiseen yhteistydhdn paran-
nettiin projektiyrityksille tehdyn yhteisen diplomitydn avul-
la, joka kartoitti yritysten yhteisten asiakkaiden vesienkdsit-
telyyn liittyvid palvelutarpeita. Projektissa tehtiin kolme pro
gradu -tutkielmaa, jotka keskittyivat yhteiskehitysprosessin
kuvaamiseen, asiakastarpeiden kartoittamiseen palvelu-
pohjaisille vesienkdsittelyratkaisuille kaivosteollisuudessa,
seka teollisen lisdarvopalvelun arvolupauksen viestimiseen
osana myyntiprosessia.

Kaikki hankkeen opinndytety&t esitettiin ja tuloksista
keskusteltiin projektin johtoryhmdssd, minka ansiosta kaik-
ki projektiyritykset saivat edellytykset hyddyntdd yhteen
yritykseen tehdyn opinndytetydn tuloksia. Hankkeeseen
liittyvien kahden vditoskirjahankkeen osalta yrityksiltd ke-
rattiin aineistoa haastatteluiden avulla. Kaikki akateemiset
julkaisut kierrdtettiin johtoryhman yritysjdsenten luettavina
ja tutkimustuloksista kirjoitettiin manageriaalisia tiivistelmid,
joita yritysedustajat jakoivat laajemmin yritystensd sisalla.
Hankkeen tuloksia tullaan levittdmaan ja jalkauttamaan laa-
jemmin cleantech-alan yrityksille kevadn 2014 aikana yhteis-
tydssa Cleantech Finlandin ja kansallisen Cleantech-klusterin
kanssa.
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CoCo - From co-production to co-creation

CoCo-tyokalupakki palveluliiketoiminnan yhteiskehittamiseen

Vastuullinen organisaatio:
Hankkeen kesto: 1.10.2010-31.5.2013

Yhteyshenkil®:

Tutkimusasetelma

Palvelukeskeinen liiketoimintalogiikka, palvelulogiikka, on
menestyksen avain 2010-luvulla. Palvelulogiikka korostaa
yhteisen arvontuotannon ja palvelujen yhteiskehittelyn
merkitysta liketoimintasuhteissa. Arvoa luodaan yhdessa
asiakkaan kanssa (co-creation) ja arvon madrittelee asiakas.
Tassa tutkimusprojektissa testattiin, miten palvelumuotoi-
lun (service design) menetelmid kdyttden voidaan tukea
arvontuotantoa palveluliiketoiminnan B2B -suhteissa. Ta-
voitteena oli kehittdd malleja ja konkreettisia johtamisen
tyovalineitd, joiden avulla voidaan parantaa yhteisen arvon-
luonnin ja palvelujen yhteiskehittdmisen vaikuttavuutta ja
tehokkuutta.

Laurea ammattikorkeakoulu Oy

Krista Keranen, Laurea ammattikorkeakoulu Oy, krista.keranen@laurea.fi

Tutkimusstrategiana kaytettiin sekd tapaus- ettd toi-
mintatutkimusta ja kokonaisuudessaan tutkimusprojekti
koostui neljdstd osasta. Ensimmaisessd vaiheessa tdsmen-
nettiin tutkimusagenda yhteistydssa projektin osapuolten
kanssa. Toisessa vaiheessa haastattelujen avulla selvitettiin,
miten yhteiskehittdminen ilmenee osallistuvien case-yri-
tyksien liiketoimintasuhteissa. Toisen vaiheen pohjalta
kolmannessa vaiheessa kehitettiin ja testattiin CoCo-tyo-
kalupakki (CoCo Tool Kit) tukemaan yritysten yhteistd ar-
vontuotantoa ja palvelujen yhteiskehittelyd. Neljannessa
vaiheessa keskityttiin projektissa syntyneen osaamisen ja
tydkalujen eli tulosten laajaan levittdmiseen. Tutkimuspro-
jekti toteutettiin rinnakkaisprojektina VTT:n ServChange:n
kanssa ja toisena tutkimuslaitoskumppanina toimi Cam-
bridgen yliopisto. Tutkimuksen raportointikieli oli englanti.
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Tarkeimmat tulokset
CoCo Tyokalupakki

Tutkimuksen — tarkeimpédna tuloksena voidaan pitda
CoCo-tydkalupakkia. CoCo-tydkaupakki sisaltdd 5 tyodkalua
(Kuva 1):

CoCo-Haastattelu
CoCo-ltsearviointi
CoCo-Jatkumo
CoCo-Puu
CoCo-Kosmos.

COCO TOOL KIT - OVERVIEW

Tyokalupakin tarkoituksena on auttaa palveluliiketoimin-
nan yrityksia ymmartdmaan mitd yhteiskehittdaminen tar-
koittaa ja miten liiketoimintaa voidaan kehittda yhteiskehit-
tdmisen ndkokulmasta.

Tyokalupakki kehitettiin yhdessa case-yrityksien kanssa.
Ensimmaiseksi case-yrityksien palveluliiketoiminnan nyky-
tilaa arviointiin CoCo-Haastattelulla. Tulokset analysoitiin ja
esiteltin kdyttden CoCo-Jatkumoa ja CoCo-Puuta. Lopuksi
vield kehitettiin CoCo-ltsearvionti ja CoCo-Kosmos. CoCo-lt-
seavioinnin avulla yritykset voivat nopeasti arvioida palvelu-
liketoimintansa nykytilan. CoCo-Kosmos on visuaalinen yh-
teiskehittdmisen peli yrityksille ja heidan sidosryhmille.

Tyokalupakin kielet ovat englanti ja suomi, lisdksi
tydkalupakin tueksi kirjoitettiin englanninkielinen tyokirja
(Kuva 2): A Co-creation Workbook and a Collection of Tools
for Service Businesses.

Kuva 1: CoCo-tyokalupakki

Kuva 2: Tyokirja CoCo
tutkimuksenhankkeen
tuloksista
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Mita yhteiskehittdminen tarkoittaa?

CoCo tutkimushanke katsoo yhteiskehittamista kolmesta
eri nakokulmasta (Kuva 3):

1. Strateginen ajattelu
2. Asiakassuhde
3. Palveluiden kehittaminen

Strategic thinking Customer Service design
and business interactions and
model relationships
f." \\ !j \\ II".
| \ / \
/ \ / \ '

\ & dtN )
[/Valu \\ SR \

\Co—demgn/-

Co-Creation

Kuva 3: Yhteiskehittamisen nakoékulmat



CoCo-tydkalupakin ydin on CoCo-Jatkumo (Kuva 4), jossa
yhteiskehittdmisen kolme eri ndkdékulmaa on avattu kuvaa-
malla niiden alla olevia osa-alueita. Jatkumon toista paata
edustaa toimintamalli, jossa yrityksen toimintatavat perus-
tuvat tuotantoldhtdiseen toimintatapaan. Jatkumon toinen
pad edustaa yhteiskehittdmisen ajattelua.

Strategic thinking and business model

‘- - P

Sub-lenses

Business goals

Conventional approach

To make and sell services and products /
Value-in-exchange

Co-creation approach

To jointly create comprehensive customer
solutions / Value-in-use

Strategy process

Top-down / Inside-out

Bottom-up / Outside-in

Value creation processes

Focus on own value creation processes

Focus on customers’ and customers’
customers value creation processes

Resources

Focus on company’s own competences and
resources, processes and technologies

Focus on shared resources among the
company, its customers and other
stakeholders

Position in value chain /
value network

Focus on the company’s own position in
the value chain

Focus on the entire value network

Customer interactions and relationships

Sub-lenses

Company-customer relationship

- - P

Conventional approach

Transaction oriented

Co-creation approach

Oriented towards building long term
customer relationships

Information on the customer

Segmented by size, industry and other
demographic factors

Deep customer insight - knowing in person

Nature of interaction with the
customer

Passive / reactive ( selling)

Proactive/ dialogue

Amount of interactions

Only at the moment of exchange

Active/ two-way, Anywhere / anytime

Customer access to information
and other resources

Very limited

Transparent

Sub-lenses

Gathering information on the
customer

Service design

-

Conventional approach

Structured methods

Co-creation approach

Participatory methods, listening and
learning together

Processing information on the
customer

Internally within the company

Externally with the customers

Developing the value proposition

Top-down / Inside out

Bottom-up including the custumers

Testing the value proposition

Internally within the company

Externally with the customers

Launching the value proposition

Selling services / products

Providing solutions

Kuva 4: CoCo-Jatkumo




CoCo-Haastattelua (Kuva 5) ja CoCo-ltsearviointia yrityksen palveluliiketoiminnan nykytilaa kdyttden valmiita
(Kuva 6) kdytetddn madrittdamaan yrityksen palveluliiketoi- lomakkeita apunaan. Nykytila-arvioinnin jalkeen on hyva
minnan nykytilaa. Haastattelu antaa laajemman ja syvalli- pysahtyd miettimaan tuloksia ja tulevaisuuden suuntaa. Yri-
semman kuvan, mutta sitoo myds enemman resursseja ja tyksen asiakkaita on myds hyva osallistaa arviointiin. Haas-
vie aikaa. Itsearviointi on mahdollista toteuttaa esimerkiksi tattelu ja itsearviointi noudattavat CoCo-Jatkumon kanssa
kolmen tunnin tydpajassa, jossa osallistujat itsearvioivat samaa rakennetta.

COCO INTERVIEW COCO INTERVIEW COCO INTERVIEW

INTERVIEW SHEET 10F 3 INTERVIEW SHEET 2 OF 3 INTERVIEW SHEET 3 OF 3

1. Tellus briefiy about your company: What does it do? 1. Tellus about your c er relationships, ! ave your current products/Service concepts been developed? During what period of time?
Who are they? stomer segments? has been involved in the development?
2. Tell us about your value proposition: What do your customers get from you J P
oe to maintain the customer relationships?
. 2 ping your existing products/service concepts further? H
3 Ibe your earnings logic: Where do the revenues come from? , o
U2 Why?
Nhat kind of pricing does your company use v s ple involved in the development? Who s in charge of the development?
3 i yes, why d
4. How would you define your main market? a. produ epts?
4 customer relationships?
5. Tellus position in the mariet. ¢ 5. Is your company interested in creating totally
5 dothey usually end? customers?
6. Tellus takeholders: What kind of collaboration do you have with other companies?
Whoa ortant sta ?Why? 6. Do you prefer long-lasting relatior r transaction 6 tomers?
7. Tellus about your competitors: What do they offer? 7. Tellus about the interaction between your company and you 7. What are the main challenges in developing totally new services for your current o to new customers?

oes it involve? How often? Who typically iniiates the inte
8. How would you define your competitive agvantage? e el ent o tipicalyintates thein 8. How does your company find ideas for

prod.

tunities?

omers

fied your c th your services or products?

9. Tellus about the strategic aims of your company.

9. How are those ideas handled in your company?

you define customer satisfaction?

10 d? Who has been involved in its development? - 10. A omers involved in developing new p service concepts/your business? How?
10. Do you have any rewards for loyal customers? N cenis? Hon?

i in challenges your company 1. Do you collect customer data? How? 12. How does your company launch new products or service concepts? Examples?

2 your cost structure 2 ndled and shared inside your w2

13, Tellus nt resources of your con are they and why are they important? s onhe vy your company dacs business? What kind?

i tthe most important core competencies in your company. 15 How doyou altract new customers?

What are they and why are they important? How are they being developed?

resources do your customers have access in your company?

15. Tell us briefly about main activities of your company.

15. o what information and resources does your company have access in your customer's

16. What are your company’s most important processes

7

at s the role of the customer in a typical service pr
How well do your customers understand ther role?

18. Tel us about your role in your customers’ businesses.

9. Hol

ould you define the benefits that your c

tomers get from your offering?

20. How well do you know your cust

s to do b

ers’ customer
with their customers? How?

Can you help your custome

Kuva 5: CoCo-Haastattelu

COCO SELF-ASSESSMENT

ASSESSMENT §

COCO SELF-ASSESSMENT COCO SELF-ASSESSMENT

EET 10F 3 ASSESSMENT SHEET 2 OF 3 ASSESSMENT SHEET 3 OF 3

Strategic thinking and business model Customer interactions and relationships Service design
Comments
Business goals To make and sell erv- | To msimize vlue for | To oty create serv- Company-customer | Company does ot | Company activ Company favours an Gathering informa- | Systematicenquiry | Sytematicenquiry | Also artcpstory
icesand procicts with | the company anikeep | ce or product ased relationship. actvaly sustainthe | sustains thecustomer | ntensive ong-term tion on the customer | (such as uestion- | (such a5 queston-
theaim to maximise | customerssaifed. | soutons with the customer relationship. | eationsip, which | parnership with the ates and nterviews) | nares and nterviews) | discussions. diect
vale forthe company. | Empnasis s onprocess | customer n orcer to Relatonship s based | isbased on amore | customer which s . S used o sporaicaly | isusedon areqular | iteraction and open
Emphasis is on the improvement to better | maximise the custom- on a ‘one at a time' strategic approach. | based on holistc co (LX) gain insight into cus- | basis. Personal contact | negotiations, are used
aualty and optimisa- | meet the customers' | e valde n use. Tis mentaiy Iaboration. ) fomer satistacion and | i etablished n the ngage with the
tlonof own processes | neecs. enablesthe emergence curent needs. cosoof problems | customer.Customer
offnancial vaue for please ick orother unforeseen | might have a rect
please tick the company. please tick: " w« events, contact person.
@ 6
m@BE << m@E <<
P ————— P P ~ Processing informa- | nformation s proc- | Information s sys- | informaton s roc
9y i - information of the | Customersareseq- | Customers ar seg- | Deep customer s ; | essed randomly within | tematically processed | essed n collaboration
the strategy without the strategy and asks | developed in close customer mented just by size, mented by non-demo- | personal contacts and tlodontze cusone the company. within the company. with employees and
actvely acquiring n- | employees,customers | colsboraton with the industy orother | graphic actors. Basic | profound understand- Key employees par- | customer to enhance
put from employees or | and/or otherstake- | management, employ- demegraphic factors | customer nformation | ng of customers Ucpate i processing | and develop foint
Gther stakenolders. | hoders for ome inpu. | e, customers and/or or are ot seamented | i known and customer | processes cemtomer nformation. | opersions
other sakehalders atall Customersare. | reltionships have
ireated el been formed. please tick
please tck please tick m@mBE <<
m@eE << M@E <<
Developingthe | Top-down ana Customers partcpate. | Value proposition s
Value creation Focus s on baththe | Focus on customer's Natureofinter- | Passveorreactve | Customersaroasked | Proactive neraction, value proposition | nsde-out. Manage- | i sporacc, crefuly | developed i colabo
rcess company’s andcus- | value creation process actions withthe | imeracton. Customer | for ther feedback to | Continuous ialog with ment develops value | defned (and estric- | ration with employees
tomers vlue creation | Company takes part e might be actve.Some | mprove company | focus on the ity of propositon without | ed) phass n the velue | and cstomers. Al
roductsareseento | process. Own proc- | in customer' value ater-sles nteactions | operatons intraction and sharea inciing employees or | proposion develop- | prtes partcioae in
nerate valoe by ful- | esses ae preferably | cestion process and et experiences. Mutual customers. ment every phase ofthe
fling customer needs, | mproved by nciuding | supports the gen- continuous eaming i development process
customer nformation. | eraton of customer’s the aim.
Vel
please tick e please tick plasseticl
m@BE < m@mE < m@E <
Resources Focusoncompany’s | Th potentalofcus-__| Customers are seen Amountof tcracions anly ¢ e | Cotomer s contastd | Contnaous v vy il veevrosestonts | Fosormuctsor | New cstomer ek
own know-ho, te- | tomer resources a5 an | 0 be one o the most il timeof exchange. | when needed andat | ineractions. Anytime, proposition osted % | servcnare
are irectly provided | atical tested wihin | collaboraton with
Sources and technol- | asetfo the company | pecious resources. cetan times anywhere.Person are recty provided | atcal tested witin | collboration v
o tcriical | are understood, but | Thei know-how s Telationships. ihe compr .
sevices. jaunch. Offerng s | several phases of the
aremost | only sporadcally | actively employed and founch, Offrng by | sl hases of e
fely roductior employed for specifc | stongly contributes  process
equipment and techn- | purposes. 10 the company's suc please tick is conducted based on
please ick e mE <« customers feecback.
m@BE < m@E <«
Launching the value | The prodctsor The launching stats | New customer sol
Positioninvalue | Only specilic aspects | The value chain is The whole value Customer access | Very imited. Customer | Customer s aiven Transparent, Customer proposition services are marketed | already whenanew | tions are developed in
chain / network of the value chain are | seen more widely and | network s considered. toinfe d o in- | has access toa wide and sold to customers | solution is bein collaboration with the
nsdered These | the meaning of other | The company empioys cther sources observe company’s | formation and has the | range of nformation afterthey have been | developed, before i | customer an thus no
the full potential of the ‘operations. possibility to ask for and resources. developed. totally ready. separate launching is

operations within the | value is understood. | entre network. further nformation.

(4]
()
®

please tck please tick please tick
m@BE <« Mm@ <« m@BE <<

Kuva 6: CoCo-lItsearviointi



CoCo-Puu auttaa esittelemadn nykytila-arvioinnin tu-
lokset visuaalisella ja helposti ymmaérrettavalld tavalla. Puun
rakenne on myds yhtenevdinen CoCo-Jatkumon kanssa.
Puun juurina on samat kolme nakokulmaa kuin jatkumossa
ja niiden alla on kussakin viisi eri osa-aluetta, joita jokaista
kuvaa oma ikoni (Kuva 7).

Strategic thinking and business model Customer interactions and relationships

Position in Customer access
Strategy process Business goals Valus creation Resources walus chain / Company-customer |  Customer insight Hature of customer Amount of to information and
PIOCRSSes wailue network reiationship Interactions Interactions othar Fesources

Service design processes

Gathering customer | Processing customer Devaloping the Testing value Launchirg valug

Kuva 7: CoCo-Puu ikonit insight information value propastion propastion proposition

Puussajokaisenikoninympérille on piirretty kolmerengasta:

« sisin renkaista (pienin) kertoo tuotantoldhtoisesta
toimintatavasta (itsearviointilomakkeen vastaukset
nrol)

+ulommainen rengas (suurin) kertoo — P
yhteiskehittdmisen toimintatavoista \ =
(itsearviointilomakkeen vastaukset nro 3)

i
i

)

L)
—

+  keskimmainen rengas (keskikokoinen) on naiden
kahden toimintatavan valimaastossa ts. yrityksen
toiminnassa on piirteitd yhteiskehittdmisen
toimintatavoista (itsearviointilomakkeen vastaukset
nro 2).

Tulokset voidaan nopeasti ja helposti siirtdd esimerkiksi
itsearviointilomakkeesta suoraan puuhun, joko kasin tai
koneella vérittamalld tuloksia vastaava rengas (Kuva 8).
Kuvassa 8 on malliksi véritetty CoCo-Puu.

Kuva 8: CoCo Puu - esimerkki



CoCo-Kosmos (Kuva 9) on visuaalinen
yhteiskehittdmisen peli ts. tydvaline
yrityksille ja heiddn sidosryhmille.

Kuva 9: CoCo-Kosmos

CoCo-Kosmos sisdltdad kuusi eri korttiryhmaa (Kuva 10),
kolme tussia ja pelilaudan seka pelilaudan puhdistukseen
kaytettdvan liinan.




CoCo-Kosmoksen (Kuva 11) avulla voidaan kuvata
yrityksen palveluita sekd asiakkaan ettd yrityksen nakokul-
masta. Rakennetut kuvat avaavat asiakkaan arvon muodos-
tusta, piilevid tarpeita ja tuovat esille seka palvelun solmu-
kohtia ettd sen avaintoimijat/-toiminnot (mahdollistajat).
Lisdksi kuvasta nahdaan toimijoiden viliset suhteet ja mita
toimintoja niihin liittyy. Kosmosta voidaan myds kdyttaa
kuvaamaan yrityksen palveluliiketoiminnan tavoitetilaa.
Lisdksi yritykset ovat kdyttdneet Kosmosta neuvotteluti-
lanteessa, jossa on hyvé kuvata yhdessa asiakkaan kanssa
palvelun sisalto.

Kuva 11: CoCo-Kosmos kuvien rakentaminen

Kortit ovat suunniteltu niin, ettd ne voidaan nimets ja
lisaksi jokainen korttiryhma sisaltaa tyhjia kortteja, jotka ku-
vanrakentajat voivat itse suunnitella. Tusseina kdytetdan ns.
valkotaulutusseja, joten niiden merkinndt on helppo pois-
taa sekd korteista ettd pelilaudasta. Mustalla tussilla on tar-
koitus merkita kaikki toimijoiden véliset suhteet. Punaisella
tussilla merkitadn kaikki palvelun solmukohdat ja vihredlla
tussilla kaikki palvelun avaintoimijat/-toiminnot. Pelilautaan
voi piirtad/kirjoittaa vapaasti palveluun liittyvid asioita.




Johtopaatokset

Yhteiskehittdminen (co-creation) on viime aikoina saanut
paljon julkisuutta ja siind on aineksia seuraavaan isoon
liketoiminnan kehitysaskeleeseen.  Yhteiskehittdmisen
ajatellaan olevan tehokas keino tarttua nykypdivan liike-
maailman haasteisiin, mutta usein keinot sen toteuttami-
seksi puuttuvat. CoCo- tutkimushankkeessa kehitettiin
CoCo-tydkalupakki, joka auttaa yrityksid ymmaértdamaan
mitd yhteiskehittdminen tarkoittaa ja omaksumaan yhteis-
kehittdmisen toimintatapoja. Yhteiskehittdmisessa toimin-
tatapojen ymmartaminen on tarkedd, koska perustuen uu-
simpiin tutkimustuloksiin tietdmattdmyys/osaamattomuus
yhteiskehittdmisen toimintatavoista voi myds vahingoittaa
yrityksen liiketoimintaa (co-destruction).

CoCo-tydkalupakki on kehitetty B2B palveluliiketoi-
minnan nakokulmasta ja se soveltuukin parhaiten kyseisen
liiketoiminnan kehittdmiseen. Tyodkalut toimivat hyvin myos
sekd kouluttamisen ettd tutkimuksen apuvalineina.

Tutkimuksen avainsanat

Avainsanat: palvelulogiikka (service logic), yhteiskehittdmi-
nen (co-creation), yhteistuottaminen (co-production), yh-
teissuunnittelu (co-design).

Yritysyhteistyo

Tutkimus toteutettiin yhteistydssa neljan case-yrityksen

kanssa. Lisdksi kumppanina toimi Collaboration C.G. Evatt
konsulttitoimisto.
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InPractice

Arjen kaytantoihin perustuvaa palvelumuotoilua
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Yhteyshenkil®:

Verkkosivut:

Tutkimusasetelma

Ihmisten kayttaytymisen selittdminen ja ennakoiminen
on palveluiden kehittdmisen suurimpia haasteita. Kayt-
tdjakeskeisessa suunnittelussa puhutaan usein kayttdjien
tarpeista, joihin suunniteltavan tuotteen tai palvelun tulisi
vastata. Pyrkimys ymmartaa ihmisten yksilollisid tarpeita
on kuitenkin johtanut pirstaleiseen kuvaan asiakkaasta ja
nykyinen asiakasryhmittely tarjoaa vain vahan tyokaluja
ymmartaa yrityksen kilpailuetuja ja kasvumahdollisuuk-
sia. Lisaksi toimialarajojen sekoittuminen ja toimialojen
keskindinen kilpailu asettaa uusia haasteita palveluiden
kehittdamiselle.

Kayttajakeskeistd palvelumuotoilua ja kaytantoihin
perustuvaa arvonmuodostusajattelua yhdistavan, InPrac-
tice -tutkimus- ja kehitysprojektin pohjana oli ajatus siitd,
ettd palveluiden kehittdmiselle voidaan tarjota aikaisem-
paa selkedmpi lahtokohta tarkastelemalla arvon muodos-
tumista ja sen yhdessa luomista ihmisten ja yhteisojen ar-
kipdivan kaytantojen kautta. Tutkimuksessa tutkittiin arvoja
ja kdytanteita seka kayttdjien ettd palveluntarjoajien nako-
kulmasta. Arvo on késitteend moniselitteinen, mutta pro-
jektin yhteydessd keskitytadn kayttdjan/asiakkaan arvoon ja
organisaation arvoon.

InPractice hanke keskittyi kolmeen laajempaan tutkimus-
kysymykseen:

Minkalaisia yleistettdvissa olevia suunnitteluohjeita voi-
daan antaa palveluiden kehittdjille pohjautuen arkipai-
van kdytdntdihin ja arvon muodostumiseen ja luomi-
seen?

Miten tuottaa ja hyddyntdd palvelumuotoilussa tietoa
palveluihin liittyvien ihmisten ja yhteisdjen arjen kdytan-
noistd ja arvon muodostumisesta ja luomisesta?

Kuinka osallistuttaa eri toimijat kdytantdihin keskitty-
vaan palvelumuotoiluun?

Aalto-yliopiston taideteollinen korkeakoulu

Sampo Terds, Aalto-yliopisto, sampo.teras@aalto.fi

http://blogs.aalto.fi/inpractice/s

Projekti oli luonteeltaan poikkitieteellinen. Tutkimuk-
sen keskeinen teoreettinen konteksti oli arvo- ja kdytanto-
teorioiden, vuorovaikutussuunnittelun, kdyttdkokemuksen
ja muotoilun tutkimuksen tieteellisissé keskusteluissa. Kir-
jallisuuskatsauksen avulla maaritelty tutkimuksen kéasitteel-
linen, tiedollinen ja menetelmallinen viitekehys loi pohjan
palvelumuotoilun ldhestymistavalle, joka kehitettiin projek-
tiin osallistuvien yritysten palvelukehitykseen linkittyvissa
osaprojekteissa. Hankkeen keskeisend tutkimusvalineend
toimi kaksi osaprojektia, joista ensimmainen keskittyi Inter-
netissd toimivan luomu- ja lahiruokakaupan palveluiden
kehittdmiseen tiiviissa vuorovaikutuksessa yrityksen oman
palvelukehityksen kanssa. Toisen, apteekkipalveluihin kes-
kittyvdn osaprojektin tavoitteena oli tdmdnhetkisten kay-
tantdjen ymmadrrykseen pohjautuvien, mutta pidemmalle
tulevaisuuteen suuntautuvien, palvelumahdollisuuksien
ideoiminen.

Tutkimuksen tavoitteena oli luoda osallistuvia toimi-
aloja laajemmin sovellettavissa oleva palvelumuotoilun
|ahestymistapa ja suunnitteluohjeistuksia. Edelld mainittu-
jen, yleistettdvissa olevien tulosten ohella osaprojekteissa
syntyi tietoa tutkimuksen kohteena olevista palveluista ja
niihin liittyvien ihmisten ja yhteisdjen kdytanndista. Lisaksi
osaprojekteissa suunniteltiin, toteutettiin ja testattiin erita-
soisia palvelukonsepteja ja -prototyyppeja.

Tarkeimmat tulokset

Projektin tarkeimmat tulokset liittyvat palvelumuotoilun
toimintamalleihin ja menetelmakokeiluihin. Lisaksi projek-
tin aikana luotiin lukuisia konsepti-ideoita lahi- ja luomu-
ruuan verkkokauppaa ja apteekkipalveluita varten.

Lahi- ja luomuruuan verkkokaupan palveluun vaikut-
taa oleellisesti tuotteiden laatu ja palvelun sujuvuus. Asiak-
kaat voidaan jakaa kdytannossa kolmeen ryhméaén: Ekolo-
gisista arvoista kiinnostuneet, Arjen ajankdytdn optimoijat
ja Nostalgiaa ruuasta kaipaavat. Suurena haasteena muihin
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verkkokauppoihin verrattuna on tuotteiden pilaantuvuus.
Ruokatuotteiden sailyvyys on rajallinen ja myos pakkaami-
seen taytyy kiinnittda erityistd huomiota. Hyva kommuni-
kointi ja ymmarrys tuottajien, toimittajien ja verkkokaupan
valilld onkin tarpeen, jotta oikeat tuotteet saadaan asiak-
kaille toimitettua asiallisesti. Palvelun sujuvuuden kannalta
on tarkedd, ettd oikeat tuotteet saadaan oikeaan paikkaan
oikeaan aikaan, mutta my&s mahdolliset ongelmatilanteet
tulisi ratkaista sujuvasti. Lisaksi asiakaan tulisi pystya luo-
maan tilauksia helposti ja joustavasti.

Konseptiksi kehiteltiin monikanavainen palvelu, jossa
mobiililaitteella asiakas voi esimerkiksi bussissa istuessaan
tehda tilauksia saapuessaan kotiin. Perheen muut jdsenet
voivat myos tdydennelld listaa omilla laitteillaan. Tyopoyta-
versio tarjoaa kuitenkin oheen laajemman ja sujuvammin
operoitavan kayttoliittyman, jota voidaan kdyttda rauhalli-
semmassa tilassa ja tarvittaessa voidaan jadkaapista tarkis-
taa, mistd tuotteista on puutetta. Lisdarvoa palveluun tuo
sosiaalisen median elementit, kuten tuotteiden arvostelut,
suosittelut, kokemukset ja sopivuus eri resepteihin. Tavoit-
teena olisi, ettd palvelua ei kdytettdisi vain erikoisuuden tai
kokeilunhalusta, vaan siitd muodostuisi asiakkaille itses-
tddnselva, vaivaton ja mukava arjen rutiini.

Apteekkipalvelut ovat monille 1ahinna vain valttdma-
ton paha. Kun ladketta tarvitaan, niin mennaan apteekkiin
ja haetaan kyseinen tuote, eikd herdteostoksia juuri tehda.
Yrittdjan kannalta tdma ei ole positiivista ja toisaalta asi-
akkaat kuitenkin pitdvat tarkednd, ettd palvelut sdilyvat ja
henkilokunnan ammattitaitoon voi luottaa. Merkittavia
asiakasryhmid ovat reseptilddkkeita tarvitsevat vanhukset,
pienten lasten didit, sekd sairastuneet tydldiset. Konseptiksi
l&hdettiin rakentamaan laajempaa hyvinvoinnin palvelua,
jossa asiakas itse voisi olla paremmin perilld omasta hy-
vinvoinnistaan. Tavoitteena olisi luoda ennaltaehkaiseva

asiantuntijapalvelu, jossa apteekin roolina olisi hyddyntaa
ammattitaitoista henkildkuntaansa.

Tassakin tapauksessa tarjoilla tulisi olla monikana-
vainen palvelu, jossa tarvittaessa asiakas voisi esimerkiksi
|adkarin luota lahtiessdan varata tarpeelliset lddkkeet ja
kotona hadn voisi tarvittaessa keskustella toisten asiakkai-
den kanssa esimerkiksi kokemuksista tiettyjen tuotteiden
soveltuvuudesta. Farmaseutti voisi ottaa osaa keskusteluun
asiantuntijana ja ladkevalmistajat voisivat ohessa mainostaa
tuotteitaan. Apteekissa ollessaan asiakas voisi tehda palve-
lun avulla tuotevertailua ja 16ytaa esimerkiksi tuotteen, joka
pitkalld aikavalilla olisi edullisin.

Molemmissa osaprojekteissa nousi esille asiakkaiden
kiireellisyys ja laadun tarve. Ratkaisuiksi tarjottiin monika-
navaisuutta ja nykyisten ratkaisujen hyvien puolien sdilytta-
mistd. Haasteena kuitenkin tulee olemaan se, ettd asiakkaat
kokivat molemmissa palveluissa hinnan korkeaksi.

Johtopaatokset

Projektin tuloksista pystytddn nakemdaan arvon ja kdytanto-
jen merkitys palvelumuotoilussa. Ymmartdmalla asiakkai-
den arvottamat palveluelementit voidaan paremmin tasa-
painottaa palvelun rakentaminen oleellisiin osiin. Suurena
riskind usein on, ettd palvelussa keskitytdan ydintoimintaan,
mutta unohdetaan moni muu asiakkaalle tdrked asia. Esi-
merkiksi ruokakauppatoiminnassa tulee my®s huomioida
mahdollinen reklamaatio pilaantuneista tai muuten heik-
kolaatuisista tuotteista. Jarkevintd on tietysti ennaltaehkais-
td tilanteet, joissa asiakas ei ole palveluun tyytyvéinen.
Kaytantoajattelun mukaan palvelut ovat huomaama-
ton osa asiakkaan arkea. Palvelu toimii sujuvasti, eika asiakas
koe, ettd joutuu itse ndkemdan vaivaa palvelun tuottaman

User/context Prototyping &

data CoDesign

- Observation
« Interviews
« Questionnaire

« Customer feedback
« Personnel
interviews

+ Project plan game « Paper and interactive

prototypes
« Workshops

Kuva1. Suositeltavat palvelusuunnittelun vaiheet ja niissa kdytettavat menetelmat .



arvon aikaansaamiseksi. Téllaisen asetelman saavuttaminen
vaatii kuitenkin palveluntuottajalta syvallistd ymmaérrysta
asiakkaan arvoista ja kdytanteistd. Asiakkaan emotionaali-
set tarpeet toimivat motivaationa palvelun hankkimiselle
ja erindiset tekijat madrittelevat, ettd palvelu on riittdvan
arvokas (hinta-laatusuhteeltaan), sekd muihin palveluihin
verrattuna parempi pitkalld tahtdimella. Palvelun hinta ei
ole riippuvainen yksin rahallisesta menekistd, vaan myos
muut resurssit, kuten ajan ja vaivan tarve, tulee huomioida.

Projektissa havaittiin, ettd tietyt menetelmat antavat
hyvad tulosta kohtalaisen vahilld resursseilla. Yritykselle, joka
kaipaa palvelunsa kehittdmistd, mutta joka ei mielellddn
kayttaisi siihen liikaa resursseja, voisi suositella kuvassa 1
esitettyd projektimallia. Palvelumuotoiluprojekti kannattaa
jakaa selkeisiin vaiheisiin ja viedd kokonaisuudessaan lapi.
Heti ensimmadisessd vaiheessa olisi tarkedd saada toimijat
yhden poydan dareen ja sopia, mitd projektissa tehdadan.
Taustatutkimusta 10ytyy varmasti paljon hyvaa materiaalia
palvelun kehittdmiselle. Monet yritykset kerddvat asiakas-
palautetta ja asiakaspalvelijoilla on hyvd ymmadrrys palve-
lusta kdytdnnon tasolla. Tata tietoa kannatta ehdottomasti
hyddyntda. Taman jalkeen kannattaa siirtyd kdyttdjatiedon
keruu-vaiheeseen, jossa palvelun kayttdjilta (asiakkailta/
kuluttajilta) pyritddan 16ytdmaan tietoa heiddn arvoista ja
kdytanteistd. Sopivia menetelmid tdhan vaiheeseen ovat
havainnoinnit, haastattelut ja kyselyt. Viimeisessa vaiheessa
iteroiden yhteissuunnittelumenetelmilld jalostetaan kon-
septeja ja testaillaan niitd eritasoisien prototyyppien avulla.
Projektin paatteeksi yritykselle on muodostunut ymmarrys
palvelusta kdytdnnon tasolla, tietoa asiakkaiden arvoista ja
kdytanteistd, pino hyvid konsepti-ideoita ja prototyyppi,
josta tiedetdan, mihin suuntaan sitd tulisi kehittaa.

Tutkimuksen avainsanat

Palvelumuotoilu, kdytantd, arvo, kayttokokemus, yhteis-
suunnittelu eli co-design, prototyypit, vuorovaikutussuun-
nittelu, palveluekologia, kayttdjatutkimuksen projektinhal-
linta

Yritysyhteistyo

MakuMaku Oy, Johanna Fraki
www.makumaku.fi

Teagle Group Oy, Jaakko Villa
www.teaglegroup.com

Newico Oy, Ossi Parviainen

www.newico/fi

Oriola Oy, Mikko Surakka

www.oriola.fi

Jarvenpaan | Farma Apteekki, Kai Nieminen
www.apteekit.com

Projektissa yritysyhteisty®d toteutettiin kahden, projektiin
osallistuvien yritysten omaan palvelukehitykseen linkitty-
van, osaprojektin kautta. Tutkimustietoa kerédttiin, analy-
soitiin ja jaettiin osaprojektien aikana jarjestetyisséd tapaa-
misissa ja yhteissuunnittelutydpajoissa, joihin osallistui
yritysten, heiddn sidosryhmien ja asiakkaiden edustajia.
Jo projektisuunnitelman laatimisvaiheessa alkanut yhteis-
suunnittelumenetelmien hyddyntdminen varmisti sen, etta
tutkijoiden kirjallisuuskatsauksen pohjalta maaritteleman
kasitteellisen, tiedollisen ja menetelmallisen viitekehyksen
avulla tuotettiin myos yritysten nakdkulmasta hyddyllista
uutta tietoa. Tiiviilld yhteistydlld varmistettiin onnistunut
vuorovaikutus yritysten omien palvelukehitysprosessien
kanssa ja tutkimustiedon jalkauttaminen yrityksiin |8pi
koko tutkimus- ja kehitysprosessin. Yhteissuunnittelutapaa-
misten lisdksi projektin sisdisen tiedon jakamisen tukena
kdytettiin Internetissd toimivaa Teagle -sovellusta. Tutki-
muksen etenemisestd tiedotettiin julkisesti projektin blo-
gissa. Lisaksi yhteistydtd Aalto-yliopiston eri korkeakoulujen
opiskelijoiden ja yritysten vdlilld edistettiin muun muassa
yhdistdamalld osaprojektien tutkimus- ja kehitysteemoja Tai-
deteollisen korkeakoulun palvelumuotoilukurssin ja Perus-
tieteiden korkeakoulun kayttdjakeskeisen tuotekehityksen
harjoitustydt -kurssin harjoitustéihin.

Makumaku Oy - palvelun kokeilusta osaksi
asiakkaiden kaytantoja

Luomu- ja ldhiruoan verkkokauppaan keskittynyt Maku-
makun osaprojekti perustui seka palveluntarjoajan etté asi-
akkaiden nykyisten kdytantdjen kartoittamiselle. Yrityksen
omaan palvelukehitykseen tiiviisti linkittynyt osaprojekti
piti sisdlladn kuluttaja-asiakkaan kdytantdjen kartoitukseen
keskittyneen lomakekyselyn, itsedokumentointiosuuden
niin kutsutulla luotainmenetelmalld ja haastatteluja. Li-
saksi toimintaymparistdkartoituksilla kerdttiin tietoa Ma-
kumakun palveluekologiaan kuuluvien organisaatioiden
sisdiseen ja vdliseen yhteistydhon liittyvistd kaytdnndista.
Eri menetelmilld saatavaa tietoa analysoitiin projektissa
kehitettdvdn kaytantdanalyysin ja kdytantdmallinnusten
avulla. Analysoidun kéyttdjatiedon pohjalta muodostettiin
palvelukonseptien ja -prototyyppien liséksi yleistettdvam-
pid palvelumuotoiluohjeistuksia. Iteratiivisen konseptointi-
prosessin padteemana oli "Asiakkaiden kosketuspinnat Ma-
kumakuun péivittdisten rutiinien yhteydessd” Konseptien
ja eritasoisten prototyyppien avulla pyrittiin selvittdmaan
muun muassa miten kehitettdvan palvelun arvon esiinty-
minen ja kokeminen voidaan varmistaa etukateen ja mitd
uusia kosketuspintoja kayttdjalle voidaan tarjota Makuma-
kun palveluun. Yhteissuunnittelua hyddynnettiin osapro-
jektin kaikissa vaiheissa, projektisuunnitelman laatimisesta
kdyttajatutkimusaineiston kasittelyyn, konseptisuunnitte-
luun, prototyyppien suunnitteluun ja testaamiseen saakka.

Poikkitieteisissé ja monialaisissa projekteissa eri osa-
puolten yhteisen kielen ja késitteiden Idytdaminen on usein
haastavaa, joten osaprojekti aloitettiin yrityksen edustajille
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ja tutkijoille suunnatulla yhteissuunnittelutydpajalla. Tydpa-
jassa pelatun projektisuunnittelupelin avulla eri osapuolet
saivat mahdollisuuden tutustua toisiinsa ja samalla maari-
teltiin osaprojektin alustavat tavoitteet, resurssit, tutkimuk-
sen vaiheet, kdytettdvdat menetelmdt sekd odotettavissa
olevat tulokset.

Olemassa olevan palveluprosessin kartoittamiseksi
laadittiin nykyisen prosessin kuvaus Makumakun edus-
tajien kanssa heiddn ndkdkulmastaan. Kuvauksen avulla
visualisoitiin asiakkaiden ja yritysverkoston eri toimijoiden
valistd vuorovaikutusta. Kuvaus toimi pohjana tutkimuksen
suuntaamisessa ja nykyiseen prosessiin liittyvia ongelma-
kohtia madriteltdessa. Kuvausta tdydennettiin osaprojektin
edetessa palveluprosessin muiden osapuolten ndkemyk-
silld. Asiakkaiden kdytdntdjen kartoittamisessa pyritddn
selvittdmadn muun muassa milld tavalla luomu- ja lahiruo-
kaan yhdistyvat mielikuvat, merkitykset ja arvot linkittyvat
palvelun kadyttdmiseen tarvittaviin vélineisiin ja asiakkaan
taitotietoon ndiden kdyttdmisesta? Millaisiin muihin arjen
kaytantoihin palvelun kadyttdminen tai konseptiin yhdisty-
vat merkitykset limittyvat?

Kayttajatutkimuksessa identifioitiin nelja erilaista pal-
velun kdyttdjatyyppid: palvelua sadnndllisesti kayttavat,
palvelua silloin talldin kayttavat, palvelua kokeilleet ja pal-
velusta kiinnostuneet. Kuhunkin ryhmaan kuuluville kayt-
tdjille Iahetettiin luotain eli erilaisia pienid tehtavia sisaltava
paketti, joiden avulla kadyttdjien on tarkoitus havainnoida
ja dokumentoida omaa arkista toimintaansa ja siihen si-
saltyvid rutiineja. Luotainaineistoa hyddynnettiin kayttdjil-
le tehtyjen haastatteluiden apuna. Kerdtystd aineistosta ja
taustakirjallisuudesta muodostettiin teemoja, jotka voisivat
toimia Makumaku-konseptin kehittdmisen taustalla. Tallai-
sia olivat muun muassa: yhteisollisyys ja sosiaalinen jaka-
minen (suosikkilistat, yhteistilaukset, face to face -kontaktit
virtuaalisella tasolla, naapurustoyhteiséllisyys esimerkiksi
noutopisteiden ympdrilld), tietoisuus (tarkempi ja inhimil-
lisempi tieto tuotteiden tekijoista ja tuottajista, ldhetyksen
seuranta), autenttisuus (mielikuva aidosta ja perinteisesta
ruuasta), turvallisuus (tieto siitd mita ruoka sisaltda ja mista
se on perdisin), tavallista ruuan hankintaa suurempi kont-
rolli siihen, mitd ostaa ja syd. Kdytantdajattelun kannalta
kiinnostavaa ainakin pitkalld aikavalilld on, kehittyykd pal-
velu erikoisuuden tavoittelusta ja kokeilunhalukkuudesta
kaytannoksi. Onko palvelusta muotoiltavissa itsestaan sel-
vd, vaivaton ja mukava arjen rutiini?

Osaprojektissa tutkittiin Makumakun asiakkaiden arki-
pdivan kdytdntdjen lisaksi Makumakun palvelun ympérille
rakentuneen yritysverkoston yhteistydhon liittyvia valinei-
td, toimintatapoja ja -ympadristdja. Makumakun, tuottajien,
logistiikkayrityksen ja noutopisteiden yhteistydhon liitty-
vistd kdytannoista kerdttiin tietoa havainnoimalla todelli-
sia tuotteiden valmistus-, pakkaus-, tilaus- , kerdily- ja toi-
mitusprosesseja, sekd haastattelemalla niihin osallistuvia
ihmisid. Ensivaikutelmat eri yritysten toimintaymparistd-
kartoituksista jaettiin tutkijoille ja Makumakun edustajille
valittomasti aineiston kerddmisen jalkeen Teagle -sovelluk-

sen avulla. Havainnointien ja haastattelujen avulla kerdtty
materiaali tdydensi projektin aluksi luotua palveluprosessin
kuvausta ja sen perusteella pystyttiin ehdottamaan ratkai-
suja joihinkin prosessissa tunnistettuihin ongelmakohtiin.
Kerdtyn materiaalin avulla tunnistettiin ja mallinnettiin eri
toimijoiden, erityisesti tuotetietoon liittyvid kaytantoja. Mal-
linnuksissa keskityttiin kaytdntdjen elementtien ja niiden
vélisten suhteiden lisdksi yritysverkoston muodostaman
palveluekologian nykytilan kuvailemiseen. Luotuja malleja
hyddynnettiin sekd yritysten vdlistd yhteistydta tukevien
ettd Makumakun asiakkaille suunnattujen palvelukonsep-
tien kehittdmisessd. Konseptointiprosessi oli iteratiivinen.
Kyselyn, luotaimen ja muun kayttajatutkimustiedon perus-
teella luotiin kevyitd prototyyppeja alustavista konseptieh-
dotelmista. Kayttajatutkimusaineiston pohjalta luotiin kaksi
konsepti-ideaa prototyyppeja varten: “Laheisempi tuottaja
-konseptilla” tuotettaisiin inhimillisempaa ja tarkempaa
tietoa tuottajista ja heidan tuotteistaan. “Yhteisollinen pal-
velu -konsepti” rakentuisi erilaisten syvallisempaa yhteisol-
lisyyttd tarjoavien elementtien varaan. Néma prototyypit
evaluoitiin kayttdjien kanssa focus group —tyyppisesti. Lo-
pullisena tavoitteena oli rakentaa uuteen konseptiin perus-
tuva korkean tason prototyyppi. Makumakun edustajille ja
asiakkaille jarjestetyssa yhteissuunnittelutydpajassa luotiin
suunnitteluldhtékohtiin perustuen konseptiin yksityiskoh-
tia ja kayttoliittyman alustava suunnitelma. Lisdksi tilaisuu-
dessa kaytiin lapi nykyisiin ongelmiin liittyvia ratkaisuehdo-
tuksia. Edelld mainittujen asioiden liséksi prototyypissa oli
tarkoitus tuoda mukaan enemman asiakkaan kaytantoihin
perustuvia toimintoja, kuten muistutuksia ja ostoslistan ja-
kamista. Aikatauluongelmien takia lopullista prototyyppia
ei kuitenkaan ehditty konkretisoimaan.

Apteekkipalvelut - Askel kohti
tulevaisuuden hyvinvointia

Apteekkipalveluihin keskittyneessa osaprojektissa tarkastel-
tiin apteekin palveluita ja niihin liittyvien toimijoiden roolia.
Osaprojekti aloitettiin  projektisuunnitelmapelilld, johon
osallistuivat tutkijat ja toimijat. Projektisuunnitelma-peli
loi linjat projektin tavoitteille, menetelmille ja resursseille.
Lisdksi saman poydan ddreen padtyneet toimijat innostui-
vat keskustelemaan apteekkipalveluiden nykytilanteesta ja
tulevaisuudesta laajasti. Heti projektin alussa huomattiin,
ettd palvelumuotoiluun apteekkikontekstissa liittyy monia
haasteita.

Seuraava askel projektissa oli tutustua apteekkipalve-
luihin yleisesti. Tutkijaryhma teki ekskursion projektissa mu-
kana olleen apteekin tiloihin. Tarkoituksena oli tarkastella
kdytantoja molemmin puolin tiskid. Taman liséksi tutkijat
suorittivat  tehtdvanomaisesti visiitin - apteekkiin  palaut-
taakseen mieliin asiakasndkdkulman palveluun. Naiden
pohjalta Idhdettiin rakentamaan tarkempaa kayttajatutki-
musta. Apteekin asiakaskdyttdytymisestd kerdttiin tietoa
piilohavainnoinnilla ja haastatteluilla. Lisdksi henkilokun-
tahaastatteluissa luonnollisesti sivuttiin myds asiakkaita.



Asiakkaiden arvo-ndkemyksia kartoitettiin laajalla kyselylls,
jossa lauseentdydennysmenetelman avulla pystyttiin 16yta-
maan asiakkaiden suhtautumista erilaisiin asioihin. Naiden
menetelmien lisdksi tarkasteltiin apteekin taustaprosesseja.

Kayttajatutkimustuloksissa korostui apteekkipalvelun
tarkeys ja henkilokunnan asiantuntemus. Naiden lisaksi
yksityisyys ja luotettavuus saivat arvostusta asiakkailta. Kay-
tannon ongelmiakin 18ydettiin tilasuunnittelusta apteekin
sijaintiin. Myos ladkkeiden korkea hintataso harmitti monia
asiakkaita. Arvomittareiksi nousi tuloksista asiakaspalvelu,
yksityisyys, asiantuntemus, tiedonsaanti, sujuvuus, kustan-
nustehokkuus ja hyvantuulisuus. N&ihin perustuen asiak-
kaat heijastavat palvelukokemustaan.

Tulosten perusteella ldhdettiin luomaan konsepteja.
Tavoitteena oli sdilyttdd nykyinen laadukas palvelu, mutta
samalla tehostaa toimintaa, jota sdddetdan lailla hyvin tar-
kasti. Konsepti-ideointia tehtiin sekd asiakkaiden, ettd tyon-
tekijoiden kanssa. Lopulta paddyttiin apteekissa toimivaan
lisatietondyttdon, silld tdma tuntui hyddyntdvan seka asiak-
kaita, ettd henkilokuntaa.

Konseptia Idhdettiin mallintamaan ensin paperiproto-
tyypilld ja sitten interaktiivisella prototyypilld. Vitamiini-info
—nimelld kulkenut prototyyppi keskittyi pelkdstaan vitamii-
neihin, vaikka lopullisen konseptin olisi tarkoitus koskea
koko tuotevalikoimaa. Palvelu toimii kosketusndytdn avul-
la ja antaa tietoa vitamiineista. Palvelun avulla asiakas voi
hakea tietyin kriteerein kaipaamaansa tuotetta, vertailla
eri tuotteita tai tarkastella tarkemmin yhden tuotteen yk-
sityiskohtia. Ajatuksena oli, ettd asiakas voisi kdyttda laitetta
omatoimisesti tai sitten henkildkunnan avustuksella voitai-
siin helpommin vertailla tuotteita, esimerkiksi hinnan tai
laktoosin suhteen.

Prototyyppi luotiin verkkopalveluna ja kohdeapteek-
kiin asennettiin iPad-laite kdyttda varten. Palvelua testattiin
perinteisemmilld kayttajatestauksilla, sekd kyselytestin avul-
la, jossa kayttdjat tdyttivat kyselyn ennen kdyttda ja kayton
jalkeen. Testeistd saatiin kehitysehdotuksia, jotka koskivat
18hinna kayttoliittyman selkeyttdmistd, laitteiden lisddmista
ja tuotevalikoiman laajentamista. Kyselytuloksien perus-
teella laite tuotti arvoa asiakkaille kaikkien aiemmin mainit-
tujen mittarien suhteen.
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Tutkimusasetelma

Vahittdiskaupan johtamisessa on perinteisesti sovellet-
tu keskusjohtoista mallia, jossa kauppaketjun keskusliike
madrittelee ja ohjaa yksittdisten myymaldiden toimintaa.
Yksittdisten tyontekijdiden tehtdvand on ollut toteuttaa
keskusliikkeen méadrittelemid tehtdvia. KM Retail-projektissa
keskusjohtoisen nakokulman sijaan tarkasteltiin tyonteki-
joiden ja asiakkaiden roolia véhittdiskauppaketjun palvelui-
den jatkuvassa parantamisessa. Projektin tutkimusteemat
perustuivat yhtdalta johtamis- ja kuluttajatutkimukseen ja
toisaalta tutkijatimin kokemuksiin japanilaisesta vahittdis-
kaupan kaytanteistd ja kehittdmisesta.

Projektin tavoitteena oli kehittdd valineitd kuluttajilta
saatavan tiedon ymmartdmiseen, hallintaan ja hyddynta-
miseen sekd soveltaa japanilaisia vahittdiskaupan toimin-
tamalleja Suomessa. Taman toteuttamiseksi projekti jaet-
tiin tydpaketteihin. Tyopaketeissa tarkasteltiin japanilaisen
vahittdiskaupan palvelukonsepteja ja parhaita kdytantoja,
tiedon johtamista, kulutustutkimusta sekd sosiaalista me-
diaa vahittdiskaupan kehittdmisessa. Lisdksi jarjestettiin se-
minaareja ja tydpajoja, jotka tukivat tydpakettien sisaltdjen
viestintdd, kehittdmistd ja jalkauttamista projektin osallistu-
jayrityksissa.

Tutkimustoiminta oli osana projektiin osallistuvien
yritysten sisdisid kehitysprosesseja. Talld pyrittiin varmis-
tamaan projektissa syntyvan tiedon ja tulosten valitdon
hyddyntdminen. Projektissa tehtiin myds kansainvélista
tutkimusyhteistydtd, jonka ensisijaisena muotona olivat
tutkijavierailut Tanskaan Copenhagen Business Schooliin
ja Japanin Tokyo Institute of Technologyyn. Tutkijavierailut
edistivat julkaisuyhteistyotd, verkostoitumismahdollisuuk-
sia ja uusien tutkimusprojektiaiheiden kehittdmista.

Projekti oli poikkitieteellinen, silld projektin  tutki-
jat edustivat useita erilaisia oppiaineita. Naitd ovat muun
muassa kuluttajatutkimus, aikuiskoulutus, liiketaloustiede
ja sosiologia. Projektin ensisijainen teoreettinen keskustelu

liittyi kdyttdjalahtoisiin innovaatioihin ja palvelututkimuk-
seen, joita tarkasteltiin ensisijaisesti laadullisten tutkimus-
menetelmien avulla. Japanilaisen véhittdiskaupan kaytan-
teitd tutkittiin muun muassa analysoimalla japanilaisten
tavaratalojen Internet-kauppojen erityispiirteitd. Analyysin
perusteella raportoitiin, miten japanilaiset tavaratalot yh-
distavat fyysisen liikkeen (ns. kivijalan) Internet-kauppaan.

Yritykset pitavat asiakaslahtoisyytta kilpailuetuna. Kay-
tannossa kuluttajien ja asiakkaiden tarpeisiin, haluihin ja
toiveisiin vastaaminen on haasteellista, koska kuluttajan
rooli ja yrityksen toimintaympadrist® ovat jatkuvassa mur-
roksessa. Kuluttajan asema on muuttunut passiivisesta vas-
taanottajasta aktiiviseksi toimijaksi, joka haluaa osallistua
tuotteiden ja palveluiden luomiseen — kuluttamisen rinnal-
la. Samanaikaisesti kuluttajat haluavat olla myds passiivisia:
he haluavat rdataloityd palvelua. Asiakaslahtoisyys tarkoit-
taakin yrityksen ndkdkulmasta jatkuvaa vuoropuhelua asi-
akkaan kanssa, suhteen ylldpitdmistd, asiakkaan kuulemista
ja ymmadrtdmistd — toisin sanoen asiakkaasta oppimista.
Asiakkaiden vaatimukset yhdessd toimintaympariston
muutoksen kanssa luovat haasteita yrityksen johdolle. Kes-
keinen kysymys on, miten markkinoinnissa, rekrytoinnissa,
tyotekijdsuhteissa sekd erilaisissa palveluprosesseissa saa-
daan kuluttaja-asiakkaiden odotukset huomioitua, ja mi-
ten ndma asiakastarpeet saadaan artikuloitua seka vietya
yrityksen johtamiskaytanteisiin. Palveluprosessin keskidssa
ovat useimmiten asiakasrajapinnassa toimivat tydntekijat,
joiden valtaistaminen ndyttdisi olevan yksi keskeinen me-
nestymisen edellytys. Vahittdiskauppaa haastavat johtamis-
kdytanteiden rinnalla myos uudenlaiset tiedon, tuotteiden
ja palvelujen jakelukanavat kuten verkkokauppa tai sosiaa-
lisen median palvelualustat. Kuluttajan palvelukokemus
syntyykin yhd enemman yrityksen ja asiakassuhteen ulko-
puolella sosiaalisen median ja sosiaalisten suhteiden ver-
kostoissa, joihin yritys ei voi suoranaisesti vaikuttaa. Tama
haastaa yrityksid pohtimaan asiakassuhteen yllapidon eri-
laisia muotoja.
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Olemme vastanneet asiakasymmarrykseen liittyviin
kysymyksenasetteluihin  toteuttamalla aineistonkeruuta
etnografisin menetelmin seka kerddmalld tarinoita kulut-
tajien ja asiakaspalveluhenkildston palvelukokemuksista.
Hankkeessa on tehty kaksi kenttatyojaksoa, jossa on kerdtty
tutkimusaineistoa sekd myymaldissa ettd kuluttaja-asiakkai-
den eldmanpiirissa kevaalld ja syksylla 2011. Kulutustutkijat
ovat havainnoineet ja haastatelleet kuluttajia ja asiakkaita,
myymaldiden henkildkuntaa, myymalapaallikoita seka yri-
tyksen johtoa. Liséksi tutkijat ovat tehneet haamuostoksia
(mystery shopping) tutkittavissa yrityksissd, valokuvanneet
palveluprosesseja sekd kerdnneet materiaalia sosiaalisesta
mediasta seka tutkittavien yritysten verkkosivuilta. Lisdksi
palvelukokemuksista keréttiin tarinoita talvella 2011-2012
jarjestetyn Palvelutarina-kirjoituskilpailun avulla. Kilpailuun
osallistuneet kirjoittivat miellyttavistd ja epamiellyttavista
palvelukokemuksistaan kuluttajan ja/tai asiakaspalvelijan
nakdkulmasta toimialaa rajoittamatta. Tutkimusaineisto
koostuu siis kenttdpaivakirjoista, valokuvista, litteroiduista
haastatteluista sekd sosiaalisen median teksti- ja kuva-ai-
neistosta sekd palvelutarinoista.

Projektin tutkijat vierailivat joulukuussa 2011 Tokiossa.
Tokiossa kerattiin etnografista aineistoa sellaisista yrityksista,
jotka vastaavat suomalaisia hankkeessa tutkittavia yrityksia.
Tutkimustiimi havainnoi, valokuvasi ja teki haamuostoksia
japanilaisissa tavarataloissa. Kevaalld 2013 tutkimusryhma
vieraili toistamiseen Japanissa (Kyoto University, Graduate
School of Management ja Tokyo Institute of Technology),
jossa esiteltiin hankkeen keskeisia tuloksia.

Tarkeimmat tulokset

- Japanilaisissa vahittdiskaupan toimintamalleissa myy-
maldhenkildston rooli  palveluiden jatkuvassa paranta-
misessa on korostunut. Henkilost® saa asiakkailta tar-
keda tietoa palvelutarpeista, minka perusteella henkilos-
t6 voi parantaa myymaldn palveluita valittomasti. Tieto-
jarjestelmien avulla henkilstd on myos yhteydessa kaup-
paketjun keskuskonttoriin, jolloin myymadldssa syntynyt-
td tietoa asiakastarpeista voidaan levittda yrityksessa laa-
jemmin. Projektissa tehdyn tutkimuksen perusteella voi-
daan todeta, ettd japanilaisen vahittdiskaupan lahestymis-
tapoja voidaan jossain madrin soveltaa myds Suomessa.

Suomalaisessa tyo- ja yrityskulttuurissa henkil®s-
ton valtaistamiseen liittyy myds monenlaisia haastei-
ta. Vaikka yritysjohdossa aidosti arvostettaisiin henkilds-
tén asiantuntijuutta ja kannustettaisiin henkildstéa kerto-
maan huomioistaan ja ideoistaan, henkildstd ei aina jos-
tain syystd halua, osaa tai uskalla tuoda esiin omia nake-
myksidgan. Omien kehittdmisideoiden esittdmiseen vai-
kuttaa myds ajanpuute: asiakaspalvelijoiden tyd on yleen-
sé hyvin hektistd, eikd tyopdivan aikana jaa valttdmat-
td aikaa ideoimiseen. Lisdksi yrityksissa voi toimia eri-
laisia "portinvartijoita’, jotka karsivat omien ndkemyk-

siensd pohjalta ideoita tai estdvat ideoiden levidmisen.

- Vahittaiskauppaketjujen kuluttaja-asiakkaiden haas-
tattelujen perusteella voidaan todeta, ettd suomalaiset ku-
luttajat kdyttavat laajasti verkkokauppapalveluita, vaikka he
eivat aina mieltdisikddn ostavansa hyoddykkeitd tai palve-
luita Internetistd. Kuluttajat myds kayttdvat sosiaalista me-
diaa tuotevertailujen ja ostopadtdsten tekemisen tukena.
Lisdksi kuluttajilta kerdtty tieto osaltaan vahvisti hankkee-
seen osallistuvien yritysten kasitystd markkinoistaan, mutta
osaltaan tieto paljasti myds yllattavia seikkoja kuluttajista ja
heidan tarpeistaan, joita yritykset eivat olleet ennakoineet.

+ Kuluttajatutkimuksessa nousi esiin asiakkaiden tar-
ve jatkuvaan vuoropuheluun yrityksen kanssa. Tdman vuo-
ropuhelun ei tarvitse aina olla kiinteda tai syvallistd. Yhtey-
den tulee kuitenkin olla ns. oikeassa kohdassa palvelupro-
sessia. Kuluttajakokemuksissa korostuukin asiakaspalveli-
jan liikkumavara roolissaan. Kuluttajien tyytyvaisyytta lisaa-
vat myds hyvin pienet teot, joiden ei tarvitse olla kasvokkai-
sia. Esimerkiksi myymalan kyltit, visuaalinen ilme, voivat ol-
la keskeiselld sijalla palveluprosessin kdynnistymisessa, nii-
den puute voi jopa katkaista palvelun alkamisen. My&s hin-
nan ndkyminen selkedsti tai vaikkapa sellaisen tiedon ku-
ten "paketti on noudettavissa” merkitys tuntui olevan tar-
kedd tietyssd vaiheessa palvelun sujumista sekd luottamuk-
sen rakentumista asiakkaan ja yrityksen valilla. Néin asiakas-
suhteen ylldpito ja asiakkaan kuunteleminen ovat keskei-
selld sijalla. Esimerkiksi japanilaisessa Daimaru-Matsuzakaya
-tavaratalossa yksi yhteydenpidon muoto kuluttajiin on fik-
tiivinen Sakura-panda hahmo, jonka kautta yritys kommu-
nikoi asiakkaiden kanssa sekd houkuttelee uusia kuluttajia
asiakkaiksi.

Johtopaatokset

- Tyontekijoiden valtaistaminen on haastavaa, mut-
ta johtamisjarjestelmien avulla se on kuitenkin mahdol-
lista. Palveluorganisaatiossa voidaan esimerkiksi muodos-
taa eri toimintoja ja organisaatiotasoja edustava kehitys-
ryhmg, joka ideoi yhdessd, miten asiakaspalveluhenki-
1656 voi kerdtd tietoa kuluttajista pdivittdisessa tydssaan.

+  Japanissa tavaratalojen Internet-kaupan ja fyysi-
sen likkkeen yhteys on toistaiseksi huomattavasti voimak-
kaampi kuin Suomessa. Japanilaiset tavaratalot myos tarjo-
avat huomattavasti enemman palveluita kuin suomalaiset.

+ Vuorovaikutus asiakkaiden kanssa on tarkeda. Asiakkai-
den neuvominen, opastaminen ja tiedottaminen lisddvat asi-
akkaan luottamusta yritystd kohtaan. Vuoropuhelun muodot
voivat vaihdella pienistd teoista aina intensiiviseen palvelu-
prosessiin. Palveluntarjoajan kannalta keskeistd onkin kyky
tarkastella palvelun kontaktipisteité.



- Palvelut ja palvelukokemukset limittyvat kuluttajien ar-
jessa, jolloin asiakasymmarrys edellyttad palvelun hah-
mottamista osana muita arjen kdytantojd ja aktiviteetteja.

« Suomalaiset ovat tottuneita verkkokauppa-

palveluiden  kayttdjia, ja verkkopalvelut mielle-

tddn luontevaksi osaksi yrityksen muita toimintoja.

Palvelun siirtyminen verkkoon ei tarkoita palvelun vahe-
nemista. Verkkopalveluissa keskeistd on nimenomaan se,
ettd yritys osaa oikeaan aikaan ja oikealla tavalla opastaa
asiakkaitaan verkossa. Asiakkaiden luottamusta yritysta
kohtaan lisdd myos vuorovaikutuksellinen palvelu asia-
kaspalvelijan kanssa tai ainakin mahdollisuus siihen.

Tutkimuksen avainsanat

Kuluttajatutkimus, sosiaalinen media, johtamisjarjestel-
mat, liiketoimintamallit, japanilaisen vahittdiskaupan eri-
tyispiirteet.

Yritysyhteistyo

Eurokangas Oy, Daniel Ward
www.eurokangas.fi

Rautakirja Oyj, Julia Huusko
www.rautakirja.fi

Stockmann Oyj, Johanna Tarkiainen
www.stockmann.com

Tutkimushanke toteutettiin tiiviissa yhteistydssa projektiin
osallistuvien yritysten kanssa. Hankkeen tutkijoilla oli useita
erilaisia tutkimusteemoja, joiden siséllot oli paketoitu aikai-
semmin kuvattuihin tydpaketteihin. Tydpakettien siséltoja
tarkennettiin yritysten kanssa, ja yritykset saattoivat valita
tutkimus- ja kehitysyhteistydhon parhaiten sopivat paketit.
Nain yritykset pystyivat vaikuttamaan hankekokonaisuu-
teen ja omien tutkimustensa sisaltdihin. Tama varmisti sen,
ettd tieteellisesti kiinnostavat tutkimusaiheet olivat myos
yritysten nakokulmasta hyodyllisia.

Stockmannin Etakauppayksikko - palvelu
verkkopalvelussa kertoo yrityksen palvelutasosta

Kulutustutkimuksen suunnittelu Stockmannin Etdkauppa-
yksikdn kanssa aloitettiin tekemalld palvelun mallinnus (nk.
service blueprinting) Stockmannin etdkauppapalveluista.
Mallinnuksen avulla tutkijat pystyivat perehtymadn syvalli-
sesti Stockmannin etdkauppapalveluihin ja tarkastelemaan
palveluprosessien vaiheita sekd kuluttajan ndkodkulmasta
kuluttajan palvelupolkuna ettd yrityksen ndkodkulmasta
yrityksen prosesseina. Mallinnus auttoi myos tutkijoita ja
palvelunkehittdjid valitsemaan kulutustutkimuksen nako-
kulmasta keskeiset tutkimuskysymykset.

Tutkimusmenetelmdna oli etnografinen kulutustutki-
mus, jonka avulla pystyttiin pureutumaan syvaéllisesti asiak-
kaiden kokemusmaailmaan. Etnografinen tutkimus kasitti
havainnointia myymaldissd, verkossa ja asiakaspalvelutoi-
mipisteissa sekd haamuostosten tekemistd. Havainnoinnin
lisdksi tutkijat tekivat noin 90 eripituista asiakashaastattelua.
Haastatteluissa kuluttajilta kysyttiin sekd verkko- ja kuvas-
to-ostamisesta ettd Stockmannin etdkauppapalveluiden
prosessien toimivuudesta.

Palveluprosessien toimivuutta kasittelevilld  kysy-
myksilld saatiin arvokasta tietoa muun muassa kivijal-
kakauppojen ja verkkokauppojen vuorovaikutuksesta,
markkinoinnista, verkkokauppojen ulkoasusta ja kdytetta-
vyydestd, valikoimista sekd palveluprosessin ongelmakoh-
dista. Stockmannin Etdkauppayksikkd voi hyddyntdad naita
tuloksia esimerkiksi prosessien ongelmakohtien korjaami-
sessa ja pitkantahtdimen strategisessa suunnittelutydssa.

Verkko- ja kuvasto-ostamista koskevien kysymysten
avulla saatiin mielenkiintoisia ndkdkulmia verkkokauppa-
maailmaan ja verkkopohjaisiin palveluihin. Kiinnostavaa on
esimerkiksi se, ettd vaikka suomalaiset kuluttajat "tilaavat”
verkosta lippuja, kirjoja, vaatteita ja elektroniikkaa, “lataa-
vat” musiikkia, peleja ja elokuvia ja "maksavat” laskuja, he
eivdt silti koe olevansa aktiivisia verkkopalveluiden tai verk-
kokauppojen kayttdjid. Tama voi osittain johtua siitd, ettd
useilla palveluntarjoajilla on myds omat kivijalkamyyma-
lansd ja verkosta tilaamista pidetdan vain yhtena tuotteen
hankintatapana muiden tapojen joukossa. Verkon kayttd
on niin arkipaivaista, etteivat kuluttajat valttdmatta ajattele
asioivansa verkkokaupassa vaan enemmankin kyseisessa
yrityksessa.

Viimeisten vuosikymmenten aikana hyvin monenlaisia
palveluita on siirtynyt verkkoon (esimerkiksi pankkipalvelut,
vakuutuspalvelut ja yritysten asiakaspalvelu). Tama kehitys
on kohdannut myos arvostelua. On esimerkiksi moitittu,
ettd yritykset pakottavat kuluttajat palvelemaan itse it-
seaan. Monet kuluttajat kuitenkin pitdvat yritysten lisdan-
tyneitd verkkopalveluita yrityksen palvelutason parantumi-
sena. Verkkopalvelut esimerkiksi usein lisddvat kuluttajien
valinnanvaraa, tuovat joustavuutta asioimisaikoihin ja mah-
dollistavat monipuolisen tuotetiedon saamisen. Keskeistd
verkkopalveluiden suunnittelussa onkin kuluttajien palve-
lutarpeista huolehtiminen. N&in ollen verkossa kuluttajille
suunnatun tiedon ja opastuksen tulee olla juuri oikeassa
paikassa, sen on oltava ymmadrrettdvaa, kattavaa ja helpos-
ti 16ydettdvissa. Tiedon ja opastuksen lisaksi kuluttajilla on
oltava mahdollisuus saada vuorovaikutuksellista palvelua,
joka voi tapahtua joko palvelualustalla esimerkiksi chatin
avulla tai puhelimitse. Vaikka asiakaspalvelija ei aina pys-
tyisikdan vastaamaan kaikkiin kuluttajan kysymyksiin, hen-
kildkohtainen vuorovaikutus lisdd kuluttajan luottamusta
yritysta kohtaan.

Haastatteluissa esitetyt yleiset verkkokauppaa koske-
vat kysymykset paljastivat myds sen, ettd suomalaiset eivat
ole kovinkaan tietoisia Suomen ja EU:n etdkauppalainsaa-
dénndsta. Erityisesti tuotteiden palauttamiseen liittyvat


www.eurokangas.fi
www.rautakirja.fi
www.stockmann.com

oikeudet ja velvollisuudet ovat kuluttajille epaselvia. Tama
tietdmattomyys voi myds osaltaan vaikuttaa siihen, etta
verkosta ei uskalleta hankkia sellaisia tuotteita, joiden os-
tamiseen liittyy jonkinlaisia riskejd. Riskid lisdd esimerkiksi
se, ettd tuotteen laatua tai sopivuutta on vaikea varmistaa
muulla tavalla kuin kokeilemalla.

Kulutustutkimus myds osoitti, ettd asiakasrajapintaa
lahelld toimivilla tyontekijoilld kuten myyijilld ja asiakaspal-
velijoilla on usein arvokasta tietoa palveluprosessien ongel-
makohdista. Yrityksilld ei kuitenkaan valttdmatta ole syste-
maattista tapaa kerdtd, arvottaa tai hyddyntda tata tietoa.
Myos palveluiden kehittdjdt tunnistavat monia palvelupro-
sessin ongelmakohtia, mutta kaipaavat valilld my6s ulko-
puolista tukea ndkemystensd vahvistamisessa. Tama on yksi
syy siihen, miksi yritysten kannattaa aika ajoin kayttaa ul-
kopuolisia asiantuntijoita palveluiden kehittdmisen tukena.

Stockmannin Etdkauppayksikon kehityspaallikkd Jo-
hanna Tarkiainen on kuvannut kokemuksiaan tutkimus-
hankkeesta seuraavasti: "Stockmannin Etdkauppayksikkd
teki Serve-rahoitteisessa KM-Retail-hankkeessa ensimmais-
tad kertaa yhteistyota Tekesin, yliopistojen ja tutkimuslai-
tosten kanssa. Kokemuksemme ovat positiivisia. Hank-
keen tutkijoilla oli useita erilaisia tutkimusteemoja, joiden
joukosta saimme valita tarpeisimme parhaiten sopivat
yritystutkimuksen teemat. Tydskentely tutkijoiden kanssa
oli mutkatonta. Suunnittelimme tutkimuksen kiintedssa
yhteistydssa tutkijoiden kanssa. Saimme heiltd hyddyllista
asiantuntija-apua tutkimuskysymysten muotoilussa ja tut-
kimuksen toteutuksen suunnittelussa. Yritystutkimuksem-
me toteutettiin ammattitaitoisesti ja luottamuksellisesti.

llIman Tekesin tarjoamaa tutkimuslaitosten, yliopisto-
jen ja yritysten valistd yhteistydmallia emme olisi Idhteneet
tutkimusyhteistydhon  yliopistojen ja tutkimuslaitoksen
kanssa. Yhteistydn suurin lisdarvo oli omien kehitystarpei-
den sparraaminen yhteistydssa akateemisten tutkijoiden
kanssa ja tdtd kautta uusien ja laajempien nadkdkulmien
saaminen omaan kehitystydhon. Yritystutkimuksemme
KM-Retail-hankkeessa suunniteltiin tukemaan Stockman-
nin Etdkauppayksikon strategian suunnittelutydtd ja tu-
lemme hyddyntdmaan tuloksia Etdkauppayksikdn tulevissa
kehityshankkeissa."
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Verkkosivut:

Tutkimusasetelma

Palvelujen tuottaminen tehokkaasti, tasalaatuisesti ja asi-
akkaan muuttuvat tarpeet huomioiden on yksi keskeisim-
mistd haasteista nykypdivan osaamisintensiivisille yrityk-
sille. LEAPS-projektin tavoitteena on tunnistaa ja kuvata
sellaisia tuotteistamisen johtamisen malleja, joilla palvelujen
tuotteistaminen voidaan toteuttaa avoimesti, osallistavasti
ja asiakasldhtdisesti. Tama toteutetaan arvioimalla yritysten
nykyisid tuotteistamisen malleja ja kokeilemalla uusien,
kansainvalisessa palvelututkimuksessa tunnistettujen inno-
vointimenetelmien soveltuvuutta tuotteistamiseen.
Tutkimus keskittyy osaamisintensiivisten liike-eldman
palvelujen (KIBS) kehittdmishaasteisiin: tuotteistamiskaytan-

http://iris.aalto.fi/en/research/current_projects/leaps/

toja vertaillaan aineettomissa ja tieto- ja viestintdtekniikkaa
hyodyntavissa  KIBS-palveluissa. Tutkimuksen  toteuttavat
Aalto-yliopiston BIT Tutkimuskeskus ja Tampereen teknillisen
yliopiston Teollisuustalouden laitos. Ryhmien valinen yhteis-
tyd on mahdollistanut ndkdkulmien integroinnin palveluin-
novaatioiden ja palveluliiketoiminnan tutkimuksen alueilta.
Liséksi likkeenjohdon konsulttiyritys Innotiimi osallistuu uu-
sien tuotteistamismenetelmien kokeilemiseen, mikd mah-
dollistaa asiakaslahtdisen menetelman, ryhmadynamiikan
fasilitoinnin ja innovatiivisten ty&tapojen yhdistdmisen pro-
jektissa tehtdvissa menetelmakokeiluissa.

LEAPS on kolmivuotinen projekti, joka paattyy vuo-
den 2014 lopussa. Tutkimus on luonteeltaan vertaileva ta-
paustutkimus, jonka rinnalle nivotaan osallistujayritysten

Tuotteistamisen vaikutus asiakkaaseen
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Kuvio 1. LEAPS-projektin kolme paateemaa.
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valistd vuorovaikutusta yhteisen oppimisen ja vertailujen
edistdmiseksi. Tutkimukseen osallistuu nelja yritystd, ja se
jakautuu kolmeen osavaiheeseen. Vuoden 2012 aikana
luotiin ymmarrys osaamisintensiivisten yritysten palvelujen
tuotteistamisen ja siihen liittyvan asiakasyhteistyon nyky-
tilanteesta ja haasteista. Vuoden 2013 aikana kehitetdan,
kokeillaan ja arvioidaan uusia, tyontekijoitd ja asiakkaita
osallistavia tuotteistamismenetelmia yhdessa osallistujayri-
tysten kanssa. Projektin viimeisend vuonna arvioidaan me-
netelméakokeilujen vaikutuksia ja tuotteistamiskdytantojen
muuttumista sekd kiteytetddn koko hankkeen tutkimus-
tulokset laajemmille kohderyhmille. Empiirisen aineiston
muodostavat yritysten ja asiakkaiden haastattelut, havain-
nointi, tydpajoissa ja kokeiluissa tuotettu aineisto, yritysten
sisdinen dokumentaatio ja julkinen materiaali. Kuhunkin
vaiheeseen liittyy kansainvélisten vertailujen tekeminen
tutkijavaihtojen ja vierailujen muodossa, yritysten valiset
vertailu- ja oppimistydpajat sekd seminaarit.

Tarkeimmat tulokset

Vuoden 2012 aikana luotiin syvéllinen ymmarrys osaa-
misintensiivisten yritysten palvelujen tuotteistamisen ja
siihen liittyvan asiakasyhteistyon nykytilanteesta ja haas-
teista. Tama toteutettiin haastattelemalla suomalaisia tuot-
teistamiskonsultteja, projektin osallistujayrityksid ja heidan
asiakkaitaan. Havainnoista keskusteltiin osallistujayritysten
kanssa ja niitd verrattiin viimeaikaisiin tuotteistamismal-

Taulukko 1. Tuotteistaminen kahdessa KIBS-yrityksessa

leihin. Alla on kuvattu lyhyesti poimintoja tuotteistamisen
nykytilasta ja siitd, miten suomalaiset tuotteistamiskonsultit
tukevat palvelujen tuotteistamista.

KIBS-palvelun tuotteistaminen vaatii
palvelukdytantdjen ja asiakkaan syvallista tuntemista

Tulosten perusteella KIBS-yrityksilla ei ole kdytdssdan yhta
luonteenomaista tuotteistamisen tapaa: tuotteistamisen
tavoitteet ja toteutumismuodot vaihtelevat merkittavasti
jopa yksittaisen yrityksen sisalla riippuen palvelun luontees-
ta, sen nykytilanteesta ja kehittdmisestd vastuussa olevista
henkiloista. Palvelun kipukohdista riippuen tuotteistamisel-
la tavoiteltiin joko palvelun tuomien hyotyjen kiteyttamista
asiakkaalle tai palvelutuotannon sujuvuuden lisddmista.
Myds tuotteistamisen vaikutukset asiakasarvoon ja palve-
lutydhodn ndyttdvat riippuvan pitkdlti tuotteistamistyon
toteutustavasta ja tuotteistamisen asteesta. Vaikka tuotteis-
tamisen tavoitteet yleiselld tasolla ndyttaytyvat yrityksissa
selkeind, tuotteistamisella havaittiin olevan moninaisia
merkityksid ja vaikutuksia eri toimintaympadristdssa ja eri
toimijoiden ndkokulmasta.

Tuotteistamisen vaikutukset todettiin osallistujayri-
tyksissd etupddssa positiivisiksi. Kuitenkin KIBS-yritysten eri-
tyishaasteena voi mainita palvelumallin/palveluportfolion
pitdmisen riittdvan yhtendisena ja silti joustavana, jotta se
huomioisi kehittyvat ja kontekstisidonnaiset palvelukdy-
tannot. Nopeasti vanhentuvat palvelukuvaukset, yhteen-
sopimattomat palvelutarjoaman osapaketit tai liian tiukasti

Esimerkki tuotteistamisen merkityksen eroista eri palvelukontekstissa

Seuraava taulukko kuvaa tuotteistamiselle annettuja merkityksid, tavoitteita ja siihen liitettyja odotuksia pienessa kon-
sulttiyrityksessa ja isossa asiantuntijapalveluja tarjoavassa yrityksessa: samalla kehitysotteella vastataan hyvinkin erilaisiin
tarpeisiin ndissd kahdessa yritykselld. Kummassakin harkiten tehty tuotteistaminen koettiin mielekkddna ja positiivisena

kehitysotteena.

Pienessa konsulttiyrityksessa tuotteistaminen
esitetdan...

Isossa asiantuntijapalveluita tarjoavassa
yrityksessa tuotteistaminen esitetaan...
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Korkeasti koulutettujen, itsendisesti toimivien
konsulttien hallinnan keinona




maaritellyt toimintamallit pikemminkin lisddvét kuin vahen-
tavat palvelutydn kompleksisuutta, kun palveluntarjoajat
joutuvat toimimaan kuvausten vastaisesti. Siksi uudet tuot-
teistamismallitkin on erityisen tdrkedd muokata konteks-
tiinsa sopiviksi, ja ymmarrys palvelutoiminnan kdytannois-
td ja asiakkaan toimintaprosesseista on kriittistd. Yritysten
yleiseksi haasteeksi tdssd tehtdvdssa vahvistui asiakkaiden
ja asiakasrajapinnan palveluntarjoajien osallistaminen tuot-
teistamistyohon: vaikka asiakasarvon kasvattaminen toi-
sinaan painottuu tuotteistamisen tavoitteissa, tosiasiassa
asiakas saa harvoin ddnensa kuuluville.

KIBS-yritysten konteksti vaikuttaa huomattavasti asia-
kastiedon hankinnan keinoihin. KIBS-yrityksille on luon-
teenomaista voimakas vuorovaikutus palvelun tarjoajan ja
asiakkaan valillg, jolloin asiakkaan liiketoiminnan ja tarpei-
den tunteminen ja ymmartdminen korostuu. KIBS-yritykset
voidaan jakaa teknologia- ja tietdmyspohjaisiin yrityksiin, ja
nama eroavat tulosten perusteella toisistaan selvasti siing,
milld tavalla asiakastietoa kerrytetddn ja asiakasta aktivoi-
daan mukaan tuotteistamiseen. Myds yrityksen koko nayt-
tdisi vaikuttavan asiakastiedon kerddmisen keinoihin.

Suomalaiset konsultit jasentavat asiakkaidensa
tuotteistamisprosesseja eri keinoin

Monet KIBS-yritykset kdyttavat uusien palveluiden kehit-
tdmisessd ja tuotteistamisessa apunaan kumppaniyrityk-
sid, erityisesti konsultteja. Tdman vuoksi selvitimme, milla
tavoin  konsulttiyritykset osallistuvat —asiakasyritystensa
palveluiden tuotteistamiseen ja tuotteistavat myds omia,
toistuviksi tarkoitettuja konsulttipalveluitaan. Tarkastelun
kohteena oli seitsemdn pk-yritystd, joiden toteuttaman
konsultoinnin painopisteend on liiketoiminnan prosessien
ja palveluiden kehittdminen. Talld kohderyhmavalinnalla
halusimme tuottaa uutta tietoa suhteessa aikaisempaan
suuria konsulttiyhtioitd korostavaan tutkimukseen.
Mukana olleet yritykset toimivat jossain maarin erilai-
sissa asiakassegmenteissd ja niiden strategiat olivat erilaisia.
Mahdollisesti johtuen juuri strategisista valinnoista konsultit
osallistuivat asiakkaidensa palveluiden tuotteistamistoimin-
taan hyvin erilaisin tavoin, ja haastattelututkimus paljasti kol-
me vaihtoehtoista ldhestymistapaa. Erdat konsultit tarjosivat
metodologisen viitekehyksen, joka rytmitti ja jasensi asia-
kasyrityksen palveluiden tuotteistamistoiminnan prosessiksi
ja tarjosi valmiit tydkalut uuden palvelun kehittamiseen tai
vanhan palvelun tehostamiseen. Toiset konsultit puolestaan
menivat mukaan asiakkaan tuotteistamisprojektiin ja toivat
siihen analyysin ja kehittdmisen tyokaluja, fasilitointiosaamis-
ta ja lisdresursseja. Kolmantena ldhestymistapana havaittiin
syva integroituminen asiakkaan liiketoiminnan kehityksen
prosessiin sekd kokemukseen ja jatkuvaan vuorovaikutuk-
seen perustuva analyysi- ja ongelmanratkaisuyhteistyd jopa
uuden palvelutuotteen markkinoille saattamiseen saakka.
Tulokset osoittivat, ettd osaamisintensiivisissd palveluissa
konsultin ja asiakkaan yhteistyd ei valttdmatta ole yksittdisen
palvelun tai lisdresurssin ostoa, vaan toisinaan jopa yritysten

rajapinnat hamarryttadvad kumppanuutta. Vakiointi palvelui-
den tuotteistamisessa saattaa yhtd hyvin syntyd konsultin
kuin asiakasyrityksenkin vaatimuksesta.

Toinen keskeinen 18ydds konsultteja koskevan tutki-
muksen osalta liittyy konsulttien omiin tuotteistamiskay-
tantdihin. Havaitsimme, ettd konsultit Idhestyivdat omien
palveluidensa tuotteistamista toisinaan osana asiakas-
projekteja ja toisinaan hyvinkin erillisind kehitystehtdvina.
Asiakasprojekteihin integroitu palveluiden kehittdminen
on usein pienparantelua, jonka tuomat vakiointivaikutuk-
set saattavat jadda melko pieniksi, kun taas erillisten kehi-
tystehtdvien aktivoima uuden palvelutuotteen luonti voi
kohdata levittamishaasteen yksildllisen osaamisensa varas-
sa toimivien konsulttien keskuudessa. Pienten ja keskisuur-
ten konsulttiyritysten kohdalla radikaali palveluinnovaatio
on saattanut tapahtua yrityksen perustamisen yhteydessa,
ja sen kaltaisia suuria muutoksia voi olla vaikea toteuttaa
uudelleen yrityksen kasvaessa ja kehittyessd. Konsulttiyri-
tysten ja osaamisintensiivisten asiakasyritysten valinen
yhteistyd palveluiden tuotteistamisessa osoittautui mie-
lenkiintoiseksi ja haastavaksi oppimisareenaksi, joka avaa
uusiakin tutkimusmahdollisuuksia.

Johtopaatokset

Projektin puolivélissd tehtyjen havaintojen pohjalta voi-
daan esittda seuraavia alustavia johtopaatoksia. Naitd paa-
telmia testataan ja arvioidaan projektissa tehtavien mene-
telmakokeilujen ja yhteenvetojen pohjalta vuonna 2014:

« Tuotteistamistydssa on kriittistd tunnistaa asiakkaal-
le arvoa tuovat palveluelementit. Silti asiakasymmarryksen
luominen tuotteistamisprosesseissa on edelleen kapeaa
monessa suomalaisessa yrityksessa: asiakkaalta ei kysyta
mielipidettd suoraan.

« Tuotteistamiseen soveltuvat moninaiset asiakasym-
marryksen luomisen vélineet, joita palvelututkimuksessa
on jo kehitetty. Hyvdssa tuotteistamisprosessissa voidaan
yhdistaa eri tapoja, kuten asiakasrajapinnassa toimivien ih-
misten sitouttamista, asiakkaan suoraa osallistumista huo-
lellisesti valmisteltuihin tilanteisiin, pilotointia ja muita ta-
poja kerdtd asiakkailta ja tydntekijoiltd tietoa parhaiten toi-
mivista palvelukdytannoista.

« Tuotteistettu asiantuntijapalvelu on parhaimmillaan
jatkuvasti kehittyva, yhteisesti jaettu ndkemys palvelun ar-
vosta ja sen luomisen tavoista. Staattisten palvelukuvaus-
ten luomisen sijaan tuotteistamistydssa on kiinnitettava
huomioita yhteisen ymmarryksen luomiseen koko palve-
luorganisaatiossa. Tuotteistettu palvelu voi siten toimia op-
pimisalustana, joka kehittyy ja pdivittyy jatkuvasti uusien
asiakaskokemusten myota.

+ Yhteisen ymmarryksen luomiseen voidaan soveltaa



monenlaisia osallistavan innovoinnin menetelmid, jotka
voidaan toteuttaa resurssitehokkaasti muun muassa ty6-
pajamuodossa. Lisaksi kokemusten kerddminen ja kasitte-
leminen laajemmalta tydntekijdjoukolta esimerkiksi tarina-
muodossa voi olla tehokas tapa ymmartda kdytannon tyon
kriittiset kohdat.

- Monissa tuotteistamismalleissa jdd vdhemmialle pai-
noarvolle se, miten tuotteistettu palvelumalli vieddan koko
tydyhteison hyddynnettavaksi niin, ettd se ohjaa paivittai-
sid palvelukdytantoja. Tama erityisen kriittinen vaihe vaatii
tavoitteiden, merkitysten ja osaamisen jakamista ja sisdis-
tamista. Kaikkia asiantuntijatyossa vaadittavia tietoja ja tai-
toja ei voi kuvata paperille. Kuvausten ja tukimateriaalin li-
saksi palvelumallin jakamisessa voidaan hyddyntda esimer-
kiksi edellakavijatiimejd ja palvelun omistajia, jotka toimivat
eldvind esimerkkeind palvelun tarjoamisen ja toteuttami-
sen kdytannoista.

Palvelujen tuotteistamisen vaikutukset eivat ole yksise-
litteisid, ja ne riippuvat merkittavasti tuotteistamisen kon-
tekstista ja tavasta. Palvelujen vakiointi, kuvaaminen ja yh-
denmukaistaminen saattaa parhaimmillaan lisdtd tyonteki-
joiden paatdsmahdollisuuksia, oma-aloitteisuutta ja mahdol-
lisuuksia tuottaa asiakasarvoa. Huonosti toteutettuna se saat-
taa kuitenkin jaykistaa palvelutuotantoa ja vahentaa tydnte-
kijéiden motivaatiota, oma-aloitteisuutta ja avoimuutta.

Tutkimuksen avainsanat

Palvelujen tuotteistaminen, asiakaslahtoinen palvelujen ke-
hittdminen, osaamisintensiiviset liike-eldman palvelut

Yritysyhteistyo

LEAPS-projektissa tehddan aktiivista yhteistyota osallistu-
jayritysten kanssa. Tutkimus kytkeytyy yrityksissa meneil-
ladn oleviin kehittdmistoimenpiteisiin, ja projektin kaikissa
vaiheissa tuetaan tiedonvaihtoa ja oppimista osallistujayri-
tysten kesken. Tutkimukseen osallistuvat yritykset ovat:

Elisa Oyj

www.elisa.fi

Innotiimi Oy

www.innotiimi.fi

QPR Software Oyj

WWW.Qpr.com

LahiTapiola Keskindinen Henkivakuutusyhtio
www.lahitapiola.fi

Yritykset ovat osallistuneet intensiivisesti tutkimuksen en-
simmadiseen vaiheeseen antamalla tutkijoille padsyn seka
yritysten ettd asiakkaiden avainhenkildiden haastatteluihin.
Yritykset ovat myds olleet mukana tulkitsemassa nykyti-

lankartoituksen tuloksia seka yrityskohtaisesti ettd yhdessa
muiden yritysten kanssa. Tydpajoissa muodostettiin kdsi-
tys tuotteistamisen yleisistd haasteista ja kunkin yrityksen
omista erityispiirteistd. Ndiden pohjalta hankkeen toisena
vuonna ollaan kokeilemassa kunkin yrityksen todellisessa
tuotteistamisprosesseissa uusia menetelmid, joiden avulla
tuotteistamista voidaan toteuttaa avoimesti ja asiakaslah-
toisesti. Tutkimusprojektin tavoitteena on kiteyttdd ndista
havainnoista yleistettdvid ja kdytdnndssa testattuja tyodka-
luja suomalaisten yritysten tarpeisiin. Samalla osallistujayri-
tykset saavat apua omaan tuotteistamisprosessiinsa, minka
lisdksi he saavat tukea uuden tuotteistamisen menetelman
soveltamisessa ja kehittdmisessd toistettavaksi tydkaluksi,
jota voidaan hyodyntaa yrityksen tuotteistamishankkeissa
myds tutkimusprojektin paatyttya.

Innotiimi toimii projektissa kahdessa roolissa: toisaalta
Innotiimi osallistuu hankkeeseen yhtend kohdeorganisaa-
tiona, jonka palvelujen tuotteistamista hankkeessa tutki-
taan ja kehitetdan. Toisaalta Innotiimi on mukana toteutta-
massa LEAPS-hankkeen menetelméakokeiluja avoimista ja
asiakasldhtoisista tuotteistamisen menetelmistd. N&in yritys
voi hyddyntda ja kehittda kokeiltuja menetelmid toiminnas-
saan. Innotiimi toimii siten térkednd tutkimustulosten levit-
tdjdkumppanina, joka edesauttaa uusien mallien viemistd
suoraan suomalaiseen yrityskenttaan.
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Tutkimusasetelma

OSl-hanke tarkastelee asiakaskeskeisen ja avoimen inno-
vaation kaytantoja b2b-kontekstissa ja arvioi niiden vaikut-
tavuutta yritysten innovaatiotoiminnan ja tuloksellisuuden
kannalta. Asiakkaiden osallistaminen innovaatioprosessiin
on muodostumassa parhaaksi kdytannoksi useilla toimi-
aloilla. Muutos on selkeintd tietdmys- ja teknologiatoimi-
aloilla, mutta myos perinteiset toimialat sopeuttavat tutki-
mus- ja kehitystoimintaansa nopeasti avoimen innovaation
mallin mukaiseksi. Kuitenkin kdytantoja yritysasiakkaiden
ymmartdmiseksi ja osallistamiseksi tunnetaan heikommin
kuin kdytantoja kuluttajien osallistamiseksi ja yritysasiakkai-
ta on usein vaikea motivoida yhteiskehittdmiseen. Hanke
tutkii yritysasiakkaiden ymmartamisen ja osallistamisen
kdytantojd ja arvioi niiden vaikutusta erityisesti palveluliike-
toiminnan kontekstissa.

Hankkeessa tutkitaan myds soveltuvin osin kulutta-
ja-asiakkaiden osallistamista avoimeen palveluliiketoimin-
nan kehittdmiseen kayttajing, erityisesti silloin kun ndiden
voidaan arvella vaikuttavan epdsuorasti organisaatioiden
teknologia- ja toimintatapakdytanteisiin osallistumisensa
kautta. Teknologian kehittyessd on yha vaikeampaa tehda
selvdd erottelua palvelujen yrityskdyttdjien ja yksityisten
kayttdjien valillg, silld tydon ja muun eldman vdliset raja-ai-
dat ovat aiempaa epdselvempid. Esimerkiksi yritysten ja
organisaatioiden tyontekijat kdyttdvat nykyddn samoja tek-
nologiapalveluita sekd tydssa ettd arkieldmdssd. Avoimen
innovaation toimintamallit ja kayttdjan keskeisen roolin
vahvistuminen innovaatioiden kehitystydssa vaikuttavat
raja-aitojen havidmiseen.

Perinteiset jaottelut tuotteisiin ja palveluihin ovat kay-
neet yha riittdamattdmammiksi eri toimialoilla asiakkaiden
ja palvelun kayttdjien kokeman arvon noustessa innovaa-
tioajattelun keskioon. Vaikka monet yritykset ovat huo-
manneet asiakaskeskeisyyden ja arvoinnovaation tuomat
liiketoimintamahdollisuudet, on asiakaskeskeinen palvelu-

kehitys haastavaa. Avoimen ja asiakaskeskeisen innovaatio-
toiminnan kadytantdjen kehittdmiseksi on keskeistd myds
arvioida niiden vaikuttavuutta ja tuloksellisuutta. Vaikutuk-
set voivat olla seka lyhyt- ettd pitkdaikaisia. Lyhytaikaisia vai-
kutuksia ovat esimerkiksi myynnin kasvu tai tuloksellisuus
sekd muutokset markkina-asemassa tai -osuudessa. Pitka-
aikaiset vaikutukset voivat liittyd mm. uudenlaisten kyvyk-
kyyksien oppimiseen, uudenlaisen arvoverkoston muodos-
tumiseen ja yrityksen tulevaisuuden liiketoiminnan seka
pitkdn ajan menestyksen varmistamiseen.

Tutkimuksen keskeiset teoriataustat ovat avoin inno-
vaatio, palveluajattelu ja yhteinen arvonluonti. Tutkimus to-
teutettiin yhdistamalld suomalaisia ja ulkomaisia case-ana-
lyyseja seka kyselytutkimusta. Laadullisen ja mdarallisen
tutkimuksen yhdistelmilld voidaan saavuttaa parempi ym-
marrys avoimen ja asiakaskeskeisen palveluliiketoiminnan
lainalaisuuksista ja kdytdnteistd. Hankkeessa on kuitenkin
painotettu laaadullisen tutkimuksen keinoja, silld alustavan
tutkimuksen perusteella avoimen innovaation kdytdnteet
ja toimintamallit ovat kiinnostavat useita yrityksid, mutta
varsinainen avoimen innnovaatiotoiminnan hyodyntami-
nen on edelleen alkutekijoissa. Yritykset kohtaavat mer-
kittdvida muutoshaasteita ja tietdmyspulaa pyrkiessaan sa-
manaikaisesti sekd kohti uudenlaista palveluliiketoimintaa
ja palvelulogiikkaa, ettd avoimen innovaation kdyttamista
palvelujen kehittdmisessa.

Tutkimusprojektissa on tehty kansainvalista tutkimus-
yhteisty6td, joka konkretisoitui seka lyhyessa koko tutkija-
ryhman kasittavadssa ettd pitkdssa yksittdisen tutkijan vierai-
lussa Yhdysvaltoihin, University of California Berkeleyhin. Se
on tarjonnut ainutlaatuisen mahdollisuuden ulkomaisen
edelldkdvijaaineiston hankkimiseksi sekd verkostoitumis-
mahdollisuuksia kansainvélisen avoimen innovaation tutki-
jayhteison kanssa. Varsinkin laadullista haastattelupohjaista
ja myos osallistuvan havainnoinnin kautta hankittua aineis-
toa on keratty erilaisia toimialoja edustavilta yrityksilta, jotta
on saatu mahdollisimman kattava otos ja poikkileikkaava
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nakemys avoimen ja asiakaslahtoisen, kayttajia kehittdmis-
toimintaan sitouttavan innovaatiotoiminnan muodoista ja
kdytanteistd. Aineistoa on keratty Idhtékohtaisesti yritysten
vdlisen palveluinnovaation ymmartdmiseksi, mutta laajen-
nettu kuluttajakayttdjien rooliin mikéli silla on nahty liketoi-
minnallista tai muuta merkitysta kehitystydssa.

Hankkeessa on lahdetty siitd, ettd avoimen innovaa-
tion kehittdmismuotoja on useita. Ne jakavat avoimen
palvelukehittdmisen peruslogiikan mutta eroavat inno-
vaatiotoiminnan laajuuden, keston ja kdyttétarpeen osal-
ta. Erilaisiin muotoihin kuuluvat avoimeen ldhdekoodiin
perustuvat ohjelmisto- ja teknologiapalvelut, joukkoista-
misen kadyttd uusien palveluideoiden ja -ongelmien kerda-
misessd ja ratkaisemisessa, living labsien hyoddyntdminen
public-private-people —muotoisessa palvelukonseptien
ideointi-, kehitys- ja kokeilutoiminnassa, yhteisolahtdinen
palveluinnovaatiokehittdminen sekd yritysten jarjestamat
innovaatioturnaukset ja paikallisen avoimen innovaation
tyopajat. Projektissa on keskitytty erityisesti nopeimmin
kasvaviin asiakkaita ja kayttdjia osallistaviin kehitysmallei-
hin, joita ovat avoin ldhdekoodi, joukkoistaminen ja living
labsit. Lisaksi on tarkasteltu ns. Elite circle -mallia, jossa pal-
velukehitys tapahtuu puhtaasti kahden tai useamman or-
ganisaation valilld ja muistuttaa dynaamisia arvoverkostoja.

Tarkeimmat tulokset

Hankkeen tuloksena saadaan tietoa siitd, mitd avoimen ja
asiakasldhtoisen innovaation kayttd palvelujen ja ratkaisu-
jen kehitysmenetelmana tarkoittaa yritysten ja organisaa-
tioiden kannalta ja miten sen hyddyntdminen vaikuttaa
yrityksiin lyhyelld ja pitkalla tdhtdimelld. Aiempi kirjallisuus
suosittaa yrityksid tukeutumaan avoimeen innovaatioon,
mutta siitd aiheutuvien strategisten, operationaalisten, ra-
kenteellisten ja kulttuuristen muutosten sekd mahdollisten
saatujen hyotyjen tutkimus on ollut vahaistd. Hanke tuottaa
talle alueelle uutta tietoa tarkastelemalla niitd prosesseja ja
toimintatapoja, jotka muuttuvat uuden innovaatiomallin
myota. Lisdksi hanke pyrkii arvioimaan toimintamallin vai-
kuttavuutta ja luomaan pohjan mittariston kehittamiselle,
jotta mittaristoa soveltamalla voitaisiin tarkastella avoi-
meen innovaation siirtymisen vaikutuksia palveluyritysten
liketoimintamalleihin.

OSl-hankkeessa haastateltiin  sekd kotimaisia ettd
amerikkalaisia yrityksid. Haastatteluaineistoa analysoitiin
viitekehyksessa jossa yhdistettiin avoimen innovaation ja
palvelukeskeisen ajattelun tutkimussuuntia. Yleisend ha-
vaintona oli se, ettd b2b -maailmassa on vield vahan tay-
sin avointa innovaatiotoimintaa. Samat yritykset soveltavat
sekd avoimen ettd suljetun innovaation toimintamalleja.
Lisdksi yritysjohto ja tydntekijat kykenevéat kertomaan huo-
nosti avoimeen innovaatioon liittyvista toimintatavoistaan
tai hankkeistaan. Vaikka monia yrityksid kiinnostaa tdman
tyyppinen toiminta, niin siitd ei valttdmatta haluta puhua
tai yrityksissd ei ymmarretd, mistd avoimessa innovaatiossa

on kysymys; pitddkod se esimerkiksi sisallddn myods asiakas-
tiedon jakamisen. Nayttdisi myos siltd, ettd avoimuuteen
liittyy vield paljon tarpeetonta mystiikkaa. Tdma voi joh-
tua siitd, ettd avoin innovaatio on vaikeasti jasennetta-
vissa oleva asia, minkd vuoksi se voidaan ymmartad seka
kilpailuedun lahteeksi ettd uhkaksi. Avoimen innovaation
kdytantdja arvioitiin niitd luokittelemalla ja huomattiin ettd
yrityksilld on hyvin erilaisia tavoitteita asiakkaiden osallista-
miselle innovaatioon.Tavoite jonka kaikki yritykset ndkivat
tarkednd oli tunnistaa palvelutarjoaman tarkeimmat hyodyt
asiakkaalle ja keskittyd niihin.

Avoimeen innovaatiotoimintaan ja palvelutuotantoon
siirtyminen on selkedsti ylimman johdon agendalla. Siirtymi-
nen vaatii kuitenkin suunnittelua ja askelettaista etenemis-
td sekd myynti- ja asiakaspalveluhenkildston kouluttamista.
Tulokset osoittavat, ettd kdyttdjien ja kolmansien osapuolten
rooli innovaatiotoiminnassa on kehittymdssd monipuoli-
semmaksi, mutta useassa yrityksessd uuden toimintamallin
vaatimat haasteet on koettu ennakoitua suuremmiksi. Koros-
tetulla avoimuudella saadaan myds aikaan enemman aske-
leittaisia kuin radikaaleja innovaatioita. Avoimuuteen ei roh-
kaista, silld b2b:ssd on korostettu suhteiden ja luottamuksen
merkitysta eikd uskalleta ottaa riskejd laajemman avoimuu-
den toteuttamiseksi. Tdma on johtanut siihen, ettd palvelu-
jen kehittémisessa kiinnitetdén edelleenkin liikaa huomiota
vain tuotteisiin ja unohdetaan, etta palvelujen kehittdmisen
perimmaisend tarkoituksena on tukea ja kehittdd asiakkaan
liketoimintaa. Toisaalta on tarkedtd ymmartdad avoimen toi-
mintamallin kytkeytyminen yrityksen toiminnan kehittdmi-
seen eli haetaanko avoimuudella aidosti innovaatioita vai
pyritadnko silld mydtddmadn asiakkaita.

Yritykset kokivat myds, ettd asiakaskeskeisen innovaa-
tiotoiminnan hyddyt eivat ole yksiselitteisid. Merkittavan
haasteen palveluistumisessa muodostaa (kokonais)palvelui-
den hinnoittelu. Yksi ratkaisu tdhan on ollut siirtyminen kohti
arvopohjaista hinnoittelua, jolloin vertaillaan kustannuksia
tilanteessa, jossa asiakas esimerkiksi ostaa jarjestelman itsel-
leen ja tilanteessa, jossa se ostetaan palveluna. Tdman lisaksi
pitdisi vield tarkastella hyotyja myos kahdesta nakdkulmasta:
mitka ovat hyodyt, kun toimittaja tekee kaiken ja mitkd ovat
vastaavasti asiakkaan kokemat menetykset, kun toimittaja te-
kee kaiken. Avoimen innovaatiotoiminnan keskeinen seikka
b2b-maailmassa on se, ettd ymmarretdan asiakkaan todelli-
set ongelmat parhaalla mahdollisella tavalla. Fokusointi on
tarkeaa ja asiakkaan pitda kokea, ettd avoimuus ja yhdessa
kehittdminen ovat erityisen arvokasta palvelujen kehittami-
sen kannalta. Joka tapauksessa innovointia ei ole tarkoitus
ulkoistaa palvelujen asiakkaille, kayttdjille tai muille kolman-
sille osapuolille vaan tehostaa innovointia yhdessa heidan
kanssaan. Toimittajan tulee olla myds valmis hyvaksymaan
se, ettd asiakasldhtdisen innovoinnin tuotokset voivat olla
vaikeita toteuttaa tai vaativat yritykseltd sellaisia kyvykkyyk-
sid, joita yritykselld ei silld hetkelld ole.

Hankkeessa tehty empiirinen tutkimus joukkoista-
misen eli crowdsourcing-toimintatavan hyddyntdmisesta
on tuottanut uutta tietoa kdyttdjien kanssa toteutettavan
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palveluinnovaatiotoiminnan mahdollisuuksista ja haas-
teista. Tutkimus kasitti crodwdsourcingin tarkastelun ku-
luttajille suunnattujen palvelujen kehittdmisessd. Tarkas-
teltuina toimialoina olivat uudet matkaviestinpalvelut ja
lentomatkustuksen palvelut. Hankkeessa késiteltiin myos
crowdsourcingin hyddyntamistd monikansallisessa valmis-
tavan teollisuuden yrityksessa organisaation toimintatapo-
jen ja parhaiden kaytanteiden kehittdmisessa. Merkittava
havainto on, ettd joukkoistaminen soveltuu hyvin arvon
yhteistuottamiseen laajojen kdyttdjdjoukkojen kanssa, oli-
vat ndma sitten ulkopuolisia tai ison organisaation sisdisia
toimijoita. Keskeiset haasteet johtuvat tietdmyksen mo-
nitahoisuudesta, kokemusperdisen tiedon osalta subjek-
tiivisuudesta ja kayttdjiltd saatujen ideoiden ja tietojen
kontekstisidonnaisuudesta. Lisdksi crowdsourcing-projek-
tiosaamista on vaikea 18ytda ja joudutaan tukeutumaan
konsulttien apuun, jolloin organisaatiosta tulee helposti
tilaaja eikd toimija. Kaiken kaikkiaan joukkoistamisessa ko-
rostuu vaikeus valita innovaatioprosessissa kdytettava tieta-
mys kaiken kootun tiedon joukosta. Mahdollisuus jasentda
koottua tietdmystd yhdessd innovaatioprosessin aikana voi
auttaa ratkaisemaan osan haasteista.

Projektissa tarkasteltiin myds living labs -toimintaa mer-
kittdvana yrityksid, yhteisoja ja kayttdjid yhdistdvana toimin-
ta-alustana. Living labseja voidaan luonnehtia avoimen ja
kayttdjalahtdisen innovaatiotoiminnan verkostoina, joiden
tavoitteena on yhdessd ideoida, kehittda ja testata uusia pal-
velukonsepteja kadyttdjan jokapaivdisessa elin- ja toimintaym-
paristossa. Kayttdjilld on yhdenvertainen asema innovoijana
muiden toimijoiden kanssa living lab —verkostossa, minka
seurauksena kayttdjille ja kdyttajayhteisoille on syntynyt uu-
sia rooleja innovaatiotoiminnassa. Living labseissa kayttdjat
ovat usein moniroolisia eli he voivat toimia samanaikaisesti
useassa erilaisessa positiossa. Myds muille innovaatiotoi-
mintaan osallistuville tahoille muodostuu erilaisia palve-
lukehitysta ajavia ja tukevia rooleja, jotka riippuvat jossain
madrin heidan sijainnistaan innovaatioverkostossa suhtees-
sa muihin toimijoihin. Toisaalta heiddn toimintansa johtaa
tietynlaisiin sijainteihin verkostossa. Lisaksi living lab -verkos-
toihin osallistuvat yritykset ja yksildt samanaikaisesti luovat
ja omaksuvat rooleja palvelujen yhteistuottamisessa. Osa
rooleista on valiaikaisia ja osa pidempiaikaisia ja ne muuttu-
vat avoimen innovaatioverkoston muodon, toimijoiden ja
toiminnan muokkautuessa. Johtamishaasteiden kannalta
aineisto korostaa, ettd tehokas avoin innovaatiotoiminta ei
ole projektitoimintaa vaan jatkuvaluonteinen toimintatapa,
jossa palveluinnovaation edistdminen vaatii uudenlaisia joh-
tamistyokaluja ja —malleja.

Tutkimuksen avainsanat

avoin innovaatio, palveluinnovaatio, b2b, yhteinen arvon-
luonti, asiakasorientaatio

Yritysyhteistyo

Ixonos Oyj, www.ixonos.fi
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Vaisala Oyj, www.vaisala.com
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Tutkimusasetelma

Palveluinnovaatiot ovat yksi yrityksen keskeisia kilpailuteki-
joitd. Palveluinnovaatioiden lahtokohtana ovat usein yrityk-
sen omat tyontekijat tai asiakkailta saadut palautteet. Usein
tunnistettu, mutta kdyttdmatdon voimavara on kuitenkin
yrityksen muut tarkedt sidosryhmat. Taman hankkeen tar-
koituksena on mahdollistaa uusien palveluinnovaatioiden
syntyminen yhdessa yrityksen eri sidosryhmien kanssa. Ta-
voitteena on hyddyntdd palveluinnovaatioissa myos sellai-
sia sidosryhmid, joita ei aiemmin ole hyddynnetty esimer-
kiksi uusia asiantuntijaryhmia.

Taman tutkimuksen keskeiset teoriataustat ovat pal-
velukeskeisen ajattelun ytimestd johdettu sidosryhmien
yhteinen arvonluonti asiakaslahtoisesti, innovatiivisuus ja
osallistaminen resurssien yhdistdmisen keinoin. Sidosryh-
mistd asiakkaiden osallistaminen palvelun kehittdmiseen ja
innovointiin on jo varsin yleistd, mutta muiden strategisten
sidosryhmien osallistaminen palveluinnovointiin on harvi-
naisempaa. Tassa hankkeessa selvitetdan, millaisia osallista-
misen muotoja voidaan kayttad eri sidosryhmien integroin-
nissa palvelun innovointiin. Vaikka ICTn hyddyntdminen ja
virtuaaliset palvelut ovat yleistymdssd, tdman tutkimuksen
kohteena on kasvokkainen eri sidosryhmien edustajien yh-
tdaikainen palveluinnovointi. Keskeisend kysymyksend on,
miten eri sidosryhmien edustajien osaamista yhdistetdan
samanaikaisesti palveluinnovointitoimintaan. Palvelulogii-
kan mukaisesti palveluinnovaatio ndhdaan useiden henki-
|6iden yhteistydn tuloksena.

Hankkeen perusolettamus on, ettd samanaikaisella
osallistamisella yrityksen strategisia sidosryhmid, voidaan
kehittdd merkittévid palveluinnovaatioita. Hankkeen aikana
kokeillaan ja kehitetddn malleja, jotka mahdollistavat kas-
vokkain tapahtuvan sidosryhmien osallistamisen parantaen

tiedon ja innovatiivisten kdytdnteiden omaksumista suoma-
laisissa yrityksissa.

Tutkimus toteutetaan laadullisena tapaustutkimukse-
na kahdessa eri kohdeyrityksessd, kahdessa B2B-kontekstis-
sa. Toimintatutkimuksen kdytanteitd hyddynnetdan, koska
tavoitteena on myds saada aikaan muutos kohdeyrityksissa
palvelunkehittdmiseen ja innovointiin liittyvdssa yhteis-
tydssa sidosryhmien kanssa. Tutkimus on kuvailevaa, kokei-
levaa, vertailevaa ja selvittdavaa. Tutkimusmenetelmind on
kdytetty haastatteluja, havainnointia ja osallistavaa havain-
nointia sekd kokeiluja tydpajoissa. Kokeilun ja vertailun seka
analysoinnin kautta hankkeen keskeisia tuloksia levitetdan
ja esitetdan jo hankkeen aikana erillisissé tulosseminaareis-
sa (2) ja akateemisissa konferensseissa. Tutkimuksellisesti
hanke jakautuu viiteen tydpakettiin, jotka ovat (1) projek-
tin koordinointi ja hallinta, (2) tutkimuskohtaisen tiedon
tunnistaminen, arviointi ja ymmartdminen ja jalostaminen
projektin kayttdon (3) palveluinnovaatiomenetelmien, kéy-
tanteiden ja tydkalujen testaaminen kdytdnnossa kohdeyri-
tyksissa (4) Toimintamallin testaaminen uudelleen kohde-
yrityksissd ja (5) uuden tutkimustiedon levittdminen mm.
seminaarien (2) ja julkaisujen vdlitykselld.

Tutkimukseen on osallistunut tutkimusryhman ja kah-
den kohdeyrityksen lisaksi lukuisia sidosryhma-organisaa-
tiota, mikd on organisaatioiden osalta sangen merkittava
panostus hankkeeseen. Laurean osaprojektiin on osallistu-
nut ldhes 20 L&T:n sidosryhmdedustajaa 13sta eri organi-
saatiosta, yhdeksdn L&T edustajaa eri organisaatioyksikdista
ja nelja Laurean tutkijaa. Hankenin osaprojektin ensimmai-
seen tydpajaan osallistui 15 sidosryhmdedustajaa kolmesta
yrityksestd ja Vantaan kaupungin eri yksikdsta sekd kolme
Hankenin tutkijaa Hankenilta ja yksi Laurean tutkija.
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Tarkeimmat tulokset

Hankkeen tuloksena saadaan uutta tietoa siitd, miten in-
novatiiviset menetelmat toimivat palvelun kehittdmisessa
samanaikaisessa ja kasvokkain tapahtuvassa sidosryhmé-yh-
teistydssa. Kohdeyrityksen toimijat tutustuivat toisiinsa, si-
dosryhmien edustajat tutustuivat toisiinsa ja kohdeyrityksen
henkiloihin. Usein sidosryhmén edustajalla on vain yksi kon-
taktihenkild kohdeyrityksessd ja kommunikaatio kulkee ha-
nen kauttansa. Nyt sidosryhman edustajalla oli mahdollisuus
suoriin kontakteihin eri toimijoiden kesken. Seka kohdeyri-
tysten ettd sidosryhmien vélinen yhteisty® parantaa kohde-
yrityksen palvelun kehittdmistd. Kasvokkain ja samaan aikaan
useampia sidosryhmid edustavat henkilot voivat jakaa omia
kokemuksia keskendan ja siten tuoda syvyyttd ideoihin, oival-
luksiin ja innovointiin. Tiedon jakaminen ja kokemustenvaih-
to vahvistaa yhteistydn merkitystd osallistujien kesken.

Hanke on ldhestymdassa loppuaan ja joitakin alustavia tulok-
sia voidaan jo esittaa.

Ymmadrretddn samanaikaisen ja kasvokkain tapah-
tuvan eri sidosryhméedustajien yhteistyo ja sen vai-
kutus sekd merkitys tuleviin palveluinnovointeihin. Tyo-
pajoihin osallistuvat henkilét eivét olleet koskaan ta-
vanneet toisiaan eivatkd myoskaan olleet aikaisemmin
kokeilleet osallistavia innovaatiomenetelmid ryhmissa.
Hyddynnetdan eri ammattiryhmien edustajien tuotta-
mia ideoita ja oivalluksia palveluyrityksen toiminnan ke-
hittdmiseen ja palveluiden innovointiin.

Palvelua tarkastellaan monipuolisesti useiden eri am-
mattien, kokemusten, hierarkioiden ja tulokulmien na-
kokulmasta. Auttaa syventdmadn tietoa ja haasteita seka
luomaan varteenotettavia ratkaisuehdotuksia, joita yksi-
puolisessa nakokulmassa harvoin saadaan aikaan.

Innovatiiviset tydmenetelmat. Palveluajattelun kehitta-
miseen tarvitaan innovatiivisia tydmenetelmid, joita kdy-
tetddn monipuolisesti. Eri sidosryhmia voi ja tulisi osal-
listaa eri vaiheissa palvelutarjooman kehitystydssa. Ta-
ma monipuolistaa kokonaisuutta ja sitouttaa sidosryh-
matoimijoita. Hankkeen puitteissa on kehitetty yrityksil-
le kysymyssarja, jonka avulla yritys voi arvioida omaa in-
novointitapaansa. Lisaksi jarjestetyssa 4h workshopissa
kaytettiin useita eri innovatiivisia tydmenetelmid lomit-
tain, jolloin pystyttiin kehittdmaan kymmenittdin mah-
dollisia rakentamiseen liittyvid uusia sovelluksia ja palve-
luja asiakkaan ndkdkulmasta. Lisaksi menetelmien kaval-
kadi toi esille eri puolia mahdollisista kynnyskysymyksis-
td toteutuksessa, eli rakentamisessa.

Managerial implications:

- Konkreettinen tuote (talo) voidaan néhda palveluna niin
loppukéyttdjan kuin eri sidosryhmienkin ndkokulmas-

ta. Aikajanalla tarkasteltuna talon elinikd on kenties 60
vuotta ja tdnd aikana se tarjoaa eri sidosryhmakonstalaa-
tioille mahdollisuuksia kehittdd omaa liiketoimintaansa.
N&ita mahdollisuuksia ei kuitenkaan valttdmaéttd saada
hyddynnettyd elleivat eri sidosryhmat kehitd omaa si-
dosryhmadlogiikkaansa myotdilemadn toisten osallistu-
vien sidosryhmien logiikkaa. Tdmé workshop osoitti sel-
vasti, ettd sidosryhmilld on halukkuutta tulla osallistet-
tua suurempaan kokonaisuuteen kuin mitd oma toimin-
tamalli antaisi olettaa.

- Osallistaminen ja sitouttaminen. Sidosryhmien (organi-
saatioiden) valinta siten ettei kilpailuasetelmaa ole mah-
dollistaa monipuolisen osallistumiseen ja vuorovaiku-
tuksen. Sitoutumisen ongelma tyypillisesti johtuu aika-
tauluista kuin yhteisen tavoitteen puutteesta. Siksi tyo-
pajat tulee suunnitella hyvissé ajoin, jotta osallistujien
kalentereissa on tilaa.

+ Yhteinen aihe, yhteinen palveluinnovaatioaiheen paat-
tda aina osallistujat viime kddessd; siten kohdeyrityksen
on hyva valmistella omista ldhtdkohdista alustus, mutta
antaa toimijoiden itse vieda asioita haluamaansa suun-
taa. Edellisen tydpajan tulokset toimivat seuraavan tyo-
pajan avauksena.

« Eri sidosryhmien edustajien osallistaminen samanaikai-
sesti kasvokkain tapahtuvaan palveluinnovointiin vaatii
aina fasilitointia ja valmistelua. Menetelmien valinta vai-
kuttaa yhteistydhdn. Valittujen menetelmien tulee olla
helppoja ja nopeasti omaksuttavia.

Johtopaatokset

Sidosryhmien valinen yhteistyd. Samanaikainen ja kas-
vokkain tapahtuva, eri sidosryhmien edustajien toisiaan
tdydentdvd osaaminen ja jaetut kokemukset avaavat koh-
deyritykselle mahdollisuuden palveluiden kehittdmiseen
kokonaisvaltaisemmin kuin dyadisissa, kahden toimijan
valisissd toimintamuodoissa. Osallistamalla henkiloita eri
organisaatiotasoilta ja -yksikoistd liséd monipuolista infor-
maatiota, mikd on myds hyddynnettavissa nopeammin.

Eri sidosryhmien yhdistaminen palveluinnovointiin sa-
manaikaisesti ja kasvokkain on toimiva malli ndiden kahden
osaprojektin tulosten perusteella. Kasvokkain tapahtuva
yhteistyd monen eri toimijan valilld tuo vuorovaikutukseen
uusia tulokulmia, syvyytta, ja kokemustenvaihtoa. Palvelun
kehittdmisen kannalta sidosryhmien yhdistdminen lisaa
kokonaisvaltaisen ndkemyksen muodostumisen yhden ta-
paamisen aikana.

Monipuoliset ammattiryhmat. Palveluinnovointiin osal-
listuvat sidosryhmaét (organisaatiot) sekd heitd edustavien
henkildiden ei tarvitse olla samoja. Monipuolisilla kokoon-



panoilla ja ammatillisilla nékemyksilla voidaan luoda ryhmé,
jossa eri nakokulmat tuodaan monipuolisesti esiin.

Yhteisty6ta edistavat tekijat. Yhteistyolle on kehitettava
toimintamalli ja fasilitointi, jolloin erilaisten osaamisten ja-
kaminen, vertailu, ja uuden luominen helpottuu. Erilaiset
resurssit erilaisine tarpeineen, osaamisineen, kokemuksi-
neen ja tahtotiloineen saadaan valjastettua palvelun ke-
hittdmiseen, jolloin my®s kohteena olevan palvelun laatu
paranee. Toimijoiden motivointiin ja aktivointiin tulee kiin-
nittdd huomiota. Valittujen menetelmien tulee olla helppo-
ja ja nopeasti omaksuttavia.

Tutkimuksen avainsanat

Sidosryhmat, yhteistyd, osallistaminen, sidosryhmayhteis-
tyd, palveluinnovointi, palvelukehittdminen, yhteinen ar-
vonluonti

Yritysyhteistyo

Yritysyhteistyossa keskityttiin erityisesti selvittdmaan sidos-
ryhmien nakemyksia ja kokemuksia palveluinnovaatioiden
kehittamiseksi. Lisaksi hanke pyrki lisédmaan valmiuksia eri
toimijoille ja hyddyntdmaan sidosryhmadtietoa palveluinno-
vaatioiden kehittdmisessa. Kohdeyritykset ovat Lassila &
Tikanoja Oy seka Skanska Kodit Oy. Yritysyhteistyd projek-
tissa toteutettiin kahtena osaprojektina siten, ettd Lassila &
Tikanoja kokonaisuudesta vastasi Laurea ja Skanska Kodit
kokonaisuudesta Hanken.

Lassila & Tikanoja Oy,
Janne Hannula, Projektipdallikks, Ympaéristopalvelut
www.lassila-tikanoja.fi

Skanska Kodit Oy
Susanna Sucksdorff, Asiakkuusjohtaja,
www.skanska.fi

Laurean toteuttama osaprojekti

Kohdeyritys 1. Lassila & Tikanoja Oy (L&T) sidosryhmineen.
Kohteena olivat erityisesti jatehuolto- ja kierrdtyspalvelut,
joissa jopa 80 % L&T:n kasittelemdstd jatteestd paatyy hyo-
tykdyttdéon ja edelleen uusioraaka-aineeksi. L&T huolehtii
kaikista yrityksen jatteistd sahkoromusta kerdyspaperiin.
L&T palveluissa jatteistd tehdddn raaka-ainetta teollisuu-
delle ja polttoainetta voimalaitoksiin. Fyysiseen palveluun
liittyvat digitaaliset palvelut mahdollistavat yritysten jate-
kustannusten alenemisen ja ympadristokuormituksen pie-
nenemisen.

TYOPAJA 1 - Palveluteema: lajittelu- ja kerdyspalvelun ke-
hittdmiseen ja innovointiin teollisuuskontekstissa

Tutkimusryhma haastatteli sidosryhmien edustajat ennen
tyopajaa. Haastattelumenetelmana kaytettiin CoCo —haas-
tattelurunkoa, johon lisdttiin teemoitettuja kysymyksia kir-
jallisuuteen perustuen palveluinnovoinnista. Jatteensynty
yrityksissd tapahtuu oman toiminnan ja ostettujen raaka-ai-
neiden kautta. Jalkikdteen on varsin hankala selvittaa jat-
teen alkuperdd, silld kerdysauto ottaa koosta riippuen 100-
200 jateastiaa eri kohteista. Yrityksissd tehtavalla lajittelulla
on siten varsin suuri merkitys. Vasta laskutuksen pohjana
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Kuvio1: Sovellettu tyépajamalli vaiheistettuna
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toimiva kierratyskeskusten lajitteluanalyysi todentaa lajit-
telun onnistumisen ja jatteen arvon yrityksille. Sdhkoinen
palvelu on rakennettu tdmdn raportoinnin tarpeeseen.
Heratteena tyopajassa toimivat palvelutarinat, joita oli ker-
tomassa kierratysautonkuljettaja. Hanen yli 20 vuoden tyo-
kokemukseen perustuvat monipuoliset tarinat koskettivat
tySpajan osallistujia ja herdttivat vilkasta keskustelua. N&in
tutustuminen ja motivointi tydpajaan oli suoritettu. Kon-
tekstiavauksena toimivat graafiset ymparistonettiraportit.

Ty6pajaan osallistuvat eivat olleet koskaan tavanneet
toisiaan eivatkd mydskadn olleet aikaisemmin kokeilleet
osallistavia innovaatio-menetelmid ryhmissa. Yritysedus- ‘f’,ﬁ '
tajat olivat monipuolisesti eri tehtdvissa toimivat Lassila &
Tikanojan (L&T) edustajat, case yritysten (4) edustajat, kier-
ratysauton kuljettaja (L&T) sekd ELY-keskuksen edustaja.
Siten tydpajaan osallistuvien ndkodkulma yritysten valiseen
yhteistydhon oli erilainen. Osallistujat:

Kuva 1. Molemmat ryhmat tyostamassa
8x8-menetelmalla ideoitaan

Keslog Oy, ympaéristo- ja turvallisuuspaallikkd
Parma Oy, laatu- ja ymparistopaallikkod

Valio Oy, puhtaanapidon koordinaattori

Scania Oy, asiakaspalvelupaallikkd

Puukeskus, logistiikkapaallikkod

Uudenmaan ELY-keskus, ylitarkastaja

Lassila & Tikanoja, projektipadallikko,
asiakaspalvelupaallikkd, ymparistopaallikko,
ympadristdasiantuntija, kierratysautonkuljettaja (A)

Osallistavien menetelmien kaytto (1): 8x8-ideointime-

netelma. 8x8-menetelman perusideana on, ettd ratkais-

tava ongelma kirjoitetaan taulun keskelle ja sen ympadrille

kirjoitetaan jokin ongelmasta mieleen tuleva ndkdkulma.

Saadut kahdeksan nakokulmaa siirretddn uusiksi aloituspis-

teiksi ja kustakin niistd tuotetaan jélleen kahdeksan uutta

ideaa. Menetelman toteutus oli uudenlainen: Menetelman

etukdteen valmisteltu ideointitaulu oli tulostettu AO- kokoi-

seksi julisteeksi, jolloin se voitiin kiinnittda seinalle kaikkien

nahtaville. Tdma mahdollisti myds sen, ettd yhteiseen ide-

ointiin osallistui suurempi maara henkil6ita kuin tavallisesti.
Tydryhmdn havainnot 8x8-menetelmdn kdytostd

ovat positiivisia. Keskustelu ryhmissa oli avointa ja vilkasta. h Y

8x8-menetelmassd kannattaa olla useampi ryhma samassa Kuvat 2 ja 3. innostunutta pohdintaa CoCo Cosmos

tilassa siten, ettd he voivat seurata toisen ryhman edisty- -pelin lumoissa

mistd. Kaytetyn tydkalun etuna oli myds se, ettd saadaan

nopeasti ndkyvid tuloksia. Néama raakatulokset voidaan va-

lokuvata ja lahettda valittdmasti osallistujille ja kirjata myo-

hemmin sdhkdiseen muotoon kuten tdssd tapauksessa

tehtiin. Ryhmien tuotokset poikkesivat selvasti toisistaan,

mutta niistd oli havaittavissa my®s samoja piirteitd. Yhtene-

vaistd toimijoille oli se, ettd molemmat ryhmét omaksuivat

menetelmén nopeasti lyhyelld ohjeistuksella ja aloittivat

ideointikeskustelut valittdmasti.

Osallistavien menetelmien kaytté (2): Coco Cosmos
-peli. CoCo Cosmos tool (Co-Creation tool for business) on
kehitetty yhteistydssé Laurea-ammattikorkeakoulun (SID)



Kuvat 4 ja 5.Ryhmatyoskentelya brainwriting
-menetelman jalkeen

ja Cambridgen yliopiston (Institute for Manufacturing, IFM)
kanssa. Pelin perusajatuksena on saada henkilot keskuste-
lemaan annetusta asiasta. Tyokalun avulla véltetdan keskus-
telun henkildityminen. Keskustelu siirtyy lautapelin darella
henkildtasolta itse asiasisaltoon. Talloin henkilokohtainen
painotus vahenee ja asiat nousevat keskioon, jolloin voi-
daan vapautuneemmin keskustella asioista.

CoCo Cosmos hyddyntéa erilaisia tarkoitukseen ke-
hitettyja pelikortteja ja pelitekniikkaa tukeakseen spontaa-
neja, joustavia ja tapauskohtaisia ldhestymistapoja, joilla
kaikki osallistujat (pelaajat) saadaan mukaan yhdessa luo-
misen prosessiin. Palautekeskustelun aikana tuli esille mo-
nia huomioita, kuten se, ettd lautapeli todellakin osoittaa
prosessien olevan monimutkaisia tai sen, ettd tarvittavien
henkildiden vélilla ei valttdmattd olekaan toimivaa kom-
munikaatiosuhdetta. Ajatus lautapeli/ korttipelin kdytosta
ammatillisessa tarkoituksessa herdtti ensin varovaisuutta,
mutta mydhemmin laajan keskustelun seurauksena se to-
dettiin varsin onnistuneeksi menetelmaksi.

TYOPAJA 2 - Palveluteema: Digitaaliset palvelut kierrs-
tystoiminnassa. Tavoitteena oli tarpeiden selvittdminen di-
gitaalisen palvelun kehittdmiselle operatiivisesta nakokul-
masta. Tydpajaan 2 osallistui vain yksi sama yritys (Scania) ja
henkil® kuin tydpajaan 1, muut olivat uusia asiakasyrityksia
ja uusia henkildita projektin ndkdkulmasta. Osallistujat:

Scania Suomi Oy, asiakaspalvelupaallikkod

Tikkurila Oy, ymparistd -ja turvallisuusosaston esimies
Ovenia Oy, tiimipaallikks, energia — ja ympadristdjohtaminen
Stockmann Oyj, ympadristdasiantuntija

Elisa (L&T:n tyontekijd), palvelupaallikkd

Caternet Finland Oy, kehityspaallikkod

KONE Hissit Oy, kehityspaallikkd

SKANSKA Oy, Sustainability Manager

L&T:Itd tydpajaan osallistui projektipdallikon lisdksi kaksi
samaa henkildad kuin tydpajaan 1 sekd lisdksi 3 IT-palvelu-
tiimin edustajaa: IT palvelutiimistd kehityspaallikko, verkko-

palveluarkkitehti, ja verkkopalvelu-asiantuntija, ymparisto-
huollon asiantuntija, asiakkuuspaallikkd seka kierratysauton
kuljettaja (B).

Heratteend tydpaja 2:ssa toimivat sekd palvelutari-
nat ettd kuljettajan kokemukset. Pikapalvelutarina-mene-
telmalld saatiin nopeasti haastattelut useilta osallistujilta.
Palvelutarinan teemana oli digitaalinen palvelu minun
tydssani. Palvelutarinat nauhoitettiin ja purettiin lyhyiksi
kirjoitelmiksi. Tatd seurasi tutustuminen kierrdtysautoon
ja informaatioon kuljettajan avustuksella. Erityisesti kiin-
nostuksen kohteena olivat sdhkoiset palvelut kuljettajan
nakokulmasta ja hdnen kdyttdmansa jarjestelmat. Varsinkin
reititykset ja niihin liittyvat erityistiedot. Ko. kuljettaja saa
joka aamu uuden reitin kierrettavakseen ja on siksi varsin
riippuvainen sdhkoisen jarjestelman antamasta tiedosta ja
pdivityksista. Keskusteluissa todettiin erddn asiakkaan na-
kokulmasta, ettd tehty poikkeamailmoitus ldhetetddn ensin
asiakasvastaavalle, joka edelleen vélittda tiedon eteenpadin.
Tieto pysahtelee matkan varrella ja yleensa ei ole riittdvan
ajoissa kuskilla tiedossa. Kontekstiavauksena oli Digitaa-
listen palveluiden tilannekatsaus.

Osallistavien menetelmien kaytté (1) brainwriting.
Osallistujat kirjoittivat paallimmadisend mieleen nousseet
ideat ja asiat itsendisesti. Tdman jalkeen fasilitaattorit kera-
sivat ideat tydryhman yhteiselle muistitaululle samalla ryh-
mitellen ne eri teemojen mukaan. Teemoista keskusteltiin
tarpeellisuuden ja kokemusten mukaan. Ideoiden kerda-
misen yhteydessa osallistujat kavivat keskustelua kustakin
aiheesta jakaen omia esimerkkejdén ja kokemuksiaan, sa-
mankaltaisuuksia ja eridvaisyyksia.

Osallistavien menetelmien kaytté (2). COCD-box
mukaillen. Kerdtyt ideat ryhmiteltin COCD-box -mallin
mukaisesti. Menetelmdssd hyddynnetddn isoa esiprintat-
tua kanvaasia, jossa ideat arvioidaan mahdoton/ helppo
toteuttaa ja tavalliset/ originaalit ajatukset dimensioiden
mukaan. Ndiden dimensioiden avulla on helpompi prio-
risoida ideoiden toteutuskelpoisuutta. The COCD (Centre
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for development of creative thinking) on kehittanyt kate-
van menetelman, jossa ideoita voidaan arvioida. Olennai-
nen toiminnallisuus tdssd menetelmdssd on se, ettd myos
keltaiset ideat (tulevaisuudet ideat, unelmat tms.) tulevat
huomioiduiksi. Tassé tydpajassa toteutettiin brainwriting
-vaihe yksin, eikd ddnestysvaihetta toteutettu. Tavoitteena
oli saada aikaan keskustelua tydryhmissa ideoiden pohjalta
ja siten keratd mahdollisimman paljon ideoita. Lopuksi mo-
lemmat COCD-julisteet tuotiin yhteiseen tilaan keskustelta-
vaksi ja keskeisten havaintojen tekemiseksi.

Hankenin toteuttama osaprojekti

Kohdeyritys 2. Skanska Kodit Oy ja sen sidosryhmat.
Boklok-konseptiasunnot.  Konseptin arvolupaus —asiak-
kaille perustuu edulliseen ostohintaan ja laadukkaaseen
omistusasumiseen  pienkerrostalossa, jotka sijaitsevat
kaupunkialueilla (esim. Vantaan Kivistd 2013, Vantaan Ni-
kinkumpu 2014). Talo on palvely, silld uuden palveluliike-
toiminta-ajattelun mukaan konkreettinen tuote voidaan
ndhda palveluna niin loppukdyttdjan kuin eri sidosryhmi-
enkin nakdkulmasta. Aikajanalla tarkasteltuna talon elinika
on kenties 60 vuotta ja tdnd aikana se tarjoaa eri sidosryh-
makonstalaatioille mahdollisuuksia kehittdd omaa liiketoi-
mintaansa. Naitd mahdollisuuksia ei kuitenkaan valttamatta
saada hyddynnettyd elleivat eri sidosryhmat kehitd omaa
sidosryhmaélogiikkaansa mydtdilemadn toisten osallistu-
vien sidosryhmien logiikkaa. Eri sidosryhmille jarjestettiin
innovointitapahtuma, johon osallistui 15 rakentamisen kes-
keistd sidosryhmaa. Asiakas oli mukana kerdtyn haastatte-
luaineiston kautta. Sidosryhmilld on halukkuutta osallistua
suurempaan kokonaisuuteen kuin mitd oma toimintamalli
antaisi olettaa.
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VINHA - Kokonaisvarallisuuden
innovatiivisen hallintakonseptin
kehittaminen piensijoittajille

Vastuullinen organisaatio:
Hankkeen kesto: 1.11.2006-31.1.2009

Yhteyshenkilon nimi:

Tutkimusasetelma

Varallisuuden kasvaessa yha useampi kuluttaja on myos
sijoittaja. Kuluttajat ovat useimmiten sijoittajina ja oman
varallisuutensa hallinnoijina ei-ammattilaisia, jotka kaipaa-
vat asiantuntija-apua pdatdstensd tueksi. Siten kuluttajien
sijoittamiseen liittyvien tarpeiden ja toiveiden ymmartami-
nen on tarkeda.

Tutkimus-ja kehitysprojektin paatavoitteena olituottaa
uutta tietoa piensijoittajien ja finanssipalvelujen tuottajien
kokonaisvarallisuuden hallintamenettelyista ja tutkimustu-
losten avulla kehittdd palvelukonsepti, joka mahdollistaa
henkilasiakkaan kokonaisvarallisuuden esittdmisen ja hal-
linnan havainnollisena ja helposti kdsiteltdvana kokonai-
suutena. Konsepti auttaa piensijoittajaa kohdistamaan va-
rallisuutensa entistd paremmin tarjoamalla tydkaluja seka
vaihtoehtoisia malleja varallisuuden hallinnan tavoitteiden
saavuttamiseksi ja siten konsepti helpottaa padtdksentekoa
varallisuuden hallinnassa, hajauttamisessa ja antaa nake-
myksid vaihtoehtoisiksi varallisuuden allokaatioiksi. Finans-
sialan yritykset hydtyvat palvelukonseptista, koska se pyrkii
esittdmaan tutkimukseen pohjautuvaa tietoa, jota sovelta-
malla finanssialan yritys kykenee esittdmaan piensijoittajil-
le ymmarrettavalld tavalla varallisuudenhallintaan liittyvia
vaihtoehtoisia ratkaisuja.

Kuluttajatutkimuskeskus

Raija Jarvinen, raija.jarvinen@ncrc.fi

Projektin alatavoitteina oli selvittda seuraavia kysymyksia:

1. Mika on piensijoittajan kokonaisymmarrys
varallisuudenhallinnasta, sen motiiveista ja tehtyjen
paatosten seurauksista?

2. Miké on palveluntarjoajan osaamistaso ja motivaatio
piensijoittajille kohdistuvassa tarjonnassa?

3. Millainen varallisuuden hallintakonsepti ja millaiset
sen soveltamisvaihtoehdot palvelevat parhaiten seka
piensijoittajia ettd palvelun tarjoajia?

Kokonaisvarallisuus mddriteltiin kattamaan seka kiintedn
ettd finanssivarallisuuden, etukateis- ja jalkikateissadstami-
sen sekd varallisuuden hallintaan tarkoitetut vakuutukset.
Piensijoittajat mdadriteltiin henkildiksi, jotka hoitavat varal-
lisuuttaan ei-ammattimaisesti ja jotka eivat ole jatkuvan
finanssiyritysten tarjoaman palvelun piirissa, esimerkiksi
private banking -asiakkaina. Projektin aikana piensijoittaja
kasite korvattiin kuluttajan kasitteelld korostaen muutok-
sella varallisuuden hallinnan yhteyttd kuluttajien tarpeisiin,
tavoitteisiin ja eldman hallintaan.

Projektin osatutkimuksissa hyddynnettiin useita ra-
hoituksen, palvelujen markkinoinnin ja johtamisen seka
kuluttajakdyttdytymisen teorioita. Naistd tarkeimmat olivat
tehokkaisiin markkinoihin, sijoitusten allokointiin, sijoitta-
jakdyttaytymiseen, kuluttajien aikomuksiin ja paatoksen-
tekoon, palvelujen ulottuvuuksiin ja -laatuun, palveluinno-
vaatioihin sekd markkinointimixiin ja suhdemarkkinointiin
liittyvat mallit ja viitekehykset.

Projektin  osatutkimuksissa sovellettiin erilaisia tut-
kimusmetodeja ja kerdttiin erilaisia empiirisid aineistoja.
Aineistoina olivat mm. tilastot, finanssiyhtididen inter-
netsivustot, sijoittajakuvakartoitukset, ryhmakeskustelut,
haamuostamisraportit, haastattelut ja kirjalliset kyselytutki-
mukset, joita analysoitiin erilaisin kvalitatiivisin ja kvantitatii-
visin menetelmin, mm. tilastolliset menetelmét, delphi-me-
netelmd, sisdltdanalyysit. Tutkimustuloksia —tydstettiin
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edelleen useissa tydpajoissa, joihin osallistui finanssialalla
tydskentelevia asiantuntijoita ja johtajia. Lisdksi eri vaiheissa
testattiin palvelukonseptin sisédltéd. Testaukseen osallistui
sekd kuluttajia ettd finanssialan ammattilaisia.

Tarkeimmat tulokset

Hanke koostui neljdstd osatehtdvastd, joihin kuhunkin liittyi
useita tutkimuksia, jotka puolestaan palvelivat konseptin
kehittdmis- ja testaustyotd. Hankkeen paatuloksena syntyi
kuluttajia ja finanssiyrityksia palveleva tutkimukseen poh-
jautuva konsepti, joka mahdollistaa varallisuuden esittami-
sen ja hallinnan ymmarrettavand kokonaisuutena. Lisédksi
tuotettiin tietoa, jonka avulla kuluttajat voivat tehdé varalli-
suuden hoitoa koskevia paatoksia ja finanssiyritys voi kehit-
tdd toimintatapojaan ja asiakaspalveluaan piensijoittajien
palvelemisessa tutkimustietoa hyddyntamalla.
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Kuva 1: Elaméanalueet - kuluttajan tarpeet ja
vaikuttimet varallisuudenhallinnalle

Projektin tuloksena syntyneen palvelukonseptin lah-
tokohtana on kuluttajien eri eldmanalueisiin liittyvat tavoit-
teet ja toiveet. N&itd eldméanalueita ovat asuminen, ty6ela-
ma ja eldkkeelle siirtyminen, perhe sekd vapaa-aika. Kunkin
eldmanalueen tavoitteet ja toiveet vaikuttavat varallisuu-
den kasvattamiseen ja valittaviin sijoituskohteisiin, riski-
nottoon ja sijoitusten aikajdnteeseen. Ratkaisuehdotusten
pohjalta laaditaan sijoitussuunnitelma, jonka toteutumista
on mahdollisuus seurata verkossa tai erillisend raporttina.

Johtopaatokset

Kuluttajat nékevét sijoitustuotteet vaikeina ja monimutkai-
sina ja he arkailevat uusia sijoitustuotteita. Kaikki kuluttajat

eivét ole lainkaan kiinnostuneita sijoittamisesta.

Kuluttajien mielissa eri varallisuuserat eivat ole keske-
naan yhteismitallisia. Sijoittamiseen liittyvan riskin arviointi
on vaikeaa, koska sijoitusten aikajdnne usein pitka. Sijoi-
tuspadtds on tehtdvd tdnddn, mutta padtoksen onnistu-
mista mahdollisuus arvioida ehka 5 — 10 vuoden kuluttua.
Tuotto-riski -ajattelulle vieraiden tavoitteiden vuoksi iso
osa kuluttajien varallisuudesta on tdman ajattelun ulottu-
mattomissa. Lisdksi padtoksentekoa haittaa tiedon luotet-
tavuusongelma eli tietoldhteitd on paljon, mutta tieto eri
|ahteissd voi olla ristiriitaista.

Kuluttajien tdrkein varallisuudenhallintaan  liittdma
motiivi on turvallisuus. Turvallisuus mielletdan laajasti, se
voi olla varautumista pahan péivan varalle, varautumista
eldkepadiviin, mahdollisuutta auttaa lapsia, ylimadraista va-
rallisuutta sairauden varalle, ylimaaraista rahaa itsensa hem-
motteluun. Tdman vuoksi varallisuudenhallintaan liittyvéssa
markkinointiviestinndssa pitda korostaa kuluttajien itsensa
luomia turvallisuuden madritelmia.

Projektin osatutkimusten kautta tutkimusryhma teki
havaintoja, jotka on syytd huomioida varallisuudenhallin-
tapalveluiden kehittdmisessd ja markkinointiviestinndssa.
Néista tarkeimmat ovat:

« Kokonaisvarallisuudenhallintapalvelun kehittdmiselle
on selva tarve

«  Piilovarallisuuden kasite kuvaa kuluttajien kasityksia
varallisuudesta

- Varallisuuslajien hahmottamisessa on eroja

« Turvallisuus korostuu varallisuuden hallinnan tarpeena
ja vaikuttumina

- Palveluntarjoajalta odotetaan kuluttajan havaitsemaa
luotettavuutta

« Monikanavaisuus ja henkilokohtainen luotettu
asiakasneuvoja ovat hyva palvelun perusta.

Tutkimusryhma teki myds odottamattomia havaintoja,
jotka tulee niin ikd&n huomioida varallisuudenhallinta-
palveluiden kehittdmisessd ja markkinointiviestinndssa.
Kerdttyjen aineistojen perusteella ei ole mahdollista ana-
lysoida ndiden havaintojen tasmadllisid syitd. Odottamatto-
mimmat havainnot olivat:

« Varallisuutta koskevissa mielikuvissa ja vaikuttimissa
vallitsee suuri hajonta

- Piilovarallisuuden kasitteen kuvaama ilmio esiintyy
voimakkaana

« Luotettavuutta koskevissa tuloksissa on eroja
kuluttajien ryhmahaastattelujen ja kyselyn valilla (toisin
sanoen kuluttajat vastaavat eri tavoin haastatteluissa ja
kyselyissd)

- Finanssialan asiantuntijoiden kuluttajakdyttaytymisen
ymmartdmiselld on toistaiseksi vahdinen vaikutus
palvelutarjontaan.
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Tutkimusasetelma

Perinteisesti palveluarvolla on tarkoitettu hinnan ja palvelus-
ta saatavan hyddyn valistd suhdetta (Sandstrém et al. 2008).
Palveluarvo on kuvattu myds vaihtokauppana, jossa toisessa
vaakakupissa on palvelun laatu ja toisessa asiakkaan rahal-
linen ja psykologinen panostus palveluun (Grénroos 2000).
Mutta voisiko palveluarvoa tarkoittaa jotain enemman? Kysy-
mys on noussut esiin viime vuosina, kun asiakasldhtdisyys on
joutunut koetukselle yha tiivistyvassa kilpailussa. Kilpailu asi-
akkaiden lompakosta on laajentunut kilpailuksi asiakkaiden
ajasta, huomiosta ja mielestd, joten yrityksien on ldydettava
keinoja vastata asiakkaan tarpeisiin kokonaisvaltaisesti.

Palvelukokemus on keskeinen tekijd, joka vaikuttaa
asiakkaan palveluarvoon (Sandstréom et al. 2008). Kokemus
rakentuu merkityksistd, jotka ihminen antaa koetulle asialle
oman arvomaailmansa pohjalta. Kokemukset ovat aina si-
doksissa tilanteeseen, jossa kokemus syntyy (Latomaa 2007).
Palvelukokemuksena tilannesidonnaisuus ja henkildkohtai-
suus asettavat haasteen palveluarvon johtamiselle. Vaikka
palveluarvo on kriittinen tekijd onnistuneiden palveluiden
kehittdmisessd ja tuottamisessa, tutkimuksissa ei ole kasitelty
konkreettisia keinoja, joilla yritykset voivat johtaa palveluar-
voa.

Quicksteps-projektin tavoitteena oli tehostaa tieto- ja
osaamisintensiivisten yritysten palveluinnovointia tutkimal-
la kayttdjakeskeistd toimintamallia palveluarvon johtami-
sessa. Projektin pitkéntahtdimen tavoitteena on véhentda
yrityksien palvelukehityksen kustannuksia, parantaa niiden
innovaatiokykyad ja asiakasldhtoisyyttd. Tavoitteeseen pyrittiin
vastaamalla seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Miten laadullisia menetelmia voidaan tehostaa
palveluarvon tunnistamisen valineena?

Tarkoituksena oli tehostaa palveluinnovointia kehittdmalla
toimintatapoja ja tydkaluja palveluarvon tunnistamiseen.

www.muova.fi > quicksteps

Tavoitteena oli tutkia, kehittdd ja testata menetelmid, joil-
la kerdtddn tietoa asiakkaiden kokemus- ja merkitysmaail-
masta sekd palvelun arvosta asiakkaalle. Pitkdntahtdimen
tavoitteena oli etsid keinoja, joilla yritykset voivat tunnistaa
asiakastarpeita ja palvelumahdollisuuksia entistd tehok-
kaammin.

2. Miten palvelumuotoilu tukee asiakkaan
palveluarvon muodostumista?

Palvelumuotoilu on nopeasti kehittyvd osa-alue muotoi-
lun alalla. Muotoilu on yrityksille merkittava keino parantaa
tuotteidensa ja palveluidensa kdyttdjdystavallisyyttd ja siten
asiakastyytyvadisyyttd. Tarkoituksena oli tutkia ja kehittda
palvelumuotoilun menetelmid, jotka tehostavat asiakas-,
kayttdja- ja markkinatiedon siirtdmista palveluinnovointiin.

3. Millainen palveluarvon johtamismalli tukee
palveluinnovoinnin osumatarkkuutta?

Toimintamalliin koottiin konkreettisia tyokaluja, joilla yri-
tykset voivat tunnistaa, tuottaa ja testata palveluarvoa. Pro-
jektissa tutkittiin ja testattiin laadullisia kayttajatutkimus- ja
palvelumuotoilumenetelmid sekd sosiaalisen median rat-
kaisuja palveluarvon tunnistamisessa, muodostamisessa
ja johtamisessa. Toimintamalli tarkoituksena oli kohdentaa
palveluinnovointia sekad asiakkaiden ettd yrityksen kannalta
merkittaviin palvelukehityskohteisiin.

Tutkimus toteutettiin toimintatutkimuksena ja tutki-
muskysymyksiin vastattiin laadullisen aineiston pohjalta
fenomenografisesta ndkokulmasta. Aihetta tarkasteltiin
poikkitieteellisestd nakodkulmasta yhdistamalld palvelumuo-
toilun, informaatio- ja viestintateknologian, markkinoinnin,
johtamisen ja tulevaisuuden tutkimuksen teorioita ja tutki-
mustuloksia. Tutkimusprojektin paatteesi toteutettiin laaja
yrityskysely, jonka avulla verifioitiin laadullisen tutkimuksen
tuloksia suomalaisessa yrityskentdssa.
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Tarkeimmat tulokset

- Palveluarvon johtaminen on asiakaslahtdinen ja dynaa-
minen prosessi, joka edellyttdd konkreettista toimintaa seka
strategisella ettd operatiivisella tasolla. Palveluarvon johtami-
sen tarkoituksena on tasapainotella yrityksen vahvuuksien ja
muutostarpeiden sekd asiakkaiden odotuksien ja tarpeiden
valilla. Nain ollen palveluarvon johtaminen edellyttda jatku-
vaa toimintaympadriston muutoksien seurantaa ja palvelun-
novoinnin kohdentamista.

Tutkimusprojektissa palveluarvon johtamisen keskei-
sid vaiheita olivat palveluarvon tunnistaminen (identificati-
on), muodostaminen (formation) ja testaaminen (evaluati-
on). Asiakkaat ja palvelun kayttajat olivat merkittavéssa roo-
lissa kaikissa vaiheissa. Vaiheet etenivdt iteratiivisesti siten, et-
ta yrityksen sisdiset strategiset ja kehittdmistoimet vuorotte-
levat asiakkaiden osallistamisen kanssa. Palveluinnovoinnin
tavoitteet tdsmennettiin yrityksen strategisten pdamadrien,
asiakkaiden palvelukokemuksien ja markkinoiden muutok-
sien pohjalta. Néin voitiin varmistaa palveluinnovoinnin koh-
dentaminen seké yrityksen ettd asiakkaiden kannalta oikei-
siin ratkaisuihin.

Palveluarvon johtamisen ensimmadinen vaihe oli pal-
veluarvon tunnistaminen, joka kattoi seka yrityksen sisdisia
ettd ulkoisia toimintoja. Sisdisen palveluarvon tunnistami-
sen ldhtékohtana olivat yrityksen osaaminen, brandi, vah-
vuudet palvelutuotannossa, palvelun kohderyhmi, arvo-
verkosto ja liiketoimintamalli. Ndiden pohjata maariteltiin
tavoiteltu palvelukokemus, joka kiteytti palveluarvon emo-
tionaaliset ja toiminnalliset osa-alueet ja suuntasi palveluin-
novointia yrityksen kannalta keskeisiin kohteisiin.

Ulkoinen palveluarvon muodostamisvaihe keskittyi
tarvittavan asiakas- ja kdyttajdymmarryksen luomiseen. Vai-
heen menetelmdpakki sisalsi kdyttdjapersoonat, etnografi-
set menetelmat kuten havainnoinnin ja probes-itsedoku-
mentoinnin, kdyttdjdhaastattelut ja ennakointimenetelmat.
Palveluarvon johtaminen oli tehokasta, kun palveluinno-
vointia toteuttava henkildstd osallistui asiakas- ja kdyttdja-
tutkimuksien tekemiseen.

- Palveluarvon muodostamisvaihe oli sekd luova ettd
analyyttinen prosessi, jonka tarkoituksena oli rakentaa palve-
luarvolle konkreettinen muoto, asiakkaalle tarjottava palve-
luratkaisu. Palveluarvon muodostaminen kdynnistettiin osit-
tain tunnistamisvaiheen aikana ja palveluideoita kerattiin ko-
ko prosessin ajan, mika tehosti palveluinnovointia. Muodos-
tamisvaiheen menetelmind kaytettiin ideointitydpajoja seka
palvelutuokioiden, asiakkaan palvelupolkujen ja kontaktipis-
teiden visualisointeja. Vaiheen lopputuloksena oli visuaalisia
palvelukonsepteja, jotka kuvasivat palvelun emotionaalisia
ja toiminnallisia ominaisuuksia, kuten palvelun kdytén moti-
vaatiotekijoitd, palvelun saavutettavuutta, palvelun jarjestel-
maa ja kdyttda sekd kontaktipisteita.

« Palveluarvon testausvaiheessa selvitettiin, onko pal-
veluarvo tulkittu ja sisallytetty palvelukonseptiin asiakkaille
merkitykselliselld tavalla. Palveluarvon testaus toteutettiin
seka yrityksen sisélld ettd asiakkaille suunnatulla tutkimuk-
sella. Menetelmind kaytettiin sosiaalisen median tydkaluja,
arviointiworkshopeja ja haastatteluita. Testausmateriaalina
kadytettiin kdyttdjdpersoonatestid, palveluarvojen listoja se-
kd palvelukonsepteja videoina ja kuvina.

- Sosiaalisen median tydkaluista valittiin sellaiset alus-
tat, jotka sopivat yritystapauksen palveluinnovoinnin luon-
teeseen. Sosiaalisista medioista kdytettiin testausta var-
ten perustettuja Facebook-sivuja, suljettua Ning-ympéris-
t6d ja TrendWikia sekd avointa blogia. Tutkimuksessa huo-
mattiin haasteita muun muassa yhteison luomisessa, koh-
deryhman saavuttamisessa, keskustelun aktivoinnissa, ma-
teriaalin soveltuvuudessa sosiaalisen median luonteeseen
ja alustan soveltuvuudessa palveluarvon testaukseen. Kun
sosiaalista mediaa kaytetdan palveluarvon testauksessa, on
tdrkedd maaritella testauksen tarkka kohderyhmad, testauk-
sen avoimuus (kutsumenettely vs. avoin yhteisd), asiakas-
ryhmadn saavutettavuus ja testausmateriaali kdytettdvan
alustan mukaan. Yrityksen on hyva myds tarkistaa tekijan-
oikeudelliset kysymykset, kun se kdyttaa sosiaalista mediaa
palvelukonseptien testauksessa. Tutkimuksessa ei todettu
sosiaalisen median tehostavan laadullisia menetelmia lyhy-
elld aikavalilla. Tarvitaan lisda tutkimusta selvittdmaan, mi-
ten sosiaalinen media voi tehostaa palveluarvon testausta
pitkalld aikavalilla.

- Palveluarvon toimiva johtaminen edellytti todellisia
asiakaslahtoisia toimintatapoja kaikilla tasoilla sekd tiivista
yhteisty6ta eri osastojen ja toimintojen valilla. Hyvin toimi-
va palveluarvon johtaminen lisési palveluinnovoinnin kan-
nalta tarkoituksenmukaisesta vuorovaikutusta asiakasraja-
pinnassa.

Johtopaatokset

Quicksteps-projektissa kehitetty ja testattu palveluarvon
johtamismalli tuki yrityksien asiakaslahtoisyyttd, mutta
asetti sen myo6s koetukselle. Erityisesti yrityksen on tarkeda
miettid avoimuuden tasoa palveluinnovoinnissa. Mitka
ovat avoimen, asiakasrajapinnassa tapahtuvan innovaa-
tiotoiminnan hyddyt ja uhat kilpailukyvyn kannalta? Yha
kiihtyvassa toimintaymparistdn muutoksessa on tarkedd
tunnistaa palveluarvon muutokset nopeasti ja vastata nii-
hin tehokkaasti. Nain ollen voidaan olettaa avoimen inno-
vaatiotoiminnan ja ldpindkyvan asiakasarvon johtamisen
parantavan kilpailukykyd tehokkaammin kuin suljettu inno-
vaatiotoiminta.

Palveluarvon johtamismalli antoi yrityksille konk-
reettisia keinoja asiakasldhtdiseen palveluinnovointiin.
Laadulliset palveluarvon tunnistamismenetelmét, palve-
lumuotoilun menetelméat sekd sosiaalisen median tes-



tausmenetelmat olivat kriittisessé roolissa palveluarvon
johtamismallissa.  Laadullisten  tutkimusmenetelmien
kaytto tehostuu, kun tutkimusten tekijoind ovat palveluin-
novoinnin toteuttajat. N&in palveluiden tunnistamis- ja
muodostamisvaihe voidaan toteuttaa osittain rinnakkaisi-
na prosesseina. Kokemuksellisen asiakas- ja kdyttdjatiedon
kerddminen ruokkii uusien ideoiden syntymisté ja toisaalta
asiakas- ja kayttajatutkimukset suuntaavat palveluideointia,
jolloin palveluarvon johtaminen tehostuu ja tdsmentyy.

Onnistunut palveluarvon johtaminen edellyttad yri-
tykseltd paitsi menetelmallistd osaamista myds johdon
strategista sitoutumista asiakaslahtdisyyteen sekd selkeitd
vastuualueita ja yhteistydmalleja. Kriittisessa roolissa ovat asi-
akkaan palvelukokemuksen ja siind tapahtuvien muutoksien
ymmartdminen, ymmarryksen siirtdminen palveluinnovoin-
tiin seka palveluiden innovointi iteratiivisena prosessina.

Tutkimuksen avainsanat

Palveluarvon johtaminen, palveluinnovointi, palvelumuo-
toilu, sosiaalinen media
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Quicksteps-projektissa yritysyhteistyd on ollut erittdin ak-
tiivista ja yrityksien osallistuminen johtoryhméan kokouksiin
ldhes 100 %:sta. Projektissa toteutettiin nelja yritystapaus-
ta, joissa yrityksien todelliset tarpeet ja tavoitteet otettiin
yritystapausten |ahtékohdiksi. Tutkimuksen kohteena ole-
van toimintatavan ja menetelmien valinnassa huomioitiin
paitsi tutkimukselliset tavoitteet myds niiden soveltuminen
yritystapaukseen. Yrityksien todelliset tarpeet ja aktiivinen
kommunikointi tutkimusryhman ja yritysten vélilld loivat
tarkedn pohjan todellisten ja relevanttien tutkimustulok-
sien saavuttamiselle.

Projektin johtoryhméan kokousten yhteydessa jarjes-
tettiin tydpajat projektiin osallistuville yrityksille. Tyopajoi-
hin kutsuttiin johtoryhmén jasenen lisaksi muita yrityksen
avainhenkilditd. Tyopajoissa kasiteltiin laajasti projektin
tuloksia ja yritykset osallistettiin tuloksien arviointiin. Va-
paamuotoiset ja vuorovaikutteiset tydpajat olivat tarked
keino jalkauttaa tutkimustuloksia yrityksiin, levittaa tietoa
eri yritystapauksista sekd saada palautetta projektin etene-
misestd. TyOpajojen yhteydessd jdrjestettiin tarvittaessa
toimintamallin eri vaiheeseen kuuluvat yrityshaastattelut,

joilla keréattiin tietoa menetelmien toimivuudesta ja hyo-
dyllisyydestd. Johtoryhmien yhteydessa jarjestettyihin
tydpajoihin koottiin projektin onnistumisen kannalta kes-
keisid toimintoja, jolloin yrityksien tydpanos projektiin oli
mahdollisimman tehokasta ja osallistuminen johtoryhmén
kokouksiin mielekdsta.

Projektin tuloksia on levitetty monin tavoin. Projektin
tuloksista on tehty julkaisuja ja projektissa syntynyttd osaa-
mista ja tutkimustuloksia on esitelty eri projektiryhmien
kokouksissa. Projektissa tutkittua toimintamallia ja siihen
liittyvid menetelmid on sovellettu yliopistojen ja ammat-
tikorkeakoulujen koulutusohjelmien suunnittelussa, eri
alojen yrityksille suunnatuissa kehittdmis- ja koulutushank-
keissa seka jatkotutkimushankkeisa. Projekti oli mukana jar-
jestamassa Nordic Conference on Experience -konferenssia
Vaasaan 2012, jonka avulla hankkeen tuloksia levitettiin
merkittdvalld tavalla kansainvaliseen tiedeyhteisédn seka
suomalaisiin yrityksiin. Projektissa kerrytettyd osaamista on
hyddynnetty TEMin aloitteesta kdynnistetyssa Design Thin-
king -pilottihankkeessa, joka ensimmaistd kertaa kokoaa
yhteen kuusi osaamiskeskusohjelmaa yhteiseen hankkee-
seen soveltamaan muotoiluajattelua kansallisella tasolla
(Digitaaliset sisdllot, Energia, Asuminen, Hyvinvointi, Mat-
kailu ja Jokapaikan tietotekniikka). Culminatumin koordi-
noima ja Muovan osatoteuttama pilottihanke edisti hank-
keessa koottua tutkimustietoa palvelumuotoilusta laajassa
mittakaavassa eri toimialoille ja siten juurruttamaan palve-
luliiketoiminnan, palveluarvon johtamisen ja palvelumuo-
toilun merkitysta yrityksissa.
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Tutkimusasetelma

Monet perinteisesti tuoteldhtdisesti toimineet teollisuusyri-
tykset pyrkivdt uusiutumaan ja innovoimaan palvelullista-
malla tarjoamaansa. Néissa yrityksissa vaihdannan kohde ja
vaihdannassa saatava molemminpuolinen arvo ndhdaan
uudella tavalla. Palvelullistuminen haastaa vanhat nake-
mykset ja toimintamallit siitd, kuinka asiakas tekee osto-
padtoksensd, kuinka tarjoamaa kehitetddn ja kuinka sitd
myydaan.

Tutkimus tarkastelee teollisuuden palveluita syvén
asiakasymmarryksen mahdollistamina liiketoimintainno-
vaatioina. Yritysten kyky luoda ymmadrrystd asiakkaiden
kayttdytymisestd ja sen muutoksesta sekd kyky hyddyntada
tdma ymmarrys uuden liikketoiminnan kehittdmisessa nah-
ddan tarkedna kilpailukyvyn ldhteend. Tutkimuksessa on
tarkasteltu asiakasymmarryksen luomista ja hyodyntamista
tavoiteltaessa palveluinnovaatioita.

Pureutuakseen syvemmialle asiakasymmarrykseen tut-
kimus perehtyy yritysasiakkaiden palveluostokayttaytymi-
seen. Kuluttajien ostokdyttdytymistd on tutkittu paljon seka
palveluiden ettd perinteisten tuotteiden suhteen. Yritysten
ostokdyttdytymistd ymmadrretddn varsin hyvin silloin, kun
on kyse investointihyddykkeiden hankinnasta tai normaalin
hankintatoimen piirissd olevista tuotteista. Tama tutkimus
keskittyy erityisesti uudenlaisten liilketoimintaprosesseja
tukevien palveluiden ostamiseen ja ndiden ostopdatdsten
taustalla vaikuttaviin tarpeisiin seka palvelukokemukseen.

Tutkimusmenetelmand on ollut erityisesti tapaustut-
kimus, jossa materiaalia on kerdtty sekd osallistujayrityk-
sistd ettd muista yrityksistd. Olemme kokeneet térkedksi
perehtyd sekd palvelutuottajien ettd palveluasiakkaiden
nakdkulmaan. Caseissa olemme kdyneet ldpi palveluliike-
toimintaa, palvelukehitystd, palveluiden myymistd, pal-
veluiden ostamista, palvelukokemusta ja palvelutarvetta.
Tapaustutkimuksen lisaksi hankkeessa on toteutettu kaksi
laajaa kyselya.

Johtopaatokset

Asiakasymmarrys on yritysten menestymiselle olennainen
dynaaminen kyvykkyys eli kyky uusiutua. Sité voidaan kehit-
tad. Se mahdollistaa asiakastiedon muuttamisen merkityk-
selliseksi nakemykseksi ja hyddyntamisen liiketoiminnassa
(Korhonen, Valjakka ja Apilo, 2011). Se voidaan ymmartaa
jatkuvana prosessina, jonka osia ovat asiakastiedon keraa-
minen, osaamisen johtaminen ja palveluiden johtaminen
(Mittild, 2010c). Monet yritykset kerddvat valtavia maaria
sellaista asiakastietoa, jolla ei ole todellista vaikutusta siihen
mitd yrityksessa tehddan. Siksi haasteena on erityisesti pro-
sessit, joilla asiakastieto ohjataan oikeisiin kohteisiin ja hyo-
dynnetddn niissa (Korhonen, Valjakka ja Apilo, 2011).

Yrityksen palvelukehityksen onnistumisen mittari on
viime kddessa se, ostavatko asiakkaat kehitettyja palveluita
vai eivat. Monet yritykset epdonnistuvat yksinkertaisesti sen
takia etta niilla on epérealistinen tai puutteellinen kuva asi-
akkaalle merkityksellisistd ominaisuuksista ja asiakkaan ko-
kemista kustannuksista seka riskeistd (Korhonen ja Kaarela,
2011). Ostopadtosta edistdvia ja estdvia tekijoitd ei tunneta
yrityksissa riittdvan hyvin.

Hankkeessa syntynyt ndkemys ostokdyttdytymisestd
perustuu kdsitykseen arvosta, kokemuksesta ja tarpees-
ta sekd riskin merkityksesta kayttaytymiselle. Tutkimuk-
sen nakodkulman on ettd arvo syntyy asiakaskokemuksen
kautta kun palvelu tyydyttda tarpeita kuvan 1 mukaisesti
(Korhonen, 2011b). Teollisuuden palvelun kokijoita ja tar-
vitsijoita ovat lopulta yrityksessa toimivat ihmiset, minka
takia emootiot vaikuttavat ostopaatoksiin. Taloudellisella
tuloksella on suuri merkitys yritysasiakkaiden palvelukoke-
mukselle, mutta se ei suinkaan ole ainoa merkittava tekija.
Asiakasarvo tulisi ymmartaa laajemmin kuin vain taloudel-
lisen arvon kautta.

Asiakkaiden tarpeet muuttuvat ajan myota ja niihin on
mahdollista osittain vaikuttaa. Tarpeen muutoksen ymmar-
tdminen ja siihen vaikuttaminen luo merkittédvia mahdol-
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lisuuksia kehittda uutta liiketoimintaa. Palvelullistumisessa
onkin suurelta osin kyse uusista tavoista mieltda asiakkai-
den tarpeet. (Korhonen, Valjakka ja Apilo, 2011)
Myynnilld ja markkinoinnilla on mahdollisuus ottaa ny-
kyistd suurempi rooli palvelukehityksessa ja liiketoiminnan
uudistamisessa. Tdssa roolissa olennaista on asiakkaiden
tarpeiden ja niiden muutoksen ymmartaminen, tarpeiden
muutokseen vaikuttaminen ja luodun asiakasymmarryksen
hyddyntdminen. Hankkeessa on tutustuttu kdytdannon toi-
mintatapoihin, joilla myynti ja markkinointi voivat toimia

Value Network
Relationship

Service

Product

Service systems
form solutions

uudenlaisessa roolissa. Uusien vastuiden lisddminen aihe-
uttaa kuitenkin my6s lisdkustannuksia ja on usein selvéssa
ristiriidassa perinteisemman myyntimallin kanssa.

Kuvassa 2 on esitetty yldtasolla hankkeessa luotu ke-
hitysmalli siita kuinka yritys voi kehittda asiakasymmarrys-
tdan ja uusia palveluita ja siten kehittda asiakassuhdettaan
(Korhonen, Valjakka ja Apilo, 2011). Malli eroaa aiemmista
malleista, joiden pohjalta se on kehitetty, siten etta sitd voi
kayttadd useamman tyyppisissa yrityksissa ja se kuvaa erityi-
sesti asiakasymmarryksen haasteita.

Customer Context

Need 2

Need 1 Need 3

Needs stem from
Customer context

Value Creating

Customer Experience

Kuva 1. Arvokokemus ratkaisujen tayttdessa tarpeita (Korhonen, 2011b)
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Kuva 2. Malli: Tuotteen ja palvelun toimittajasta arvokumppaniksi (Korhonen, Valjakka ja Apilo, 2011)



Hankkeessa toteutettiin kaksi laajaa kyselya. Asiakastiedon
hallintaa koskevan kyselyn tuloksia on esitetty useissa jul-
kaisuissa (Mittild, 2010a, 2010b, 2011a). Kyselyn tuloksista
iimenee ettd yritykset kdyttavat erittdin monia formaaleja
menetelmid asiakastiedon hankkimiseen ja siirtdmiseen.
Asiakkaaseen liittyvd osaaminen omaksutaan ja valitetdan
kuitenkin padasiassa kasvotusten (Mittild, 2011a).

Toinen kyselyista kasitteli palveluiden ostamista ja sen
mukaan palveluiden hankinnalla on suuri merkitys yrityksil-
le. Kysely kasittelee 13 erilaista palvelutyyppid ja se kattaa
palveluiden strategisen tdrkeyden asiakkaille, asiakkaiden
tavoitteet palveluiden hankinnassa ja kuinka hyvin tavoit-
teet on saavutettu. Lisaksi siitd selvidd ettd asiakkaiden
nakemyksen mukaan palveluideat saavat noin puolessa
tapauksissa alkunsa asiakkaalta itseltddn ja lopuissa tapauk-
sissa enimmakseen joko toimittajalta tai toimialan yleisesta
trendistd. Palveluiden ostamista kasittelevan kyselyn tar-
kemmat tulokset on kuvattu julkaisussa Korhonen, Valjakka
ja Apilo (2011).

Tutkimuksen avainsanat

Asiakasymmiarrys, teollisuuden palvelu, ostokayttaytymi-
nen, palveluinnovaatio, tarve, palvelukokemus
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Uutuusarvo

Ylivoimainen arvolupaus, arvoinnovaatio, asiakkaan arjen parantaminen.

Uutuusarvo merkitsee kansainvélisestikin uuden, ainutlaatuisen tai ylivoimaisen arvolupauksen antamista asiakkaalle.
Edellakavijayritys luo asiakkaalle uutta arvoa tuottavia ratkaisuja.

Arvo syntyy palvelussa aina vuorovaikutuksen tuloksena. Asiakas osallistuu palvelun tuotantoon, maarittaa
palvelun arvon ja siten myds sen uutuuden. Arvo on asiakkaan subjektiivinen kokemus siitd, miten palvelu vastaa
hédnen tavoitteitaan ja mikd merkitys silld on hanen elamassaan tai lilketoiminnassaan. Merkityksellisia eivat yleensa
ole palvelun ominaisuudet itsessaan, vaan niistd syntyneet hyddyt ja vaikutukset. Asiakkaalle arvoa tuottavat ratkaisut
parantavat hanen arkeaan. Mitd tarkedmpiin asioihin palvelu asiakkaan elamassa tai liiketoiminnassa liittyy ja mita
myoénteisemmin ja vahvemmin se vaikuttaa asiakkaan toimintaan, sitd suurempana asiakas kokee myds palvelun arvon.

Edellakavija ymmartaa, mita asiakas arjessaan tavoittelee ja miten han toimii. Taman ymmarryksen pohjalta yritys
luo markkinoille asiakkaalle uutta arvoa tuottavia ratkaisuja. Todellinen edellakavijaratkaisu perustuu arvoinnovaatioon,
seka yrityksen ettd asiakkaan saaman arvon merkittavaan kasvattamiseen ja uuden markkinatilan luomiseen.
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Tutkimusasetelma

Yritysten palveluliketoimintaymparistd on murroksessa.
Taman seurauksesta myos yritysten palvelulogiikat ja yritys-
ten arvon luomisen logiikat kohtaavat kovia muutospainei-
ta. Sahkoiset jakelukanavat, aktiivisemmmat asiakkaat ja yri-
tysten hamadrtyvét rajapinnat aiheuttavat fundamentaalisia
muutoksia yritysten ja asiakkaiden resurssien integroimis-
prosesseihin. Ndmad muutostekijat pakottavat palveluyri-
tyksid muokkaamaan omaa toimintaansa, mutta ne myos
mahdollistavat ja avaavat uusia potentiaalisia arvon luomi-
sen ja erilaistumisen ldhteitd — ne laittavat tunnistamaan
uudet asiakasarvon ldhteet ja maarittdmaan yrityksen rooli
asiakkaan omissa arvoa luovissa prosesseissa. Nama haas-
teet ovat esimerkkejd niista yrityksid ravistelevista muutos-
voimista, joihin myds AAPO-projekti (Asiakasarvopohjainen
liiketoiminta — murrosvaiheen palvelutoimialat) pyrki osal-
taan vastaamaan.

AAPO-projekti keskittyi Serve-ohjelman mukaisesti kol-
meen paateemaan:

1. Asiakkaiden moniroolisuus ja sen vaikutukset palvelu-
toimialojen liiketoimintaan

2. Asiakkaan ja palveluntarjoajan yhteistyd arvon tuotta-
misessa ja palveluinnovaatioiden kehittdmisessa

3. Tuoteorientoituneen liketoiminnan siirtyminen kohti
kokonaisvaltaisempaa palvelukokonaisuutta; palvelujen
arvon luomisen logiikka

Tutkimusprojektin pddteemat syntyivat liiketoimintaym-
pdristdssd vaikuttavien muutostekijdiden ja tiiviin yritys-
yhteistydn seurauksesta. Tavoitteena oli nostaa esiin tutki-
musteemoja, joiden avulla voitiin tuottaa tutkimustietoa
ajankohtaisista, palveluliiketoimintaan liittyvistd aihekoko-
naisuuksista. Valitut kolme pddteemaa muodostivat tutki-
musprojektin tutkimuksellisen rungon, joka konkretisoitui
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erillisissa yrityskohtaisissa tutkimustehtavissa seka tieteelli-
sissa erillishankkeissa.

Tutkimusprojektin - aikana valittujen pddteemojen
ajankohtaisuus korostui entisestdén, mikd edesauttoi tut-
kimusprojektin toteutusta. Myds yritysyhteistydkumppanit
totesivat tutkimusprojektin teemojen olevan ajankohtaisia
ja olevan suoraan kytkoksissa palveluyritysten liketoimin-
taan, mikd entisestddn korostaa myds Serve-ohjelman
tarkeyttd osana suomalaisen yrityskentdn ja tutkimuksen
tukemisessa. Voidaan oikeutetusti sanoa Serve-ohjelman
olevan liikkeelld oikeaan aikaan ja tarjoavan aidosti apua
yrityksille palveluliiketoiminnan haasteissa.

Tarkeimmat tulokset

AAPO-projektille asetetut tutkimukselliset padteemat oh-
jasivat sekd erillisten yrityskohtaisten tutkimustehtdvien
ettd projektin tieteellisen tutkimuksen toteuttamista. Kes-
keisend tutkimustuloksena oli asiakkaan muuttuvan roo-
lin parempi ymmartdaminen, mikd on yhteydessa yleiseen
tuoteorientoituneen liketoimintalogiikan ~ muutokseen
kohti palveluldhtoisia liiketoimintamalleja. AAPO-projek-
tin yhteistydyritysten toimialoilla tdman murroksen ym-
martdminen oli keskeinen haaste; miten siirtda yrityksen
olemassaolon tarkoitus tuotteiden valmistuksesta kohti
asiakkaan arkea, kohti asiakkaan omien prosessien tuke-
mista. Yrityskohtaiset tutkimustehtdvat heijastelivat tatd
paradigmaattista muutosta eri nakokulmista ja tuottaen
uutta tietoa asiakkaan ja yritysten muuttuviin rooleihin.
Yrityskohtaisten tutkimustehtdvien ohella yritysten edusta-
jien mukaan erittdin keskeinen AAPO-projektin anti olikin
uuden osaamisen, ndkoékulman ja mallien tuominen yritys-
ten tietoisuuteen. Yritysedustajien mukaan AAPO-projekti
palveli osallistujiaan myds palveluliiketoiminnallisena kou-
lutusjaksona.

Tulosten raportoinnissa keskeisessa asemassa oli yri-
tyksille suunnatut tutkimusraportit. Ndiden raporttien avul-
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la yritykset saivat konkreettisen tutkimustuloksen yhteisesti
sovitusta yrityskohtaisesta tutkimustehtavasta. Tallaisia tut-
kimusraportteja olivat mm:

- Asiakkaan asioinnin tukeminen sdhkoisessa kanavassa
- Asiakasresurssien hyodyntdminen
palveluinnovaatioiden kehittdmisessa
Yrityksen asiakasymmarryksen lisédminen
selvittdmalld yritysasiakkaiden palvelujen odotusarvoa
arvoelementtien kautta
Asiakasresurssien hyddyntaminen
palveluinnovaatioiden yhteisluomisessa pankki- ja
vakuutustoimialalla
Kuluttajien kulttuuritarpeet sdhkoisessa kanavassa
Kaupan rooli asiakkaalle. Case: Ravintokoodi-palvelu
Asiakasarvopohjainen liiketoiminta ja digitaalinen
media

Raporttien lisaksi AAPO-projektissa tuli vakiintuneeksi toi-
mintatavaksi erillisten yritystapaamisen jarjestaminen, jossa
yrityskohtaisen tutkimustehtdvan tuloksista keskusteltiin
yrityksen edustajien kanssa. Tama osoittautui erinomaiseksi
tiedon jakamisen keinoksi, silld yritykselld oli mahdollisuus
kutsua tapaamiseen organisaationsa edustajia myds laa-
jemmin, minka seurauksesta tutkimustietoa saatiin parem-
min jalkautettua yritykseen.

Tutkimuksen avainsanat

Asiakasarvo, palveluliiketoiminta, palvelu, arvon yhteisluo-
minen.

Yritysyhteistyo

K-Plussa Oy / K-kauppiasliitto
Kehityspaallikko Aleksi Horsti
www.keskofi

Interrent Oy Europcar
Myyntipaallikkd Timo Keskinen
www.europcar.fi

Kielikone Oy
Toimitusjohtaja Arto Leinonen
www.kielikone.fi

OP-Keskus
Kehittamispaallikkd Aki Ahonen
www.opkk fi

Alkuperdisen tutkimussuunnitelman mukaan projektin
pddteemat jaettiin yrityskohtaisiin tutkimustehtaviin, joi-
den toteuttaminen vaiheistettiin ja vastuutettiin tutkimus-
yksikoittdin. Siirtyminen projektin pddteemoista yksityis-
kohtaisempiin yrityskohtaisiin tutkimustehtaviin tehtiin
yhteistydssa yritysten kanssa. Tdssa prosessissa keskeisessa
roolissa oli projektin alkuvaiheen tiivis johtoryhmaétyds-
kentely. Johtoryhmatydskentelyn ohella yritysten kanssa
jarjestettiin erillisia palavereita, joissa pohdittiin tarkemmin
tutkimustehtavien sisaltdd ja tavoitteita. Tutkimustehtdvien
lopullisessa vastuuttamisessa otettiin huomioon tutkimus-
yksikkdkohtaiset erikoisosaamisalueet. Tama ei kuitenkaan
tarkoittanut tutkimustehtavien eriyttdmista pelkdstaan yh-
den tutkijan tai tutkimusyksikon vetdmaksi — tavoitteena
oli ainoastaan nimetd yrityskohtaiselle tutkimustehtavalle
vastuuhenkil®, joka vastasi kyseisen tutkimuksen valmistu-
misesta sovitussa aikataulussa yhteistydssa kohdeyrityksen
kanssa.

Yrityskohtaisten tutkimustehtdvien tutkimustuloksia
kasiteltiin johtoryhman kokouksissa seka erillisissa yritysten
kanssa jarjestetyissa tutkimustulospalavereissa. Keskeises-
sd asemassa yrityskohtaisen tutkimustiedon jakamisessa
oli myds tutkimusprojektin aikana jarjestetyt workshopit.
Workshopeissa kasiteltiin tutkimustuloksia ja asiantunti-
jaluentojen (professori Evert Gummesson / Stockholm
University School of Business & professori PK. Kannan /
University of Maryland) myota tuotiin myds kansainvalista
nakemystd palveluliiketoiminnan kehittdmiseen. Seké joh-
toryhmén kokousten ettd myds workshoppien aikana kes-
kusteltiin yleisesti projektin padteemoista. Yritysyhteistyds-
sd erityisen onnistuneena pidettiin juurikin johtoryhmien,
workshoppien seka erillisten yrityskohtaisten tutkimuspa-
lavereiden antia. Nama tilaisuudet olivat aidosti vuorovai-
kutteisia ja joissa haastettiin yritysten vakiintuneita toimin-
tatapoja palveluliiketoiminnan kehittdmisen nakdkulmasta.

AAPO-projektin aikana syntyi paljon yleisid kokemuk-
sia tutkimusprojektin toteutukseen liittyen. Projektin onnis-
tumisen kannalta koettiin ettd seuraavat tekijat vaikuttavat
sekd parempaan tutkimuksellisen kokonaisuuden hallitse-
miseen ja tutkimusprojektin yleiseen onnistumiseen.
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Motivoituneet yrityskumppanit AAPO-projektin yritysyhteistydkumppanit olivat aidosti motivoituneita ja
sitoutuneita kehittdmaan projektin kautta omaa palveluliiketoimintaansa,
mika nakyi konkreettisesti esimerkiksi aineistonkeruun monimuotoisena
tukemisena.

Projektin selked raamitus Projektille luotiin selkedt pddteemat ja teoreettiset viitekehykset, joiden
avulla tutkimustehtavia ldhestyttiin.

Tiedonkulun selkeyttdminen Yritysyhteistydkumppaneille ja tutkimusyksikailla oli selkedt
yhteyshenkil6t, joiden kautta kdytannon tutkimustyota edistettiin.

Vastuualueiden tarkka maarittely Tutkimustehtavat oli vastuutettu tutkimusyksikoittdin, mika teki
tyoskentelysta lapindkyvampaa.

Aikatauluttaminen Tutkimustehtaville oli asetettu selkedt aikataulut, mikd edesauttoi
projektin tutkimuksellisen kokonaisuuden hallitsemista.

Luovan tutkimustydn tukeminen Tutkimusty&ta ei rajoitettu tiettyihin lahestymistapoihin
tai metodologisiin ratkaisuihin, vaan tutkimusta tehtiin
tutkimusongelmaldhtdisesti sallien niin perinteiset kuin
tulkinnallisemmatkin metodologiset lahestymistavat.

Joustava palaverikdytantd Johtoryhma- ja palaveritydskentely ei perustunut formaaliin
kokouskaytantdon, vaan osallistujia rohkaistiin avoimeen ja perinteisia
ajattelutapoja haastavaan keskusteluun.

Projektin johtaminen Projektin kdytdannon johtaminen oli vastuutettu selkedsti.

Tekesin antama tuki projektin kuluessa Yhteisty® Tekesin yhteyshenkilon kanssa sujui erinomaisesti ldpi
tutkimusprojektin.

Projektin synnyttdmad aito innostus Seka yritykset ettd tutkijat olivat aidosti innoissaan kehittamassa
palveluliiketoimintaa ja palvelututkimusta.



Europcar - kohti palvelujen odotustason
ymmartamista

Asiakkaiden ja heiddn odotustensa mahdollisimman hyva
ymmartdminen on avaintekija nykypdaivan liiketoiminnas-
sa. Yritysasiakkaat odottavat kilpailukykyiseltd toimittajal-
ta kokonaisvaltaista asiakkaan liiketoiminnan tuntemista.
asiakas arvostaa ja joista han kokee hy&tyvansa. Yksi asi-
akkaan tuntemisen keskeisista tekijoistd on asiakasarvon
muodostumisen tunnistaminen ja ymmartdminen. Sen
kautta voidaan vaikuttaa asiakastyytyvdisyyteen ja siten
myds asiakasuskollisuuteen. Asiakasarvon kokonaisvaltai-
sesta ymmartamisestd muodostuukin yritykselle kilpailuetu
muuttuvassa globaalissa taloudessa.

Tutkimustehtdvan tavoitteena oli eritelld asiakkaan
arvostamia tekijoitd Europcarin palvelussa erilaisten arvoe-
lementtien kautta. Naitd elementteja tarkasteltiin erityisesti
asiakkaan nakokulmasta, minkd avulla saadaan parhaiten
kasitys siitd, mitkd palvelun elementit ovat todellisuudes-
sa tarkeitd ja olennaisia asiakkaiden omissa arvoa luovissa
prosesseissa.
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Kuva 1. Asiakasarvomalli (Ruotsala)

Arvoelementit olivat tutkimuksessa sellaisia tekijoi-
td, jotka vaikuttavat asiakkaan kokemiin liiketoiminnan
hydtyihin ja kustannuksiin heiddn ostaessaan toimittajan
tarjoamia tuotteita ja palveluita. Elementit voivat olla seka
aineellisia ettd aineettomia ja ne ovat luonteeltaan teknisig,
taloudellisia, palvelullisia ja sosiaalisia. Asiakashaastattelu-
jen perusteella tutkimuskontekstissa tunnistettiin naitd ele-
menttejd kuvion 1 mukaisesti.

Johtopaatoksend voidaan todeta ettd erilaistuminen
kilpailijoista teknisten ja taloudellisten elementtien avulla
on entistd vaikeampaa, minka vuoksi huomio siirtyy entista
enemman palvelullisiin ja sosiaalisiin elementteihin. Nai-
hin kuuluvat mm. keskittyminen asiakkaan liikketoiminnan
helpottamiseen, saatavuus, tavoitettavuus. Myds yhteys-
henkildn vuorovaikutustaitoja palvelutilanteissa arvostet-
tiin. Tutkimustulokset auttavat yritystd uusien ja olemassa
olevien palveluliiketoimintakonseptien suunnittelussa. Se
auttaa myos pohtimaan yrityksen omaa kilpailustrategiaa
ja asemointia.
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BeSel

Liiketoimintamallit teollisuuden palveluliiketoiminnassa

Vastuullinen organisaatio: VTT
Tutkimuspartnerit:

Hanken (Pekka Helle), TKK BIT (Pekka Malinen, rinnakkaishankkeena 2007-2009),

LTT (Markku Tinnila, rinnakkaishanke)

Hankkeen kesto: 29.9.2006-31.12.2009

Yhteyshenkil®:

Tutkimusasetelma

Yritykset hakevat uusia palvelukonsepteja ja korostavat
siirtymista tuotepohjaisesta toiminnasta entistd enemman
ratkaisujen toimittajiksi ja jopa asiakkaiden arvopartnereik-
si. Tavoitteena on saada kannattavaa kasvua palveluliike-
toiminnasta. On kuitenkin osoittautunut, ettd strateginen
siirtyma  valmistusyrityksestd  palveluorganisaatioksi on
odotettua monimutkaisempi muutosprosessi.

Palvelut nojaavat padsaantdisesti olemassa olevaan,
tuotekeskeiseen liiketoimintamalliin. Sen sijaan uudessa pal-
veluliiketoimintamallissa palvelut haastavat teknologiayrityk-
set ja edellyttavat niiltd uutta asennetta palvelutoimintaan ja
palvelukonseptien luontiin. Palveluliiketoiminta merkitsee
teknologiayrityksille ja myds niiden asiakkaille erilaista arvon-
muodostusmallia ja ansaintalogiikkaa, mika edellyttad kum-
maltakin osapuolelta liiketoimintamallien muutosta.

Globaalissa kilpailussa on entistd vaikeampi erottautua
pelkilld teknisilld ratkaisuilla. Niilld voidaan saada rajatussa
maardssa kilpailuetua, jota voidaan yrittdd pitda ylla tuote-
kehityspanoksia lisadmalla ja teknisid ratkaisuja parantamal-
la. Tuoteorientoituneen mallin rinnalle on valttdmatonta
kehittdd palvelutoimintaa, joka mahdollistaa likketoiminnan
lagjentamisen uusille alueille.

Asiakkaiden liiketoimintojen ja arvoprosessien ym-
martdminen mahdollistaa uusien, kilpailukykya lisdavien
tuote- ja palvelukonseptien kehittdmisen. Asiakkaan ar-
voprosesseista vastaaminen edellyttdd myds muita verkos-
to-osapuolia eri puolilla maailmaa. Kasvava arvoverkosto
on omiaan auttamaan asiakaspalvelussa, mutta samalla se
toimii avoimen innovaation periaatteiden mukaisesti myds
innovaatioiden ldhteend. Taten teknologiayritysten muut-
tuminen palveluorganisaatioiksi edistdd yritysten innovaa-
tiokyvyn kasvua.

Tarkastelu perustuu tapaustutkimuksiin, jotka on teh-
ty teknologiateollisuuden yrityksissa, jotka ovat pohtineet
palvelujen muodostamista sekd palveluliiketoiminnan

Tapani Ryynanen, tapani.ryynanen@vtt.fi

ehtoja ja muotoja. Nakodkulmina ovat arvonmuodostus- ja
ansaintamallit seka palveluinnovaatio- ja palveluprosessit.

Palveluliiketoiminta leikkaa koko organisaation, sen eri
toiminnot ja tasot. Tdama koskee sekd toimittajaa ettd asiakas-
ta ja niiden yhteisty&td. Merkittdva kysymys on myos, kuinka
kasvava palveluliiketoiminta pitdisi yrityksessé organisoida.
Palveluinnovaatioita ja niiden toteuttamista koskien on huo-
mioitava, ettd innovaatioilla on aina myds "luovan tuhon”vai-
kutus. Innovaatiot tuhoavat ja syrjdyttavat aikaisempaa osaa-
mista ja edellyttavat uusia osaamisia. Siirryttdessa palveluihin
tarvittavan osaamisen painopiste muuttuu.

Tarkeimmat tulokset

Projektin tuloksena on malleja ja menetelmid, jotka tukevat
teknologiayritysten tarjooman laajentamista teollisuuden
palveluihin. Tama tapahtuu mm. uusien teollisuuden palve-
luinnovaatioiden ja —verkostojen tarjoamien liiketoiminta-
mahdollisuuksien tunnistamisen ja arvioinnin kautta. Mallit
ja tyokalut tukevat palveluliketoiminnan kehittamista teol-
lisuudessa. Naista 10ytyy lisdtietoa hankkeessa julkaistuista
tutkimuspapereista seka kirjasta "Teollisuuden palveluksis-
ta palveluliiketoimintaan - Haasteena kannattava kasvu’,
Teknologiainfo Teknova (2008). Kirjan sisdltéd, ja samalla
hankkeen tuloksia; ovat mm:

- Siirtyminen tuotekeskeisesta palvelukeskeiseen
liiketoimintaan

- Teolliset palvelut ja niiden prosessiluonne

- Asiakkaan arvonluonti palveluiden ldhtékohtana

- Palveluliiketoiminnan kehittdminen ja asiakas osana
kehitystyota

- Arvomalli palveluiden kehittdmisessa

« Aineettoman padoman korostunut rooli

- Uudet ansainta- ja liiketoimintamallit

- Liiketoimintamallin kehittdminen ja kuvaaminen osana
palvelun konseptointia
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Kansainvalinen alan yhteistyd on kehittynyt hankkeen
aikana. Yhteistyd ERIMA tutkimusverkoston kanssa on jat-
kuvaa, siihen hankkeen aikana tapahtuneen liittymisen
jalkeen. Aktiivinen osallistuminen ISPIM seminaareihin ja
konferensseihin on luonut tarkeda uuta yhteistyota. Cran-
fieldin yliopiston alan tutkijoiden kanssa alkanut keskustelu
on johtanut yhteistydhon myds muissa hankkeissa BeSeL:in
padttymisen jalkeen. BeSel hankkeessa syntynyt osaami-
nen on myds antanut hyvan pohjan kdynnistaa uusia pal-
veluliiketoimintaan liittyvid tai sitd laheisesti hyodyntavia
hankkeita.

Johtopaatokset

- Teollisuuden palveluliketoiminnan kehittdminen ja sen
vaatima muutos ovat vaativia ja haastavia tehtdvia.

-+ Onnistuessaan yrityksen kyky kilpailla markkinoilla se-
ka arvoverkossaan kehittyy tarjoaman laajenemisen, uu-
sien kumppanuuksien sekd toiminnan tehostumisen
myota.

Kilpailukyvyn syntyminen ei kuitenkaan ole itsestaan-
selvyys ja jokaisen yrityksen tulee arvioida omista lahto-
kohdistaan realistisesti muutoksen tarjoamat mahdolli-
suudet ja haasteet.

Valmiita “parhaiden keisien” kdyttamid malleja ei voida
ndin systeemisessa ja kompleksisessa muutoksessa ko-
pioida.

Palveluiden kehittdminen ei ole yhden henkilon tai or-
ganisaation hommaa. Kehittdmisverkostojen luominen
sekd oman organisaation ettd asiakkaiden ja kumppa-
nien kanssa on oleellinen osa onnistumista.

Palveluiden kehittdminen Idhtee asiakastarpeista ja vaa-
tii aktiivista ja vuorovaikutteista yhteisty6td. Asiakkaiden
on oltava mukana heti alusta asti, silld palveluiden luon-
teen mukaisesti pilotointi tapahtuu kdytdnndssa, arvon
siirtymisen tapahtuessa samanaikaisesti sen luomisen
kanssa.

Yrityksen prosessien ja vuorovaikutusmekanismien ym-
martdminen on oleellista kustannussaastdjen ja tehok-
kuuden kasvamisen saavuttamiseksi.

Yrityksissa on usein jo olemassa monia palvelus- ja pal-
veluliiketoiminnan osatekijéitd, jotka tarjoavat sisaltoa.
Naitd ei kuitenkaan usein tunneta koko organisaation
tasolla ja ndin niiden ldytdminen sekd luokitteleminen
palvelukokonaisuuksiksi on oleellinen osa kehittémisen
alkuvaihetta.

- Organisaation kaikkien tasojen sekd kumppaneiden
ajattelutavan laajentaminen tuotekeskeisestd palvelu-
keskeiseen on ehképa térkein osa kehittdmista. Vanhaa
ei kuitenkaan pidd unohtaa, silld myds tuotannon pitda
edelleen toimia tehokkaasti. Kokonaisuus ratkaisee.

Tutkimuksen avainsanat
Teollisuuden palveluliketoiminta, liiketoimintaprosessi,
innovaatio, kehittdminen, liiketoimintamalli, arvonluonti,
arvomalli, arvoketju, systeemisyys, asiakkuus, aineeton paa-
oma.

Yritysyhteistyo

Hankkeen aikana yhteistyd yritysten kanssa toteutettiin
kdytannon keisien kautta, mutta tutkimushankkeen sisalla.
Erillisid yrityscaseja ei hankkeessa ndin ollen ollut. Kaikilla
osallistuneilla yrityksilla oli kdytdnndn toiminnan kehittami-
sen haaste, johon ldhdettiin etsimaan ratkaisuvaihtoehtoja.
Osa caseista liittyi myds vahvasti yritysten asiakkaan kanssa
tehtdvadn innovaatiotoimintaan ja sen mahdollisuuksiin.
BeSel-hankkeen tutkijoiden rooli ndissa oli toimia kehit-
tamisen fasilitoijina ja yritysten toiminnan peiling, antaen
tarjoamansa tiedon lisdksi aktiivisten keskusteluiden seka
raporttien kautta vélitonta palautetta.

Tarkein tydskentelytapa olivat haastattelut seka tydpa-
jat, joissa yritysten toimintaa kehitettiin tutkijoiden tarjoa-
mien mallien ja menetelmien avulla. N&issa saatua tietoa
ja osaamista hyddynnettiin myos mallien edelleen kehitta-
miseen. Useimmat yrityscaset olivat luottamuksellisia, joh-
tuen niiden liittymisesta strategiseen kehittdmiseen seka
asiakasyhteistydhon. Julkinen raportointi ja julkaiseminen
tehtiin tdten pddasiassa useamman yrityscasen aineiston
pohjalta, sdilyttden ndin yksittdisten yritysten aineiston
luottamuksellisuus.  Tdrkeimpid yritysten  kehittdmisen
alueita olivat liiketoimintaprosessien kehittdminen, asiakas-
yhteistyd, muutoksen hallinta organisaatiossa, palvelu- ja
organisaatiorakenteiden kehittdminen sekd uudet palvelu-
konseptit.



Osallistuneet yritykset:

Vaisala Oyj, www.vaisala.fi

M-real Oyj, www.m-real.com

Oy Fastems Ab, www.fastemsfi
Onninen Oy, www.onninen.fi
Lappset Group Oy, www.lappsetfi
Hydnum Oy, www.hydnum.com
Altia, www.altia.f

IBM, www.ibm.com

Wartsila, www.wartsila.com
Nordea, www.nordea.fi
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ESCAPE - Embedding Service in Customer
Contexts, Activities, Practices and

Experiences

Asiakaslogiikan ymmartaminen palveluliiketoiminnan lahtékohtana

Vastuullinen organisaatio:
Hankkeen kesto: 1.8.2008-31.12.2011

Yhteyshenkil&:

Tutkimusasetelma

Escape-projektin padasiallinen tavoite oli tutkia miten palve-
lut kdytdnnossa luovat arvoa asiakkaiden eldmdssa heidan
kadyttdessa ja kuluttaessa niitd. Perinteisen ndkemyksen mu-
kaan yritys tuottaa ja toimittaa arvoa asiakkaalle joka kayt-
taa tuotetun arvon. Taman tuottajakeskeisen ymmadrryksen
sijaan projekti pyrkii ymmartdamaan palveluiden kayttoa
asiakkaan omien aktiviteettien ja kontekstien kautta. N&in
asiakasta ndhdaan aktiivisena arvon tuottajana eikd vain pas-
siivisena markkinoinnin kohteena.

Hanke perustuu asiakaslahtoisiin kasityksiin palvelujen
kaytostd, joissa palvelun arvo katsotaan syntyvan asiakkaan
eikd tuottajan piirissa. Vaikka viimeaikainen tutkimus on siir-
tynyt enemman kohti asiakaslahtoisyyttd (Gronroos, 2006,
2008B, Vargo, 2008), merkittava osa nykyisesta palvelumark-
kinoinnin tutkimuksesta keskittyy asiakkaan ja tuottajan yh-
teistoimintaan ja vuorovaikutukseen eikd asiakkaan toimin-
taan.Vargo (2008, s. 214) esimerkiksi esittaa:

[. . ] firm’s activity is best understood in terms of input
for the customer’s resource-integration, value-creation acti-
vities rather than it is in terms of its own integration of custo-
mer resources for the “production” of valuable output.

Sekd teoreettisesta ettd kdytannon liiketoiminnan nakokul-
masta on kiinnostavaa pyrkid ymmartdmaan miten arvo
syntyy asiakkaille. Minkalaisten prosessien kautta asiakkaat
rakentavat omia kokemuksiaan arvosta, ja miten he kaytta-
vat palveluja kokemusten pohjalla olevissa aktiviteeteissd ja
tehtdvissa? Tama vastaa esimerkiksi Grénroosin (2008b), Hol-
brookin (2006), Pefaloza ja Venkateshin (2006), ja Schembrin
(2006) asiakkaan nakokohtaa korostavia ndkemyksid. Poike-
ten nykyisen palvelututkimuksen valtavirrasta joka koros-
taa niin sanottua palvelupainotteista markkinointilogiikkaa
(Service Dominant Logic) tassa projektissa padpaino oli
asiakkaassa ja miten asiakkaalle syntyy arvoa eri palvelujen
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kautta. Projektin lopputuloksena oli hahmotus uudenlaisesta
markkinointilogiikasta: Asiakaspainotteinen markkinointi- ja
liketoimintalogiikka (Customer Dominant Logic). Projekti
kehitti uusia kasitteitd kuvaamaan uuteen logiikkaan liittyvid
|6ydettyja iimiditd sekd menetelmid iimididen tutkimiseksi.

Escape-projektin puitteissa asiakaslahtoistd ndkemysta
palvelunkdytdstd on tutkittu seka teoreettisesti ettd empiiri-
sesti. Hankkeessa kehitetyt teoreettiset viitekehykset kdytet-
tiin empiirisissa tutkimuksissa, esimerkiksi kahdessa suuressa
online-rahapeliyrityksen asiakkaiden keskuudessa tehdyssa
kyselytutkimuksessa, sekd kdyttdarvon ymmartamiseen tah-
tadvassa tutkimuksessa joka tehtiin digitaalista markkinointi-
tietoa levittévan jarjeston jasenten kesken.

Tarkeimmat tulokset

Asiakaspainotteinen liiketoimintalogiikka (Customer
Dominant Logic)

Yksi Escape-hankkeen pédasiallisista tavoitteista on toimia
kritiikkind tuottajakeskeisia palvelundkdkulmia kohtaan (Hei-
nonen, Strandvik, Mickelsson, Edvardsson, Sundstrom and
Andersson 2010). Nykyinen tutkimus keskittyy padasiassa
palveluntarjoajien ndkdkulmaan palvelusta, mikd johtaa
palveluntarjoajan ja asiakkaan valisen vuorovaikutuksen ja
yhteistoiminnan (co-creation) liialliseen korostamiseen. Ta-
man takia yrityksen todellinen merkitys asiakkaan eldmassa
useimmiten ja& huomioitta. Projekti esittdd ettd seuraava
askel asiakkaan kokemusten syvéllistd ymmarrysta kohti on
ymmartad asiakkaiden logiikkaa, joka voi olla perustana asia-
kaspainotteiselle liiketoimintalogiikalle. Tama tarkoittaa, ettd
markkinoinnin lopputuloksena ei voida pitda itse palvelu ja
sen prosessia, vaan asiakkaan kokemuksia siitd, ja niistd syn-
tyva kdyttdarvo asiakkaan kontekstissa. N&in ollen palvelun-
tarjoajien keskeinen kysymys ei tulisi olla miten tuottaa pal-
veluja tai kokemuksia, vaan kuinka ymmartda miten asiakas
kayttda palveluja omissa toiminnoissaan.
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Asiakasenergia

Projektin puitteissa kehitettiin viitekehys joka selittdd asi-
akkaan "energiaa” tiettya palveluntarjoajaa kohtaan. Asia-
kasenergia madritellddn kahden erillisen ulottuvuuden
kautta: 1) Kiinnostus eri elamanteemoihin (life theme in-
volvement) ja 2) sitoutuminen asiakkuuteen (relationship
commitment). Kiinnostus eldmanteemaan kuvastaa miten
kiinnostunut asiakas on yrityksen edustamasta palvelukate-
goriasta (eldmanteema voi olla esimerkiksi puutarhanhoito,
autoilu, pelaaminen tai ruuanlaitto). Sitoutuminen taas viit-
taa asiakkaan emotionaaliseen sitoutuneisuuteen tiettyyn
palveluntarjoajaan ja sen brandiin.

425 Internetissa toimivan rahapeliyrityksen asiakasta
saivat vastata kyselyyn, joka yhdistettiin tietokantadataan
asiakkaiden aktiivisuudesta ja rahankdytosta. Analyysi
osoitti, ettd kiinnostus ja sitoutuminen vaikuttavat seka
asiakkaiden kdyttdytymiseen ettd asenteisiin. Kiinnostus
eldmdnteemaan todettiin olevan vahvasti yhteydessa ylei-
seen eldmanteemaan liittyvadn rahankayttdéon, kun taas
sitoutuminen suhteeseen pystyy paremmin ennustamaan
tiettyyn yritykseen kdytetyn rahamaaran. Asiakasenergialla
on myds vaikutuksia asiakkaiden vaihtuvuuteen, suositte-
luun, asenteisiin brandiad kohtaan, taipumukseen vaihtaa
tarjoajaa seka taipuvaisuuteen kdyttdd palvelua sosiaalise-
na foorumina.

Asiakkaan ydinaktiviteetit ja

liitdnnaisaktiviteetit palvelunkaytossa
Escape-hankkeessa pyrittiin ymmartdmaan miten tietty
palvelu sopii asiakkaan kontekstiin. Voidakseen analysoi-
da tatd mallinnettiin asiakkaan palvelunkadyttdtoimintoja
jakamalla ne kahteen eri tyyppiin: Ydinaktiviteetteihin ja
litdanndisaktiviteetteihin. Tama malli testattiin kdytdnnossa
tutkimalla 745 online-rahapeliasiakkaiden aktiviteetteja.
Yhdistamalld kysely- ja tietokantatioetoja voitiin mallintaa
jokaisen osallistujan palvelunkadyttdd, ei pelkdstddn vuo-
rovaikutuksena yrityksen ja asiakkaan valilld, vaan myos
miten asiakas yhdistdd palvelua muihin aktiviteetteihin.
Tulokset osoittivat, ettd asiakkaat todella yhdistavat pal-
velun ydinkdyttdéd muihin palveluntarjoajan vaikutuspiirin
ulkopuolella oleviin aktiviteetteihin monella eri tavalla, ja
ettd asiakkaat kayttavat erilaisia strategioita luodakseen ar-
voa itselleen. Ne palveluntarjoajat, jotka ymmartavat mihin
muihin aktiviteetteihin heiddn asiakkaansa yhdistavat hei-
dan palvelujaan pystyvat tehokkaammin tukemaan asiak-
kaidensa arvoa tuottavia prosesseja.

Asiakkaan aktiviteettimaisemat

(Activityscape Mapping)

Hankkeen puitteissa kehitettiin menetelmd, jonka avulla
visuaalisesti voi kuvata arvon muodostumista asiakkaiden
omassa toiminnassa. "Activityscape Mapping’-menetelma
piirtdd karttoja kuluttajien toimintajarjestelmista kdyttden
kyselystd kerdttya kuluttajien aktiviteetteja kuvaavaa tietoa.
Oletuksena asiakas luo itselleen arvoa omien aktiviteettien-
sa kautta, ja kdyttdd palveluja tukeakseen ndita aktiviteet-

teja. Aktiviteettimaisemakartta kuvaa asiakkaan kokemuk-
set hyddyistd, uhrauksista ja toiminnan tiheydestd. Tama
havainnollistaa helposti ymmadrrettévdlld tavalla asiakkaan
kokemukset eri yhteen liittyvien aktiviteettien arvosta ja
merkityksestd, ja siitd miten eri palvelut sopivat asiakkaan
aktiviteettijarjestelmaan. Hankkeessa kehitettiin my6s akti-
viteettikarttojen piirtdmiseen tarkoitettu tietokoneohjelma.

Asiakkaan ekojarjestelmat

Tarked mutta usein ylenkatsottu ulottuvuus asiakkaan ar-
vonmuodostuksessa palvelunkdytdssa on asiakkaan valiton
sosiaalinen ympdristd. Projektissa kehitettiin asiakasekojar-
jestelma-kasite, joka maaritellddn niiden toimijoiden jarjes-
telmand, joilla on vaikutus asiakkaan palvelun valintaan,
kdyttéon ja arviointiin. Siirtdmalld huomio asiakkuuksista
ja tuottajaldhtoisista palvelujdrjestelmistd asiakaskeskeisiin
ekojarjestelmiin  seuraavat kysymykset korostuvat: kuka
on asiakas, mika on se arvoyksikkd jolle arvoa tuotetaan ja
mika on sen kokoonpano, seka mitka toimijat ja tekijat liit-
tyvdt arvonmuodostusprosessiin.

Asiakasmosaiikit (B-to-B)

Yrityksen organisaatiossa olevilla henkil6illd on kaikilla oma
taustansa, omat henkilbkohtaiset positiot verkostoissaan ja
erilaiset tulkinnat rooleistaan. Organisaatio koostuu mosaii-
kin lailla monien yksildiden henkilokohtaisista ndkemyksista
siitd, mikd on arvokasta organisaatiolle. Kaikki nama yksilot
linkittyvat toisiinsa erilaisten suhteiden kautta. Yhteisym-
marrys kdyttdarvon merkityksestd ja tulkintatavoista muo-
dostuu dynaamisen prosessin kautta asiakasorganisaation
henkilomosaiikin sisalld. Tarkedtd on taten ymmartaa eri
henkildiden ajatusmalleja ja logiikkaa.

Johtopaatokset

Yritysten tulee osallistua asiakkaan
arvonmuodostuksen

Luodakseen asiakasymmarrysta tutkimus on perinteisesti
keskittynyt sosiodemograafisen datan kerddmiseen seka
asenteiden, mielipiteiden ja ostokdyttdytymisen mittaami-
seen. Sen sijaan ESCAPE hankkeen johtopadtdsten perus-
teella pitdisi keskittyd ndiden tietojen kontekstiin, ja siihen,
miten asiakas kdyttdd palvelua luodakseen arvoa itselleen.
Palveluntarjoajilla on yleensa taipumus ndhda asiakasta ja
asiakkaan toimintaa palvelun ja palvelutarjoajan konteks-
tin sisalld, jonka puitteet ja olosuhteet ovat tarjoajan oh-
jattavissa. Hanke kdantaa tdman ndkemyksen paalaelleen,
esittden ettd palveluntarjoajat toimivat asiakkaan konteks-
tissa, ja ettd tdma konteksti on asiakkaan itse hallitsema.
Palveluntarjoajien tulisi siksi luoda monipuolisia kasityksia
asiakkaiden konteksteista ja resursseista ymmartadkseen
palvelun roolia asiakkaalle. Esitdmme ettd yritykset voivat
rakentaa téllaista ymmarrysta tutkimalla asiakasenergiaa,
kartoittamalla asiakkaan aktiviteetteja, ja ymmartamalld asi-
akkaan ekosysteemejd ja mosaiikkeja.



Kaikki asiakkaat eivat halua osallistua
palveluprosessiin

Tarvitsevatko - ja toivovatko — yritykset ja asiakkaat todel-
la enemman vuorovaikutusta? Ja haluaako asiakas aina
olla mukana aktiivisena osapuolena palveluprosessissa?
Markkinoijan on ymmadrrettava asiakkaiden logiikkaa ja
kayttaytymistd heiddn ollessaan vuorovaikutuksessa pal-
veluyrityksiin. Vaikka uudet digitaaliset palvelut ja niiden
jakelukanavat tarjoavat enemméan mahdollisuuksia vuoro-
vaikutukseen ja osallistumiseen, kaikki asiakkaat eivat ole
valmiita uhraamaan aikaa tai energiaa itsepalveluun hen-
kilokohtaisen palvelun kustannuksella. Palveluntarjoajien
tulisi ymmartdd missd maarin asiakkaat ovat halukkaita
osallistumaan palveluun voidakseen tukea eri arvonmuo-
dostuksen tyyppeja.

Tutkimuksen avainsanat

Asiakaslogiikka, asiakaspainotteinen liiketoimintalogiikka,
kayttoarvo, palvelumarkkinointi

Yritysyhteistyo

Paf Alands Penningautomatférening
Jannik Svahnstrom, www.paf.fi

DiViA Digital Marketing Round Table
Thomas Michelsson, www.divia.f

Paf - palvelun kayttékontekstin
ymmartaminen

Yksi Escape-projektin keskeisistd ajatuksista oli ymmartaa
palvelun kayttdd asiakkaan ndkokulmasta. Yhteistyd raha-
peliyhti6 Pafin kanssa tarjosi erinomaisen tilaisuuden tutkia
tatd. Paf tarjoaa asiakkailleen monipuolisen online-rahape-
lipalvelun joka sisdltdd monta erilaista pelityyppid. Taman
seurauksena Pafin asiakkailla on vaihtelevat taustat ja mo-
ninaiset motiivit palvelun kdyttodn. Suurin osa asiakkaista
harrastaa rahapelaamiseen liittyvid asioita myos Paf:in ulko-
puolella luoden taten rikkaan mutta yritykselle ndkymatto-
man kontekstin Paf:in palveluille.

Pafin kanssa suoritettu tutkimus jaksottui kahteen eri
vaiheeseen. Ensimmadisessd vaiheessa keskityttiin tutki-
maan asiakkaiden motivaatiota, energiaa ja heidan tuote-
merkkiin ja palveluun liityvid asenteita. Kyselyyn osallistui
425 asiakasta, ja tulokset yhdistettiin tietokantatietoihin.
Tama mahdollisti laajan katsauksen Pafin asiakkaiden maa-
ilmaan. On erittdin harvinaista, etta tietoa asiakkaiden asen-
teista voidaan liittda suoraan tietoihin kannattavuudesta, ja
mahdollisuus tdhan oli liiketoiminnan kannalta arvokasta.
Tutkimuksen ensimmadisen vaiheen tulokset osoittivat etta
asiakkaat jakautuvat klustereihin motiiviensa mukaan ja
ettd pelaamisen takana olevalla motivaatiotyypilld oli suora
yhteys palvelun kayttétyylin ja kannattavuuteen. Vastaa-
vasti asiakasenergia pystyttiin myos kytkemdan asiakaan
kannattavuuteen yritykselle. Kavi ilmi, ettd asiakkaan kiin-
nostuksella pelaamiseen oli suora yhteys rahan kokonais-
madardan jota asiakas kaytti pelaamiseen kun taas asiakkaan
sitoutuminen vaikutti siihen kuinka suuri osuus rahan ko-
konaismadrdsta oli suunnattu erityiselle palveluntarjoajalle.

Muu toiminta

Ydintoiminta
Palveluntarjoajan

' A)alt oppiminen
palveluiden kaytto

. Muiden tarjoajien
palveluiden kaytto
. Palvelun kontekstista

. Palvelun kontekstista ja
teemasta kommunikointi

Muu liittyva aktiviteetti

Liitannaistoiminta

Muut palveluun
liittymattdmat mutta
arvonmuodostukseen
vaikuttavat aktiviteetit

Kuva 1. Palvelunkdyton alueet asiakkaan nakokulmasta
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Tutkimuksen toisen vaiheen tavoitteena oli tunnistaa
asiakkaiden ydin-, liitdnndis- ja muita aktiviteetteja. Kuva
1 kuvaa ndmd kolme asiakastoiminnan tasoa. Termi "ydin-
toiminta” viittaa ydinpalvelun kéyttdon ja asiakkaan vuo-
rovaikutukseen tietyn tarjoajan kanssa. "Liitdnndistoiminta”
viittaa sellaisiin asiakas-aktiviteetteihin jotka tapahtuvat
yrityksen nakokentdn ulkopuolella mutta jotka ovat osa
samaa prosessia asiakkaan eldmadssa kuin kyseinen palvelu.
Online-rahapelaamisen tapauksessa tdma koostuu aktivi-
teeteista kuten kilpailijoiden palvelujen kéytostd, rahape-
laamiseen liittyvasta lukemisesta tai kommunikoinnista, tai
offline-pelaamisesta. "Muu toiminta” on sellaista toimintaa,
jolla on epésuora yhteys ydintoiminnan ja liitdnnaistoimin-
nan arvoa luoviin prosesseihin. Pafin tapauksessa tdhan ka-
tegoriaan luokiteltiin muun kilpailevan viihteen kaytto.

20 hastattelun sarja kdytettiin tunnistamaan Pafin asi-
akkaiden ydin-, litdnndis- ja muita aktiviteetteja. Haastatte-
lujen tulosten perusteella luotiin kysely joka mittasi asiak-
kaiden osallistumista liitdnndis- ja muuhun aktiviteetteihin.
915 vastaajan vastauksen antoivat yksityiskohtaisia tietoja
heiddn rahapelaamiseen liittyvistd sddnndllisistd aktivitee-
teistaan (dynaamisesti rakennettuun kyselyyn sisaltyi yli
100 kysymystd). Tdman tiedon perusteella hankeen tutkijat
pystyivat luomaan yksityiskohtaisia profiileja asiakkaiden
aktiviteeteistd. Profiilit osoittivat mika rooli Pafin palveluilla
oli asiakkaiden eldmassa.

Yhteistyd projektin puitteissa toimi erittdin hyvin ja tu-
loksilla on ollut vaikutuksia Pafin asiakasstrategiaan, heidan
asiakasymmarrykseen ja on tukenut paatdksentekoa. Esca-
pe-hankkeen tuomien uusien ndkokulmien ansiosta Pafin
asiakasymmarrys on syventynyt ja on saatu vivahteikkaam-
pi kuva siitd miten yrityksen palvelu luo arvoa asiakkaille.
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ResCo - Kaupan edelldkavijéiden
vuorovaikutteiset palvelukonseptit
monikanavaisessa toimintaymparistossa

Kaupan edellakavijat luovat asiakasarvoa ja kilpailuetua

monikanavaratkaisuilla

Vastuullinen organisaatio:
Hankkeen kesto: 1.10.2010-30.11.2012

Yhteyshenkil®:

Tutkimusasetelma

Kaupan edelldkavijat kehittavat uusia, vuorovaikutteisia
palvelukonsepteja, joissa on keskeistd monikanavaisuus ja
toimijoiden vélisen yhteistyon ja vuorovaikutuksen lisdan-
tyminen. Monikanavaisuus ilmenee palvelukonseptien
mukautumisena asiakkaan arkeen tavalla, jossa verkko-,
mobiili-, ja kivijalka-asiointi tukevat toisiaan. Palvelukonsep-
tien toteuttamisessa huomioidaan yhteistuottajina myos
kaupan omat asiakkaat, sekd yhteistydkumppanit, jotka tar-
joavat ratkaisuja konsepteille median, informaatiojarjestel-
mien ja markkinatiedon muodossa. Yhteistyon ja vuorovai-
kutuksen lisddntyminen ndkyvat mm. siten, ettd tavaroiden
ja palvelujen myyjat eivat vain mainosta sisdltda tuottavissa
medioissa, vaan tulevat osaksi sisdltdd ja integroivat omat
asiointiprosessinsa osaksi medioita. Samalla asiakkaiden ja
heiddn sosiaalisten verkostojensa rooli laajenee mainon-
nan vastaanottajasta ja ostajasta palvelukonseptin sisalto-
jen yhteistuottajaksi, tuotekehittdjaksi seka markkinoijaksi.

Taman tutkimus- ja kehityshankkeen tavoitteena ol
vastata kysymykseen

Millaisia kaupan edelldkavijiden palvelukonseptit
ovat — mihin niiden kyky luoda seka asiakkaille arvoa etta
kaupan toimijoille kilpailuetua perustuu, ja millaista osaa-
mista ja resursseja ndiden palvelukonseptien toteuttami-
nen ja johtaminen vaatii?

Keskeisend teoriapohjana kaytettiin monikanavaisen
kaupan johtamisen kirjallisuuden ohella mm. Service Scien-
ce, Management, Engineering and Design (SSMED) (Spoh-
rer et al., 2008; Maglio & Spohrer, 2008) ja Service-Dominant
logic (5-D) (Vargo & Lusch, 2004; Vargo & Lusch, 2008) kou-
lukuntien kirjallisuutta sekd asiakkaan kokeman arvon (cus-
tomer value) teoriaa (Zeithaml, 1988; Gale, 1994, Holbrook,
1999; Khalifa, 2004; Sanches-Fernandez & Iniesta-Bonillo).

Tampereen yliopiston johtamiskorkeakoulu, Tutkimus- ja koulutuskeskus Synergos

Timo Rintamaki, timo.rintamaki@uta.fi

Tarkeimmat tulokset
Projektin tarkeimmat tulokset ovat

1. Minicaseista koostuvan tietokannan luominen, jonka
avulla uusi tieto palveluliketoiminnan edelldkavijakon-
septeista kerattiin yhteen. Hankkeen aikana kaytiin 1&pi
satoja kaupan esimerkkeja, joista Access -tietokantaan
valikoitiin 200 casea. Case-kuvausten liséksi tietokan-
nassa voi kdyttaa hakutoimintoja rajaamaan esimerkiksi
toimialaa, asiointikanavia, asioinnin vaiheita, asiakkaan
kokemaa arvoa tai tapoja kdyttdd mobiililaitetta osana
asiointia.

2. Mittaristojen ja menetelmien kehittdminen asiakasar-
von ja asioinnin monikanavaisuuden tutkimukseen.
Hankkeessa luotiin ja jatkokehitettiin mittaristoja mm.
seuraavien osa-alueiden mittaamista ja mallintamista
varten: asiakkaan kanavakdytto (kivijalka, online ja mo-
biili) ennen ostopadatdstd, oston aikana ja ostamisen jal-
keen; asiakkaan kokema taloudellinen, toiminnallinen,
emotionaalinen ja symbolinen arvo, sekd mobiiliasioin-
nin arvo asiakkaalle.

3. Suomen, Yhdysvaltojen ja Japanin monikanavaista
asiointia ja asiakasarvon kokemista luotaava kyselytut-
kimus, jossa sovellettiin ja todennettiin edelld kohdassa
2. mainittuja mittaristoja. Laaja kysely perustui kansal-
lisesti edustaviin otoksiin, joista vastaajiksi valikoitiin
dlypuhelimen omistajat. Jokaisesta kolmesta maasta ta-
voitettiin yli tuhat vastaajaa, joiden vastauksia analysoi-
malla saatiin tietoa monikanava-asioinnin ja erityisesti
mobiilikdytdn eroista, asiakkaiden arvostuksista seka
toimialakohtaisista tekijoistd Suomessa, Yhdysvalloissa
ja Japanissa.
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Kuvio 1: ResCon viitekehys

Hanke vaiheistui kuvion mukaisesti neljan tutkimusteeman mukaiseen vaiheeseen: 1. edelldkavijakonseptien tunnistaminen, 2. konsep-
tien kyky luoda asiakasarvoa ja kilpailuetua, 3. arvon yhteisluominen palvelukonsepteissa, sekd 4. monikanavaisten konseptien osaamis- ja
resurssihaasteet. Ensimmainen vaihe perustui tiedonkeruuseen olemassa olevista kaupan konsepteista. Vaiheessa kaksi luotiin mittaristot
ja toteutettiin kuluttajakyselyt Suomessa, Japanissa sekd Yhdysvalloissa. Kolmannessa vaiheessa ymmarrysta arvon yhteisluomisesta sy-
vennettiin case -tutkimuksen avulla. Viimeisessa vaiheessa tehtiin synteesi kolmen aiemman teeman ja niiden antamien tulosten poh-
jalta osaamis- ja resurssihaasteiden tunnistamiseksi. Tampereen yliopiston ohella hankkeen tutkimuskumppaneita olivat Aalto-yliopiston
kauppakorkeakoulu, Aalto-yliopiston taideteollinen korkeakoulu, sekd Tokyo Institute of Technology Japanissa ja MIT Yhdysvalloissa.

4. Asiakkaan ja yrityksen vdlilld tapahtuvan arvon yh-
teisluomisen toimintamallien kuvaaminen monika-
navaisessa toimintaymparistossd (lkea) toteutetun
case-tutkimuksen avulla. Tutkimuksen pddasiallisina
menetelmind olivat johdon haastattelut sekd myyma-
|assd toteutetut asiakashaastattelut. Tutkimuksen avulla
tunnistettiin neljan kanavan (myymald, online, mobiili
ja katalogi) rooli asiointikokemuksen eri vaiheissa, eli
ennen ostopadatostd, oston aikana ja ostamisen jalkeen.
Tutkimuksen tuloksena tunnistettiin myos arvon yhteis-
luomisen kdytanteet, joiden avulla asiakkaat kayttavat
resursseja ja tyokaluja, joita yritys asiakkailleen tarjoaa
yli kanavien ja asiointikokemuksen vaiheiden.

5. Osaamis- ja resurssihaasteiden tunnistaminen kaupan
palvelukonseptien kehittdmisessa. Hankkeen aikana
tuotetun tiedon perusteella on ollut mahdollista tun-
nistaa keskeisid osaamis- ja resurssihaasteita. Erityistee-
maksi valittiin asiakasosaamisen rooli monikanavaym-
paristdssd, josta teetettiin hankkeen aikana Pro gradu
-tutkielma.

6. Uuden tiedon tuottaminen ja soveltaminen osallistu-
jayrityskohtaisissa osioissa.

Johtopaatokset

Tutkimushankkeen tulosten perusteella voidaan tehdé seu-
raavia johtopaatoksia kaupan edelldkavijyydesta ja monika-
navaisista palvelukonsepteista.

«  Edelldkavija uudistaa asiakasymmarryksen avulla
Menestyksellisille kaupan edelldkavijoille tyypillistd on syva
asiakasymmarrys ja sen kdyttdminen uusien toimintamalli-
en luomiseen. Fokus siirtyy tuotteiden jakelusta ja transak-
tioiden toteuttamisesta asiakkaan arjen tukemiseen. Tuot-
teen, hinnan ja valikoiman ohella kaupan edelldkavijat pa-
nostavat asiointikokemuksiin kilpailuedun Idhteend. Tama
edellyttdd asiakkaiden arvostusten ja tuotteiden kaytto-
kontekstien tuntemista.

« Asiakasarvo muodostuu taloudellisen, toiminnal-
lisen, emotionaalisen ja symbolisen arvon yhdistelma-
na. Tutkimuksessa keratyt aineistot tukevat padtelmas, jos-
sa taloudellinen, toiminnallinen, emotionaalinen ja symbo-
linen arvo luovat asiakastyytyvaisyyttd, joka edelleen vai-
kuttaa mydnteisesti suositteluun ja lojaalisuuteen. Kun talo-
udellisen arvon fokus on hinnassa, toiminnallinen arvo kiin-
nittdd huomion ratkaisuihin, siihen miten asiakas saa halua-
mansa tuotteet ja palvelut aikaa ja vaivaa sadstden. Emo-



tionaalisen arvon fokus kiinnittyy asiointikokemuksen lisa-
arvoon, jota symbolinen arvo syventda asiakkaalle tarkeita
merkityksia korostamalla. Keskeistd on 16ytda arvon luomi-
sen logiikka, joka on asiakkaalle térked, perustuu omiin vah-
vuuksiin ja luo kilpailuetua erilaistamalla muista toimijoista.
Tulosten mukaan asiakasarvolla on relevanssia mm. yritys-
kohtaisten, toimialakohtaisten ja maakohtaisten erojen ym-
martamisessa.

+  Ylivertainen asiakaskokemus syntyy siirryttaessa
monikanavaisesta asioinnista ylikanavaiseen asioin-
tiin. Asiakkaan arjen tukeminen vaatii usein monikanavais-
ta ratkaisua, eli kivijalkakauppojen ohella online- ja mobii-
likanavien hyodyntdmistd. Keskeistd on kanavaratkaisun
ohella korostaa niiden kayttotapojen ymmartamistd. Mo-
nikanavaisuutta on jo pitkddn tutkittu englanninkielisen
multi-channel -kasitteen alla mutta vasta viimeaikoina on
korostettu ns. ylikanavaista, cross-channel asiointia. Tavoit-
teena on luoda sahkaisia palvelualustoja, jotka tdydentavat
ja tukevat kivijalkamyymaldiden tarjoomaa ja pdinvastoin.
Ylikanavaisuus lahtee yksinkertaisesti siitd ajatuksesta, etta
asiakkaan tulee voida kdyttaa sitd kanavaa joka hanelle kul-

loinkin parhaiten sopii, esimerkiksi palauttaa verkosta tilat-
tu tuote kivijalkakauppaan. Keskeistd on ettd kanavaratkai-
su tukee yrityksen arvopohjaista asiakaslupausta, oli kyse
sitten taloudellisen, toiminnallisen, emotionaalisen tai sym-
bolisen arvon luomisesta, eli lupaus pitdd kanavasta riippu-
matta.

«  Sahkéinen asiointi on jo muuttanut kuluttajakayt-
taytymista ja kaupan edelldkavijat kddntavat muutok-
sen edukseen tiedolla palveluun panostamalla. Tulos-
temme mukaan kaikissa kolmessa maassa — Suomessa, Yh-
dysvalloissa ja Japanissa — erityisesti online-kanava on tul-
lut osaksi asiakkaiden asiointirutiineita. Tdma tarkoittaa sitd,
ettd valtaosa dlypuhelimen omistajista koostuvan kyselym-
me vastaajista kdyttda online-kanavaa ennen ostopdatds-
ta, eli toisin sanoen aloittaa ostoprosessinsa verkosta. On-
line ja mobiili ovat kanavina paljon muutakin kuin maksa-
misen valineita: kaupan edelldkavijat tarjoavat asiakkailleen
niin rationaalisia paatdksenteon apuvdlineitd kuin inspiroi-
via ymparistojakin. Ostopadtdksen tukemisen ohella voi-
daan tarjota myos tydkaluja tuotteen kdytdn tueksi, jolloin
kauppa on aidosti luomassa arvoa asiakkaiden arjessa, eika

Kuva 1. Japanilainen Muji on luonut toiminnallista arvoa korostavan ja toimialarajoja
murtavan palvelukonseptin asiakkailleen tarjoamalla ratkaisuja vaatteista ja
ravintoloista sisustukseen ja valmistaloihin. Mujin konsepti on my6s monikanavainen.



vain logistiikan jatke. Tallin kyse on kaupan asemoitumi-
sesta tiedolla palvelijaksi, oli kyseessa sitten yrityksen asiak-
kaalle kerddma tieto tai itse asiakastiedosta kertyvén tiedon
jalostaminen ja tarjoaminen takaisin asiakkaan kdyttoon
esimerkiksi oppivien ostoskorien, reseptien, oikea-aikaisten
kayttdohjeiden tai tuotteiden ja palvelujen asiakaskohtai-
sesti personoitujen kulutus-/kdyttotietojen muodossa.

+ Asiointikanavia kannattaa johtaa saumattomasti
mutta niiden erilaiset roolit ja potentiaalit tunnistaen.
Vaikka yhtendinen, saumaton asiointikokemus on kaupan
edelldkavijoiden tavaramerkki, kivijalka, online ja mobiili
toimivat usein eri roolissa asiointikokemuksen eri vaiheis-
sa. Vaikka online-kanavan rooli on keskeinen ennen osto-
padtosta ja sen jalkeen, ostamisen ndkdkulmasta kivijalalla
on vield vahva rooli kaikissa tarkastelluissa maissa, eli Suo-
messa, Yhdysvalloissa ja Japanissa. Tosin aineistomme pe-
rusteella Japanissa sahkdinen kauppa ndyttdisi jo kasvavan
kivijalkakaupan kustannuksella. Naistd kolmesta maasta
Suomi asioi perinteisimmin, tarkoittaen mm. sitd ettd mo-
biilikanavan osuus on toistaiseksi selkedsti pienin ja mobii-
lilaitteiden kayttd suppeinta kayttd-ominaisuuksien valos-

Kuva 2. Kaupan omat mobiilisovellukset tarjoavat
hyotya ja huvia kanta-asiakkaille. Kuvassa
Amerikkalainen Bloomingdales.

sa tarkasteltuna. Vastaavasti USA asioi erittdin monikanavai-
sesti ja myds mobiilin osalta verrattain monipuolisin kayt-
toétavoin. Mobiillaitteita kdytetddn ennen ostopdatdstd mm.
saatavuus- ja sijaintitietojen etsimiseen ja ostoslistojen luo-
miseen, mutta myods esimerkiksi myymaldssa tuotetiedon
syventdmiseen, mobiilikuponkien lunastamiseen ja ostos-
kokemuksen jakamiseen sosiaalisessa mediassa. Japani on
mobiilikdytdssa huomattavasti Suomea edelld mutta myds
Yhdysvaltoja jédljessd. Suurimmat erot mobiilikdytdssa liitty-
vat edelld kuvattuihin maakohtaisiin eroihin sekd ikaluokka-
eroihin: nuoret aikuiset kdyttavat mobiilia suhteessa enem-
man kuin idkkadmmat asiakkaat.

«  Arvoluodaan yhdessa, uudet toimijaroolit tunnis-
taen. Kaupan edelldkdvijat ottavat sekd asiakkaansa ettd
kumppaniverkostonsa mukaan palvelukonseptiensa kehit-
tdmiseen ja toteuttamiseen. Asiakkaalla voi olla keskeinen
rooli innovaattorina, palvelun osatuottajana seka markki-
noijana. Samoin kaupan kumppaniverkosto on usein tar-
peen uusien konseptien synnyttdmiseksi. Uutena haastee-
na onkin kehittdd resursseja ja kompetensseja, jotka mah-
dollistavat monipuolisempien toimijaroolien tunnistami-
sen ja johtamisen. Parhaimmillaan syntyy edelldkavijakon-
septeja, joista hyotyvat aidosti kaikki osapuolet: kauppa,
kaupan kumppanit sekd asiakas.

«  Moni- ja ylikanavaiset palvelukonseptit haastavat
yrityksia uusilla osaamisvaateilla. Siirtyminen moni- ja
ylikanavaisiin palvelukonsepteihin tarjoaa yrityksille mah-
dollisuuksien ohella kehityshaasteita. Esimerkkeind hank-
keen aikana tunnistamistamme haasteista ovat tuoteryh-
ma- ja kanavakohtaiset siilot, jotka ilmetessadn vaikeutta-
vat ylikanavaisten palvelukonseptien toteuttamista, asia-
kasosaamisen ja sen keruukdytantdjen pdivittdminen uu-
siin kanaviin, vuorovaikutteisten teknologioiden sekd so-
siaalisen median hyddyntdminen, seké kokonaisvaltaisten
asiointikokemusten suunnittelu, johtaminen ja mittaami-
nen monikanavaisessa toimintaymparistdssa. Lisaksi uudet
yhteistyén muodot saattavat edellyttdd useamman toimi-
jan liiketoimintamallin yhteensovittamista yhteisen asiakas-
lupauksen ymparille.

Tutkimuksen avainsanat

Asiakasarvo, monikanavaisuus, ylikanavaisuus, kilpailuetu,
kauppa



Yritysyhteistyo

ResCo-hankkeen yrityskumppanit edustivat keskeisia toi-
mijarooleja ja nakodkulmia kaupan suunnittelemiseen ja
toteuttamiseen. Yhteistydyritykset hankkeen aikaisine teh-
tavankuvineen ovat:

K-instituutti Oy
Toimitusjohtaja Juha Dahlman,
www.k-instituutti.fi

K-kauppiasliitto Ry
Toimitusjohtaja Matti Mettala
www.k-kauppiasliitto.f

Taloustutkimus Oy
Toimitusjohtaja Juha Aalto
www.taloustutkimus.fi

Tieto Oyj

Johtava liiketoimintakonsultti, kauppa ja logistiikka
Jyrki Jappinen

www.tieto.fi

TeliaSonera Oyj
Johtaja, mobility services Finland, Juha Koivumaki
www.teliasonera.fi

Yritysyhteistyon kulmakivid projektissa olivat johtoryh-
matydskentely ja yrityskohtaiset tutkimustavoitteet. Seka
projektin yleiset ettd yrityskohtaiset tutkimusteemat ja
-tavoitteet on kéyty keskustellen I&pi yrityksissa ja katsel-
moitu johtoryhmassa. Talld on varmistettu lapindkyvyyttd ja
tarkoituksenmukaisuutta osallistujayritysten ndkodkulmasta.
Yhteisissa tilaisuuksissa kdytiin lapi hankkeen kokonaisantia,
yrityskohtaisia tutkimustavoitteita tydstettiin yrityskohtais-
ten tilaisuuksien ja tydpajojen avulla.

Julkaisut

Osa tutkimushankkeen julkaisuista on vield tyon alla ja osa
odottaa vield julkaisupaatoksia.

Tieteelliset kansainvaliset tutkimusjulkaisut

Saarijdrvi, H, Mitronen, L. ja Yrjold, M. (hyvéksytty julkaistavaksi). From Selling to
supporting - leveraging mobile services in the context of food retailing. Journal of
Retailing and Consumer Services.

Konferenssipaperit

Kijima, K., Rintamdki, T., ja Mitronen, L. 2012. Value Orchestration Platform: model
and Strategies. 1st International Conference on Human Side of Service Engineering, San
Francisco, 21-25 July

Rintamdiki, T,, Mitronen, L. ja Kijima, K. 2012. Value Co-creation in Cross-channel Service
Contexts: A Service Science Perspective. Tst International Conference on Human Side of
Service Engineering, San Francisco, 21-25 July

Gebauer, H. & Rintamdki, T. 2011. Absorptive capacity perspective on service-logic
innovation, 2nd International Research Symposium on Service Management,
Yogyakarta, 26-30.7 2011

Rintamiki, Timo 20171. A Framework for Identifying and Implementing Responsive Retail
Service Concepts, 18th Recent Advances in Retailing and Services Science Conference, San
Diego, 15-18.7.2011

Rintamdki, Timo ja Ndirvinen, Elina 2071. Customers'value-creating roles and practices
invirtual customer environments, 18th Recent Advances in Retailing and Services Science
(onference, San Diego, 15-18.7.2011

Rintamdiki, Timo ja Mitronen, Lasse 2071. Customer value propositions and cocreation of
service in multi-channel retail contexts, 2011 Naples Forum on Service ,Capri.

Kirja-artikkelit

Rintamdiki, Timo ja Mitronen, Lasse (hyviksytty julkaistavaksi). Customer Perspective
to Creating Information-Based Value with Service Systems: Evidence from Japan, U.S.A.
and Finland in a Retail Context. Kijima, K. (toim.) Service Systems Science.Translational
System Sciences. Springer Japan.

Mitronen, Lasse ja Rintamdiki, Timo 2012. Arvopohjainen Toimintalogiikka Julkisen
Sektorin Palvelujen Ohjausjdrjestelmissd. Teoksessa: Julkisen ja Yksityisen Rajalla.
Julkisen Palvelun Muutos. Anttonen A., Haveri,A. Lehto, J. ja Palukka, H. (toim.).Tampere
University Press.

Opinnaytetyot

Yrjdld, Mika 2012. Asiakasosaaminen kaupan monikanavaisissa liiketoimintamalleissa,
Pro gradu. Tampereen yliopisto. tutkielmat.uta.fi/pdf/gradu06047.pdf


www.k-instituutti.fi
www.k-kauppiasliitto.fi
www.taloustutkimus.fi
www.tieto.fi
www.teliasonera.fi
Science.Translational
tutkielmat.uta.fi/pdf/gradu06047.pdf

REmix - Renewable Energy

Multitechnology Mix

Lisdarvoa palveluliiketoimintamalleja ja
moniteknologiaratkaisuita yhdistamalla

Vastuullinen organisaatio: VTT
Hankkeen kesto:
Yhteyshenkil®:
Verkkosivut:

Tutkimusasetelma

Uusiutuvan energian teknologioiden kehittyminen on ollut
nopeata viime vuosina. Useita vaihtoehtoisia ratkaisuita hyo-
dyntaa eri energialdhteitd, kuten tuuli, aurinko ja biomassa,
on kehitetty. Tama kehitys on kuitenkin jossain maarin jakau-
tunut omiksi teknologia siiloikseen. Ratkaisuiden eriytynyt
kehittdminen, toimitus ja ylldpito aiheuttaa padllekkaista
ty6td ja taten ajan sekd resurssien hukkaa kaikilla liiketoimin-
nan tasoilla. Tama asettaa jo itsessaan kalliit teknologiat yha
vaikeampaan asemaan kilpailtaessa investoinneista.

Kilpailukykyd voidaan parantaa luomalla uusia liike-
toimintamalleja uusiutuvan energian markkinoille. Yhtend
vaihtoehtona on tarkastella ratkaisuita, joissa useamman
teknologian toimitus ja yhteissijoittaminen samalle tuo-
tantopaikalle toteutetaan verkostoyhteistydnd. Tama mah-
dollistaa resurssien tehokkaamman hyédyntamisen, jous-
tavamman asiakastarpeisiin vastaamisen ja konkreettiset
sadstot kdytdnnon projektitoteutuksessa ja jarjestelman
ylldpidossa.

Viime vuosikymmenind useat teollisuudenalat ovat
lapikdyneet radikaalin muutoksen siirryttdessa tuotekes-
keisestd lahestymisesta teollisuuden palveluliketoiminta-
[&htoisiin konsepteihin. Tama muutos on mahdollistanut
kilpailukyvyn kehittymisen ja asiakasarvon kasvun inte-
groitujen ratkaisuiden kautta. Ndin on kyetty kilpailemaan
myds niilld markkinoilla, joilla 18htdkohta on ollut tuotan-
non kustannusten alentamisen kautta saatava kilpailuetu.

Yhdistamalla verkottunut teollisuuden palveluliike-
toiminnan malli uudistuvan energian moniteknologiseen
toteutukseen, kyetddn toimittamaan asiakkaille kustan-
nustehokkaasti uudenlaista arvoa. Téméa avaa liiketoimin-
tamahdollisuuksia, jotka perustuvat markkinoille uuteen
tapaan toimittaa ratkaisuita. Asiakassegmenttejd voidaan
l&hestyd uusilla teknologiaratkaisuilla sekd tuote-palvelu
tarjoamilla, jotka vastaavat paremmin hyvinkin erilaisten
asiakkaiden tarpeisiin ja toimintaymparistoon.

Hankkeen kesto: 1.9.2011 - 31.8.2013
Tapani Ryynanen, tapani.ryynanen@vtt.fi
www.vtt.fi/sites/remix/index.jsp?lang=en

On tarkedtd ymmartdd, ettd moniteknologiset ratkai-
sut muuttavat teollisuuden palveluliiketoimintamalleja ja
palveluinnovaatioprosesseja niin verkostoissa kuin yksittdi-
sissd yrityksissd. Arvon syntymisen (value creation) ja rea-
lisoimisen (value capture) kohdat siirtyvat eri kohtiin liike-
toimintaprosesseja. Osana innovaatioverkostoa asiakkaan
rooli ja ajattelutapa muuttuvat ja arvon siirtyminen asiak-
kaan toimintaan muuttuu. Ndin aikaisempaan toimintaan
optimoidut toiminnan rakenteet ja prosessit joudutaan
miettimdan uudestaan, jotta kyetddn toimimaan tehok-
kaasti uudessa tilanteessa.

Siirtyminen uusiutuvan energian “siiloista” integroi-
tuun moniteknologiseen liiketoimintaan on tarpeen, jotta
kyetddn mahdollistamaan kannattavat ja kestavan kehityk-
sen mukaiset elinkaaritoimitukset ja -palvelut. Tassa ver-
kostojen rakenteiden seka roolien ja osaamisen hallinnan
muutokset ovat tarkeita kilpailukyvyn ldhteita.

REmix projektin keskeinen tutkimuskysymys ovat lii-
ketoiminnan hydtyjen ja riskien muutos siirryttdessa laa-
jojen kiinteistojen tai alueellisissa energiaratkaisuissa kayt-
tdmaan uusiutuvan energian teknologioiden systeemistd
yhdistamista ja yhteissijoittamista (co-location), verrattuna
hajautetumpaan ja yksittdisen teknologian optimoinnista
|dhtevaan strategiaan. Muita kysymyksid ovat muun muas-
sa minkalaisia teollisuuden palveluita sekd verkottuneita
palveluliiketoimintamalleja tdma vaatii sekd miten toimitta-
javerkoston innovaatiotoiminta yhdessa asiakkaan kanssa
tulisi organisoida.

Loytadkseen vastauksia ndihin kysymyksiin, REmix pro-
jekti pyrkii tunnistamaan sekd kehittdmaan nykyisid ja uusia
osa-alueita verkottuneissa systeemitoimituksissa ja elinkaa-
ripalveluiden liketoimintamalleissa, jotka mahdollistavat
kustannustehokkaiden uusiutuvan energian tuotantoyksi-
koiden toteutukset. Tdma tapahtuu I&hinna haastatteluiden
ja tapaustutkimuksen keinoin, tiiviissd yhteistydssa osallis-
tuvien yritysten kanssa..
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Tarkeimmat tulokset

Tahdn mennessd REmix'issd on kehitetty kahden keisin
(Rykmentinpuiston alue Tuusulassa sekd Tapaila kortteli
Janakkalassa) tarkastelun pohjalta laskentamallit alueen
energiatarpeen ja tuotantomallin arvioimiseen seka toteu-
tusmallin analyysiin. Keisikohtaisessa workshoptydskente-
lyssd on yhdistetty liiketoimintamallitarkastelu soveltaen
Osterwalderin mallia sekd elinkaarivaihetarkastelu. Tahan
"Osterwalder — Elinkaari” matriisiin osallistuvat yritysten ja
asiakkaiden ndkokulman edustajat ovat keskustelun kautta
tunnistaneet synergioita sekd toteutuksen haasteita. Kes-
kustelu ja tulokset ovat selkedsti painottuneet elinkaaren
alkuvaiheeseen, jossa tehtyjen ratkaisuiden nahdaan vai-
kuttavan koko elinkaaren ylitse.

Projektin loppuvaiheessa painottuu erityisesti verkos-
ton innovaatiotoiminnan tarkastelu, asiakastarpeet sekéa
laskentamallien viimeistely. Painotus siirtyy samalla talou-
dellisesta tarkastelusta laadullisiin tekijoihin kuten asiak-
kaan paatdksentekoon vaikuttaviin aineettomiin hyétyihin
ja haittoihin.

Tutkimuksen avainsanat

Uusiutuva energia, liilketoimintamalli, yritysverkosto, inno-
vaatioprosessi, palveluliiketoiminta

Yritysyhteistyo

Aalto Capital Group
www.aaltocapital.fi

Aurubis Finland Oy, Petri Konttinen
www.aurubis.com

Darrox Oy, Kari Wahlroos
www.darrox.com

Elcon Solutions Oy, Kari Frankenhaeuser
www.elcon.fi

Janakkalan kunta, Juha Prittinen

www janakkala.fi

MW Power Oy, Jussi Orhanen
www.mwpower.fi

One1 Oy, Harri Kemppi

www.onel fi

Senaatti-kiinteistot, Tomi Suomalainen
www.senaatti.fi

Yritysyhteisty® toteutetaan workshop tydskentelyn kautta.
Saannollisissa tydpajoissa kasitellddn ja kehitetaan liiketoi-
mintakonsepteja, joista tarkemmin REmix-mallin kannalta
tarkeiksi tunnistettuja osa-alueita. Koska REmix-idea perus-
tuu yhdessa toteutettavaan kokonaisratkaisuun (tuotteet +
palvelut), on jo ldhtdkohtana yritysten yhdessa tutkijoiden
kanssa tekema yhteiskehittdminen. Tydskentely myds poh-
jautuu todellisiin, konkreettisiin keiseihin, joina tarkastel-
laan muun muassa mukana olevien asiakastahojen todel-
lisia kohteita, joiden mahdollisia ratkaisumalleja kehitetdan
ja arvioidaan.

Taman toimintatavan kautta tutkimustulosten hyo-
dynnettdvyys pyritddn varmistamaan jo projektin aikana.
Yrityksilla on projektin lopussa kehittynyt valmius toteuttaa
yhteisid uusiutuvan energian ratkaisuita asiakkaille.
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ServePUU - Uusien palvelukonseptien
kehittaminen puuteollisuudessa

Liiketoiminnan kasvua puutuoteteollisuuteen palveluliiketoiminnasta

Vastuullinen organisaatio:
Hankkeen kesto:
Yhteyshenkilo:

Tutkimusasetelma

Puutuoteteollisuuden kannattavuus on ollut heikko huo-
limatta mittavista raaka-ainevaroista ja maailman huippu-
tasoa olevasta tuotantoteknologiasta. Alan kilpailukyvyn
heikkenemiseen on monia syitd, mutta yksi merkittavim-
mistd on tuotteiden alhainen jalostusaste ja korkea bulk-
kituotannon madra. Erityisesti sahauksessa on perinteisesti
keskitytty suuriin volyymeihin ja kustannusten minimoin-
tiin. Koska ala on voimakkaasti riippuvainen syklisestd ra-
kennusteollisuudesta ja sijaitsee kaukana padmarkkinasta,
keskeiseksi kilpailukeinoksi jaa hinta. Tama on huono stra-
tegia pitkdn tahtdimen kilpailukyvyn sdilyttdmiseksi. Hyvin
samankaltaisia piirteitd on nahtavilld myds vaneri- ja levy-
teollisuudessa, rakennuspuusepanteollisuudessa ja muilla
puutuoteteollisuuden aloilla. Toisaalta puutuoteteollisuu-
dessa on myds runsaasti kdyttdmattdmia liilketoimintamah-
dollisuuksia.

Padsaantoisesti puutuoteteollisuuden tutkimus- ja
kehitystoiminnassa on keskitytty uusien tuotteiden ja tuo-
tantoteknologian parantamiseen, toimintamallien sdilyes-
sé hyvin samanlaisina vuosikymmenia. Tehokkaat tuotan-
toprosessit eivat kuitenkaan enda yksin riitd nostamaan
Suomen puutuoteteollisuuden kannattavuutta, vaan ala
tarvitsee radikaalimpaa liiketoimintamallien uudistamis-
ta — kokonaan uudenlaisen ajattelumallin omaksumista.
Uudistusten suuntaa voidaan etsid toimintaymparistdsta.
Asiakaskeskeisyys perinteisilld teollisuustuotannon aloil-
la kasvaa ja erilaiset palvelut sen myotd. Yha useammin
tuotteeseen on liitetty palvelua, joka on erinomainen
keino erottautua kilpailijoista. Palvelua on myds se, ettd
pystytddn tuottamaan yha raataldidympia tuotteita, joka
edellyttdd joustavasti eri kysyntdtilanteisiin reagoivia toi-
mitusketjuja ja keinoja informaation tehokkaaseen valityk-

Teknologian tutkimuskeskus VTT
Hankkeen kesto: 1.9.2010 - 31.5.2013
Marika Makkonen, marika.makkonen@vtt.fi

seen eri toimijoiden valilld. Vield toistaiseksi tilanne on se,
ettd asiakaslahtdisyys ja palvelut ovat jddneet raaka-aine
ja tuotantokeskeisyyden vuoksi vdhemmalle huomiolle.

Mika tahansa palvelu ei kuitenkaan tuota lisdarvoa,
vaan kehitysty® vaatii huolellista paneutumista sekd omaan
ettd asiakkaan liiketoimintaan.VTT:n, Tekesin ja teollisuuden
yhteistydhankkeessa (Serve-PUU) selvitettiin puutuoteteol-
lisuuden témanhetkistd palvelutarjontaa, palveluliiketoi-
mintaan kohdistuvia asenteita ja keinoja sen kehittdmiseksi.
Hankkeessa haastateltiin seka puutuote- ettd kone- ja laite-
teollisuuden palveluliiketoiminnan edelldkavijoitd tuoden
esille tekijoitd, joiden ndhtiin edesauttavan menestyvan
palveluliiketoiminnan syntymistd. Lisdksi hankkeessa kehi-
tettiin joukko palveluideoita ja —konsepteja, joita yritykset
voivat soveltaa omassa toiminnassaan. Informaation te-
hokasta valittymistd ja verkostojen syntymistd jalostusket-
jussa toimivien yritysten vdlille edesautettiin kehittamalla
konsepti puutuoteteollisuuden tietomallista, jossa sovel-
letaan tietomallintamisen periaatteita ensimmadista kertaa
puutuoteteollisuuteen. Hankkeen siséltd ja tavoitteet on
esitetty kuvassal.

Tarkeimmat tulokset

+  Kyselytutkimuksen perusteella asenteet palvelu-
liiketoiminnan kehittdmistd kohtaan ovat vield varovaiset
jopa suurilla, liikevaihdoltaan yli 100 miljoonan euron yri-
tyksilld. Palvelutarjontaa aiottiin kylld kasvattaa tulevaisuu-
dessa (liittyen konsultointiin, suunnitteluun/rdatalointiin ja
toimituksiin), mutta edelleen liiketoiminnan parantamisek-
si paaasialliseksi keino oli tuotevalikoiman kasvattaminen.
Alan toimijoiden joukossa on kuitenkin kannustavia esi-
merkkejd madratietoisesta suhtautumisesta
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tuotetietomallista

Kuva 1 ServePUU-hankkeen tavoitteet ja tyopaketit

- Lahes 50 palveluideaa niin puutuoteteollisuuteen
kuin sen tarkeille sidosryhmille. Palveluideat liittyivat laajas-
ti aina valmistusprosesseista ja rakentamisen tukipalveluis-
ta jalostusketjujen hallintaan ja informaation hyddyntami-
seen. Esimerkkeja:

« Markkinoiden monitorointipalvelu: Markkinoiden aktiivi-
nen seuranta on elintdrkeda puualan yrityksille. Yrityksil-
18 ei kuitenkaan ole resursseja markkinoiden aktiiviseen
seurantaan. Palvelun tarkoitus on monitoroida jatkuvasti
puualan ja rakentamisen markkinoita ja hakea uusia asi-
akkaita yrityksille. Konsultti tai muu palveluntarjoaja ha-
kee tuotanto/tuotetarpeita ja koordinoi niitd joko yksit-
tdiselle yritykselle tai soveltuvat osat eri valmistajille.

« ICT tuettu design ja suunnittelu & puun visualisointipal-
velu perustuu ajatukseen reaaliaikaisen puutuotteisiin
liittyvan tiedon tarjoamisesta suunnittelijoiden ja ark-
kitehtien kdyttddn. Sovelluksen avulla voidaan laatia
tarkkoja 3D-malleja eri raaka-aineista valmistettuna
kustannusarvioineen. Samalla suunnittelija saa listan
tuotteen ominaisuuksista, raaka-aineen saatavuuden,
arvion toimitusajasta jne.

Kolme palvelukonseptia:

1 Konsepti Asunto Oy muotoisten kerrostalojen ikkuna-
remonteista: Ikkunaremontit tarjoavat kiinnostavia
liiketoiminnan kasvumahdollisuuksia, joskin haasteita
tuovat taloyhtididen usein varsin monipolvinen ja hidas

padtoksentekoprosessi ja korjauksiin kdytettdvissa ole-
vat rajalliset taloudelliset resurssit.

2 Konsepti puutuotteiden kunnon seurannasta, huolta-
misesta ja palautteen aikaansaannista: Palvelu muo-
dostuu puumateriaalin, puutuotteiden ja rakenteiden
ominaisuuksien ja kunnon visuaalisesta arvioinnista,
manuaalisesta mittaamisesta, automaattisesta monito-
roinnista ja etamonitoroinnista

3 Konsepti materiaalikirjastopalvelusta suunnittelijoille
ja arkkitehdeille: Tavoitteena oli kehittdd uudenlainen
palvelu, joka yhdistad puutuoteketjun toimijoita, arkki-
tehtejd ja suunnittelijoita tiiviimmaksi verkostoksi, hel-
pottaa tiedonsaantia puutuotteista ja lisdtd siten puun
kysyntaa.

. Konsepti puutuoteteollisuuden  tietomallista
(Wood Information Model), joka on puutuotearvoketjus-
sa toimivien osapuolten yhteinen informaatiokanava. Kes-
keisend tavoitteena on tarjota vélineitd puun arvoketjuissa
syntyvan informaation tehokkaaseen hyvaksikdyttodn yh-
dessa sovittujen toimintatapojen ja integroitujen tietojar-
jestelmien avulla.

- Korjausrakentamisen haasteiden kartoitus ja palve-
lukonsepti korjaushankkeiden l&piviemiseksi. Korjausra-
kentaminen tulee lisddntymdan merkittavasti Idhitulevai-
suudessa ja siihen liittyvé palveluntarjonta on rakennettu
pitkalle uudisrakentamisen ehdoin. Korjausrakentamiseen
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* Organisaation sitouttaminen

*  Jatkuva oppiminen ja prosessien parantaminen

Kuva 2. Palvelukehityksen elinkaari

liittyvid prosesseja tulee kehittdd nopeammiksi ja asukkaille
vdhemman hairioité aiheuttaviksi, johon ServePUU-hank-
keessa esitettiin ratkaisuehdotuksia.

- Palvelukehitysmalli yrityksille, johon on koottu
mm. esimerkkiyritysten (Kone Oyj, Raute Oyj) parhaita kay-
tantdja ja mahdollisia sudenkuoppia (Kuva 2). Keskeisim-
maét viestit palvelukehitysprosessissa ovat hyva asiakasym-
marrys (palvelun oikea sisélt®) ja organisaation aito sitoutu-
minen palvelutuotantoon.

Johtopaatokset

Palveluiden merkitys korostuu yhd enemman toimialasta
riippumatta. Palveluiden avulla voidaan lisita asiakaslah-
toisyyttd ja ne ovat erinomainen keino erottua kilpailijoista.
Esimerkiksi sahateollisuudessa, jossa tuotteet ovat valmista-
jasta riippumatta hyvin samanlaisia, liiketoiminnan kasvua
voidaan hakea lisddmalla tuotteisiin palvelua. Raatalointi
on esimerkiksi yksi tallaisista palveluista, mutta palvelu voi
liittyd myds tuotteen saatavuuteen, reaaliaikaiseen seuran-
taan, toimituksiin tai vaikkapa elinkaaren hallintaan. Lisaksi
palveluita voidaan tuottaa yritysten verkostossa. Asiakas-
palvelun tasoa voidaan parantaa tehostamalla nykyiselldan
kankeita toimitusketjuja verkostoitumalla sopivien kump-
paneiden kanssa. Verkostojen kautta tieto loppukayttdjien
tarpeista valittyy paremmin tuotteen arvoketjussa ja ver-
kostojen avulla yksittdiset yritykset kykenevat tehostamaan
toimintaansa ja toimittamaan laajempia tuote- ja palvelu-

kokonaisuuksia asiakkailleen. Hyvin toimivien verkostojen
avulla pienten yritysten uskottavuus luotettavana toimitta-
jana paranee. Samalla voi syntya uutta liiketoimintaa, avau-
tua uusia markkinoita ja hyddyntdd hajautunutta asiakas-
tietoa. Perusedellytys verkostojen syntymiselle on tehokas
informaation vélittyminen eri toimijoiden valilld, jota varten
hankkeessa kehitettiin konsepti puutuoteteollisuuden tie-
tomallista.

Puutuoteteollisuuden nykypdivan palvelutarjonta on
luonteeltaan enemmankin tuotteen hintaan sisdllytettyja
palveluksia kuin varsinaista palveluliiketoimintaa, jossa asia-
kas maksaa tietoisesti erikseen palvelusta ja liiketoiminnan
kannattavuutta seurataan erikseen. Jos palvelusta saatavaa
tulovirtaa tai sen kulurakennetta ei voida mitata, on siitd
saatavan hyddyn arviointi vaikeaa. Alan palvelutarjonnan
nykytilaa selvittdvan kyselyn perusteella voidaan todeta,
ettd asenteet palveluliiketoiminnan kehittdmistd kohtaan
ovat vield varovaiset jopa suurilla, likevaihdoltaan yli 100
miljoonan euron yrityksilld. Palvelutarjontaa aiottiin kylla
kasvattaa tulevaisuudessa (littyen konsultointiin, suunnit-
teluun/raataldintiin ja toimituksiin), mutta edelleen liike-
toiminnan parantamiseksi paddasialliseksi keino oli tuote-
valikoiman kasvattaminen, joka ei tavallisesti kuitenkaan
paranna kannattavuutta. Sen sijaan tuotteen ja palvelun
yhdistdminen voi ndin tehdd, silla talldin yritysten mahdol-
lisuudet tuotteiden parempaan hinnoitteluun voivat pa-
rantua huomattavasti. Merkittava syy varovaisuuteen liittyy
kyselyn perusteella osaamisen puutteeseen — ei tiedetd,
millaisia palveluita tulisi tarjota ja toisaalta resurssit eivat
riitd vaikka ideoita olisikin. Asenteiden takana voi olla myds



palveluliiketoiminnan sekoittuminen palveluksiin. Jos pal-
veluiden hy6tyjd ei tunneta, on selvas, ettd kynnys niiden
lisadmiseksi kasvaa. Esimerkiksi ovi —ja ikkunateollisuus tar-
joaa palveluita huomattavan paljon jo talld hetkelld, mutta
erityisesti pk-yrityksilla oli hankaluuksia saavuttaa palvelui-
den avulla kilpailuetua. My6s pienet volyymit voivat olla
liian pienia tehdékseen palvelutuotannosta kannattavaa.

Yritysten palveluiden kehittdmismahdollisuudet ovat
yleensd varsin yksilollisid ja tilannesidonnaisia. Yhteista
kaikissa palvelukehitysprosesseissa on kuitenkin se, ettd
menestyvan palvelukonseptin taustalla on aina hyva asia-
kasymmarrys. Palvelu itsessddn ei siten takaa vield mitdan,
vaan palvelulla on pystyttava tuottamaan aidosti asiakasar-
voa. Jos ndin ei ole eikd asiakkaan liiketoimintalogiikkaan
ole perehdytty, pdddytadn helposti tekemdadn vaaria asioita
eikd pitkdaikaisia asiakassuhteita synny. Palvelukehityspro-
sessin onnistuminen vaatii liséksi riittavasti aikaa, madratie-
toisuutta ja palvelutuotantoon aidosti sitoutuneen organi-
saation, joka on ylintd johtoa myoten sisdistanyt yhteisen
tavoitteen.

Tutkimuksen avainsanat

Puutuoteteollisuus, palvelut, palveluliiketoiminta, palvelu-
kehitys, puutuoteteollisuuden tietomalli, korjausrakenta-
minen

Yritysyhteistyo

Tutkimuksen toteutuksesta vastasivat VTT:n eri osaamis-
keskukset. Liséksi Aalto yliopiston Taiteiden ja suunnittelun
korkeakoulun opiskelijat olivat mukana kehittdmassa pal-
veluideoita suunnittelijoiden ja arkkitehtien nakodkulmasta.
Hankkeessa oli mukana seuraavat yritykset ja organisaatiot:

Finnish Wood Research Oy
Kimmo Jarvinen
http://www.fwrfi/

Penope Oy
Hannu Lekkermaki
http://www.penope.fi/

Jartek Oy
Heikki Sonninen
www jartek.fi/

HKT-Korhonen Oy
Kari Piispanen
www.hkt-korhonen fi/

Finnscan Oy

Jaakko Riihinen

Pasi Kenola
http//www.finscan.fi/

Metsa Wood
Tuukka Liukko
www.metsawood.fi/

Heinolan Sahakoneet Oy
Kari Kiiskinen
www.heinolasm.fi/

Monipuolinen yritysosanotto tuki voimakkaasti projektin
toteuttamista mm. aktiivisena osallistumisena ja sitoutumi-
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TRALIA

Transitoliikenteen lisdarvopalvelut
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Tutkimusasetelma
Transitoliikenteen  lisdarvopalveluista ja niihin liittyvista
uusista liiketoimintamahdollisuuksista ei ollut olemassa
kattavaa selvitystd. Transitolilkenteestd ja sen lisdarvopal-
veluista puhutaan paljon julkisesti, mutta niiden todellista
merkitystd ei useinkaan ymmarretd riittdvan hyvin. Monesti
ajatellaan, ettd transitoliikenteessd tavaravirrat vain kulke-
vat Suomen lapi, mutta todellisuudessa transitoliikenteel-
le tarjotaan runsaasti erilaisia lisdarvoa tuottavia palveluja
ennen kuin tavaravirrat ylittdvat Suomen rajan. TRALIA-tut-
kimuksessa on kayty ldpi transitoliikenteessa tarjottavia li-
sdarvopalveluja.

Suomen kauttakulkureitistd on muodostunut paareit-
ti arvokkaiden tavaroiden kuljetuksissa Euroopan unionin
alueilta Vendjalle. Suomen kautta itddn suuntautuvan tran-
sitoliikenteen kokonaisarvo oli vuonna 2008 noin 31 mil-
jardia euroa, joka on noin 15 % Vendjan ulkomaankaupan
tuonnin kokonaisarvosta. Suomen kautta itdan kuljetetaan
pddasiassa henkildautoja (30 % transiton kokonaisarvos-
ta), arvokkaita kappaletavaroita (12 %) sekd muita koneita
ja laitteita (14 %). Arvokkaat kappaletavarat muodostuvat
pddasiassa elektroniikkalaitteista ja kodinkoneista. Viime
vuosina, ennen talven 2009 taloudellista taantumaa, erityi-
sesti henkildautokuljetukset Suomen kautta Vendjalle ovat
lisddntyneet voimakkaasti. Vuonna 2008 Suomen kautta
itdan vietiin noin 850 000 henkildautoa. Suomen kautta lan-
teen kuljetetaan lahinna jalostusarvoltaan alhaisia tuotteita,
etupddssa kuivabulkkia ja kemikaaleja. Itdtransiton merkitys
on Suomelle l&nsitransitoa suurempi, koska Suomen kautta
itdan kuljetetaan pddasiassa arvotavaroita, joiden kasittely
on Suomen kannalta tuottoisampaa kuin lansitransitossa
kuljetettavien raaka-aineiden kasittely.

Lisdarvopalvelut ovat yritysten ydintoimintaa tukevia
palveluja, jotka tuottavat lisdarvoa asiakkaalle. Logistiikas-
sa lisdarvopalveluilla tarkoitetaan palveluja, jotka ylittavat
logistiikan perusprosessien (esim. kuljetukset ja varastoin-
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ti) palvelutarjonnan. Logistiikan lisdarvopalvelut liittyvat
yleensd varastoinnin, kuljetusten, jakelun ja tavaroiden
hallintaan. Logistiikan lisdarvopalvelut tuottavat lisdarvoa
kuljetettaville tavaroille, tavaroita kuljettaville kulkuvalineil-
le (esim. rekka-autot ja laivat), kuljetusyksikdille (esim. kontit
ja junavaunut) ja toimitusketjun eri osapuolille.

Transitoliikenteen lisdarvopalvelut ovat paitsi arvok-
kaita kuljetusreitin kilpailukyvyn kannalta, mutta niilld on
myds merkittdva vaikutus alueen kansantaloudelle. Liiken-
ne-ja viestintdministerion kehittdman transitoliikenteen ta-
loudellisia vaikutuksia selvittavan tietokonemallin (TRAMA)
mukaan koko transitoliikenteestd kertyi Suomelle arvioiden
mukaan vuonna 2007 tuloja noin 380 miljoonaa euroa ja
aiheutui menoja noin 30 miljoonaa euroa. Transitoliken-
teen tyollistava vaikutus on Suomessa noin 3 000 henki-
I6tydvuotta. Varastoinnin ja lisdarvopalveluiden kokonais-
taloudelliset vaikutukset olivat Suomen transitolikenteelle
vuonna 2007 yhteensd noin 87 miljoonaa euroa, josta itat-
ransiton osuus oli noin 82 miljoonaa euroa ja lansitransiton
osuus noin 5 miljoonaa euroa. TRAMA-tutkimuksen yhtey-
dessd esitettyjen arvioiden mukaan varastoinnin ja lisdarvo-
logistiikan tyodllistava vaikutus on vuositasolla ainakin 500
tyontekijaa.

TRALIA-tutkimuksessa haasteltiin yhteensd 26 Suomen
transitoliikenteessa toimivaa logistiikkapalvelujen tarjoajaa.
Tutkimuksessa haastateltiin seka pk-yrityksia ettd globaale-
ja suuryrityksid. Haastatelluista yrityksistd 12 oli huolintaliik-
keitd, 4 varustamoja, 3 satamanpitdjid, 2 kuljetusliikkeita, 2
tukkuliikkeitd, 1 satamaoperaattori ja 2 muita toimijoita.

Tarkeimmat tulokset

Haastattelujen perusteella Suomen transitoliikenteessa on
kdytdssa ainakin 36 erilaista transitolikenteen lisdarvopal-
velua. Lukumadrdisesti suurin osa haastatteluissa esiin tul-
leista erilaisista transitoliikenteen lisdarvopalveluista liittyy
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tavarankasittelyyn ja ns. aineettomiin toimintoihin. Naihin
kahteen padryhmadn kuuluu lahes 60 % kaikista lisdarvo-
palveluista.

Transitolikenteen lisdarvopalvelut painottuvat arvok-
kaisiin kappaletavaroihin, kemikaaleihin ja henkildautoihin.
Arvokkaat kappaletavarat ovat haastattelujen perus-
teella merkittavin lisdarvopalvelujen kohderyhma. Tama
selittyy pddasiassa silld, ettd arvotavarat vaativat yleensa
viimeistelyd ennen niiden toimittamista tavarantilaajalle.
Arvokkaille kappaletavaroille tuotetaan pésasiassa tavaran-
kasittelyyn (esim. lokalisointi ja paketointipalvelut) liittyvia
lisdarvopalveluja. Kemikaaleille tuotettavat lisdarvopalve-
lut keskittyvat kemikaalien laadunhallintaan (esim. maa-
hantulotarkastukset ja laboratoriopalvelut). Kemikaaleille
tarjotaan lisdarvopalveluina niiden luonteesta johtuen
myds erikoiskuljetuksia, -lupia ja -varastointia. Potentiaali-
sia kemikaalikuljetusten lisdarvopalveluja ovat kemikaalien
astiointi ja jatkojalostus sekd tuotantolaitostoiminta. Hen-
kiloautoille tuotettavat lisdarvopalvelut ovat pédasiassa
autojen laadunvalvontaan (esim. maahantulotarkastukset),
kunnostukseen (kuljetusvaurioiden korjaaminen) ja pa-
lautuslogistiikkaan (autojen siirtdminen markkina-alueelta
toiselle) liittyvia palveluja. Potentiaalisia henkildautojen li-
sdarvopalveluja ovat tuotannolliset asennuspalvelut, laajat
maahantulotarkastukset sekd pesu- ja vahauspalvelut.

Transitolikenteen toimijoista huolintaliikkeet tarjo-
avat haastattelujen perusteella kaikista eniten lisdarvopal-
veluja. Huolintaliikkeet tarjoavat lahes kaikkia haastattelujen
yhteydessa esiin tulleita lisdarvopalveluja. Huolintaliikkeissa
tuotetaan miltei kaikki Suomen transitoliikenteen tavaran-
kasittelyyn, laadunhallintaan ja varastointiin liittyvat lisdar-
vopalvelut. Myds kuljetuslikkeet ja satamaoperaattorit ovat
merkittavia lisdarvopalvelujen tuottajia transitolilkenteessa.
Kuljetusliikkeet tarjoavat etupddssa aineettomia lisdarvo-
palveluja (esim. kuormansuunnittelu ja vuokrauspalvelut)
ja omaan toimialaansa suoranaisesti liittyvia lisdarvopalve-
luja (erikoiskuljetukset ja kuormansidonta). Satamaope-
raattorit ndyttdvat tuottavan erityisesti aineettomia lisdar-
vopalveluja (esim. dokumentointi ja kuormansuunnittelu),
sataman sisdisiin kuljetuksiin liittyvid lisdarvopalveluja (eri-
koiskuljetukset ja kuormansidonta) ja laadunhallintaan
liittyvid lisdarvopalveluja (maahantulotarkastukset). Varus-
tamojen, tukkuliikkeiden ja satamanpitdjien merkitys
lisdarvopalvelujen tuottamisessa on vahdisempi.

Johtopaatokset

Suomen uskotaan sdilyttdvan asemansa Vendjan ulkomaan-
kaupan transitoreittind myds nykyisen taantuman jalkeen.
Vendjan ulkomaankauppa kasvaa voimakkaasti, eikd Venaja
pysty kehittdmaan omia satamiaan ja muuta logistista inf-
rastruktuuriaan samassa tahdissa ulkomaankaupan kasvun
kanssa taantuman jalkeen. Logistiikan kehittymattomyys
on haitannut myos lisdarvopalvelujen kehittymistd Vena-

jalla. Toisaalta Pietarin alueelle kaavaillaan rakennettaviksi

mittavia logistiikkakomplekseja lisdarvopalvelumahdolli-
suuksineen. Niiden kehittymistd ovat kuitenkin hankaloit-
taneet satama-alueen rajallisuus ja viime aikojen epavarma
rahoitusmarkkinatilanne.  Optimistisimman  kehitysvaih-
toehdon mukaan Pietarin arvioidaan kehittyvan vuoteen
2025 mennessd Moskovan jalkeen toiseksi suurimmaksi Eu-
roopan puoleisen Vendjan logistiikka- ja jakelukeskukseksi,
joka tulevaisuudessa erikoistuu korkeateknologialastien
kasittelyyn ja lisdarvopalvelujen tuottamiseen.

Transitoliikenteen lisdarvopalvelujen kehitys seuraa
kauttakulkulilkenteen vyleistd kehityssuuntausta. Kasvavat
tavaravirrat synnyttdvat tarpeita lisdarvopalvelujen tuot-
tamiselle ja kehittdmiselle: mitd suurempia tavaramaaria
Suomen kautta kuljetetaan, sitd paremmat mahdollisuudet
lisdarvopalvelujen kehittdmiseen on olemassa. Lisdarvo-
palvelut syntyvat ja kehittyvat yleensa asiakasldhtoisesti.
Lisdarvopalvelujen kehittdmisen kannalta tulevaisuuden
ennakointi on avainasemassa. Vaikka lisdarvopalveluilla on
marginaalinen merkitys kuljetusreitin valintaan, ne muo-
dostavat yhdessa muiden tehokkaasti, luotettavasti ja tur-
vallisesti toimivien logistiikkatoimintojen kanssa merkitta-
van kilpailutekijan Suomen transitoreitille.

Tutkimuksen avainsanat

Kuljetukset, liikenne, transitoliikenne, Vendja, lisdarvopal-
velut

Yritysyhteistyo

Kouvolan yritysmagneetti Oy: Sirkku Seila, www.kinno.fi
Parik saatio: Arto Havo, www.parik.fi
Easmar Logistics: Saku Sopanen, www.easmarfi

Tutkimuksessa tehtiin Kouvolan seudun yritysten pyynnds-
ta selvitys logistiikan lisdarvopalveluista. Yritysten tavoittee-
na oli saada lisda tietoa tdstd mahdollisesti merkittdvasta
businesspotentiaalista. Yrityksid edusti yhteisesti Kouvolan
yritysmagneetti, nykyisin Kouvola innovation. Tutkimukses-
sa saatiin yrityksille perustietoa transitoliikenteen lisdarvo-
palveluista, joita mm. Easmar Logistics on kayttanyt hyo-
dyksi ja on tutkimuksen jalkeen laajentunut huomattavasti
palveluillaan sekd Suomessa ettd Vendjalla. Tallaisen perus-
tutkimuksen suoria taloudellisia tai liiketoimintahy&tyja on
vaikea arvioida.

Tutkimuksen tulokset julkaistiin loppuseminaarissa
Kouvola-talolla huhtikuussa 2009, josta annettiin  myds
lehdistétiedote. Tutkimuksesta ilmestyivat artikkelit Logis-
tiikka- ja Navigator- lehdissa seka tutkijan haastattelu syys-
kuun 2009 Transport News- lehdessa. Tutkimuksen tuloksia
esiteltiin kahdessa tiedekonferensissa: NOFOMA- tiede-
konfrenssissa Jonkopigissd Ruotsissa ja 5. kansainvalisessa
rautatieseminaarissa Kouvolassa. Tutkimuksessa tehty dip-
lomity® voitti vuoden 2009 logistiikkapalkiinnon.
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Kuva 1. Suomen transitoliikenteen yleisimmat lisdarvopalvelut
(monet yritykset tarjoavat useita erilaisia lisdarvopalveluita)
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Kyseenalaistaminen ja ennakointikyky

Toimialan haastaminen, kokonaisvaltainen uudistuminen, markkinatilan luominen.

Edellakavijayritys haastaa liiketoimintansa ja toimialansa perinteiset toimintamallit ja ajattelutavat kehittdessaan uusia
innovaatioita. Téllainen yritys uskaltaa unelmoida, kdyttaa mielikuvitusta, 16ytaa aidosti uudenlaisia toimintatapoja ja
toimii rohkeasti vastoin perinteita.

Suunnannayttdja pohtii myds niita ideoita, jotka eivét vaikuta ensisilméayksella sopivilta tai hyvilta tai vanhojen hyvien
kaytantojen mukaisilta. Yritys uskaltaa kyseenalaistaa toimialansa perinteiset liiketoimintamallit ja miettia liiketoimintaa
puhtaalta poydélta asiakkaiden tarpeista, lahtokohdista ja pyrkimyksista kasin. Tallainen yritys pystyy yllattdmaan,
hammastyttamaan ja ilahduttamaan asiakkaitaan.

Erilaistuminen ei ole edelldkavijalle itseisarvo. Yrityksen innovatiivisuus pohjautuu asiakasymmarrykseen ja perinteet
kyseenalaistamalla suunnannaytt&ja parantaa asiakkaan kokemaa arvoa.

Suunnannayttdja luopuu rohkeasti aiemmin menestyksen tuoneista toimintamalleista. Yritys ajattelee koko
liiketoimintamallinsa uudelleen, méaarittelee toimialansa, asiakkaansa tai tarjontansa uudelleen. Uusien toimintatapojen
ja ratkaisujen kautta yritys muuttaa toimialaa, ylittda perinteisia toimialarajoja ja luo uusia markkinoita vakiintuneiden
kilpailuasetelmien ulkopuolelle.
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Tutkimusasetelma

Erikoiskaupan tulevaisuuskuva vuoteen 2020 -hanke lahti
likkeelle like-eldman tarpeista ja toiveista seka Erikoiskaupan
liton aloitteesta. Hankkeessa selvitetddn kolmen yliopiston
seka erikoiskaupan etujdrjestojen ja yhteiséjen yhteistyona,
minkalaisilla palvelukonsepteilla suomalainen erikoiskauppa
pystyisi vastaamaan muuttuvan yhteiskunnan ja tulevaisuu-
den kuluttajien tarpeisiin. Tutkimusprojektin keskeisia tee-
moja ovat Internetin ja verkkokaupan kasvu, brandit seka
palvelukonseptit, joita on ndhty nousevina tutkimusteemoi-
na my6s kansainvalisesti vahittdiskaupan tutkimuksessa.

Tutkimushankkeeseen oli mukana 7 erikoiskaupan
eri toimialaa ja kultakin toimialalta yhteistydyrityksia. Tutki-
muksen kohteena ovat kaikki erikoiskaupan muodot. Han-
ke kohdentui kolmelle aihealueelle, jotka ovat edustettuina
tutkimuksen eri osahankkeissa.

Teema 1: Tulevaisuuden kuluttajien asenteet, eldméntavat
ja odotukset

Teema 2: Erikoiskaupan tulevaisuus verkossa

Teema 3: Brandin ja fyysisen ymparistdn merkitys osana
kulutuskokemusta

Kerdtyt aineistot

Projektin ensimmadiseen teema-alueeseen "Tulevaisuuden
kuluttajien asenteet, eldméntavat ja odotukset” liittyvassa
osahankkeessa kerattiin kevadlld 2011 laaja "Tulevaisuu-
den kuluttaja” -kyselyaineisto (n=1642) 18-75-vuotiaiden
suomalaisten arvoista, eldmantyyleistd ja odotuksista eri-

www.jyu.fi//erika2020

koiskauppaa kohtaan. Tavoitettu otos oli edustava ndyte
suomenkielisestd aikuisvdestostd. (Jyvaskylan yliopiston
yhteiskuntatieteellinen tiedekunta)

Kevaallda 2011 kerdttiin Turussa ja ympadristokunnissa
lagja "KUMU"-kyselyaineisto (n=2010) kuluttajien muuttu-
vasta ostokdyttdytymisestd ja kulutusasenteista. Erityisesti
tdssa hankkeessa keskityttiin tarkastelemaan hyvinvointia
osana eldmyskulutusta. Samoin ikdantyvien kulutusmotiivit
ja ostokayttdytyminen olivat erityisend kiinnostuksen koh-
teena. (Turun kauppakorkeakoulu)

Projektin toiseen teema-alueeseen Erikoiskaupan tu-
levaisuus verkossa liittyvdssa osahankkeessa toteutettiin
helmi-elokuussa 2012 yrityksille suunnattu kysely: "Eri-
koiskauppa verkossa — Internetin hyddyntdminen suoma-
laisessa erikoiskaupassa” (107 vastausta). Lisaksi kuluttajien
nakemyksid verkkokaupan tulevaisuudesta tarkasteltiin
englanninkieliselld markkinoinnin kurssilla  opiskelijoiden
kirjoittamien esseiden valossa siitd, millaista verkosta osta-
minen on vuonna 2020. (Syksylld 2011 ja 2012 188 esseetd
21 eri kansallisuutta edustavalta opiskelijalta).

Blogimarkkinointia tarkasteltiin analysoimalla kuuden
suositun suomalaisen muotiblogin sisaltdd kevaalla 2011
sekd tekemalld tapaustutkimus suomalaisesta blogimark-
kinointia hyddyntdvastd muotikaupan alan yrityksesta.
Kuluttajien verkko-ostokokemuksia ja erityisesti verk-
ko-ostamiseen liittyvdad katumusta tarkasteltiin Pupulan-
dia-muotiblogiin kevaalld 2012 pyydettyjen kirjoitusten
perusteella (102 kirjoitusta). (Tampereen yliopisto, Johta-
miskorkeakoulu)

Projektin kolmanteen teema-alueeseen "Brandin ja fyy-
sisen ymparistdn merkitys osana kulutuskokemusta” liitty-
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vassd osatutkimuksessa kerattiin vuoden 2011 kevaallda mo-
nipuolinen "shoppailuaineisto” eri alojen erikoiskaupoissa.
Tutkimusmateriaali kerdttiin reilun vuoden kuluessa, ja siihen
kertyi noin 350 sivua kenttdpaivakirjan merkintoja, satoja va-
lokuvia, 17 "shoppailuhaastattelua” seka 12 "shoppailupdiva-
kirjaa. (Jyvaskylan yliopiston kauppakorkeakoulu)

Kevaalld 2012 toteutettiin brandin laajennukseen
liittyvd kysely. Tutkimuksessa tarkasteltiin erikoiskaupan
brandin (Sokos-tavaratalo Wiklund) kehittamistd palvelu-
laajennuksen (hyvinvointikeskus) avulla. Yhteistyoyrityksen
asiakkaille suunnatun séhkopostikyselyn avulla kartoitettiin
kuluttajien asenteita tavarataloa ja uutta hyvinvointikeskus-
ta kohtaan seka selvitettiin uuden palvelun lanseerauksen
vaikutuksia. (Turun kauppakorkeakoulu)

Tarkeimmat tulokset

Tulevaisuuden kuluttajien asenteet,
elaméntavat ja odotukset

« Muuttuva luksus ja vastuullisuus. Tutkimustulosten mu-
kaan vastuullinen kulutus ei merkitse pelkastaan kulutuk-
sen vahentamistd, vaan esimerkiksi palveluiden kuluttamis-
ta tavaroiden sijasta ja eettisesti tai ekologisesti tuotettujen
tuotteiden suosimista. Vastuullista luksusta suosivat tyy-
pillisimmin korkeasti koulutetut naiset. Lisdksi vastuullinen
kulutustyyli pitda siséllddn uuden kasityksen ylellisyydestd,
jossa eettisesti ja ekologisesti tuotetut tuotteet mielletdan
luksukseksi. Tama on aikaisemmista tutkimuksista poikkea-
va tulos, silld perinteisesti luksuskulutus ja vastuullinen ku-
lutus on ndhty toistensa vastakohtina.

«  Statushakuisuus ja hedonistisuus. Vaikka kulutuskeskei-
syys ja materialistisuus ei korostu suuressa maarin suomalais-
ten asenteissa, oli aineistossa havaittavissa myos statushakui-
nen ja hedonistinen kulutustrendi, joka mielletddan myds "pe-
rinteiseksi” kasitykseksi luksuskulutuksesta. Téhan kuuluvat
myonteinen asenne kuluttamista kohtaan ja nautinnon et-
siminen kulutuksesta. Myds korkea sosiaalinen status, jota il-
mennetdan kulutustavaroilla, on térkeaa. Statushakuisimpia
ja hedonistisimpia ovat nuoret aikuiset, miehet, hyvatuloiset
ja ylempaan keskiluokkaan tai yldluokkaan itsensa mieltavat
kuluttajat.

- Terveyteen ja hyvinvointiin kuluttaminen - wellness. Se-
kd Jyvaskyldssa ettd Turussa kerdtyissd aineistoissa 10ytyi
samankaltaisia tuloksia wellness-kuluttajista. Téhan kulu-
tustrendiin kuuluvat liikuntaharrastukset, terveelliset eld-
mantavat sekd terveyttd ja hyvinvointia edistavien tuot-
teiden ja palveluiden ostaminen. Wellness- kulutustrendin
omaksuneet kuuluvat osittain samoihin kuluttajaryhmiin
kuin vastuullisen sekd hedonistisen kulutustyylin edustajat.
Erityisesti luonnonmukaisuus on tarkeda wellness-kulutuk-
sessa. Wellness-kuluttajat ovat padasiassa korkeasti koulu-
tettuja ja hyvin toimeentulevia tydssakayvid naisia.

«  Frikoiskaupalta odotetaan monipuolisuutta. Odotuk-
set erikoiskaupalta vaihtelevat selkeimmin idn ja sukupuo-
len mukaan. Vanhimmat kuluttajat odottavat henkildkoh-
taista palvelua; nuorimmat arvostavat itsepalvelua ja osta-
vat mieluiten nettikaupasta. Useimmat kuluttajat haluavat
tuotteiden ostossa palvelua sekd myymaldstd ettd verkosta.
Hyva tuotevalikoima, korkea laatu sekd palvelun asiantun-
temus ovat tdrkedd useimmille kuluttajille. Myymaldympa-
riston viihtyisyydelld on merkitysta erityisesti naisille. Kaikki
kuluttajat haluavat asioida liikkeessd vaivattomasti ja saada
palvelua nopeasti pyydettdessa.

Erikoiskaupan tulevaisuus verkossa

« Verkko avaa uusia mahdollisuuksia. Tutkimustulosten
mukaan muuttuva kuluttajakdyttdytyminen mahdollistaa
erilaisia erikoiskaupan rooleja verkossa. Nama liittyvat esi-
merkiksi yksildllisyyden korostumiseen, sosiaaliseen shop-
pailuun verkossa, mobiilisti toimivan kaupan kasvuun, ku-
luttajien osallistuttamiseen seka tuotteiden digitalisoitumi-
seen. Vaikka erikoiskaupan yritykselld ei olisikaan myyntika-
navanaan verkkokauppaa, voi se kuitenkin esimerkiksi sosi-
aalista mediaa hyddyntamalld olla 1dsna asiakkaiden joka-
pdivdisessa eldmassa Internetissd. Yhtend esimerkking tasta
ovat blogit ja blogimarkkinointi.

- Verkko myyntikanavana suomalaisessa erikoiskaupas-
sa. Tutkimuksessa kavi ilmi, etta erikoiskaupoista yli puo-
let kdyttdd Internetid myyntikanavanaan. Kasitykset verk-
kokauppojen nykyisestd sekd tulevaisuuden kilpailukyvysta
perustuvat kuten hyvaan asiakaspalveluun, nopeaan toimi-
tukseen tai verkkokaupan kaytettévyyteen. Sen sijaan esi-
merkiksi mobiiliin kauppaan, sosiaalista mediaa ja verkko-
kauppaa yhdistdvdan sosiaaliseen kaupankayntiin tai verk-
kokauppojen valiseen verkostoitumiseen ei juuri uskot-
tu. Verkkokauppaa ei juuri koettu uhkana kivijalkakaupal-
le, mutta vastaajat uskoivat siihen, ettd suomalaisten kaup-
pojen on mahdollista kansainvalistyd verkkokaupan avulla.

«  Verkko markkinointikanavana suomalaisessa erikoiskau-
passa. Tutkimusaineiston perusteella ndyttaa siltd, etta ver-
kossa markkinoidaan télla hetkelld Idahinnd hakusanamark-
kinoinnin keinoin sekd tuottamalla sisdltda yrityksen omil-
le Facebook-sivuille. Muut sosiaalisen median toiminnot,
kuten yhteisty® jonkin yrityksen ulkopuolisen bloggaajan
kanssa tai sisdllon tuottaminen Youtube- tai Twitter-palve-
luun ovat kyselyyn vastanneiden joukossa vield selvasti har-
vinaisempia.

- Verkko-ostamisen tulevaisuus kuluttajien ndkékulmas-
ta. Tutkimusaineistoissa korostuivat ensindkin teemat, jot-
ka ratkaisisivat nykyisen teknologian rajoitteita verkkokau-
poissa — esimerkiksi vaatteiden sopivuuden ja tyylin 16yta-
minen, parempi asiakaspalvelu ja interaktiivisuus asiakkaan
ja kauppiaan valilla, nopeammat toimitukset, yksilolliseen
tunnistamiseen perustuvat maksu- ja tunnistamismenetel-



mat seka aistit tuotteiden arviointiin (esimerkiksi hajuaisti
hajuveden ostossa). Lisaksi kavi ilmi teemoja, jotka liittyvat
esimerkiksi kustomoituihin tuotteisiin tai asiakkaan intres-
seihin perustuviin suosituksiin. Tutkimusaineistossa heittay-
dyttiin my6s shoppailemaan verkon virtuaalisiin shoppailu-
tai palveluymparistoihin.

Brandin ja fyysisen ympariston merkitys
osana kulutuskokemusta

Kulutustapahtuma ei ole endd pelkdstddn tavaran os-
tamista. Se on fyysisen tuotteen, siihen liittyvan palveluta-
pahtuman, ympadriston, kulutustilan ja ajan hybridi. Myyma-
latilojen lisdksi ostoksia tehdddn yhd moninaisemmilla ku-
lutusareenoilla: kotona, harrastuksissa, matkoilla, messuilla
seka kulttuuri-, huvi- ja urheilutapahtumissa.

Kaupan tila, tyyli ja design ohjaavat asiakkaiden osto-
kokemuksia. Myymalatila voidaan ndhda myos kulutuksen
kohteena, ei ainoastaan puitteina, joissa ostaminen tapah-
tuu. Tutkimuksemme osoitti, ettd kaupan tila kiinnittyy asi-
akkaiden emotionaalisiin ja merkityksellisiin kokemuksiin.
Eldmysten ja kokemusten synnyttdminen asiakkaille edel-
lyttdd huomion kiinnittdmista tilan suunnitteluun ja laa-
tuun. Kaupan tilan laatu, erityisesti uniikkius ja paikallisuus
koetaan arvona ja eldmisen laadun edistdjana.

« Mybnteinen ja vahva kauppabrdndi parantaa kuluttaji-
en kasityksia erikoiskaupan emobrandin ja uusien palvelu-
lagjennusten vélisestd yhteensopivuudesta. Hyva yhteen-
sopivuus puolestaan heijastuu kuluttajien myonteisempa-
na asennoitumisena uusiin palveluihin.

Johtopaatokset

Miten hyddynndt luksuksen ja vastuullisuuden yhtdai-
kaiset nousevat trendit? Vastuullinen kulutus ei ole enaa ku-
lutusvastaisuutta eikd koyhailyd. Ekologinen ja eettinen,
luonnollinen, kdsintehty, kierrdtetty design ja vintage ovat
uutta luksusta. Korkeasti koulutetut kuluttajat ovat valmii-
ta maksamaan ekologisesta luksuksesta paljonkin. Olisi-
vatko “perinteinen” ja "uusi” luksus yhdistettavissa? Yksilol-
lisyyden ja harvinaisuuden ihanne yhdistavat molempia.
Second-hand markkinoilla on tilaa luksusmyymaldille niin
verkossa kuin kivijalkakaupassakin. Luonnollinen ja yksilol-
linen ravinto myy myds hyvin, samoin kuin luonnonmate-
riaaleista ja kdsitydnd valmistetut vaatteet, koriste-esineet
sekd monenlaiset muutkin erikoistavarat.

< Miten hyddynndt Idhes rajattomat wellness-markkinat?
Tutkimustulokset auttavat erikoiskauppaa ymmartdmaan
wellness-kulutuksen todellisen laajuuden ja vastaamaan
tehokkaammin tulevaisuuden kuluttajien tarpeisiin ja odo-
tuksiin, jopa luomaan tdysin uusia kulutustarpeita. Kulut-
taja haluaa maksimoida hyvinvointinsa, joka ei kuitenkaan

ole koskaan riittdvan hyva. Hyvinvointia etsiva tulevaisuu-
den kuluttaja on aina avoin innovatiivisen tuote- ja palvelu-
tarjonnan kehittamiselle. Erityisesti ikddntyvien kuluttajien
keskuudessa markkinat ovat tasaisesti kasvavat. Haastee-
na on erottua kovassa kilpailussa. Wellness-tuotteet edel-
lyttdvat usein neuvontaa ja valmennusta tdydennykseksi.
Erikoiskaupan wellness-sektorilla on siis erinomaiset edel-
lytykset monenlaisiin tuotteita ja palveluja yhdistaviin kon-
septeihin.

- Milld kilpailet verkossa? Kuluttajien ostokdyttdytymisen
muututtua moni suomalainen erikoiskauppa on rynnan-
nyt mukaan verkkokauppaan, vélttdmattad miettimattd ko-
vin tarkkaan sitd, miten verkossa luodaan kilpailuetua Suo-
messa ja ulkomailla. Tulevaisuuden menestystarinoita ei
endd rakennetta pelkdstddn hyvan asiakaspalvelun tai hy-
van kadytettdvyyden varaan. Kauppojen tulisi miettid kaik-
kia niitd mahdollisuuksia, joita verkossa toimiminen tarjoaa:
Miten vetoamme kuluttajien yksilollisyyden tarpeeseen?
Voimmeko hyddyntdd toiminnassamme paremmin sosiaa-
lista mediaa? Miten voimme hyddyntdd mobiilia internetid?
Voimmeko osallistuttaa kuluttajia enemmén kaupan toi-
mintaan, esimerkiksi vaikutusmahdollisuuksilla verkkokau-
pan valikoimapaatoksiin?

« Voimmeko olla Idsnd verkossa ilman verkkokauppaa?
Verkko avaa mahdollisuuksia my6s niille erikoiskaupoil-
le, joille ei ole strategisesti jarkevad avata verkkokauppaa.
Kauppa voi olla 1dsnd kuluttajan verkkoarjessa myds mo-
nella muulla tavoin. Kauppa voi osallistua sosiaaliseen me-
diaan esimerkiksi blogimarkkinoinnin keinoin. Tuolloin yri-
tys voi yhteistydlld bloggaajien kanssa erityisesti kehittaa
brandimielikuvaansa tai lisdta tietoisuutta brandistd seka
luoda interaktiivisempaa suhdetta nykyisiin ja potentiaali-
siin asiakkaisiin. Blogimarkkinoinnilla tavoitetaan myds asia-
kasryhmid, joita perinteisen mainonnan avulla voi olla vai-
kea tavoittaa.

« Milloin ja miten liiketila synnyttéid eldmyksid ja arvoa asi-
akkaalle? Palveluliiketoiminta on yhd enemman fyysisen
tuotteen, palvelun ja ympadriston hybridi. Eldmysten ja koke-
musten synnyttdaminen asiakkaille edellyttdd huomion kiin-
nittdmista tilan suunnitteluun, laatuun ja designiin. Myyma-
ldympadristéjen eldmyksellisen ulottuvuuden pitdisi olla jo-
tain, mitd verkkokauppa ei tarjoa. Eldmyksen pitdisi tarjota vi-
rikettd kuluttajien kaikille aisteille. Myymaldtilan tarkoitus olisi
siis saada asiakas viihtymaan, mutta kuitenkin palvella suju-
vasti. Myytdvien tuotteiden ja palvelujen laatu ratkaisee liike-
tilan suunnittelun. Kirjakaupalta tai ekologisten elintarvikkei-
den kaupalta edellytetdan erilaista ymparistda kuin optikko-
likkeeltd. Kiristyva kilpailu vaatii kuitenkin kaupalta luovuut-
ta ja ennakkoluulottomia ratkaisuja, jotka ylittavat asiakkaan
odotukset.

« Milloin ja miten erikoiskaupan brdndin laajennus on-
nistuu? Kun erikoiskaupan yritys kehittda liiketoimintansa



brandin laajennuksen keinoin, tulee kaupan omaa brandia
vahvistaa eli valikoimat, jakelu ja sijainti, hinnoittelu, viestin-
td, asiakaspalvelu sekd myymaldympadristo koordinoida sys-
temaattisesti tavoitellun brandi-imagon saavuttamiseksi.
Markkinointiviestinndssa tulisi korostaa emobrandin ja laa-
jennuksen valisid yhteyksid sekd helpottaa ndin emobran-
din ja laajennuksen valisten mielleyhtymien muodostumis-
ta. Kuluttajien mydnteinen asennoituminen palvelulaajen-
nusta kohtaan puolestaan vahvistaa kauppabrandia.

Yritysyhteistyo

Tutkimuksessa olivat tarkeimpind yhteistydkumppanei-
na Erikoiskaupan liitto ja Vahittdiskaupan tutkimussaatio.
Lisdksi yhteistyoyrityksid ja -yhteistjd olivat Tampereen
Kauppayhdistyksen Saatio, Forma Messut Oy, Formale, Hes-
sumobiili, Instru Optiikka, L-Fashion Group, Luontaistuntija,
Silmdasema, Suomalainen Kirjakauppa, Terveystieto, Vepsa-
ldinen, Sokos Wiklund ja Turun Osuuskauppa.
Yritysyhteistydssd keskeisessa roolissa oli Erikoiskau-
pan liitto, jonka jasenyrityksiin suurin osa yhteistydyrityk-
sista kuului. Yrityksilla oli edustus hankkeen johtoryhméassa
ja Erikoiskaupan liiton toimitusjohtaja Tiina Oksala oli joh-
toryhmén puheenjohtaja. Hankkeessa jarjestettiin yrityk-
sille useita seminaareja, joista osa oli hankkeen suljettuja
seminaareja (mm. alku- ja loppuseminaarit) ja osa avoimia
(mm. Kaupan tutkimuspdivd 2011 ja 2012, Finnish Retail
Research Day kevaalld 2012). Lisdksi joitain yrityksia konsul-
toitiin yrityskohtaisesti ja yritysten toimeksiannosta tehtiin
joitain kandi- ja pro gradu -t6itd. Hankkeen verkkosivuille
on koko hankkeen ajan pdivitetty esitysmateriaalia keskei-
sistd tuloksista. Hankkeen loppuraportti on suunniteltu
nimenomaan yritysten tarpeisiin. Lisaksi hankkeen tutkijat
esiintyivat lukuisissa hankkeen ulkopuolisissa liike-eldman
seminaareissa tutkimustuloksia esittelemdassa.

Tutkimuksen avainsanat

Erikoiskauppa, kuluttajakdyttdytyminen, kulutus, wellness,
luksus, vastuullisuus, hyvinvointi, eldmantyylit, eldmys,
myymalatila, liiketila, verkkokauppa, sosiaalinen media, lii-
ketoimintamallit, kauppabrdndi, brandin laajennus

Julkaisut

Julkaisut ja konferenssiesitelmat

Engblom, Janne, Marjanen, Heli & Malmari, Meri (2012) Demographic and attitudinal
shopping frequency models Nordic Retail and Wholesale Conference, Lund 7. -8.
11.2012, Book of Abstracts

Grénman, Miia - Rdiikkdnen, Juulia & Marjanen, Heli (2012) Wellness in Retailing

— Constructing a model of the wellness retail industry. The 19th Recent Advances in
Retailing & Services Science Conference 2012, Conference Proceedings, 9.-12.7.2012,
Vienna, Austria.

Grénman, Miia - Riikkdnen, Juulia & Marjanen, Heli (2012) Wellness in Retailing -
The Retailer’s Perspective. The 19th Recent Advances in Retailing & Services Science
Conference 2012, Book of Abtracts, 9.-12.7.2012, Vienna, Austria

Grénman, Miia, Réikkdnen, Juulia & Marjanen, Heli (2010) Wellnes in retailing context.
The 2nd Nordic Retail and Wholesale Conference, 10.—11.11.2010, Géteborg, Ruotsi.

Grénman, Miia, Rdikkdnen, Juulia & Marjanen, Heli (2011) The concept of wellness
in marketing, retailing, tourism, and leisure - A review of major journals. The 16th
Conference of the European Association of Education and Research in Commercial
Distribution (EAERCD), Conference Proceedings, 29.6.-1.7.2011, Parma, Italy

Kohijoki, Anna-Maija & Marjanen, Heli (2013) The effect of age on shopping
orientation—choice orientation types of the ageing shoppers Journal of Retailing and
Consumer Services Vol. 20 (2): 165-172.

Kohijoki, Anna-Maija & Marjanen, Heli (2012). Choice Orientation Segments of Ageing
Grocery Shoppers — An Age-Related Comparison. The 19th Recent Advances in Retailing
& Services Science Conference 2012, Book of Abtracts, 9.-12.7.2012, Vienna, Austria.

Kohijoki, Anna-Maija & Marjanen, Heli (2012) Choice orientation segments of ageing
grocery shoppers — an age-related comparison. The 19th Recent Advances in Retailing
& Services Science Conference 2012, Conference Proceedings, 9.-12.7.2012, Vienna,
Austria.

Kohijoki, Anna-Maija & Marjanen, Heli 2013. The effect of age on shopping orientation
- choice orientation types of the ageing shoppers. Journal of Retailing and Consumer
Services 01/2013; 20(2):165-172.

Kulmala, Marianne, Mesiranta, Nina & Tuominen, Pekka (20171). Electronic word-of-
mouth in consumer fashion blogs. The 19th International Colloquium on Relationship
Marketing, 27.—30.9.2011, Rochester, NY, USA.

Kulmala, Marianne, Mesiranta, Nina & Tuominen, Pekka (2013). Organic and amplified
eWOM in consumer fashion blogs. Journal of Fashion Management and Marketing, 17
(1), 20-37.

Marjanen, Heli, Engblom, Janne & Malmari, Meri (2013). Viability of demographic and
behavioural independents in quantile regression models in predicting retail patronage.
17th EARCD Conference, Valencia, Spain, 3.-5.7.2013, conference proceedings.

Marjanen, Heli & Malmari, Meri (2012) Ostoksia ja eldmyksid — ostoskdyttdytymisen
muutos, ostosmatkojen suuntautuminen ja ostopaikan valintakriteerit Turun
tydssdkdyntialueella KUMU 2011 -tutkimuksen valossa. Turun kauppakorkeakoulun
Jjulkaisuja, kr-2:2012.

Malmari, Meri & Marjanen, Heli (2012) Hypermarket patronage in Southwest Finland

The 19th Recent Advances in Retailing & Services Science Conference 2012, Book of
Abtracts, 9.-12.7.2012, Vienna, Austria

Mesiranta, Nina (2070). E-tailing in Finland vs. Sweden, Germany and the UK —
evolution, state of the art, and future directions. The 2nd Nordic Retail and Wholesale
(onference, 10.—11.11.2010, Géteborg, Ruotsi.

Mesiranta, Nina (2072). The future of E-tailing: Consumer and retailer views. Teoksessa
Timmermans H.J.P. (toim.): Recent Advances in Retailing and Services Science:
Conference 2012, Conference Proceedings. Vienna, Austria: EIRASS, 1-17.

Mesiranta, Nina, Kulmala, Marianne & Tuominen, Pekka (2012). Amplified eWOM in
fashion blogs: A netnographic study. Teoksessa Paulo Rita (toim.) Proceedings of the 41st
European Marketing Academy Annual Conference: EMAC 2012: Marketing to Citizens:
Going Beyond Customers and Consumers, May 22—25, 2012, USB-publications of Lisbon
University, Business School. Lisbon: European Marketing Academy, 1-8.

Mesiranta, Nina, Rokman, Maija & Tuominen, Pekka (2011). Brand management and

user-generated branding: A case study of a fashion retailer-manufacturer in Finland.
Nordic Academy of Management Conference, 22.—24.8.2011, Tukholma, Ruotsi.



FUMAGA - Tulevaisuuden aikakauslehti

Aikakauslehti palveluna ja painetun aikakauslehden rooli
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Tutkimusasetelma

Monet muutokset vaikuttavat télla hetkelld aikakauslehti-
markkinoiden tilanteeseen ja muokkaavat niiden bisnes-
logiikkaa. Yhtdaltd markkinatilanteeseen vaikuttaa median
konvergenssi eli perinteisen mediateollisuuden integroi-
tuminen tietoliikenteen ja informaatioteknologian kanssa.
Toisaalta mainostajat reagoivat sekd taloudellisen tilan-
teen muuttumiseen ettd kasvavaan online-median maa-
raan. Internetilld on ollut erittdin suuri merkitys kulutta-
jien mediankayttétottumuksiin, painetun aikakauslehden
kayttd mukaan lukien.

Digitalisoituminen ja painotuotteiden vahentynyt
kdyttd ovat kasvattaneet myds metsateollisuuden muu-
tospaineita. Fumaga-projektissa tulevaisuuden aikakaus-
lehted tarkasteltiin niin sanotun service-dominant-logii-
kan nakokulmasta. Tama tarkoittaa sita, ettd asiakkaan
kokema arvo (value in use) on palvelukehityksen lahto-
kohta ja edellytys. Aikakauslehtien lukijoilla on keskeinen
rooli aikakauslehtipalvelun asiakkaina. Palvelu on heidan
kdytettavissaan useiden kanavien kautta, niin painettuna
kuin digitaalisena, sisaltden myds lukijayhteisot, joiden
kautta palvelun kayttdjat voivat osallistua sisallon tuot-
tamiseen. Minka tahansa aikakauslehtipalvelun osan ke-
hittdminen vaikuttaa siihen, miten lukija kokee palvelun.
Paperinvalmistajan on tdrkedd tuntea painotuotteen ar-
voverkon toimijat ja tehdd yhteisty6td heidén kanssaan.
Lisaksi paperinvalmistajien on tdrkedd tuntea muita ai-
kakauslehtipalvelussa toimivia verkostoja seka erityisesti
palvelun loppukéayttdjia, lukijoita.

Projektissa etsittiin uusia mahdollisia palvelukon-
septeja neljan case-tutkimuksen kautta: hybridimediaso-
vellukset, uuden nimikkeen lanseeraus, brandikokemus
ja palvelukonseptien luominen asiakkaan prosesseihin.
Case-tutkimukset toteutettiin padasiassa laadullisia tutki-
musmenetelmid hyddyntden (haastattelut, tydpajat).

Anu Seisto, anu.seisto@vtt.fi

Tarkeimmat tulokset

Palveluaihioiden tydstdminen palveluiksi vaatii ldheistd yh-
teistyotd paperinvalmistajilta ja heiddn asiakkailtaan, jotta
arvon yhteiskehittdminen (co-creation of value) on mah-
dollista. Joissain tapauksissa voi olla tarpeen ottaa palve-
lukehitykseen mukaan myos arvoverkon muita toimijoita
tai toimijoita muista verkostoista ja muodostaa strategisia
kumppanuuksia uuden palvelun mahdollistamiseksi. Ser-
vice-dominant-logiikan nakokulmasta paperinvalmistajan
rooli ei enda olisi pelkastadn tuottaa raaka-ainetta paino-
tuotteen arvoverkolle, vaan roolina olisi myds konsultin-
omainen toiminta tiedon ja tuen tarjoamiseksi asiakkaiden
prosesseihin.

Aikakauslehden lopullisena asiakkaana on lukija, ja
lukijan saama kokemuksellinen arvo on erittdin tarkeda
tunnistaa ja ymmartaa lapi aikakauslehden arvoverkon. Ai-
kakauslehden lukijat eivét ole vain passiivisia palvelun kulut-
tajia, vaan he myos aktiivisesti tuottavat sisdltda ja toimivat
yhteisoissd. Tama tarkoittaa sitd, ettd aikakauslehtia enene-
vissd madrin myds tuotetaan yhdessa sekd kuluttaja- etta
yritysverkostoissa. Tassd yhteydessd myos aikakauslehden
brandin merkitys korostuu. Yhteistyd kuluttajien ja yritysten
valilla mahdollistaa myds sen, ettd aikakauslehtipalvelun
eri muotojen kokemuksellisuudesta on mahdollista saada
hyvin tarkkaa tietoa — milld tavoin lukijoita osallistetaan eri
kanavien kautta ja mitkd kanavat ovat kokemuksellisuuden
nakdkulmasta erityisen merkittavia.

Case-tutkimuksista saatujen kokemusten mukaan
paperinvalmistajien potentiaalisia palveluja asiakkailleen
on mahdollista testata jo hyvin alkuvaiheessa, ja saada
palautetta ja kehitysehdotuksia jo ennen kuin palvelua on
kehitetty kovin pitkélle. Tulos kannustaa painetun median
arvoverkon panostamaan palvelukehitykseen seka aktiivi-
seen vuorovaikutukseen, joka mahdollistaa aikakauslehti-
palvelun kokonaisvaltaisen kehittdmisen.
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Kuva 1. Aikakauslehti palveluna, jolloin asiakkaana on lukija,
ja palvelua tuottavat yritysverkostot niin painettuna kuin
digitaalisina versiona.

Kuva 1 esittdd aikakauslehtipalvelun ideaalitilanteen,
jonka asiakkaana on lukija. Aikakauslehtipalvelua on mah-
dollisuus kayttaa erilaisilla alustoilla, niin printting, digitaa-
lisena kuin erilaisina printin ja digitaalisen sisallon yhdis-
telmind. Palvelun tuottajat muodostavat yritysverkostoja,
jotka tekevat yhteistyotd eldmyksellisen palvelun ja hyvan
asiakassuhteen aikaansaamiseksi.

Johtopaatokset

Aikakauslehden liiketoiminta tulee muuttumaan suuresti
tulevien vuosien aikana. Kyseessa ei ole ainoastaan paine-
tun median kilpailukyvystd digitalisoituvassa maailmassa,
vaan myods kyvystd kohdistaa aikakauslehtipalvelu lukijoil-
leen siten, ettd se on hyvin kohdennettu tarkkaan maari-
tellylle kohderyhmalle ja mahdollistaa mainostajille erin-
omaisen asiakaskontaktin. Tassa projektissa tulevaisuuden
aikakauslehtipalvelua katsottiin erityisesti service-domi-
nant logic ndkodkulmasta ja painetun aikakauslehden rooli
huomioiden. Paperinvalmistajille on erittdin haastavaa,
mutta ei mahdotonta, ldhted kehittdmadn omaa palvelu-
liiketoimintaansa aikakauslehden arvoverkossa. Kehitysty®
vaatii suuria muutoksia nykyisissd toimintatavoissa. Paperin
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rooli ei palvelussa ole pelkastdan painetun aikakauslehden
alustana toimiminen, vaan lukija sekd yritysverkostot pitda
tuntea hyvin jotta arvon luominen yhdessa eri verkostoissa
on mahdollista.

Tulevaisuuden aikakauslehden ympérille kehitettiin
useita palvelukonsepteja, ja painetun lehden roolista eri
viestintdkanavien joukossa saatiin hyvin arvokasta tietoa
palvelukehityksen eteenpdin viemiseksi. Projektin tulokset
kannustavat tiiviiseen yhteistydhon verkostoissa, jotta aika-
kauslehtipalvelun vetovoima sdilyisi my&s tulevaisuudessa.

Tutkimuksen avainsanat

aikakauslehti, paperiteollisuus, mediateollisuus, service-do-
minant logic



Yritysyhteistyo

Sappi Finland, Jouni Marttila, Henrik Damen
UPM, Kari Ylénen

Sappi Finland ja UPM toivat projektiin omat case-tutkimuk-
sensa ja osallistuivat niiden toteuttamiseen aktiivisesti.

Projektin kuluessa pidettiin sekd yhteisia etta yritys-
kohtaisia tapaamisia ja tyOpajoja, joissa case-tutkimuksia
tyOstettiin eteenpdin.

Aikakaus- ja asiakaslehtien kustantajia Suomesta,
Norjasta ja Tanskasta

Tutkimukseen osallistuneet aikakaus- ja asiakaslehtien kus-
tantajat osallistuivat erityisesti yrityskohtaisiin haastattelui-
hin mutta myds tydpajoihin. Aktiivinen ja avoin suhtautu-
minen arvoverkossa tehtdvaan yhteistydhon tuotti erittdin
mielenkiintoisia keskusteluja, ja antoi hyvid evaita tuotettu-
jen palveluaihioiden jatkokehitykseen.

Julkaisut
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Metsaalan palveluliiketoiminta ja edellakavijamarkkinat

Vastuullinen organisaatio: Helsingin yliopisto, Metsatieteiden laitos
01.10.2010 - 31.08.2013

Sami Berghall, Helsingin yliopisto, Metsdtieteiden laitos

Hankkeen kesto:
Yhteyshenkilo:
sami.berghall@helsinki.fi

Tutkimusasetelma

Hanke tutkii metsdalan uusiutumisen logiikkaa metsdaomis-
taja-arvostuksista lahtien. Tutkimusaihe on térked kahdesta
syystd: a) puuntarjonta on kriittistd metsateollisuudelle ja
selvad ndyttdd on siitd, ettd osa metsdomistajista on vieraan-
tunut puun myyntiin liittyvastd toiminnasta, b) metsateolli-
suuden tulevaisuus on kiinni siitd, miten tdsta uusiutuvasta
luonnonvarasta kyetddn tuottamaan uusia asiakasryhmia
kiinnostavia kestdvyyteen perustuvia tuotteita. Hankeen
ydin on tdssd identifioida niitd uusia asiakasryhmia, joilla
uudet arvostukset nakyvat selkeimmin. Edelleen hankkeen
tavoite on identifioida minkalaisia nédma uudet arvostukset
ovat. Hanke luotaa em. asioita sekd laadullisten menetelmi-
en ettd madrdllisten menetelmien kautta.

Tarkeimmat tulokset

Hanke kykeni ndyttdmaan, ettd osa metsdomistajista arvos-
taa aivan toisenlaisia asioita kuin perinteisessa metsa-/puu-
kaupassa on totuttu ajattelemaan. Tassa etenkin nuorien,
hyvin koulutettujen, kaupunkilaisten ja naismetsdomis-
tajien arvostukset rakentuvat sellaisille periaatteille, joille
perinteisen tuote- ja euro-pohjaisen asiakaskommunikaa-
tion periaatteet ovat vieraita. Uusille ryhmille estetiikka,
luonnonsuojelu ja omaan metsadn liittyva virkistyskaytto
maardd mitd ja miten omassa metsdssa toimitaan. Samalla,
kun tulos selittdd puukaupan toimimattomuutta, voi tulok-
set nahdé positiivisesti uutena mahdollisuutena sellaiselle
liiketoiminnalle, joka em. asiakas-arvoja luotaa.

Johtopaatokset

Metsdnomistajien uudet ryhmat kuvaavat laajempaa yh-
teiskunnallista muutosta. Samalla, kun perinteisten met-

sateollisuustuotteiden kilpailuetu hiipuu kalleissa kehit-
tyneissa talouksissa, yritysten olisi kyettdva uudistumaan
suuntautumalla sellaisille tuotannon alueille, misséd metsan
aineettomat arvot madradvat enemman tuotteista makset-
tua hintaa. Uusien asiakasarvostusten syvallinen tuntemus
tarjoaa merkittavan kilpailuedun, jos siihen vain osataan
tarttua. Heikko kannattavuus ja katteiden pienuus kuiten-
kin asettaa alan toimijat hankalaan pattitilanteeseen, missa
uudistumiseen vaadittavia resursseja on vaikea |6ytaa. Alan
isojen toimijoiden keskeinen haaste taas on oman toimin-
tatapansa ja organisaatioidensa uudistaminen vastaamaan
uutta tilannetta. Hanke vaikutti osallistujayritysten strate-
gioihin, joilla metsdomistajia lahestytaan.

Tutkimuksen avainsanat

Metsasektorin palveluliiketoiminta, metsapalvelut, metsa-
alan uudistuminen, metsanomistajien arvostukset

Yritysyhteistyo

Tutkimuksen keskeiset tutkimuskumppanit olivat: Helsin-
gin yliopisto ja Aalto-yliopiston BIT-tutkimuskeskus
Yritysedustajat hankkeessa olivat:

Metsa-Group puunhankinta
Stora-Enso puunhankinta ja packaging
Innofor

M-real pakkaukset

Biowatti (alussa)


mailto:sami.berghall@helsinki.fi

Koulutustaso ja tavoitteet
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Kuva 1: Metsanomistajaryhmien koulutustaso ja
metsdanomistuksen tavoitteet

Kuvassa 1 esitellddn eri metsanomistajaryhmien metsan-
omistuksen tavoitteet virkistyskdyton, taloudellisen turvan,
estetiikan ja rahallisen tuoton suhteen. Kuten havaitaan,
akateemisen koulutuksen saaneet poikkeavat muista. Ta-
voiteprofiili on samalla tavalla poikkeava muista omistaja-
ryhmistd asuinpaikkakunnan (kaupunkilaiset), sukupuolen
(naiset), ja idan mukaan jaoteltuna (osa yli 60 vuotiaista).

Julkaisut

Hanke muodostaa perustan kahdelle véitoskirjalle, joiden
tulokset julkaistaan metsdalan karkijulkaisuissa.



Innocoop 2.0

Yhteistoiminnalliset kilpailut eli Innovaatioturnaukset
palveluliiketoiminnassa. Tekeminen saa aikaan!

Vastuullinen organisaatio: Oulun yliopisto
1.11.2010 - 30.4.2012

Mikko Jarvilehto,

Hankkeen kesto:

Yhteyshenkilot:

Oulun yliopisto, Tietojenkasittelytieteiden laitos, mikko.jarvilehto@oulu.fi,

Petri Morko, Oulun yliopisto, Oulu Business School, petri.morko@oulu.fi

Verkkosivut:

Tutkimusasetelma

Palveluliiketoiminnan osuus teollisen maailman bruttokan-
santuotteista on jo yli 70%:a ja suhteellinen osuus on edel-
leen kasvussa. Uudet liiketoimintamallit ovat enenevdssa
maarin palveluldhtoisid ja entistd suurempi joukko perin-
teisia tuoteldhtoisia yrityksid muuntaa liiketoimintamalle-
jansa palveluliketoiminnan muotoon. Megatrendit kuten
kestava kehitys, globalisaatio, yleisyyden ansa (commodity
trap) ja erikoistuminen kasvattavat painetta muuntaa omaa
liilketoimintaa palveluiksi.

InnoCoop-tutkimus  kehittdd strategisen johtamisen
ja kehittadmisen vdlineitd hyddynnettavaksi yritysten ja or-
ganisaatioiden sekd sisdisessa ettd toimijoiden vdlisessa
toiminnassa. Kehitettavat yhteistoiminnalliset kilpailut eli
innovaatioturnaukset ovat uutuusarvoisia ja ne soveltuvat
luonteeltaan kompleksisten ympaéristdjen kuten palvelu-
liketoimintaympadristdjen kehittdmiseen, johtamisen seka
syntyvan tahtotilan ja muutoksen ohjaamiseen. Menestyva
ja kilpailukykyinen palvelu tai sen kehittdminen seka lansee-
raaminen ovat usein monen arvontuottoverkossa toimivan
toimijan yhteistoiminnan tuotos. Avoimen, monimuotoisen
palveluympadristdn hallintaan tarvitaan monimuotoisia, osal-
listavia ja nykyaikaisia johtamisen menetelmia.

Millainen arvontuottoverkon johtamistydkalu on inno-
vaatioturnaus? Kuinka innovaatioturnauksella voi kehittaa
yrityksen palveluimagoa, edistdd haluttujen markkinoiden
kehitystd, tehokkaasti uudistaa tai lanseerata uusia palvelui-
ta, luoda hallitusti yhdessa asiakkaan ja muun arvontuotto-
verkon kanssa, johtaa henkildstdd ja opettaa organisaatiolle
uusia haasteenratkaisumenetelmid, rakentaa palveluekosys-
teemejd taijopa saattaa alkuun organisaatioiden fuusioita?

Mm. edelld mainittujen sekd muiden haasteiden pa-
rissa olemme toteuttaneet jo yli kymmenen hyvin erilaista
strategista innovaatioturnausta. InnoCoop2.0-projektissa
keskitymme analysoimaan aikaisempaa InnoCoop-tutki-
musta palveluliiketoimintakontekstissa, kehitdmme ja jul-

Linked-In: InnoCoop - Innovation Coopetitions

kaisemme yhteistoiminnallisen kilpailun design-periaattei-
ta sekd toteutamme yhteensa neljd (innovaatio)turnausta
sekd Suomessa etta Kaliforniassa, USAssa.

Tarjoamme vastauksia mm. seuraaviin kysymyksiin:

+ Mistd yhteishenkisessa kilpailuissa on kysymys?

-+ Miksi yhteishenkinen kilpailu on tehokas, nykyaikainen
johtamisen ja kehittdmisen menetelma?

+ Miten yhteishenkinen kilpailu saa eri |ahtdkohdista ja
taustoista olevat ihmiset mukaan samaan peliin?

+ Mihin yhteishenkisid kilpailuja voidaan soveltaa?

«  Kenelle yhteishenkiset kilpailut ovat tarkoitettu?

+ Kuinka usein yhteishenkisia kilpailuja voi toteuttaa?

+  Mitd yhteishenkiset kilpailut tuovat
palveluliiketoiminnan kenttdan?

+ Miten synnyttda nopeasti tehokasta yhteistyotd
arvotuottoverkon toimijoiden valille?

Lisaksi olemme avanneet InnoCoop-tutkimuksemme muil-
le halukkaille tutkijoille. Monitieteellisesti rakennettu, avoin,
rikastava sosiaalinen tapahtuma on erinomainen tutkimus-
kenttd kenelle tahansa muutoksesta, ihmisten kdyttayty-
misestd, johtamisesta, organisoitumisesta ja luovuudesta
kiinnostuneelle tutkijalle.

InnoCoop-metodin tutkimuksen teoriatausta on poik-
kitieteellinen ja erittdin laaja-alainen. InnoCoop on syvasti
kytkoksissa palvelutieteeseen, sen teoreettisiin ja kdyton-
nollisiin taustoihin, kuten myds avoimen innovaation para-
digmaan. Palvelututkimustieteen kontekstissa keskitymme
hyddyntdmdan uusia palvelun mallintamisteorioita, kuten
ns. "Customer Journey Canvas”ta (Stickdorn and Scheider,
2010) ja "Service Blueprinting”(esim. Bitner et al. 2010 ). Kes-
keinen osa InnoCoop-tutkimusta on myds turnausmetodin
tuotosten arviointi — kdytdamme siind mm. Consensual As-
sesment -tekniikkaa (Amabile, 1982, 1996, 1999).

Tutkimusasetelmassa toimimme itse aktiivisina kokeel-
listen innovaatioturnausten suunnittelijoina, vetajiné ja fasili-
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toijina. Yhteistydkumppanimme ja muut tutkijat ovat muka-
na turnaustapahtumien havainnoinnissa ja datan keruussa.

Johtopaatokset

Projektissa analysoidaan ensimmadista kertaa kaikkien vuo-
sina 2009 - 2011 InnoCoop -design metodilla toteutettujen
innovaatioturnausten dataa. Osana InnoCoop tutkimusta on
metodin sovellettavuus erilaisiin organisaation haasteisiin.
Lisdksi toteutuksen laajuus on ollut mielenkiinnon kohteena.

Ensimmadisessd case-tutkimuksessa havaitsimme ver-
tailevan menetelmatutkimuksen kautta, ettd InnoCoop
tuottaa kokonaisvaltasempia tuotekonsepteja, luovempia
ideoita ja on motivoivempi osallistujien kannalta vertail-
taessa perinteistd markkinatutkimuksen metodia vastaan
(fokus-ryhma). Silla voidaan ylittdd helpommin myds orga-
nisaation siilot (Jarvilehto et al. 2010).

Kirjallisuuden mukaan innovaatioturnaukset voivat
toimia tehokkaampana tyokaluna kuin perinteinen kvan-
titatiivinen tai kvalitatiivinen markkinatutkimus. Sopiva
pelillistdminen motivoi osallistujia. Innovaatioturnauksella
voidaan ylittdd organisatorisia kuiluja, jotka estavat monia-
laista innovointia. Kirjallisuuden mukaan ne voivat toimia
suljetun innovaation paradigman avaajana ja avoimen
innovaation strategian vahvistajana. Niilld voidaan myos
korjata “innovaatioitujen” tai mahdollisuuksien vahaista
maaradd, huonoa laatua tai pientd varianssia organisaatiossa.

Omat havaintomme toteuttamiemme tapaustutki-
musten perusteella vahvistavat mm. em. kirjallisuudesta
|8ydetyt johtopdatokset. Lisdksi kehittdmdmme innovaa-
tioturnausvariantti tuo uusia ulottuvuuksia innovaatiotur-
nausten soveltamiseen, |&hes rajoittamattomasti. Etsimme
edelleen haastetta, jonka ratkaisemiseen tai ratkaisun edes-
auttamiseen ei innovaatioturnausta voisi soveltaa.

Avainasemassa innovaatioturnausten onnistumisessa on
seuraavia design-periaatteita:

Haaste — strategialinkitys
. Yksildiden valmistautuminen
Viestintd ja odotusten hallinta
. Turnauksen kokonaisvaltainen palvelumuotoilu
(Saffer 2007)
Osallistujien palvelukokemuksen suunnittelu ja hallinta
Turnausrakenne ja ajankayttd
g. Diversiteetti ja avoimuus; kilpailijat, tuomaristo,
materiaalit, asiantuntijat
h. Luovan prosessin ns. noutopdytd-ajattelu; virikkeet ja
hyddyt (palkkiot)
i. Kognitiivis-sosiaalisesti rikas menetelmaarsenaali
turnauksen aikana
j. Sopivasti vapaa valinta ja itseorganisoituminen
k. Turnausintensiteetin hallinta ja arvontuoton ymmarrys
. Hyvin mietityt diffuusiorakenteet ja muutos
m. Palkitsemisjarjestelma, kaytto ja ajoitus
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Usein osallistujille innovaatioturnaus on samalla myds
omaan luovuuteensa, ettd mydskin tiimitydhon ja johta-
miseen liittyvd oppimiskokemus. Se avaa usein uusia nako-
kulmia omaan tydkenttddn. Tulosten jatkohyddyntdmisen
kannalta on erittdin tarkedd, ettd paattdvissa asemissa ole-
vat henkildt sitoutuvat edistdmadn esimerkiksi tuomariston
jasenyyden kautta parhaita ideoita taloudellisesti ja ope-
ratiivisesti. Kriittinen menestystekijd on myds avoimen in-
novaation kypsyysaste organisaatiossa. Mitd avoimemmin
organisaatio suhtautuu heterogeenisen osallistujajoukon
kokoamiseen heiddn haasteeseensa, sitd varmemmin voi-
daan olettaa laadukkaita lopputuloksia.

Tutkimuksen avainsanat

Strateginen johtaminen, johtaminen, muutos, pelillistami-
nen, innovaatiopelit, innovaatiokilpailu, innovaatioturnaus,
avoin innovaatio, innovaatiojohtaminen, palveluiden mal-
lintaminen, asiakaskokemuksen mallintaminen

Yritysyhteistyo

InnoCoop-tutkimuksen puitteissa on tehty laajemmin jul-
kaisematonta yhteisty6td jo vuodesta 2009. Alla muutamia
lyhyita esimerkkejd, joiden tuloksia julkaistaan design-peri-
aatteina InnoCoop2.0-tutkimuksessa.

Semat Networks Oy:n (2011) tapauksessa InnoCoop -me-
todia sovellettiin tulevaisuuden projektitoimistopalvelun
konseptoinnissa. Osallistujista 57% oli sidosryhmistd.Tavoit-
teiden mukaisesti kehitettiin yrityksen palveluimagoa, edis-
tettiin uuden ulkoistetun projektitoimistopalvelu -markkinan
syntyd, luotiin uusia palveluita yhdessd asiakkaan ja muun
arvontuottoverkon kanssa, johdettiin henkildstoa sekd ope-
tettiin organisaatiolle uusia haasteenratkaisumenetelmia.

Helsingin kaupungin Johtamisturnauksen (2011) ta-
pauksessa osana kaupungin johdon koulutusta, jarjestet-
tiin innovaatioturnaus koko kaupungin 123:lle ylimmalle
johtajalle. Tavoitteiden mukaisesti johtajat kdynnistivat kau-
punkitaloudelle kahdeksassa merkittdvdssd prosessissa yli
organisaatiorajojen ulottuvia palveluiden kehitysprojekte-
ja. Kehitysprojektejen tavoitteena on parantaa kaupungin
tuottavuutta, selketyttd palvelurakenteita ja tehda palve-
luista asiakkaan nakokulmasta entistd laadullisempia.

Business Oulu Innovaatioturnauksen (2010) tapaukses-
sa kolmen julkisen kehitysorganisaation yli 63 tydntekijaa
jalosti yhdessa 35 asiakkaan ja muun ulkopuolisen yhteis-
tydkumppanin kanssa avoimen innovaation periaattein
parempia palveluita tulevalle organisaatiolle. Liséksi oma
organisaatio kehitti uutta strategiaansa koko henkilstén
voimin. Turnauksessa jalkautettiin my&skin uusi asiakkuu-
denhallintamalli.
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”Sain motivoivan j
uteliaisuutta herattavan kutsun
Innovaatioturnaukseen.”

” Alkuldammittelimme monin
tavoin...”

”llmoittauduin! Valmis
haasteisiin!”

”Hymy irtosi, kun ndin
turnauskaverin riemun onnistuneen
suorituksen jilkeen”

”Luovuus pursusi. Jokainen
tyoskenteli luontevalla tavallansa
Soolotyonsa parissa”

"Tiimityd ja menetelmat
tiimissdmme toimivat hienosti.”

”Haastavien” asioiden
ratkaiseminen oli
nautittavaa ja iloista!

”Tuomaristoesityksissa oli sopivaa
kutinaa ja urheilufiilista.”

”Turnauksessa suorituksia palkittiin
hauskasti ja monipuolisesti.”

”Onnistuneen turnauksen jilkeen henki oli hyva,
motivaatio kova ja tulevaisuuskin alkoi
haikaista.”

"Mediakin ndyttaytyi.”




Palmia Oy:n (2010) tapauksessa InnoCoop -metodia so-
vellettiin uusien kiinteistéhuollon palveluiden ideointiin
vuonna 2010. Osallistujista 80% oli asiakkaita ja sidosryh-
mien edustjia. Osatavoitteen mukaisesti turnauksessa
vahvistettiin arvontuottoverkkoa. Sattumalta turnauksesta
kehkeytyi myds erdénlainen johtamiskoulutus. Uusi yksi-
konjohtaja astui tehtdviinsa juuri turnausta ennen, joten
hadn johtajana paasi turnauksen avulla hyvin perehtymaan
liiketoiminnan kannalta keskeisiin toimijoihin, haasteisiin ja
mahdollisuuksiin.

Tekes - Oppimisympéristot ohjelmavalmistelun (2010)
tapauksessa InnoCoop —metodia sovellettiin Tekesin uu-
den ohjelman valmisteluun. Mukana turnauksessa oli mm.
Tekes, Opetusministerid, Opetushallitus, FinPro, Elinkeino-
eldaman Keskusliitto, yliopistoja ja korkeakouluja, yrityksid ja
opettajia. 50% osallistujista oli asiakasyrityksid ja 30% kump-
paneita. Keskeisen tavoitteen mukaisesti turnauksessa luo-
tiin yhteinen kaupallistamisen tahtotila suomalaiseen oppi-
misen ekosysteemiin sekd tuotettiin ohjelmasuunnitelman
ensimmainen versio. Tekes pdatti vuotta mydhemmin val-
mistelun paatyttyd kdynnistad uuden ohjelman Oppimis-
ratkaisut 2011 — 2015 kokoarvioltaan 50 M€.

Kuntoutus-, tutkimus- ja konsultointipalveluja tarjo-
ava Verven (2009) tapauksessa InnoCoop-metodia so-
vellettiin tulevaisuuden kuntoutuskonseptien ja -kdytta-
jatarinoiden kehittdmiseen. 80% osallistujista oli palvelun
kayttdjid. Tavoitteiden mukaisesti turnauksessa rakennettiin
posiivista palveluimagoa asiakkaalle sekd loppukayttdjille,
edistettiin kuntoutuspalvelun kehitysta ja siten mahdollis-
tettiin laadukkaampaa palvelua asiakkaalle.

InnoCoop 2.0 -projektin yritysyhteistyo

Oulun Yritystakomo Oy
Yrityksen edustajat: Hanna-Leena Roivainen ja Kari Kivisto
Yrityksen kotisivut: www.yritystakomo'fi

Ensimmadisessd pilotissa jarjestettiin InnoCoop-innovaatio-
turnaus, jonka tavoitteet olivat seuraavat:

Suorat tavoitteet:

1. Lisata Takomon palveluiden kysyntda
2. Rikastuttaa nykyistd liiketoimintaa

3. Luoda uutta liiketoimintaa

4. Edistaa yksildiden suoraa tyollistymista

Vélilliset tavoitteet:
1. Rikastuttaa ja tuotteistaa Yritystakomo -konseptia
2. Kehittda Takomon johtamisjarjestelmaa ja tiedonkulkua

Turnaukseen osallistui Oulun yliopiston tietojenkasittely-
tieteiden laitos ja taloustieteiden tiedekunnan johtamisen
laitos, Oulun Yritystakomo, Internet-tutkimuskeskus CIE
sekd Oulun yliopiston opiskelijoiden yrittdjyysjarjestd SES.
Pdivan tapahtumassa oli mukana n. 70 henkild3, joista 50 oli
kilpailijoita 10:ss8 joukkueessa. Turnauskokemuksista: "Mika
turnauksen aikaisessa palvelussa oli hyvda? Kari Kivisto:
"Hyvaa oli kokonaisuus, oli mietitty alusta loppuun. Toimi
kuin junan vessa. Parasta oli ettd saatiin heterogeeninen iso
joukko touhuamaan ja innovoimaan. Potentiaalia on vaikka
mihin!

Oulun yritystakomo on sittemmin ottanut omiin pal-
velutoimintoihinsa kdyttédn turnausmetodiikkaa. Takomo-
turnauksen asiakas- ja loppukayttdjdkokemuksen mallin-
taminen "customer experience journey” -metodiikalla on
vield kesken.

Julkaisut

Jdrvilehto, Mikko ja Morko, Petri (2011). InnoCoop - The Design and Implementation
of Innovation Coopetitions a.k.a. Innovation Tournaments. Presentation at Berkeley
Institute of Design, UC Berkeley.

Morko, Petri (2011) - SinnoBok.org: Innovation Tournament — Powerful and agile
management method for the set challenge

Hermes — Oulun Yipisto (2011) - Vérjdttely bussipysdkilld palkittiin
Aktuumi: viestejd Oulun Yliopistosta — Ideoista ratkaisuja Takomo Turnauksessa

Aikaisempia innovaatioturnausjulkaisuja:

Asiakaslehti Palasia Talvi 2010, Palmia Oy/Helsingin kaupunki
— Innovatiivisuus vaatii rohkeutta 5.9

Tarja Toikka ja opetuksen kehittdminen


www.yritystakomo.fi
SinnoBok.org

Serve MIND - Managing Industry Changing

Service Innovations

Toimialoja haastavat palveluinnovaatiot

Vastuullinen organisaatio: Aalto-yliopisto

Hankkeen kesto: 15.8.2010-1.10.2012

Yhteyshenkil®:

anssi.tuulenmaki@aalto.fi

Verkkosivut: www.mindspace.fi

Tutkimusasetelma

Serve MIND tavoittelee strategisia, toimialan konventioita
haastavien palveluinnovaatioiden syntymistd. Strategisessa
innovaatiossa on mietitty uudelleen yrityksen syvimmat pe-
rusoletukset, kuten mitd arvoa tuotetaan, kenelle ja miten.
Strateginen innovaatio tuottaa asiakkaille merkittdvaa uutta
arvoa.

Sekd strategisen innovaation mahdollisuuden keksimi-
nen ettd erityisesti sen toteuttaminen vaativat muutoksia
tarjooman  kaikkiin ulottuvuuksiin aina fyysisistd ominai-
suuksista aineettomampiin ja organisatorisiin ulottuvuuksiin.
Talldin strateginen innovaatio vaikuttaa koko toteuttavan
yrityksen tapaan toimia.

Taman hankkeen tutkimusotteesta voidaan yleiselld
tasolla todeta, ettd tavoitteena on luoda uutta tietoa ni-
menomaan toiminnan kautta, synnyttdd uusia ilmioitd ja
teknologioita laajasti ymmadrrettynd, eikd vain testata jo
valmiiksi olemassa olevaa. Tassa mielessa Serve MIND ei ole
luonnontieteellinen tai sosiaalitieteellinen hanke, vaan suun-
nittelutieteellinen eli design science —kasitteen alle kuuluva
projekti.

Design science on ldhelld Design thinking -kasitet-
td. Design thinking on konsepti, joka on saanut valtavasti
huomiota niin akateemisessa maailmassa kuin kdytdnnon
liketoiminnassa. Muotoilu ja laajemmin muotoilua ldhestyva
design thinking —konsepti néhdaan olennaisina osina inno-
vaatioita ja innovaatioprosessia. Design thinking —tydskente-
lytavassa yhdistyy perusoletusten kyseenalaistaminen, sys-
teemiajattelu, holistisuus (monitieteisyys), valitdn ideoiden
kokeilu ja kdyttdjan ymmartdminen. Nama kaikki ovat myds
piirteitd, joita vaaditaan strategisen innovaation synnyttami-
seen ja joihin Serve MIND ottaa kantaa. Tasta syysta design
thinking tarjoaa kiinnostavan kasitteellisen viitekehyksen
strategisen innovaation tutkimiseen — ja synnyttdmiseen.

Design science ja design thinking -tutkimusotteet
vaativat osaamista monelta eri alalta. Monitieteelliseen ja
poikkitieteelliseen tutkimusryhmaddamme kuuluu osaamis-
ta mm. teollisesta muotoilusta, graafisesta suunnittelusta,

Anssi Tuulenmaki, Aalto-yliopisto

insindoritieteista ja taloustieteistd (mukaan lukien markki-
nointi ja strategia). Téamd monipuolinen tydkalupakki mah-
dollistaa strategisten innovaatioiden vaatiman laaja—-alai-
sen ja eksploratiivisen tutkimusotteen.

Vuosien 2007-2010 aikana synnytetyn MIND strate-
gisen innovaation luomisen prosessin vaiheet voidaan ly-
hyesti kuvata aakkosilla A,B,C,D,E. Serve MINDin aikana esiin
nousevat reaalimaailman haasteet ja toisaalta uusin akatee-
minen keskustelu arvon luomisen ja design thinkingin ym-
parilla linkitetdan tahan strategisen innovaation prosessiin,
sitd jatkuvasti tutkien ja kehittden.

A = Ask: Kysytdan sellaisia uusia kysymyksig, joilla saamme
toimialojen konventiot, pullonkaulat ja perusvalinnat esille.
B = Brainstorm: I|deoidaan vastauksia synnytettyyn, toi-
mialan konventioita haastavaan kysymykseen. Luovuutta ja
ideointia parantavia menetelmid on dokumentoitu muuta-
mia satoja.

C = Choose: Valitaan kaikista sadoista ideoista parhaim-
mat ja kiteytetddn ne strategisen innovaation konsepteiksi.
MINDssa ideat kiteytetddn seka yhdeksi kuvioksi ettd mi-
nuutin videoksi/ndytelmaksi. Kuvion avulla ihmiset hah-
mottavat nopeasti monimutkaisia asioita, toisaalta ndytel-
ma/video osoittaa mitd uusi strateginen innovaatio olisi
toimintana.

D = Do: Konsepteja aletaan valittdmadsti vieda kdytannon
kokeiluihin ja prototypointiin. Ldytdmisen lisdksi palveluin-
novaatio taytyy myds luoda.

E = Execution: Kun strategisen innovaation konsepti on
|6ydetty, ideoitu, kiteytetty, nopeilla kokeiluilla ja kaytan-
non testeilld toteutuksen ideoin taytetty, niin viimeinen
vaihe on arvon kaappaaminen ja arvon puolustaminen
globaaleilla markkinoilla.

Tarkeimmat tulokset
Hanke tuotti ja jakoi tietoa suomalaiselle likke-eldmalle ja in-

novaatiojarjestelmaélle strategisen innovaation Idytdmisen
ja realisoimisen prosessista internetin, julkaisujen, seminaa-
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Kokeilun ideat
syntyvat ideoitaessa
mahdollisia keinoja
kokeilla alkuideaa.

Alkuideat syntywit
idecitasssa mahdaoliisia
ratkaisuja maaritetyyn
ongelmaan tal keinoja
kulkea kohti tavoitetta.

Kuva 1: Kokeilemalla kehittamisen malli

rien ja workshoppien kautta. Erityisesti isojen asiakasyritys-
ten mukanaolon myotd kokonaiset toimialat saavat uutta
ajateltavaa ja lisdd kakkua jaettavaksi. Hankkeessa syntyi
syvennettyd tietoa strategisen innovaation syntymekanis-
meista ja sen toteuttamisen esteista.

Hanke syvensi ja konkretisoi tietoa design thinking
-ajattelusta strategisten innovaatioiden tekemisessd, erityi-
sesti sen luomisvaiheeseen liittyen. Ldhtdkohtana ollut A, B,
C, D, E—prosessi tarkentui hankkeen aikana kokeilemalla ke-
hittdmisen —malliksi. Kokeilemalla kehittémistad voi ajatella
kolmen eri tyyppisen idean luomis- ja kerddmis-prosessina.
Eli etenemisté alkuperdisesta ideasta kohti toimivaksi osoi-
tettua ideaa. Siirrytadn siis vditteistd ja mielipiteistd ndytoksi.

Lahtokohta, eli Alkuidea, on mahdollisuus. Emme vie-
|& tiedd tuleeko tuo idea toimimaan tai miten se parhaiten
kannattaisi toteuttaa. Meilld on paljon vaitteitd, mutta va-
han ndyttod. Esimerkiksi, "Helsingissa on kysyntdd uudelle
kukkakauppakonseptille, joka toimii kuin kirjakerho: tuorei-
ta kauden leikkokukkia toimitetaan jasenille tietyin valiajoin
suoraan kotiin”— tdma on Alkuidea.

Kun tuota ideaa lahetddn kehittdmaan kokeilemalla,
mietimme heti seuraavaksi miten tuota vditettd voi l&h-
ted pienesti, helposti, ja nopeasti kokeilemaan. Eli miten
saamme riittvasti oikeanlaista ndyttdd, pienin aika- ja ra-
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Toteuttamisen ideat
syniyvat kokeillemisen
lopputuloksena: kKaikki
uusi tieto mika auttaa
alkuidean
toteuttamisessa.

hainvestoinnein, niin ettd voimme kehittda ideaa oikeaan
suuntaan. Tassa on siis kyse Kokeilun ideoiden kehittami-
sestd. Se on todellista luovuutta vaativa vaihe, jossa resurs-
siniukkuudessa pyritdan |6ytdmaan tehokkain tapa kerdtd
tietoa liikeidean kehittamiseksi.

Kun ollaan kehitetty sellainen Kokeilun idea, joka
mahdollistaa nopean ja edullisen kokeilun tekemisen, to-
teutetaan kokeilu. Kokeilun idea voi esimerkiksi olla "Neu-
votellaan kokeiluun mukaan muutama kantakaupungin
kukkakauppa, laitetaan ndihin myymalsihin mainosjuliste
meiddn uudesta palvelusta, ja kun ensimméinen asiakas
ilmaantuu, toimitetaan kukat hanelle henkilokohtaisesti”

Taman kaltaisesta kokeilusta voimme sitten kerdta To-
teutuksen ideoita. Olemme simuloineet palvelun toiminnot
henkilokohtaisella, manuaalisella tekemiselld, ilman erillisia
ohjelmistoja tai logistiikkaratkaisuja ja samalla opimme
miten palvelu kannattaa toteuttaa, eli synnytdmme Toteu-
tuksen ideoita: miten kukat kannattaa toimittaa asiakkaalle,
miten kerrostalo tai omakotitalo kuljetus eroaa, mitd eri hin-
noittelumalleja tarvitaan, mitkd asiat ovat asiakkaalle mer-
kittdvid ja mitkd taas yhdentekevid, jne. Voimme siis kehittaa
ideaa kohdeasiakkaiden kanssa validoitujen seikkojen padlle,
eikd kehitystiimin arvailujen varaan. Kerddmme nopeasti ja
varmasti tiedot siihen, miten Alkuideasta saadaan menesty-



va liiketoiminta, emmeka investoi merkittavia resursseja ide-
oihin, jotka rakentuvat vain vaitteisiin.

Kokeilemalla kehittdmisen mallista voit lukea lisda jul-
kaisussa Experimentation-driven approach to innovation:
developing novel offerings through experiments. Hassi &
Tuulenmaki (2012).

Hankkeeseen osallistuvien yritysten kanssa pidettiin
neljd tydpajaa joissa identifioitiin ja haastettiin yritysten
edustamien toimialojen konventiota. Yritykset saivat heille
raataloityja tuloksia:

ymmarryksen toimialansa nykyisistd konventioista ja
kehittavat kykyddn huomata konventioita jatkossa.
lukuisia strategisen potentiaalin omaavia ideoita,
yritysten omaa ideointikyvykkyyttd parannettiin ja
heille tuotettiin ideointimenetelma -raportti
strategisen innovaation konsepteja kiteytettyna

ja parantunut kyky kiteyttdd konsepteja ja uusia
bisnesmalleja jatkossa.

apua nopeiden kokeilujen ja skaalaamisen
tekemiseen ja ymmarrysta ndihin liittyvista ilmidista
ja menetelmistd, mukaan lukien asiakkaiden mukaan
ottamisesta kokeiluihin

intoa ja uskoa omaan tekemiseensa!

Hankkeessa luotiin kaksi palveluinnovaatiokonseptia (Hidas-
kassa, Hyva Yhteiso), ja ndista yksi on viety kdytantdon (Hi-
daskassa).

Laskelma MINDiIn yhteiskunnallisesta vaikuttavuudesta,
eli MINDin 'social impact’ numeroina Serve MIND-hankkeen
ajalta:

4TV esiintymista
25 esiintymistd painetussa mediassa
7200 yksittaista kavijaa kotisivuillamme
13 julkaisua

31 kurssia, joissa MIND on opettanut yhteensa 800
oppilasta

+ 39 MIND-tydpajaa, 715 osallistujalle

- 68 julkista esiintymistd (puheita, paneelikeskusteluja,
esityksid)

3950 ihmistd kuullut MINDIn esityksia

- 1800 lisenssoitua MIND-agenttia

-+ 60 tehtyd tosieldman kokeilua

+ 2 uutta yritysta

1 uusi suomen kielen sana

Johtopaatokset

Strategisen innovaation synnyttdmisessa tarvitaan 1) hyva
alkuidea, joka ollakseen aidosti strateginen tyypillises-
ti haastaa toimialan konventioita. Sen jdlkeen tarvitaan
2) kokeilemisen ideoita, eli miten uutta ideaa lédhdetdan
kokeilemalla viemaan eteenpdin. Naistd kokeiluista taytyy
synnyttda 3) toteuttamisen ideoita, joiden pohjalta syntyy

lopullinen konsepti. Aidosti uusien ja aidosti strategisten,
kdytdnnon toimintaa muuttavien, ideoiden kohdalla on
olennaista ymmartaa, ettd kokeilut synnyttavat suunnitel-
man, ei toisin pdin. Loppu on implementointi-ideoita ja
skaalausideoita. Tarkedd on myds huomata ero kokeilemi-
sen ideoiden ja toteuttamisen ideoiden valilla. Esimerkiksi
kokeiluissa Serve MIND -yritysten kanssa olemme huo-
manneet kuinka vaikeaa isoille yrityksille on ajatella niin
pienesti, ettd he keksisivat alkuidean paalle kokeilemisen
ideoita ja sitd kautta toteuttamisen ideoita. On valtavan
vaikeaa siirtyd ideoinnista kdytdnnon kokeiluihin. Tyypil-
lisesti uuden tarjoaman kokeiluja ajatellaan aivan liian
isosti ja vaikeasti, jolloin kehittdmisen hanke ei etene tai
vahintddnkin hidastuu merkittavasti. Kokeilemalla kehitta-
minen selvdsti vaatii kulttuurin ja paradigman muutoksen.

Kokeilemalla kehittdmisen toiminta vaatii aivan eri-
laisen kehittdmisen kulttuurin yritysten sisdlle (ja valille).
Pitdisi oppia ajattelemaan isosti, toimialaa muuttavasti,
strategisesti ja samaan aikaan pitdisi oppia ajattelemaan
toimimalla pienesti ja nopeasti, thinking big, thinking small
and thinking by doing. Tama yhdistelma isosti ja pienesti
ajattelua ja toimimista haastaa nykyisen tavan kehittda
asioita — mutta vaitdmme, ettd nimenomaan tama yhdistel-
ma tarvitaan, jotta aidosti uudenlaista liiketoimimista, liket-
td ja toimintaa, on mahdollista syntyd. Tarvitaan uudenlaisia
prosesseja, mittareita, tydkaluja, johtamista, erilainen teke-
misen kulttuuri, erilaisia kokeilemalla kehittamistd avustavia
ympadristojd, ehka uusia toimijoita innovaatiojarjestelmaan,
ehka uudenlainen innovaatiojarjestelma.

Tutkimuksen avainsanat

Strateginen innovaatio, palveluinnovaatio, innovaatiopro-
sessi, design thinking, liiketoimintaprototypointi, idean no-
pea kokeilu

Yritysyhteistyo

UPM Kymmene Oyj,Head of product development,
UPM Timber, Sampsa Hamaldinen
WWW.UpM.Com
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kehityspaallikko Kirsi Konola
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NCC Oy, kehitysjohtaja Pekka Kiuru
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Seedi Oy, toimitusjohtaja Marko Parkkinen
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Yritysyhteisty® toteutettiin projektissa sekd kaikkien yri-
tysten yhteisten workshopien ja tapaamisten etta erityi-
sesti jokaisen yrityksen kanssa erikseen tehtyjen projek-
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tien kautta. Yrityksille erikseen tehdyt projektit vaihtelivat
koulutuskokonaisuuksista kehitysprojekteihin, kunkin yri-
tyksen tarpeiden, toiveiden ja erityispiirteiden mukaisesti.
Yritykset olivat mukana vaikuttamassa seka projektikoko-
naisuuteen ettd omin projekteihinsa, milla pyrittiin var-
mistamaan aiheiden ja tutkimuskohteiden osuvuus my&s
yritysten tarpeisiin. Serve MINDissa tehtyjen yrityskoh-
taisten projektien lisdksi yritykset saivat lisdksi tutkimus-
tuloksia sekd tydkaluja ja toimintamalleja innovatiivisen
toiminnan, ideoinnin ja muutoksiin tdhtadvien kokeilujen
tekemiseen omassa organisaatiossa myds projektin paat-
tymisen jalkeen.

Hankkeessa on syntynyt ideoita strategisiksi palve-
luinnovaatioiksi (mm. kielten opetus, asumisen palve-
lut), ja nditd ideoita kokeillaan niin MINDin kesken kuin
yhteistydyritysten kanssa. Hankkeessa on liséksi syntynyt
uusi toimintakonsepti kaupan alalle: Hidaskassa. Hidas-
kassa-kokeilu toteutettiin Serve MINDissa yhteistydyrityk-
send olevan KVPS:n kanssa espoolaisessa Citymarketissa.
Konseptin osoitettua toimivuutensa, otti kauppa sen py-
syvasti kdyttdonsa. Tastd kokeilusta syntyi myds Suomen
kieleen uusi sana, kun kotimaisten kielten tutkimuskeskus
valitsi hidaskassan lokakuun kuukauden sanaksi.

Hidaskassa

Hankkeen tavoitteena oli parantaa kehitysvammaisten ar-
kea. Yhdeksi keskeiseksi tarpeeksi nousi "hitaampi eldamé’,
eli arkisten toimintojen hidastaminen, niin ettd kehitysvam-
maisen on helpompi osallistua nadihin toimintoihin. Kaupas-
sa asioiminen oli yksi eldméanalue, joka kaipasi hidastamista:
kassalla asioiminen, maksaminen, ja pakkaaminen edellyt-
tad ripeda tahtia kun takanasi seisoo jono kiireisia ihmisia.
Herdsi kysymys: "Mitd jos kaupassa olisi yksi kassa, jossa voi
asioida kiireettd. Hitaasti.' Syntyi idea Hidaskassasta.

Idean saanut tiimi soitti viipymattd ldheiseen super-
markettiin, esitti tavoitteensa ja ideansa, ja pyysi lupaa teh-
da yhdesta kaupan kassasta hitaasti toimiva versio. Tahan
saatiin lupa. Tiimi tulosti muutaman kyltin, jossa opastettiin
Hidaskassalle. Autoon pakattiin mukaan my®ds pari nojatuo-
lia jotta jonossa vuoroaan odottavat voivat istua rauhassa.
Sitten ndma materiaalit kuljetettiin supermarkettiin. Hidas-
kassan henkildkunnan kanssa sovittiin miten kassalla tulisi
toimia: asiakkaita autetaan kassalla asioinnissa ja heiddn
kanssaan kdyddan rauhallista keskustelua asioinnin yhtey-
dessa. Asiakas kohdataan yksi kerrallaan, kiireettomasti.

Kokeilu lahti liikkeelle

Kokeilun aikana havaittiin, ettd Hidaskassa saavutti ase-
tetun tavoitteen — miellyttavan ja stressittdman arjen toi-
minnon kehitysvammaiselle. Pian huomattiin, ettd myos
muut asiakkaat saivat lisdarvoa tdsta ratkaisusta. Vanhukset
huomasivat sen vastaavan paremmin heidan tarpeitaan.
Hidaskassasta tuli myds henkildkunnan suosikki, silld sen
asiakkaat eivat olleet kiireisid ja stressaantuneita, vaan ih-

misid, jotka olivat valmiita kdymaan rennon keskustelun ja
kohtaamaan kaupan henkildkunnan.

- Tavoite: Parantaa kehitysvammaisten eldmanlaatua.

+ Alkuidea: Eldman hidastaminen, tehda kaupassa kaynti
vdhemman stressaavaksi

+ Kokeilun idea: Yhden kassan saaminen kokeiluun,
Hidaskassa-kyltti, nojatuolit, kassahenkildn
ohjeistaminen

- Toteuttamisen idea: Yllattavaa hydtyd myds muille
asiakasryhmille, Kassahenkildstdn suosikki

« Kokeilun erityispiirteet: Kokeilu pystyttiin toteuttamaan
suoraan oikeassa kontekstissa, oikeiden asiakkaiden
kanssa
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Tutkimusasetelma

lImastonmuutos ja véhenevat resurssit asettavat paineita
energiamarkkinoiden muutokselle. Tavoitteet primaariener-
gian kulutuksen véhentdmisestd sekd uusiutuvien energian
osuuden lisdamisestd EU:n alueella luovat paineita uudistaa
ja kehittadd energiapalveluita muuttuvaan markkinatilantee-
seen. Palvelusektori kasvaa globaalisti elinkeinoeldmassa.
Energiasektorilla tutkimus ja kehitys sahko- ja lampoteknii-
koissa on siirtynyt keskitetyistd suuren mittakaavan tekniikois-
ta pienempiin systeemeihin. Viime vuosien aikana asiakkaan
rooli on muuttunut yhd enemman passiivisesta vastaanotta-
jasta aktiiviseksi valitsijaksi ja sopivien teknisten ratkaisuiden
my&ta myos itsendiseksi sahkon- ja ldmmontuottajiksi. Tama
kehitys avaa yrityksille paljon mahdollisuuksia uusien asiak-
kaiden ja palveluliiketoimintamallien [6ytdmiseen.

NESDyM-projektissa tavoitteena on méadritelld energia-
palvelun kasitteet, pyrkid tunnistamaan ja kehittdmaan uusia
palvelusuuntautuneita energialiiketoiminnan malleja seka
tutkimaan uusien palvelukonseptien hyvéksyttavyyttd seka
selvittad, milld keinoilla uusia energiapalveluita voidaan edis-
taa ja mika hidastaa niiden markkinoille tuloa. Suuri haaste
on kuitenkin se, miten kehittda uusia energiapalveluita dy-
naamisille markkinoille ja miten johtaa onnistuneesti naita
uusia liiketoimintamalleja. Tahan etsitddn ratkaisua moni-
tieteiselld energiatekniikan ja kauppatieteiden yhteistyotut-
kimuksella, johon kuuluu useita, kokonaisuutta eri puolilta
peilaavaa tutkimusta. Hankkeen kuluessa suunnitelma on
tarkentunut ja resursseja on kohdennettu erityisesti seuraa-
viin osa-alueisiin:

-+ Yhteiskunnallisten ohjauskeinojen vaikutus
markkina-alueiden mahdollisuuksiin

- Uusien energiapalveluiden luominen arvoketjun
kansainvalistymisen kautta

- Uusien energiapalvelukonseptien hyvaksyttavyys
asiakkaan nakokulmasta

Lappeenrannan teknillinen yliopisto (LUT)

Tutkimuksen osa-alueet

Energiatehokkuuden
liiketoimintamallit

Teknisten innovaatioiden antamaa energiatehokkuus-
potentiaalia ei aina kdytetd liketoiminnassa hyvéksi (ns.
energy efficiency gap). Taman epédkohdan korjaamiseen
tarvitaan sopivaa tyokalua. Tdman tutkimuksen paatavoite
oli 16ytaa, millainen liiketoimintamalli sopisi kdytdnndssa
projekteihin, jotka tdhtdavat energiatehokkuuden paranta-
miseen. Tutkimus tehtiin kattavana kirjallisuuskatsauksena.

Tanskan energiapalvelualan
menestystekijat

Tutkittiin tanskalaisen energiapalvelualan menestystekijoi-
td ja nimenomaan ilmiotd palvelulogiikan ndkokulmasta
yritys-, toimiala- ja kansallisella tasolla. Tutkimusongelmaa
lahestyttiin ensiksi kirjallisuuden kautta, minka jalkeen tut-
kimuksen empiirinen osa toteutettiin case-tutkimuksena.
Aineisto kerattiin teemahaastatteluiden avulla, minka jal-
keen sitd analysoitiin teoreettisen nakokulman kautta ja
verrattiin aikaisempiin tutkimustuloksiin.

Aurinkoenergian
diffuusio

Aurinkopaneelien hinta on pudonnut vuosittain |&hes
kymmenykselld jo kymmenien vuosien ajan, mikd muiden
tekijéiden ohella on johtanut aurinkosdhkon rajuun kas-
vuun maailmalla ja erityisesti Saksassa. Suomessa kasvu ei
ole lahtenyt kdytdnndssa kdyntiin. Tdssd osatutkimukses-
sa selvitettiin, minkd takia aurinkoenergian kaytto ei ole
levinnyt Suomessa. Lisdksi selvitettiin, ettd minkdlainen
palvelumalli ja mitkd muut keinot voisivat kiihdyttda au-
rinkoenergian diffuusiota erityisesti Suomen markkinoilla.
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Menetelmina olivat kirjallisuuskatsaus, asiantuntijahaastat-
telut, SWOT-analyysi sekd muut liiketoiminnalliset analyysit.

Suomalaisten asiantuntijoiden ndakemykset
liittyen energiatalouteen

Energiatehokkuuden parantamiseksi on viime aikoina ke-
hitetty uusia metodeja ja tekniikoita. Kiinnostuksen maaran
huomioon ottaen kehitys ei kuitenkaan ole ollut kovin no-
peaa. Ihmisten kadyttdytyminen on tarked tekija energiate-
hokkuushaasteessa ja tutkimuksissa onkin havaittu erilaisia
kuluttajaprofiileja, joilla on huomattavan erilaiset ndkemyk-
set energia-asioista. Tassa kyselytutkimuksessa selvitettiin
seka julkisissa ettd yksityisen sektorin organisaatioissa tyds-
kentelevien suomalaisten energiatehokkuuden ammatti-
laisten nakemyksia.

Energiasektorilla toimivien yritysten mahdollisuudet
tuottaa kehitysmaaliiketoiminnassa jaettua arvoa

Osatutkimuksessa selvitettiin energiasektorilla toimivien
yritysten mahdollisuuksia tuottaa kehitysmaaliiketoimin-
nassa jaettua arvoa. Talld tarkoitetaan yritysten koyhille
kuluttajille myymid perustarpeita vastaavia tuotteita siten,
ettd sekd ostaja ettd myyja saavat todellista hyotyd kaupas-
ta ja ettd toiminta on kestdvan kehityksen mukaista niin
sosiaaliselta, taloudelliselta kuin ympadristdnkin kannalta.
Tutkimus toteutettiin kattavana kirjallisuuskatsauksena.

Energiapalveluyritykset: tarve
liiketoimintamallin muutokselle?

Osatutkimuksessa keskityttiin uusiin energiapalveluihin
erityisesti energiapalveluyritysten ndkdkulmasta.  Tutki-
mus alkoi laajalla kirjallisuuden lapikdynnilld, jossa pyrittiin
tunnistamaan erityisesti energiapalveluja ja niiden erityis-
piirteitd; mitd energiapalvelut ovat ja miten niitd voidaan
luokitella. Energiapalveluyritysten rooli on erittdin merkitta-
va tassd kentdssd ja niihin on ladattu paljon odotuksia ener-
giatehokkuuden parantamisen suhteen. Analysoinnissa
kdytettiin Hamelin (2000) viitekehystd, jossa on tunnistettu
liketoimintamallin keskeiset elementit. Tuloksena tunnis-
tettiin ulkoisia ja sisdisid haasteita, jotka hidastavat energia-
palveluliiketoiminnan kehittymistd ja tunnistettiin keskeisia
kehittdmiskohteita liittyen strategiaan, ydinresursseihin,
asiakastarjontaan ja arvoverkkoon.

Jatkumoa em. osatutkimukselle on asiantuntijoiden
keskuudessa toteutettu Delfoi-kysely, jonka tavoitteena
oli selvittda energiapalveluliketoiminnan potentiaalia seka
tunnistaa keskeiset kehittdmiskohteet. Delfoi-menetelma
on laadullinen, tulevaisuutta luotaava tutkimusmenetelms,
jossa asiantuntijajoukko on suhteellisen pieni ja harkiten
valittu. Kyselyn vaittdmat koskivat seuraavia teemoja: ener-
giatehokkuusinvestoinnit, asiakassuhteet energiapalvelu-
yritysten liketoiminnassa ja energiapolitiikka.

Tarkeimmat tulokset

Energiatehokkuuden
liiketoimintamallit

Osatutkimuksen tuloksista havaitaan, ettd verkostot ovat
yksi tarkeimmista liiketoimintamallin tekijoista. Potentiaalis-
ten asiakkaiden tunnistaminen ja tarpeiden luominen on
erityisen tarkedd. Parhaalla mahdollisella asiakkaalla on jo
yhteys toimittajaan, mika helpottaa ratkaisevasti mahdollis-
ten liiketoimintaesteiden ylittdmisessd. Tastd voidaan myds
padtelld, ettd energiatoimittajat ja laitevalmistajat ovat sa-
malla potentiaalisia energiatehokkuusratkaisujen tarjoajia.

Tanskan energiapalvelualan
menestystekijat

Osatutkimus osoitti, ettd kansalliset tekijat ovat tarkeimpia
menestystekijoitd, silla niilld on vaikutusta myds muihin
osatekijoihin. 1970-luvun 6ljykriisien jélkeen Tanskassa on
tehty pitkdjanteistd tydtd energiaomavaraisuuden saavut-
tamiseksi. Tdman vuoksi alan teollisuus on jo ollut valmii-
na globaaliin kysynndn kasvuun, kun uusiutuva energia ja
energiatehokkuus ovat tulleet taas ajankohtaiseksi. Taman
kehityksen ovat mahdollistaneet valtion tuki eri toimijoiden
(yritykset, yliopistot, tutkimuslaitokset) verkostoitumiselle
sekd vahvan kotimarkkinakysynndn luominen poliittisella
padtoksenteolla. Koska energia-alalla toimijat ovat voi-
makkaasti sidoksissa toisiinsa, kommunikointi ja yhteinen
kasitys liiketoiminnasta ovat valttdmattdmia menestyksen
kannalta. Uudet energiateknologiat eivat tuota lisdarvoa
suoraan asiakkaalle. Téma on siirtdnyt energialiiketoimin-
nan painopistettd kohti palveluliiketoimintaa, ja asiakkaat
on otettu mukaan arvonluontiprosessiin. Hyddyntamalla
palvelulogiikkaa yritykset voivat tuottaa arvoa asiakkaan
prosesseihin, jolloin arvo ei jad yksinomaan epdsuoraksi.

Aurinkoenergian
diffuusio

Suomessa aurinkosdhkon kayttd ei ole ldhtenyt merkit-
tdvadn kasvuun kolmesta syystd, joista ensimmdinen on
virheelliset mielikuvat. Ajatellaan, mm. ettei aurinkoenergia
sovi Suomeen, koska aurinko ei paista taalld tarpeeksi, tai
ettd se on kohtuuttoman hintaista ja vaatii kalliita akkuja
eika sitd voi kayttad sahkoverkkoon kytkettyna. Virheellisia
mielikuvia voidaan korjata jakamalla oikeanlaista tietoa ai-
heesta. Tehokkain tapa mielikuvien korjaamiseen on kui-
tenkin aurinkoenergian toimivuuden demonstroiminen
rakentamalla voimalaitoksia, esimerkiksi. Lappeenrannan
teknilliseen yliopistoon télld hetkelld rakennettava Suomen
suurin aurinkovoimalaitos. Toiseksi, aurinkosahkon kaytén
kasvua hidastavat myds poliittiset syyt, mikd ndkyy esimer-
kiksi siind ettd pientuotanto on tukipolitiikan ulkopuolella
ja lupaprosessit ovat hankalia. Aurinkoenergian levidmista
hidastavaa tukipolitiikkaa, lainsdddantda ja luvitusta ke-



hittdmalla aurinkoenergian levidmistd voidaan kiihdyttaa.
Asian korjaamista vaikeuttaa se, ettd jotkin toimijat ndkevat
aurinkoenergian uhkana olemassa olevalle liiketoiminnalle.
Kolmas syy aurinkosahkon kdyton véhdisyydelle on Suo-
men markkinoiden tehottomuus. Suomen aurinkosahko-
markkinoiden tarjonnassa on merkittdvid puutteita, joiden
paikkaamiseksi tarvitaan uudenlaisia kustannustehokkaita
palvelumalleja. Tallainen palvelumalli olisi esimerkiksi jase-
nilleen aurinkoenergiapalveluja tuottava asiakaslahtoisesti
suunniteltu osuuskunta. Osuuskuntamallin pilotointia on
suunniteltu Jyvaskylan Energian kanssa. Hyodynnettavyyt-
td on pyritty edistdmaan siten, ettd osatutkimuksen poh-
jalta olisi mahdollisimman helppo kdynnistda liikketoimin-
nallinen projekti aurinkoenergian palveluliiketoiminnan
puitteissa. Konkreettisena osatutkimuksen tuloksena onkin
syntynyt uutta aurinkoenergia-alan palveluliiketoimintaa.

Suomalaisten asiantuntijoiden nakemykset
liittyen energiatalouteen

Osatutkimuksen analyysin tulokset viittaavat siihen, ettd
nakemyksissd on sekd koulutuksellisen ettd ammatillisen
taustan mukaista vaihtelua. Energiatehokkuuden parane-
minen nayttaisi edellyttdvan sitd, ettd terminologia ja yhtei-
set, selkedsti asetetut tavoitteet ymmadrretddn kaikkialla sa-
malla tavoin, eli eri toimijaryhmille tarvitaan kohdennettua
tiedottamista. Osatutkimus on julkaistu kansainvalisessa
tiedelehdessd 2013 ja siitd on syntynyt jatkotutkimushanke,
jossa on tavoitteena selvittdd energiatehokkuustoimialan
kehittymistd. Jatkotutkimus tehddan tiedekuntien vélisena
yhteistydna ja kysely on |3hetetty laajalle joukolle suomalai-
sia energia-alan tyontekijoita kesalld 2013.

Energiasektorilla toimivien yritysten mahdollisuudet
tuottaa kehitysmaaliiketoiminnassa jaettua arvoa

Kehitysmaaliiketoiminnassa noin puolet tutkituista 36:ta
energia-alan yrityksestd pystyi luomaan jaettua arvoa. Tama
ryhma pystyi saavuttamaan yli puolet tutkituista kestavyy-
seduista mukaan lukien edut ympdristokestavyydessa. Yri-
tykset pystyivat myds vahentdmaan koyhyyttd tuotteillaan,
silld ne tarjosivat kayttdjille kustannussdastdja tai paran-
nuksia tuottavuudessa. Mitd suuremman investoinnin tai
sitoutumisen yrityksen teknologia vaati, sitd heikommat oli-
vat sen mahdollisuudet jaetun arvon luomiseen. Tulokset
osoittavat, ettd koyhien tavoittaminen ei valttamattd vaadi
osallistavaa likketoimintamallia, vaan soveltuva malli riippuu
ennen kaikkea tuotteen tyypista.

Energiapalveluyritykset: tarve
lilketoimintamallin muutokselle?

Osatutkimus lisdsi kokonaisymmarrystd energiapalveluliike-
toiminnasta ja selvensi myds terminologiaa liittyen energia-
palveluihin ja ndiden tarjoajiin. ESCOja analysoitiin Hamelin
liiketoimintamallin 1&pi, mik& osoittautui hyvaksi viitekehyk-

seksi ja tuotti monipuolisen ymmarryksen ESCOista. Lisdksi
osatutkimuksessa hyddynnettiin aineistoa, joka kerdttiin
Delfoi-menetelmalld. Tietddksemme ESCO-kentdssa ei ole
aiemmin Delfoi-tutkimusta viety ldpi, joten tutkimusase-
telmassa on kaiken kaikkiaan uutuusarvoa. Tulosten perus-
teella energiapalveluyritykset ja niiden tarjoamat palvelut
ja hyddyt ovat melko heikosti tunnettuja ja ymmarrettyja.
Asiakkaat my&s voivat kokea energiapalveluprojektit aikaa
vievind ja monesti yritysten investointimenettelyt eivat
mydskadn tue ndihin palveluihin investoimista.

Johtopaatokset

Energiapalveluliiketoiminnan  toiminta-ajatus  perustuu
energiatehokkuuden parantamiselle, joskaan konsepti ei
ole ottanut tuulta alleen odotetulla tavalla. Hidasteina pal-
veluille on erindisid lainsaadannallisia, poliittisia ja erityisesti
rahoituksellisia syitd. Energiapalveluyritykset ja niiden tar-
joamat hyodyt ovat vield melko heikosti tunnettuja ja ym-
marrettyjd, eivatkd yritysten investointimenettelyt usein-
kaan tue energiapalveluihin investoimista.

Mielikuvia voidaan korjata jakamalla oikeanlaista tietoa
ja samoin energiatehokkuutta voidaan vauhdittaa poliitti-
silla paatoksilla. Kommunikointi ja yhteinen kasitys asiasta
eli samalla tavoin ymmadrretyt terminologia ja tavoitteet
ovat valttdmattémia menestyksen kannalta. Verkostot ovat
tarkeitd potentiaalisten asiakkaiden tunnistamisessa ja tar-
peiden luomisessa uusille palveluille. Energiatoimittajat ja
laitevalmistajat ovat my6s potentiaalisia energiatehokkuus-
ratkaisujen tarjoajia. Soveltuva liketoimintamalli riippuu
ensisijaisesti tuotteen tyypista.

Tutkimuksen avainsanat

Energiapalvelut, muuttuvat markkinat, energiatehokkuus,
liiketoimintamalli, palvelulogiikka, aurinkoenergia, aurinko-
sahko, energiatehokkuusasiantuntijat, jaettu arvo, ympdris-
toa sadstava teknologia, energiapalveluyritys



Yritysyhteistyo

ABB, abbfi

Liiketoiminnallisen sovellettavuuden varmistamiseksi
hankkeen johtoryhmadssa tydskentelee kaksi
yritysedustajaa tutkimusprojektin suunnittelussa ja
arvioinnissa. Toinen yritysedustajista on Jukka Tolvanen.
Lisdksi ABB:Itd Erja Saarivirta oli mukana Delfoi-
tutkimuksessa.

Are, arefi

Harri Launo, Teemu Nystrom ja Ville Vilska olivat mukana
Energiapalveluyritykset: tarve liiketoimintamallin
muutokselle? -osatutkimuksen Delfoi-tutkimuksessa.

Fortum, fortum.fi
Osmo Viitasaari toimii yritysedstajana NESDyM-projektin
johtoryhmassa.

Granlund, granlund.fi
Heikki Ihasalo oli mukana Delfoi-tutkimuksessa.

Jyvaskyldn Energia, jyvaskylanenergiafi

Risto Ryymin oli séhkdyhtion edustajana mukana
Aurinkoenergian diffuusio —osatutkimus. Ryymin toimi
keskustelukumppanina aurinkoenergian osuuskuntamallin
pilotoinnin suunnittelussa.

Motiva, motiva.fi
Hille Hyytia ja Isa-Maria Bergman olivat mukana Delfoi-
tutkimuksessa.

Julkaisut

Elina Salmela (2071), Solution Business Model for Energy Efficiency, Diplomityd,
Lappeenrannan teknillinen yliopisto

Tiia Tulokas (2012), The success factors of the Danish energy service industry (Tanskan
energiapalvelualan menestystekiiiit), Diplomityd, Lappeenrannan teknillinen yliopisto

Virkki-Hatakka, T, Luoranen. M., Ikdvalko, M. (2013), Differences in perception: How

the experts look at energy efficiency (findings from a Finnish survey), Energy Policy,

vol. 60, September 2013, pp.499-508, Published online: 15-jul-2013, DOl information:
10.1076/j.enpl.2013.04.052, available online at: http://authors.elsevier.com/sd/article/
50307421513003054

Anssi Sinkkonen (2013), Barriers of ESCO Service Business in Finland, Pro gradu
-tutkielma, Lappeenrannan teknillinen yliopisto.

Sinkkonen, K., Pdtdri, S. ESCOs and Energy Performance Contracting: Is there a Need to
Renew the Business Model? Insights from a Delphi Study. Léhetetty tiedelehteen Journal
of Cleaner Production.

Panapanaan, V., Bruce, T., Virkki-Hatakka, T., Linnanen, L., Shared and sustainable value
creation at the base of the pyramid (BoP): focusing on energy entreprises, ldhetetédn
arvioitavaksi Business Strategy and the Environment —lehteen

Beljic, M., Linnanen, L., Panapanaan, V., Tuomo, U. 2013. Environmental knowledge
management of Finnish food and drink companies in eco-efficiency and waste
management, konferenssiesitys, Management Theory and Practice: Synergy in
Organisations, 11-12.4.2013, Tartu, Viro.
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Verkostoituminen

Verkostojen hyddyntaminen, avoin palvelu-
kehitys, jarjestelmdllinen verkostojohtaminen.

Edelldkavija hyodyntaa strategisella ja operatiivisella tasolla verkostoja kehittdessdan uudenlaisia ratkaisuja.
Tallainen yritys keskittyy omaan ydinosaamiseensa ja hankkii kumppanuuksien kautta muun osaamisen.

Suunnanndyttdja ajattelee kumppanuuksia ennakkoluulottomasti ja hyédyntaa verkostoissaan myés
yllatyksellisid kumppanuuksia ja osaamisia, joita ei toimialalla ole perinteisesti kaytetty. Kumppanuuksien
kautta yritys laajentaa omaa osaamistaan, resurssejaan ja liiketoimintaansa yli organisaatiorajojen ja nykyisten
markkinoiden.

Palvelukehitys on téllaisessa yrityksessa avoin ja joustava prosessi, johon osallistuu eri yksikkéjen
henkil6kuntaa ja verkostokumppaneita yli toimialarajojen. Edellakéavijayritys hyédyntad monenlaista osaamista
kehittdessaan uusia ratkaisuja - ja samalla haastaa omaakin ajatteluaan. Uudet ideat ja ratkaisut voivat tulla
yritykseen mista tahansa, jopa kilpailijoilta.

Verkostoihin ja kumppanuuksiin perustuvat ratkaisut monimutkaistavat suunnannéayttajan likketoimintaa
ja edellyttavat johtamista. Jokainen palvelua tuottava kumppani osaltaan vaikuttaa asiakaskokemukseen.
Yhdenmukaisen palvelukokemuksen varmistamiseksi yritys johtaa kumppanuuksiaan l&pi arvoketjun.

Edellakavija tukee kumppaneitaan ja ndkee vahvan kumppani- ja alihankkijaverkoston edistdvan omaakin
menestystdan. Kumppanuudet perustuvat yrityksessd molemminpuoliseen hydtyyn seka selkeisiin rooleihin ja
toimintamalleihin.



COMNET - Verkostopohjaiset palvelut

- kompetenssit ja verkostot menestystekijoina

Palvelun laadun edellytyksena tehokas osaaminen

ja verkostojen johtaminen

Vastuullinen organisaatio:
Hankkeen kesto: 1.1.2011-30.4.2013

Yhteyshenkilot:
Pia.Heilmann@lut.fi

Lappeenrannan teknillinen yliopisto, LUT School of Business

Pia Heilmann, Lappeenrannan teknillinen yliopisto

Kaisa Henttonen, Lappeenrannan teknillinen yliopisto

Kaisa.Henttonen@lut.fi

Verkkosivut:

Tutkimusasetelma

ComNet-projektin tarkoituksena oli tuoda lisdymmarrys-
ta siihen mika tekee uuden palveluiden kehittdmisestd
menestyksekdstd. Erityisesti tatd kysymystd tarkasteltiin
kompetenssikehityksen ja verkostoitumisen nakdkulmas-
ta. Tutkimus pohjasi aiemmasta tutkimuksesta identi-
fioimiimme tutkimusaukkoihin; kompetenssitarpeista ja
kompetenssikehityksestd uusien palveluiden aikaansaa-
miseksi ei vield tiedetd paljon, kuten ei mydskaan siita
mitd hyotya asiakkaiden, toimittajien ja partnereiden mu-
kaan ottamista voisi olla.

Tutkimuksen paakysymyksena oli: Miten organisoi-
da ja johtaa uusien palveluiden kehitysta ja taytantéonpa-
noa organisaatioissa?

Tutkimuksen alakysymykset koskettavat uuden
palvelun kehittamista ja taytantoonpanoa ja ne oli-
vat: Mikd on kompetenssikehityksen rooli uusien palve-
luiden kehittdmisessd ja tdytdntdonpanossa ja miten sitd
tulisi johtaa? Ja miten palveluita kehitetdan ja tdytdntoon
pannaan verkostoissa ja miten monen toimijan verkostoja
tulisi johtaa?

Tutkimuksen teoreettinen kontribuutio 16ytyi 1) kom-
petenssien roolien selkeyttdmisestd palveluiden kehittami-
sen ja tdytantdonpanon kontekstissa ja 2) lisdymmarryksen
tuottamisesta koskien motivaatioita, sisdltda ja toimijoiden
valistd dynamiikkaa verkostomaisessa palvelukehityksessa
ja — tuotannossa. Teoreettinen viitekehys rakentuu osaami-
sen johtamisen ja verkostojen tutkimukseen.

Pyrimme projektissa valitsemaan tutkimuksessa kay-
tetyt menetelma siten ettd ne soveltuivat sekd case-ta-
paukseen ettd projektin tutkimuksellisiin  tavoitteisiin.
COMNET-projektissa tutkimusaineisto kerattiin sekd kva-

http://www.tbrc.fi/eng/projects/?PCID=31&PID=85

litatiivisilla menetelmilld, esim. teemahaastatteluin seka
tarinankerronnan (storytelling) avulla ettd kvantitatiivisesti
(verkostoanalyysi, osaamiskartoituskysely ja sen analyysi).
Lisdksi sekundadridataa on kerdtty organisaatioiden arkis-
toista.

Tarkeimmat tulokset

Projektin tarkeimmat tulokset olivat seuraavat: kansainvali-
sia tieteellisia julkaisuja 43 kpl (joista referoituja artikkeleita
15kpl ja konferenssipapereita 28kpl), 10 akateemista loppu-
tyotd, muita lehtiartikkeleita 5 kappaletta sekd yksi pyydet-
ty asiantuntijalausunto. Johtoryhmien yhteydessa pidettiin
pienimuotoisia tulostilaisuuksia samalla kun kerrottiin pro-
jektin etenemisestd. Lisaksi projektiin osallistuvien organi-
saatioiden kanssa pidettiin kymmenia pienid tydpajoja seka
muutamia laajempia tulostilaisuuksia. Tallaisen aktiivisen
vuorovaikutuksen avulla pyrimme saamaan hyvan ymmar-
ryksen osallistuvien organisaatioiden todellisista tarpeista
saavuttaaksemme todellisia ja kansallisesti seka kansainvali-
sesti relevantteja tutkimustuloksia. Projektin kansainvaliset
yhteistydkumppanit kdvivat projektin vieraina Suomessa ja
sparraamassa projektin tutkimusta. Yhteistydpalavereiden
lisaksi projektiyhteistybkumppanit pitivat luentoja, jois-
ta esimerkkeind Prof. Charles Snow'n (Penn State, Smeal
College of Business, USA) luento avoimesta innovaatiotoi-
minnasta Helsingissd, Sokos Hotel Kympissd 11.5.2012 sekd
Prof. Jean Helms Mills'n (St. Mary University, Kanada) ja Prof.
Albert Mills'n (St. Mary University, Kanada) luento sense-
making-teemasta, Lappeenrannan teknilliselld yliopistolla,
1.12.2012. Lisdksi yksi projektitutkija oli Kanadassa (St. Mary
University) tutkijavaihdossa kesallda 2011.
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Mika on kompetenssikehityksen rooli uusien
palveluiden kehittamisessa ja taytantoonpanossa ja
miten sita tulisi johtaa?

« Socomin kanssa tutkimusyhteisty® painottui projek-
tin alkuvaiheeseen. Tutkimus alkoi yrityksen sisdisestd ke-
hityspdivastd, missa esiteltiin tutkimuksen teemoja seka
kerattiin osallistujilta tarinankerronnan muodossa kuvaus-
ta omasta osaamisesta. Ylimmaltd johdolta kerdttiin myo-
hemmin haastatteluaineisto metakompetensseista.  Nii-
den tunnistaminen tutkimushaastattelun yhteydessa edis-
ti alkuvuodesta 2012 tehtyd Socomin uuden toimitusjoh-
tajan rekrytointiprosessia ja toi osaltaan uuden ulottuvuu-
den prosessin painopistealueisiin. Tutkimusyhteistyon paa-
tdsworkshopissa esiteltiin aiemmin hankitun tutkimusda-
tan tuloksia, jotka osoittautuivat erittdin hyodyllisiksi hen-
kiloston kehittdmisen nakokulmasta. Tutkimus tuotti katta-
van tydkalun yrityksen rekrytointi- ja kehityskeskustelupro-
sesseihin. Paatostilaisuudessa oli myds vield mahdollisuus
tdydentdd aiempaa dataa ja osallistujilta kerattiinkin fogus
group -haastattelujen muodossa lisdaineistoa tydstetta-
vaksi. Socomilta kerdtystd tutkimusaineistosta on kirjoitet-
tu konferenssijulkaisu, joka pyritddn saamaan artikkelimuo-
dossa julkaisuun vuoden 2014 aikana.

Medi-IT kanssa tehty tutkimusyhteisty® toteutettiin lu-
kuisissa tutkimuspalavereissa tavoitteena l6ytdd uudenlai-
sia tapoja tunnistaa asiantuntijaorganisaation osaamisen
taso, osaamiskuilut ja kehittymistarpeet suhteessa yrityksen
strategiaan. Pdinvastoin kuin Socomissa, Medi-IT:ssd tutki-
mus painottui projektin keski- ja loppuvaiheeseen. Meto-
deina kaytettiin sekd kvalitatiivista ettd kvantitatiivista tut-
kimusotetta. Tutkimuksen tuloksena syntyi perinteisen tie-
to/taito-osaamisen lisdksi ydinosaamista ja erityisosaamista
tunnistava CV -malli, joka linkitettiin mydhemmin tehtyyn
osaamiskartoitukseen ja siitd syntyneeseen timanttimal-
liin. Malli tunnisti yrityksen strategisten painopistealueiden
maarittdmat osaamistasot asteikolla 1-7. Tutkimustulokset
kaytiin lapi johdon workshopissa. Suorana palautteena joh-
to totesi, ettd tutkimus osaltaan vahvisti heiddn "mututun-
tumaa” osaamisen tasosta ja auttoi kohdistamaan kehitta-
misstrategiaa oikeisiin kohteisiin. Tuloksista kirjoitetaan par-
haillaan tieteellistd artikkelia, joka pyritddn saamaan julkai-
suun vuoden 2014 aikana.

- Fortum-yhteistydn painopiste oli alussa verkostotutki-
muksessa. Mydhemmin tutkimus keskittyi HR -toimintojen
osaamisalueiden analyyseihin. Metodeina kaytettiin niin
kvalitatiivista kuin kvantitatiivista tutkimusotetta. Tutkimus-
tuloksina syntyi analyysi sisdisen osaamistydkalun kehitta-
misesta palvelemaan eri tydntekijdtasojen oman osaami-
sen tunnistamista. Lisdksi tutkimus HR -henkildstdn oman
osaamisen kuiluista sekd tulevaisuuden osaamistarpeista
tuotti kattavan analyysin niistd tekijoistd, mitd osaamisva-
jeiden suhteen pitdisi tehda ja mihin HR -trendeihin pitdi-
si kiinnittad erityistd huomiota. Tuloksista jarjestettiin kak-

si workshoppia ja niistd on kirjoitettu ja esitetty kaksi kon-
ferenssipaperia 2013. Papereista jalostetaan tieteelliset ar-
tikkelit, jotka pyritddn saamaan julkaisuun vuoden 2014 ai-
kana.

Miten palveluita kehitetdan ja taytantoon pannaan
verkostoissa ja miten monen toimijan verkostoja tulisi
johtaa?

« Menestystekijoiksi muodostuivat tutkimuksen pe-
rusteella yhteensopivuus, "kontrolli” ja neuvotteluvalta, si-
toutuneisuus, vuorovaikutus, yhteiset tavoitteet, konteks-
tiymmarrys, epdvarmuuteen varautuminen ja odotettujen
lopputulemien toteutuminen. Néhtiin ettd verkoston asi-
kastarveldhtoisyys oli avainasemassa onnistumisessa. Tar-
kead oli myds ettd verkoston jésenet valittiin tai olivat va-
likoituneet hyvin eli edustivat monipuolista ndkdkulmaa
palvelunkehitykseen. My&s se etta verkoston jasenet tun-
sivat olevansa tasapuolisia taustasta riippumatta oli edelly-
tys onnistumiselle. Yhteinen halu ja tavoite hyddyllisen ja
tarpeellisen palvelun kehittdmiseksi on ajoi verkostoa toi-
mimaan tehokkaasti ja asiaan keskittyen. Tdma johti siihen
ettd verkoston jdsenet olivat aktiivisesti mukana ja sitoutu-
neita toimintaan. Verkoston jdsenilld oli my®s samankaltai-
nen ajatusmaailma kehitettdvasta palvelusta koko ajan. Ke-
hitystydssa ei tehty mydskddn "kehittdmista kehittamisen
takia” vaan konkreettinen tavoite ajoi yhteistyota. Lisaksi ta-
voite pohjautui vahvasti asiakastarpeeseen. Myos halu ke-
hittda hyva ja toimiva palvelumalli oli verkostomaisen pal-
velukehittdmisen avain. Lisdksi verkoston osapuolten piti
myos kokea saavuttavansa konkreettisia hyStyja mahdolli-
simman varhaisessa vaiheessa.

Tutkimuksen avainsanat

Osaaminen, verkosto, palveluorganisaatio

Yritysyhteistyo

Fortum Oyj, Katarina von Troil, Gunilla Rolander
www.fortum.com;

Medi-IT Oy, Johanna Hasu

www.medi-it.fi/

Socom Oy, Maarit Hiltunen-Toura
www.socom.fi/

Projektin johtoryhman kokousten yhteydessa jarjestettiin
tietoiskuja projektiin osallistuville yrityksille. Yrityksia pyrit-
tiin ndin myos osallistamaan projektin tulosten arviointiin
ja samalla antamaan palautetta projektin etenemisesta. Li-
saksi projektin tuloksia kaytiin esittelemdassa yrityksissa mm.
virkistyspdivien yhteydessa tydpajamaisesti. Tutkimustu-
loksia pyrittiin jalkauttamaan yrityksiin vuorovaikutteisten
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esitysten keinoin. Myos tutkimustulosesitysten yhteydessa
pyrittiin myo&s jarjestdmaan yrityshaastatteluja. Esimerkiksi
tehtiin focus group-ryhmahaastatteluja. Aineistonkeruun
ohella mm. ndmd ryhmahaastattelut antoivat osallistujille
mahdollisuuden keskustella tarkeistd tutkimusteemoihin
liittyvista asioista kahvipoytdkeskustelun tyyliin. Lisaksi eri-
tyisesti osaamisteemasta pidettiin tydpajoja, joissa osaami-
sia pyrittiin hahmottamaan.

Projektin tuloksia on pyritty levittdmdan monin ta-
voin. Projektissa on tehty julkaisuja ja tutkimustuloksia on
esitelty johtoryhmalle ja projektiin osallistuville yrityksille.
Lisdksi projektin tuloksia on hyddynnetty opetuksessa Lap-
peenrannan teknillisen yliopiston kauppatieteiden tiede-
kunnassa mm. prof. Pia Heilmannin osaamisen johtamista
kasittelevilld luennoilla ja tutkijaopettaja Kaisa Henttosen
verkostoitumista kasittelevilld luennoilla. Lisdksi projek-
tin tuloksia on levitetty myds muualle yhteiskuntaan mm.
erilaisten kongressien ja muiden julkisten esiintymisten
muodossa. Esimerkiksi téllaisia esiintymisid ovat olleet: esi-
telmd MediCongress-tapahtumassa. “Asiantuntijuus, asian-
tuntijaorganisaatio ja asiantuntijan johtaminen”Kuopiossa,
254.2013 (Heilmann), luento Miehikkaldn ja Virolahden
kunnissa. “Esimiestyd ja tydhyvinvointi”-esitys kuntien esi-
miehille 23.4. and 6.5.2013 (Heilmann), luento Tampereen
AMK:ssa. “Osaamisen madrittdminen ja hyddyntdminen
asiantuntijaorganisaatiossa” 21.3.2012 (Heilmann), luento
koulujen rehtoreille aiheesta "Asiantuntijaorganisaation
osaamisen johtaminen” 13.12.2011 (Heilmann), luento
21.3.2012 Tampereen Ammattikorkeakoulun Vengja-se-
minaarissa luennon “Asiantuntijaorganisaation osaami-
sen tunnistaminen ja hyddyntdminen” (Heilmann), luento
20.2.2012 Mikkelin Uusyrityskeskuksessa Mikkelin seudun
yrittdjille luennon “Palvelun laatu yrityksen menestysteki-
jand” (Forsten-Astikainen). Projektin tuloksiin perustuen on
myds on myds laadittu raportti tydeldman ja osaamisen tu-
levaisuuden kriittisista tekijoistd Eteld-Savon ELY-keskuksen
TYLA-verkoston (TEM Tydeldman laatu-yhteyshenkildiden
verkosto) tydeldmdn kehittdmisstrategiatydryhmadlle vai-
toskirjantekijd Riitta Forsten-Astikaisen toimesta. Lisdksi
projektin jasenet prof. Pia Heilmann ja vaitoskirjantekija
Riitta Forsten-Astikainen ovat projektin aikana toimineet
aktiivisesti erindisissé verkostoissa joista esimerkkind Tyo-
terveyslaitoksen Kaakkois-Suomen Johtamisen kehittdmis-
verkostossa.

Julkaisuja

Henttonen, K. Janhonen, M. & Johanson, J-E. (forthcoming 2013). Work-team internal
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Transformation — a Case Study on Industrial Structural Change. International Journal of
Business Innovation and Research.
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InSert - Linjasaneerausten uudet
hankinta- ja palveluratkaisut

Kokonaispalvelua tarjoaville yritysverkostoille

liilkketoimintamahdollisuuksia

Vastuullinen organisaatio:
Hankkeen kesto: 1.3.2007-31.5.2009
Yhteyshenkil&:

Verkkosivut:

Tutkimusasetelma

Suomen rakennuskannasta noin 80 % on rakennettu
1960-luvun jélkeen. 1960-luvun rakennuksia korjataan jo
nyt, mutta 1970- ja 1980-lukujen suurten rakennusmasso-
jen korjaukset ajoittunevat padosin 2010- ja 2020-luvuille.
Putkiremonttien tarve siis lisdantyy jatkuvasti.

Vahaisen korjaustarpeen vuoksi Suomeen ei ole kehit-
tynyt vakiintuneita putkiremonttien hankinta- ja toteutus-
menetelmid. Putkiremontteihin sovelletaankin uudisraken-
tamisen menetelmid. Putkiremontti on kuitenkin erilaista
rakentamista kuin uudisrakentaminen: siind on otettava
huomioon olemassa oleva rakennus ja sen asukkaat. Put-
kiremonttien maaran kasvusta ollaan yleisesti tietoisia, ja
korjaukseen soveltuvia uusia kdytantoja kehitellaan.

Korjaaminen on monessa mielessa selvasti uudisra-
kentamista vaativampaa. Korjauskohteista ei valttdmatta
ole todellisuutta vastaavia suunnitelmia tai alkuperéiset
suunnitelmat eivat ehka pida paikkaansa. Huoneistoihin on
saatettu tehdd korjauksia, joissa alkuperdisia ratkaisuja on
muutettu. Sekd huonetilojen kayttétarkoituksia ettd putki-
linjojen sijainteja on voitu muuttaa. Korjattavaksi suunni-
teltavassa kiinteistdssa on tehtdva tarkastuksia, mittauksia
yms. nykytilanteen kartoittamiseksi. Jos suunnitelmat ovat
puutteellisia, varsinaiset toteutusratkaisut joudutaan teke-
maan korjaustyon aikana.

Tarkeimmat tulokset

« Tutkimuksessa kehitettiin putkiremontin kokonaispal-
velun liiketoimintamallin, joka helpottaa taloyhtion halli-
tuksen tyota putkiremontin hallinnassa ja antaa uusia liike-
toimintamahdollisuuksia palveluverkostossa toimiville yri-
tyksille. Liséksi tutkimuksessa kehitettiin kokonaispalvelu-
mallia vastaavan hankintamallin vaiheistettu ja roolitettu
prosessikuvaus.

http://linjasaneeraus.vtt.fi/

Teknologian tutkimuskeskus VTT

Satu Paiho, VTT, Satu.Paiho@vtt.fi

« Putkiremontin kokonaispalvelun oleelliset osa-alueet
ovat suunnittelu- ja korjauspalvelut, joihin sisaltyy toteu-
tuksen lisdksi asukastiedotusta, asumispalveluita kuten vali-
aikaisia saniteetti-, pesu- ja ruoanlaittotiloja, valiaikaisasun-
toja, omaisuuden suojauspalveluita, siivouspalveluita, var-
tiointipalveluita tai osakkaille tarjottavia omien remonttien
suunnittelu- ja toteutuspalveluita. Palveluvalikoimaan voi
kuulua myos hankesuunnittelu- ja kuntotutkimuspalvelut.
Lisdksi korjausvaihtoehtojen ja tydmaaprosessin havainnol-
listamista, asukasviestintdd ja asukkaiden paatdksentekoa
voidaan tukea erilaisilla viestintapalveluilla. Tutkimuksessa
kehitettiin putkiremontin lopputuloksen ja eri vaiheiden
havainnollistamiseksi aidosti kolmiulotteista liikkuvaa kuva-
materiaalia, jota esitetddn 3D-televisiolla.

« Tutkimuksen mukaan taloyhtididen asukkaat olivat
tyytyvdisimpid putkiremontteihin, kun heille kerrottiin hai-
toista riittavasti etukdteen, asentajien ammattitaito ja kay-
tos tyydyttivat heitd, asunto oli riittdvan siisti remontin ai-
kana ja asuntoon tehtdvistd toimenpiteistd ja aikatauluista
tiedotettiin riittdvasti. Taloyhtion putkiremontin suunnitte-
lussa pddpaino on yleensa putkiremonttiteknologian valin-
nassa. Asukkaiden tyytyvdisyyden kannalta monilla ei-tek-
nisilld asioilla on kuitenkin suuri merkitys onnistuneissa
putkiremonteissa. Palveluntarjoajien nakokulmasta suju-
van remontin piirteitd ovat tiedottaminen asukkaille raken-
nusvaiheessa, yhteinen kieli (terminologia selvd myos talo-
yhtion edustajille/asukkaille), aikataulujen pitdvyys, selkedt
urakkasopimukset ja -rajat sekd hankesuunnitteluun pa-
nostaminen.

« Putkiremontin tarkein vaihe on hankesuunnittelu. Sii-
na asetetaan tavoitteet lopputulokselle ja suunnittelulle ja
kartoitetaan seka taloyhtidlle ettd osakkaille parhaiten so-
pivat tekniset ja taloudelliset vaihtoehdot. Hankesuunnitel-
man perusteella taloyhtio tekee paatdksen putkiremontis-
ta. Hyvd ja selked hankesuunnitelma on keskeinen asia ta-
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loudellisen toteutuksen varmistamisessa, mm. tarjousten
saamisessa ja toteutusvaiheen ongelmien valttdmisessa.

Johtopaatokset

Jotta yritykset voisivat kehittdd palveluitaan paremmin, tu-
lisi palveluita hankkia laajempina kokonaisuuksina yhdelta
yritysryhmalta, esimerkiksi kaikki suunnittelu yhdelta tarjo-
ajalta ja urakointi toiselta tai suunnittelu ja toteutus samalta
toimijalta. Talloin markkinoille muodostuu palveluverkos-
toja. Verkostoitua voivat sekd suuret ettd pienet yritykset.
Verkostot kilpailevat keskendan korjausrakentamisen asiak-
kaista ja voivat jatkuvien yhteistydsuhteiden ansiosta kehit-
tdd monipuolisesti suunnittelu-, rakentamis- ja palvelupro-
sessejaan.

Putkiremonteissa suunnittelijoiden ja urakoitsijoiden
on tehtdva yhteisty6td jo suunnitteluvaiheesta alkaen, kos-
ka remontit voivat olla eri yhtidssa laajuudeltaan ja sisallol-
tdan varsin erilaisia. Kokonais- ja padurakkamenettelyissa
tdma ei useinkaan toimi kovin hyvin. Laadukkaan ja kesta-
van lopputuloksen saavuttamiseksi tarvitaan seka suunnit-
telun ettd tuotannon yhteistyota.

Uusien korjauskonseptien kehittdmisessda on huo-
mioitava suunnittelun, uusien tuoteratkaisujen ja korja-
usprosessin nakokulmat. Perinteiset urakkamallit pitavat
nama nakokulmat toisistaan erillddn. Asiakkaiden kannalta
putkiremontteja pitdd pystyd nopeuttamaan merkittavasti.
Korjausmenetelmat on myds saatava vdhemman hairiita
tuottaviksi. Suunnittelun on oltava sekd asiakas- ettd tuo-
tantolahtoistd, silld asiakaslahtdisyys mahdollistaa todelli-
siin palvelutarpeisiin vastaamisen ja tuotantolahtoisyydelld
laatua voidaan hallita kustannustehokkaasti.

Taloyhtiot tarvitsevat tukea paatdksentekoon. Putki-
remontteja ei haluta tehda liian aikaisin. Samalla tulisi kui-
tenkin valttdd rikkoontuneista, tukkeutuneista tai muuten
epakuntoon joutuneista putkista aiheutuvia lisdremontteja.
Tahan tarpeeseen voitaisiin vastata kuntotutkimuspalvelulla,
joka tuottaisi tietoa tarvittavista korjaustoimenpiteista ja nii-
den ajankohdasta seké antaisi riskiarvion vakuutusta varten.
Kuntotutkimuksiin tarvitaan parempia tutkimus- ja mittaus-
menetelmia, jotta putkistojen korjausajankohtia voitaisiin
luotettavammin ennakoida. Tavoitteena voisi olla "katsastus-
tyyppinen” putkistojen kestoidn ja kunnon tutkimus.

Tutkimuksen avainsanat

Pipe repair, services, visualization, total service, procure-
ment model, service networks

Yritysyhteistyo

Yhteistyo- ja rahoittajatahot voidaan ryhmitelld seuraavan
kuvan mukaisesti asukasndkodkulmaa, taloyhtio- ja tilaaja-
nakodkulmaa sekd palveluiden tarjontaa edustaneisiin ta-
hoihin.

Asiakasnakokulma

Pilotkohteet Tapiolan Taloyhtioforum ry

Taloyhtié ja tilaajandkékulma
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KIBSINET - Knowledge Intensive
Business Service Innovation
and Innovation Networks

Innovaatiotoiminta osaamisintensiivisissa lilkke-elaman palveluissa

Vastuullinen organisaatio: Aalto-yliopisto

Hankkeen kesto: 1.10.2004-30.9.2007

Yhteyshenkilo:

Tutkimusasetelma

KIBSINET-hankkeessa tutkittiin ~ osaamisintensiivisid  lii-
ke-eldman palveluja tarjoavien yritysten innovaatiotoimin-
taa sekd niitd innovaatioverkostoja, joissa ndma yritykset
ovat mukana. Tutkimuksen empiirisend viitekehyksena oli
kiinteistd- ja rakennusklusteri. Hanke jaettiin kahteen koko-
naisuuteen:

1. KIBSI-kokonaisuus tarkasteli osaamisintensiivisia lii-
ke-eldman palveluita tarjoavien yritysten innovaatiotoi-
mintaa. KIBSI-osuus sisdlsi kaksi alateemaa: toisaalta tar-
kasteltiin yritystd toimintaansa uudistamaan pyrkivana
kokonaisuutena, toisaalta tutkittiin yrityksen tuottamia
yksittdisia innovaatioita sekd prosesseja, jotka johtavat
niihin.

2. INET-kokonaisuudessa  keskityttiin  innovaatiotoimin-
taan liittyvien verkostojen toiminnan tutkimiseen ja
kehittdmiseen; hankkeessa analysoitiin sekd yritysten
ulkoisia ettd sisdisid verkostoja.

Tutkimuksen keskeisen teoriataustan muodostivat palve-
luinnovaatioteoriat, verkostoteoriat ja innovatiivisuutta
koskevat tutkimukset. Tutkimus toteutettiin vertailevana
case-tutkimuksena, joka perustui pddosin mukana olevien
yritysten haastatteluihin ja dokumenttien tutkimiseen.
Haastattelujen tuloksia kasiteltiin ja tdydennettiin yritys-
kohtaisissa workshopeissa. Meneillddn olevien kehittdmis-
ja innovaatioprosessien seurannassa on menetelmana kay-
tetty myds osallistuvaa havainnointia yhdessa yrityksessa.
Verkostoanalyysissa hyddynnettiin  erilaisia  verkostojen
mallintamiseen kehitettyjd tyokaluja. Yritysten sisdisten
verkostojen analysoinnissa pddmenetelmdnd kaytettiin
henkil6stoltd internet-kyselylld kerdttyd dataa, jota on ana-
lysoitu sosiaalisen verkostoanalyysin menetelmilld. Projekti
oli my®s vahvasti kansainvalisesti verkottunut. Yhteyksid on
luotu erityisesti palveluinnovaatiotutkimuksen kannalta

Tiina Tuominen, Aalto-yliopiston BIT Tutkimuskeskus
tiina.tuominen@aalto.fi

tarkeisiin Manchesterin, Lillen ja Roskilden yliopistoihin Eu-
roopassa ja Berkeleyn yliopistoon sekd University of Texas
at Austin -yliopistoon USA:ssa.

Tarkeimmat tulokset

Ohessa on otteita KIBSINET-projektin tuottamista tuloksista
eri osioista.

Innovaatiotarkasteluja tukevan
palvelumallin kehittaminen

Hankkeessa mallinnettiin palvelu tavalla, joka tekee mah-
dolliseksi tarkastella, mihin eri osiin palvelussa innovaatio
voi kohdistua. Malli pohjautuu professori Bo Edvardssonin
ajatteluun, mutta sitd kehitettiin edelleen case-tutkimusten
pohjalla. Kehitetyssa mallissa lahdetdan siitd, ettd innovaa-
tio palveluissa voi tapahtua 1) palvelun rakenteeseen ja
markkinoihin liittyvissa piirteissd, 2) palveluprosessissa tai
3) kdytetyissa resursseissa. Kukin ndistd kolmesta palvelun
padelementistd sisaltdd useita osatekijoitd joita voidaan in-
novatiivisesti uudistaa. Uudistaminen voi tapahtua mm. pa-
rantamalla jotain yksittdistd elementtid, lisddmalld tai pois-
tamalla jokin elementti tai yhdistelemadlla eri elementteja
uudella tavalla. Palvelun rakennetta voidaan uudistaa esi-
merkiksi modularisoimalla se, ja markkinoihin liittyvissa ky-
symyksissa esimerkiksi hinnoittelu tarjoaa mahdollisuuksia
innovatiivisiin ratkaisuihin. Palveluprosessissa prosessin vai-
heet sekd asiakkaan ja palveluntarjoajan roolit ovat tarkeita
elementteja. Roolitus madrittelee sen missd maarin vastuu
palveluprosessissa on asiakkaalla (&éripdéana itsepalvelu) tai
missa madrin asiakas mahdollisimman pitkélle vapautetaan
palveluun liittyvistd huolista (ratkaisupalvelu). Resursseihin
liittyvd innovatiivinen kehitystyd voi koskea mm. teknolo-
gian kayttdd, ei-teknologisia malleja ja ohjeita sekd palvelua
tukevia organisatorisia ratkaisuja.
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Palvelun arvolupaus: Mita, kenelle, miten?

Palvelun rakenne ja Palveluprosessi Resurssit ja
markkinat . Proseesin vaiheet infrastruktuuri
- Palvelun rakenne - Asiakasrajapinnan luonne - Organisaatio
ydin-, tuki- ja tdydentavat - Palvelun tarjoajan ja kéyttdjan « Palvelun tarjoajan ja kayttajan
elementit roolit ja vuorovaikutus eri osaaminen
standardoitu, modulaarinen, vaiheissa - Alihankkijat
radtaloity + Fyysinen ymparisto

+ Hinnoittelu
» Asiakassegmentit

« Palvelun rooli yrityksen
palveluportfoliossa

- Teknologia
+ Muut mallit ja ohjeet

Tuotettu hyoty

Kuva 1: Palvelun jasentaminen osatekijoihin joissa innovaatioita voi tapahtua

Palveluinnovaation alustava maaritelma ja KIBS-
yritysten palveluinnovaatioiden tyypittely

Palvelutuotteen (palvelutarjoaman) tasolla KIBSINET-hank-
keessa tuotettiin seuraava palveluinnovaation maaritelma:

"Palveluinnovaatio on uusi palvelu tai sellainen olemassa
olevaan palveluun tehty uudistus joka tuottaa hyétyd kehittd-
jdlleen. Tdmd hyéty on tavallisesti seurausta asiakkaiden saa-
masta uudistukseen liittyvdstd lisdarvosta. Ollakseen innovaa-
tio uudistuksen tdytyy liscksi olla uusi, ei vain sen kehittcineelle
organisaatiolle, vaan jossain laajemmassa kontekstissa, ja sen
tdytyy sisdltdd jokin toistettavissa tai monistettavissa oleva
elementti.”

Mééritelma on padosin seka tavara- etta palvelutuotantoon
soveltuva. Toistettavuuden ja monistettavuuden korosta-
minen on kuitenkin erityisen tarkeda palveluissa, jotta yksit-
tdistd raataloityd palvelua ei sekoiteta innovaatioon. Hank-
keen case-analyysit osoittivat, ettd yleisesti kdytettyd ja alun
perin innovaatioteorian klassikolta Schumpeterilta peraisin
olevaa jako tuote-, prosessi-, markkina- ja organisatorisiin
innovaatioihin voidaan soveltaa myds palveluissa. Yksi va-
raus on kuitenkin tehtdva: tuote- ja prosessi-innovaatioita
on palveluissa yleensd mahdoton erottaa toisistaan, koska
palvelu on luonteeltaan prosessinomainen tuote. Taméan
seikan ovat todenneet monet aiemmat palvelututkijat ja
se tuli selvasti ilmi myds KIBSINET-hankkeessa tutkituissa
palveluissa.

Tutkimuksessa havaittiin ettd markkinainnovaatiot ja
organisatoriset innovaatiot saattavat liittyd johonkin yksit-
tdiseen palveluun, mutta usein on kysymys laajemmasta
koko yritystd koskettavasti uudistuksesta. Esimerkki tal-
laisesta laajasta organisatorisesta innovaatiosta on koko-
naispalvelukonsepti, joka pyrkii yhdistdmaan yrityksen eri

yksikdiden palvelutoiminnan yhteisen verkostomaisesti
toimivan sateenvarjon alle. Laajat markkinainnovaatiot
puolestaan merkitsevat, ettd KIBS-yritys siirtyy alkuperdisel-
ta asiantuntemusalueeltaan paremmin tuottavaan toimin-
taan eli uuteen kohtaan alan arvoketjussa. Input innovaati-
oita tunnistetaan nykydan harvoin, koska se aikanaan viittasi
uusien raaka-aineldhteiden hankintaan (mahdollisuuteen
jonka merkitys tdnd paivdnad on jatkuvasti védhenemadssa).
KIBSINETin yritysesimerkkien pohjalta input innovaatioiksi
voitaisiin maaritelld etenkin KIBS-kontekstissa myds uusien
tiedonldhteiden hankinta.

Erityyppisten innovaatioprosessien kuvaaminen
KIBS-yrityksissa

Hankkeessa tutkittiin erilaisia palveluinnovaatioiden syn-
typrosesseja. Koska innovaatioprosessit palveluissa eivat
ole samalla tavalla helposti erotettavia ja ndkyvid kuin
teollisuuden innovaatioprosessit, on syntynyt yleinen vaa-
rinkdsitys, ettd palveluyritykset tuottavat innovaatioita vain
vdhaisessa madrin. KIBSINET-tutkimuksessa paikannettiin
kolmentyyppisid innovaatioprosesseja palveluihin liittyen.
Ensinndkin, jossain palveluissa - varsinkin sellaisissa joissa
teknologia on vahvasti mukana - innovaatioprosessi voi olla
varsin samantyyppinen kuin teollisuudessa. Teollisuuden
innovaatioprosesseja kuvataan usein ns. stage-gate -mal-
lilla, ts. prosessi kdy lapi selvid vaiheita (idean syntyminen,
idean kehittely, testaus, idean parantaminen, pilotointi,
lopullinen kehittely, lanseeraus, vakiinnuttaminen mark-
kinoilla) ja vaiheesta toiseen siirryttdessd hyvaksytdan tai
hyldtaan tiettyjd ratkaisuja. Nykydan stage-gate -malleihin
usein liitetddn tydskentely rinnakkaisissa moniammatillisis-
sa tiimeissd, mikd nopeuttaa prosessia.

Palveluja on kuitenkin usein vaikea suunnitella sta-
ge-gate -mallin mukaisesti valmiiksi palveluyrityksen sisalla



tai muutaman asiakkaan kanssa pilotoimalla. Palvelutuo-
tanto eroaa tavaratuotannosta siing, ettd asiakkaan tarpeet
eivat ainoastaan ole kehittdmisen lahtokohta, vaan asiakas
myds osallistuu itse tuotantoprosessiin. Tamantyyppiseen
vahvasti vuorovaikutukseen pohjautuvaan prosessiin liitty-
vid kaikkia kysymyksid on vaikea saada selville ennen kuin
palvelu on viety markkinoille. Niinpd olemme havainneet,
ettd palveluyritykset usein vievat uudet ideat varsin no-
peasti markkinoille ja jatkavat kehitystyéta samalla kun pal-
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soveltamisen
malli

kaytantdon
nojaava
malli

palvelu-

kaytanto

Kuva 2: Erilaisia palveluinnovaatioon johtavia prosesseja

Innovatiivisuuden stimuloinnin ja kanavoinnin
keinojen konkreettinen analyysi

KIBSI | -osiossa lahdettiin siitd yleisestd teoreettisesta na-
kemyksestd, ettd organisaation innovatiivisuus koostuu
yrityksen kyvystd ja motivaatiosta tuottaa innovaatioita.
KIBSINET-projektissa innovatiivisuus nahtiin realisoituvan
yksildiden innovatiivisena toimintana. KIBSINET-yrityksissa
innovatiivista toimintaa tunnistettiin kaikilla tasoilla, mutta
toiminnan sisélto (I. millaisista innovaatioista/uudistuksista
oli kyse) vaihteli riippuen yksilon tydn luonteesta. Tutki-
muksessa hahmotettiin yritysten innovaatiojohtamisen
tapoja. Viitekehyksena kaytettiin Jon Sundbon mallia, jonka
mukaan johtamisjarjestelmalld voidaan tasapainottaa in-
novatiivisuutta sekd stimuloimalla ettd kontrolloimalla yk-
sildiden innovatiivista toimintaa. Projektissa todettiin, ettd
"kontrollointi” voidaan jakaa edelleen kahteen ryhmaan:
toisaalta innovatiivista toimintaa kanavoidaan kohti tavoi-
tetilaa, ja toisaalta yksildiden ajallisia innovointiin kdytetta-
vissa olevia resursseja kontrolloidaan sopivan tasapainon

kehittaminen

~ soveltaminen

velua jo myydaan (ns. nopean soveltamisen malli). Kolmas
innovaatioprosessin tyyppi, jonka olemme palveluyrityksis-
sa paikantaneet, on palvelun kehittyminen uudenlaiseksi
kdytdnnon toiminnan myétd ilman tietoista suuntautumis-
ta innovaatiotyyppiseen kehittdmistydohon (ns. kdytantdon
nojaava malli). Naissa tapauksissa yrityksen haasteena on
tunnistaa syntyneet uudistukset mahdollisimman nopeasti,
jotta ne voidaan kytkead liiketoiminnan osaksi.

soveltaminen
kaytantéon

edelleen

kaytantoon kehittaminen

edelleen
kehittiaminen

|6ytdmiseksi tehokkuuden ja innovatiivisuuden valille. N&ita
stimuloinnin, kanavoinnin ja kontrolloinnin tapoja pyrittiin
kuvaamaan ja luokittelemaan projektissa.

Tulokset osoittavat, ettd yrityksilld on kdytdssdan har-
voja suunnitelmallisia ja organisaatiolaajuisesti kdytdssa
olevia tapoja ohjata innovatiivista toimintaa. Stimuloinnin
osalta néistd voidaan mainita (selkeasti artikuloitu tai imp-
lisiittinen) kokemus, ettd innovatiiviset yksilot padsevat yle-
nemaan nopeammin. Tama kannustamisen keino oli myds
joissain yrityksissa linkitetty kehityskeskusteluihin yhdessa
yksilokohtaisten tavoitteiden kanssa. Innovoinnin kana-
voimisessa strategialla ja toimitusjohtajan viestinnalld oli
suuri osuus, mutta strategian kantautuminen yksilétason
tavoitteiksi asti oli alemmilla tasoilla harvinaista. Ajallisen
kontrollin suhteen suurimmassa osassa organisaatioita in-
novatiivista toimintaa rajoitettiin laskutusasteelle asetetuil-
la tavoitteilla.

Organisaatiolaajuisten johtamistapojen sijaan yrityk-
sistd 18ytyi moninaisia epdmuodollisia, henkildsidonnaisia
johtamisen tapoja. Etenkin ldhiesimiehen rooli innovatii-



visen toiminnan stimuloijana ja kontrolloijana todettiin
tutkimuksessa keskeiseksi, vaikka monet esimiehet eivat
olleet tietoisesti tunnistaneet ja arvioineet toimintaansa
tdssa roolissa. Eri esimiestasoilta l6ydettyjd stimuloinnin
keinoja olivat esimerkiksi resurssien antaminen (kdyttdaste-
tavoitteiden laskeminen, aikaresurssit tietyn idean kehitta-
miseksi, foorumien perustaminen tiettyjen kehitysaiheiden
ympdrille), haasteellisten tavoitteiden asettaminen (yksik-
kokohtaiset tavoitteet, henkilokohtaiset tavoitteet, haastei-
den esittdminen), ilmapiirin muokkaaminen ja motivointi
(mm. kyseenalaistamiseen kannustaminen, innovatiivisten
esimerkkien esilletuominen, ihmisten osallistaminen paa-
toksentekoon, tunnustuksen antaminen, epdmuodollinen
tukeminen ja ideoista keskusteleminen), ja tiedonjaon ja
osaamisen vahvistaminen (eritasoisten tapaamisten lisaa-
minen, eri taustaisten ihmisten palkkaaminen, koulutukset,
uutispalvelut, tiedottaminen, tilaratkaisut).

Esimiesten kayttdmina kanavoinnin keinoja olivat mm.
strategisten tavoitteiden viestiminen, valittujen ongelmien
esiin nostaminen, roolijaot ideoiden pohtimisen suhteen ja
kulttuurillinen kontrolli (tarkoittaen mm. sitd, ettd innovoin-
tia odotettiin etenkin kauemmin talossa olleilta henkil&ilta,
jotka olivat myds ehtineet oppia talon tavoille). Ajallisen
kontrollin keinoja puolestaan olivat kdyttdastetavoitteiden
lisdksi kulttuurillinen kontrolli (missd madrin innovointia
arvostetaan), paatoksenteko, kehitystehtavien sisallyttami-
nen tydtehtaviin, ja kdyntiin ldhtevien, tunnistettujen kehi-
tysprosessien aikatauluttaminen ja seuraaminen.

Yhteenvetona innovaatiojohtamisen tavat yrityksissa
olivat epdmuodollisia ja henkildsidonnaisia, eika niitd usein
eksplisiittisesti ndhty osana johtajan roolia. Ndma tulokset
saattavat olla tulosta kahdesta asiasta, joista aineisto antaa
viitteitd. Ensinndkin koko organisaation aktivoimista inno-
vointiin ei valttdmatta pidetty kovin merkittdvana organi-
saation uudistamisessa, vaan aikaresurssit haluttiin jakaa
niin, ettd ylin johto toimii innovoijan roolissa, jolloin muu
organisaatio voi keskittyd tehokkaaseen tydhon. Toinen
mahdollisesti taustalla vaikuttava syy on, ettd asiantunti-
jaroolissa toimivat yksildt sdatelivat ja arvioivat itse pitkalti
innovatiivisen toiminnan tarvetta, ja kokivat motivoituvan-
sa itse asettamistaan tavoitteista, jolloin muodollisen johta-
misen merkitys véhenee. Molemmat seikat todenndkdisesti
vaikuttivat innovaatiojohtamisen tapoihin case-yrityksissa.

Tuotanto-, kehitys- ja innovaatioverkostojen
erityispiirteet KIBS-yrityksissa (ulkoiset verkostot)

Yritysten ulkoisia verkostoja tutkittiin kvalitatiivisella “"fo-
cal actor” -tutkimusmenetelmalld, jossa verkostosuhteita
tarkastellaan keskeisen toimijan, tdssa tapauksessa kunkin
KIBSINET-hankkeeseen osallistuneen yrityksen nadkokul-
masta. Tutkimuksessa kartoitettiin aluksi yritysten keskei-
set verkostokumppanit kaiken kaikkiaan ja tdman jalkeen
tutkittuihin palvelucaseihin liittyvat verkostokumppanit.
Verkostot jaettiin kolmeen tyyppiin: jo olemassa olevien
palveluiden tuottamisverkostoon, likketoiminnan kehitys-

verkostoon ja innovaatioverkostoon. Talld kuvaustavalla
voitiin yksinkertaisesti havainnollistaa monimutkaisia koko-
naisuuksia. Kuvaustavalle tyypillistd on, ettd aineelliset virrat
toimijoiden valilld (esim. tavara, palvelu ja raha) erotetaan
tietovirroista (esim. ideat, kokemukset, tieto).

Mukana olleet KIBS-yritykset kayttivat yleisesti ottaen
hyvin vdhan ulkopuolisia verkostokumppaneita palve-
luidensa tuottamisessa asiakkaalle. Sen sijaan palvelun
ideointi-, ja kehitysvaiheissa verkostosuhteiden merkitys
osoittautui tarkedksi. Ideointivaiheessa verkostosuhteiden
kautta saatiin ideoita mm. oman toimialan ulkopuolisilta
toimijoilta, asiakkailta, tutkimuslaitoksilta ja oman alan kon-
ferensseista. Palvelun kehitysvaiheessa puolestaan verkos-
tosuhteiden merkitys korostui tiiviind suhteita tiettyihin va-
likoituihin asiakkuuksiin, joiden kanssa palvelua kehitettiin
pitkdjanteiselld ja vastavuoroisella tavalla.

Ulkoisesta verkostondkdkulmasta voidaan nostaa
esille muutamia yleisia huomioita: 1) Uudet innovaatiot
syntyvat usein soveltamalla asioita yli toimialarajojen. Suh-
teita oman toimialan ulkopuolisiin toimijoihin tulee pitaa
tietoisesti ylld ja muodostaa ideasuhteita mahdollisimman
monipuoliseen toimijajoukkoon, 2) Asteittainen kehitysty®
riippuu paljolti onnistuneesta suhteesta pilottiasiakkaisiin
tai muihin ensimmiaisiin asiakkaisiin. Asiakassuhteiden hoi-
tamiseen voisi kaiken kaikkiaan ottaa strategisen nakokul-
man - madrittaa ketkd asiakkaat ovat erityisen tarkeitd ke-
hityksen kannalta. Myos best practise -tiedon ja osaamisen
siirtdminen oman organisaation sisalld on oleellista kehitys-
verkoston kannalta. 3) Tehokas tuotanto syntyy omaan ydi-
nosaamiseen keskittymalld, mutta haasteena on, millaisilla
suhteilla palveluita voitaisiin myyda omien nykyisten mark-
kinoiden ulkopuolelle, ja miten yrityksen sisalld olevien
muiden liikketoimintayksikoiden palveluita voitaisiin myyda
ristiin oman yksikon palveluiden kanssa.

Tutkimuksen avainsanat

Palveluinnovaatiot, innovaatioprosessit, innovatiivisuus,
tyontekijoiden osallistaminen, innovaatioverkostot, osaa-
misintensiiviset liike-eldman palvelut (KIBS)

Yritysyhteistyo

Projektiin osallistui viisi yritysta: llmarinen, SRV, Poyry, Eva-
ta (nykyinen Poyry Architects), Lowe (nykyinen McCann) ja
KPMG.

Yritysten sitoutuminen projektiin oli hyva, osin erinomai-
nen. Yritysyhteisty® tapahtui tehden tiivista tutkimusta kus-
sakin yrityksessa tarkeimmiksi valituista KIBSINET-projektin
osa-alueista:  tutkimuskokonaisuuksien  toteuttaminen
vaihteli jossain maarin yrityskohtaisesti johtuen yritysten
kehittdmistyolleen asettamista painopisteistd ja rajallisista
aikaresursseista. Tutkimusyhteistyd piti sisdlldan yritysten



nykytilan analysoinnin haastatteluin, havainnoinnin, work-
shopein ja kyselyin. Tuloksia purettiin ja jasennettiin yritys-
edustajien kanssa yhteisissa workshop-tilaisuuksissa. Yrityk-
set kdvivat myds kahdenvalisia keskusteluja, joihin tutkijat
osallistuivat. Keskustelut koskivat sekd yhteistyon syventa-
mistd ettd samantapaisten toimintojen benchmarkkausta.

Tutkimusta valvoi johtoryhmd, johon kuuluivat part-
neriyritysten edustajat, Tekesin edustaja, RAKLE:n edustaja,
Helsingin kauppakorkeakoulun edustaja sekd TKK:n Tuo-
tantotalouden laitoksen edustaja. Tutkimuksen aikana jar-
jestettiin yhdeksan johtoryhman kokousta, joihin jokaiseen
liittyi sisallollinen workshop. Workshopeissa kasiteltiin KIB-
SINET-hankkeen teoreettisia lahtdkohtia ja empiirisia tulok-
sia ja kahdessa workshopissa yritykset esittelivat toisilleen
innovaatiotoimintaan liittyvid kdytantdjaan ja innovatiivi-
sia palveluitaan. Yksi workshopeista oli RAKLLin aloitteesta
"itseanalyysi” -workshop, jossa johtoryhma pyrki paikanta-
maan KIBSINET-hankkeen vahvuuksia ja tdmantyyppisten
hankkeiden kehittdmistarpeita. Hankkeessa mukana olevat
yritykset totesivat mydnteisiksi asioiksi mm. sen, ettd ovat
oppineet paremmin tunnistamaan tekemidan innovaati-
oita ja systematisoimaan ajatuksiaan. Hanke tuki yritysten
valistd yhteistyotd ja suurissa yrityksissd myos sisdistd yh-
teistyodtd. Johtoryhmissé toteutuneen vuorovaikutuksen
avoimuutta pidettiin erityisen arvokkaana. Toisaalta paran-
tamisen varaa néhtiin tutkimustulosten levittdmisessa - tie-
toa tuli nykyiselldan liikaa yhdelld kertaa.

Tuloksia levitettiin myds muille suomalaisille yrityk-
sille ja oppilaitoksille. Tiedon levittdmisaktiviteetteja olivat
luennot palvelualojen opiskelijoille ja tutkijoille, seminaa-
riesitykset yritysyleisdlle, haastattelut ja julkaisut ammatti-
lehdissé ja mediassa, Tekesin seminaareissa alustaminen ja
oman loppuseminaarin jarjestédminen. Lisaksi akateemisia
tuloksia levitettiin julkaisutoiminnan, akateemisten konfe-
renssien ja muiden akateemisten aktiviteettien lisaksi pro-
jektin tuloksia on levitetty useissa kutsuseminaareissa seka
ulkomailla etta kotimaassa.

Julkaisut

KIBSINET-projektin aineistosta on tuotettu yhteensa 20
julkaisua tai konferenssiesitelmaa. Lisaksi projektin tutkijat
ovat projektin aikana tuottaneet 19 julkaisua tai konfe-
renssiesitelmaa omaan asiantuntemukseensa perustuvista
muista aiheista. Esimerkkind ndistd voidaan mainita Saara
Braxin palvelujen tuottavuudesta tekema selvitys (Tekesin
Teknologiakatsaus 204/2007). Seuraavassa on listattu ottei-
ta KIBSINET-projektiin liittyvasta julkaisutoiminnasta.

Holopainen, M. (2010). Exploring service design in the context of architecture. The
Service Industries Journal, 30(4), 597-608.

Smedlund, A. (2009). Social Network Structures for Explicit, Tacit and Potential
Knowledge. International Journal of Knowledge Management, 5(1), 78-87

Smedlund, A. & Choi E. (2009). Communication Networks in Routine and Non-routine
Tasks. Academy of Management Annual Meeting, 6-12.8.2009, Chicago, IL.

Toivonen M., Smedlund A., Tuominen T. (2006). ‘Development of Knowledge Intensive
Business Service Innovations and Innovation Networks! International Journal
MANAGEMENT: Journal for Management Theory and Practice, No. 40, University of
Belgrade.

Toivonen M., Tuominen T, Brax S. (2007). ‘Innovation process interlinked with the
process of service delivery - a management challenge in KIBS! Economies et Sociétés, No.
3/2007, pp. 355-384.

Toivonen M., Tuominen T. (2009). Emergence of innovations in Services, Service
Industries Journal, 29(7), 887 - 902.

Tuominen, T. & Toivonen, M. (2011). Studying innovation and change activities in
KIBS through the lens of innovative behaviour. International Journal of Innovation
Management, 15(2), 393-422.
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Tutkimusasetelma

Yritysten valinen kilpailu on muuttanut luonnettaan. Enda ei
useinkaan toimita alueellisissa klustereissa vaan globaaleissa,
pirstaleisissa arvoketjuissa joiden yritykset pyrkivét erikoistu-
maan tiettyyn toimintaan. Kilpailu onkin muuttunut yritys
vastaan yritys —kilpailusta verkosto vastaan verkosto —kilpai-
luksi. Tallaisessa tilanteessa yritysverkoston taytyy varmistaa,
ettd kaikki sen jasenet sdilyttavat kilpailukykynsa. Toisin sa-
noen arvon jakaminen verkostossa taytyy tehda tietoises-
ti. Suurin osa aiemmin kehitetyistd johtamisen tydkaluista
keskittyy yksittdiseen yritykseen, eikd sovellu sellaisenaan
yritysverkoston kayttoon. Teollisessa kunnossapitotoimin-
nassa verkostokehitys on ollut mittavaa lukuisten ulkoistus-
paatdsten ja laitetoimittajien kasvavan palveluinnostuksen
seurauksena: kunnossapitopalveluja ostavien asiakasyritys-
ten yhteisty® palveluita tarjoavien kunnossapitoyhtididen ja
toisaalta laitteita ja palveluita myyvien laitetoimittajien kans-
sa on tiivistynyt. Samaan aikaan kunnossapidon merkitys
liketoiminnalle on korostunut muun muassa vanhenevan
laitekannan, lisddntyneen kunnossapitovelan ja kiristyvan
kilpailun siivittdmand. Verkostokehityksen synnyttamat uu-
denlaiset padtoksentekotilanteet ovat luoneet kunnossapi-
toon tarpeen tehdd kannattavuustiedosta ja arvoajattelusta
lapindkyvaa verkostotasolla. Eri verkosto-osapuolten kokema
kunnossapitopalveluiden arvo ja riski tdytyisi saada jaettua
oikeudenmukaisesti.

Tutkimushankkeen tavoitteena on tutkia, miten kun-
nossapitopalvelun arvo voidaan tunnistaa ja mallintaa
kaikille verkosto-osapuolille (asiakas, kunnossapitoyhtié ja
laitetoimittaja), sekd miten arvoa voidaan hyddyntdd pal-
velutarjooman johtamisessa. Kunnossapitopalvelun arvon
tunnistamiseksi hankkeessa tutkitaan kyselyn avulla mista
tekijoistd arvo muodostuu ja miten keskeisimmat arvoele-
mentit voidaan tunnistaa kunnossapitopalveluita myyvien ja
niitd ostavien yritysten nakdkulmasta. Kunnossapitopalvelun
arvon mallintamiseksi rakennetaan erilaisia mittaristoja ja

mallinnustyokaluja yhteistydssa hankkeeseen osallistuvien
yritysverkostojen kanssa. Kuten kuvasta 1 voidaan nahds,
hankkeen yhteistydverkostot edustavat kaivos- ja energia-
teollisuutta. Kehitettdvat johtamisen tyokalut rakennetaan
ensin yhdessa verkostossa ja testataan sitten toisessa. Hank-
keen tuloksena syntyy tydkalupakki kunnossapitopalvelui-
den arvon mallintamiseen ja johtamiseen verkostotasolla.

Tarkeimmat tulokset

Hankkeen tuloksena syntyvid tyokaluja on havainnollistettu
kuvassa 2. Seuraavaksi esitetdan lyhyt kuvaus kustakin tyo-
kalusta ja sen kayttotarkoituksesta.

«  Maaritetddn kunnossapitopalveluiden arvoelemen-
tit ja rakennetaan niiden perusteella verkostotason ar-
voanalysaattori. Laaja kyselytutkimus suomalaisille ja ruot-
salaisille kunnossapidon ammattilaisille kertoo, mité asioita
asiakkaat, kunnossapitoyhtiot tai laitetoimittajat arvostavat
kunnossapitopalveluissa erilaisissa tilanteissa. Arvoanalysaat-
tori on tyokalu, jonka avulla osapuolten erilaiset arvoprofiilit
saadaan entistd paremmin sovitettua yhteen vaikkapa kun-
nossapidon sopimusneuvotteluissa.

«  Tehdaan yleinen laitetason arvopohjainen elinkaa-
rimalli kunnossapidon johtamiseen yritysverkostossa. Elin-
kaarimalli osoittaa esimerkiksi, millainen vaikutus ennakoi-
vaan kunnossapitoon panostamisella voi olla laitteen elin-
kaaren aikaisen kunnossapidon tuottojen ja kustannusten
nykyarvoon tai kustannus-hyotysuhteeseen. Malli laskee
myds kunkin verkosto-osapuolen kunnossapidosta saavut-
taman rahallisen hyddyn ja mahdollistaa sen lapindkyvam-
man jakamisen verkostossa.

+ Luodaan yhteiset suorituskykymittaristot hank-
keeseen osallistuville yritysverkostoille. Mittaristot raken-
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tuvat verkostojen yhteisten tavoitteiden ja arvoelement-
tien varaan. Ne sisdltavat sekd kovia tunnuslukumittareita R
ettd pehmedmpid, vaikeasti mitattavia asioita. Mittaristoja —

rakennetaan tydpajoissa, joihin osallistuu edustajia kaikis- Tehdas
e s Lmtetmrmttap
ta verkoston yrityksista. Mittaristoja voidaan kdyttdd verkos- KAIVOS
ton kokonaisvaltaiseen johtamiseen tavoitteiden asettami- \ / '
sen ja toteutuneen suorituskyvyn seuraamisen kautta. Kunnossapitoyhtic /
e "
- Tutkitaan voidaanko jo aiemmin rakennetulla jousta- e
van omaisuudenhallinnan mallilla luoda lisdarvoa kun- Ratkaisujen kehittdminen ja
nossapitoverkostoille. Tdama tarkastelu tukee suorituskyky- testaaminen ristiin
mittaristoja verkoston johtamisen strategisena tydkaluna. B
Mallilla voidaan tutkia kiintedn kadyttdomaisuuden ja toi- —_ ey

saalta kdyttopadoman maaran vaikutusta kannattavuuteen " .
tilantei o imerkiksi kysynta ttuu yllattavasti fﬁ& Voimalaitos
ilanteissa, joissa esimerkiksi kysyntd muuttuu yllattévasti.

J vy Y ENERGIA

Aiempien havaintojen perusteella kumppaneiden valinen

yhteistyd omaisuudenhallinnan saralla voisi tuottaa lisdar- \\ Kunnossapitoyhtic / /

voa kunnossapitoverkostoille.

Selvitetddn mikd on palvelutarjooman nykytila hank-
keeseen osallistuvissa yritysverkostoissa, sekd muodoste-
taan uusi tarjoomamalli. Tutkimus on luonteeltaan laadul-
lista case-tutkimusta, ja se toteutetaan haastattelujen kaut-
ta. Tarkoituksena on tutkia millaisia arvoelementtejd palve-
luntuottajat tarjoavat asiakkailleen, sekd hahmottaa millai-
sen tarjooman kautta asiakasarvo voisi kasvaa entisestaan.

Kuva 1. Hankkeeseen osallistuvien
yritysverkostojen muodostama tutkimusasetelma

Elinkaarimalli

Mittaristo ' FAM-malli Palvelutarjioomamalli
=
=

Kuva 2. Hankkeessa kehitettava tyokalupakki arvon johtamiseen
kunnossapitoverkostoissa



Johtopaatokset

-« Yritysten tdytyy tiedostaa ettd kunnossapitoverkostos-
sa asiakkaan, kunnossapitoyhtion ja laitetoimittajan koke-
mat arvot koostuvat arvoelementtien erilaisista yhdistel-
mistd. Kunkin verkostokumppanin arvoelementtien tun-
nistaminen on tdrkedd, jotta esimerkiksi kunnossapitoso-
pimuksista voidaan tehdd kaikkia osapuolia tyydyttévia
ratkaisuja. Verkoston kilpailukyvyn sdilymisen kannalta on
myods tarkedd, ettd verkoston arvo saadaan jaettua osapuol-
ten kesken oikeudenmukaisesti.

Kunnossapidon strategisessa paatoksenteossa elin-
kaarilaskenta on tarked tydvaline. Strategiset muutokset,
esimerkiksi keskittyminen ennakoivaan kunnossapitoon,
vaativat usein vuosia ennen kuin tulokset alkavat nakya.
Tastd johtuen on suositeltavaa kayttda paatdksenteossa tie-
toa laitteen koko elinkaaren ajalta.

Hankkeessa kehitetddn uusia tydkaluja kunnossapito-
verkostojen yhteiseen kayttéon. Nyt pallo on heitetty yri-
tyksille itselleen: verkostotydkalujen todellinen kayttdonot-
to ja hyddyntdminen edellyttavat varsinaisten tydkalujen li-
saksi keskindista avoimuutta, luottamusta seka vakiintunei-
den toimintatapojen muutosta.

Tutkimuksen avainsanat

Kunnossapitopalvelut, arvo, yritysverkosto, arvoelementit,
elinkaari, mittaristo, malli, palvelutarjooma

Yritysyhteistyo

Astepa Oy, Seppo Salmi
wwhnet.fi/astepa/

Fortum Power and Heat Oy, Jari Heikkila
www.fortum.fi/

Foster Wheeler Energia Oy, Kari Kohvakka
www.fwc.com/

Maintpartner Group Oy, Tommi Kajasoja
www.maintpartner.fi/

Nordkalk Oy Ab, Vesa Pekki
www.nordkalk.fi/

Outotec Oy, Susanna Horn
www.outotec.com/fi/

Sulzer Pumps Finland Oy, Pekka Salmi
www.sulzer.com/

Yritysyhteisty® toteutetaan hankkeessa l8hinnd haastat-
teluiden ja erilaisten tydpajojen kautta. Mallintamisessa ja
mittaristojen rakentamisessa kdytetdan todellisia yhteis-
tydyritysten luovuttamia aineistoja. Suunnitelmallisuuden

merkitystd korostetaan projektissa, ja esimerkiksi tydpajat
ovat huolellisesti valmisteltuja tehokkaan ajankdyton var-
mistamiseksi. On arvioitu, ettd kukin hankkeeseen osallis-
tuva yritys kayttdd projektiin minimissdan yhden henkil®-
tydviikon. Yritysyhteisty® on ollut erityisen hedelmallista
verkostoasetelman kannalta. Yritysten edustajat ovat avoi-
messa vuorovaikutuksessa paitsi tutkijoiden myds toisten
yritysten kanssa. Tyokaluja rakennetaan tiiviissa yhteistyos-
sd yritysten kanssa, ja kuvassa 1 havainnollistetun tutkimus-
asetelman ansiosta kaikki mukana olevat yritykset padsevat
testaamaan tydkaluja projektin aikana. Suunnitteilla on
myds tydstad projektin paatyttyd suomenkielinen opas ke-
hitetyista tyokaluista, niiden kdyttddnotosta ja muista pro-
jektinaikaisista havainnoista.

Julkaisut
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Tutkimusasetelma

Palveluliiketoiminnassa keskeinen haaste on luoda ja kehit-
tdd asiakasosaamista, koska palvelun tarjoaja tarvitsee sy-
vallistd ymmadrrysta asiakkaidensa arvonluontistrategiasta
ja —prosesseista aina loppuasiakkaaseen saakka. Palveluyri-
tyksen tulee tunnistaa omat arvonluontiprosessit sekd vuo-
rovaikutuspisteet ja rajapinnat muiden osapuolten kanssa
uuden liketoiminnan kehittdmiseksi. Asiakkaan osallistumi-
nen/osallistuttaminen palvelun kehittdmiseen ja tuottami-
seen eli yhteiseen arvonluontiin on tutkimuksellinen mutta
erityisesti arkipdivan liiketoiminnallinen haaste teollisissa ja
asiantuntijapalveluissa.

Yhteistyo-
verkostot

Arvon
yhteisluonti

Saara Pekkarinen, Taloustieteiden tiedekunta, Oulun yliopisto

ModuServ—projektissa (2011-2013) tarkastellaan ar-
von yhteisluontia projektin partneriyritysten ja heidan
asiakkaiden modulaarisissa yrityspalveluverkostoissa hyo-
dyntden ja siirtden projektin tuloksia kumppaniyritysten
liiketoiminnan kehittdmiseen. Hanke on Oulun yliopiston,
Taloustieteellisen tiedekunnan, Markkinoinnin yksikon ja
VTT:n yhteistyéna toteutettu tutkimushanke.

Tutkimusprojektin tavoitteena on kuvata, analysoida
ja arvioida, miten arvoa luodaan yhdessa teollisten ja tie-
toisentiivisten palveluissa. Arvon yhteisluontia lahestytadn
poikkitieteellisesti yhteistydverkostojen ja palvelumodu-
laarisuuden nakokulmista, koska yksi keskeisimmista tun-
nistetuista palveluliiketoiminnan haasteista on yhdistaa

Palvelu-
modulaarisuus

Kuvio 1. ModuServ "Arvon yhteisluonti modulaarisissa yrityspalveluverkostoissa”


mailto:saara.pekkarinen@oulu.fi
mailto:arto.wallin@vtt.fi
www.oulu.fi/moduserv

tehokkaat prosessit, korkea palvelun laatu ja asiakkaan
palvelu- ja arvokokemus. Hankkeessa etsitdan teollisten ja
tietointensiivisten palveluyritysten kilpailuetuja (rooli ar-
vonluonnissa, palvelusuhteissa ja -verkostoissa), uusia inno-
vatiivisia toimintatapoja johtaa ja organisoida yhteistyota
verkostoissa, ja tunnistaa innovatiivisia, arvoldhtoisia liike-
toimintamalleja, sekd kuvata ja uudistaa palveluprosesseja,
jotka mukautuvat loppukdyttdjien muuttuviin tarpeisiin.
Tutkimusaineisto perustuu laajaan haastattelu ja toiminta-
tutkimukseen 2012-2013. Tutkijat organisoituivat yritysten
kanssa kehitystiimeiksi, joiden tavoitteena oli luoda uusia
palvelu-, liiketoiminta- ja prosessimalleja yritysten kayttoon.

Tarkeimmat tulokset

Arvoperusteiset palvelukonseptit ja -prosessit
uuden kasvun ldhteena.

Yhteistyd tuottaa merkittdvada lisdarvoa osallistuvien yri-
tysten olemassa oleviin tuote- ja palvelustrategioihin.
Se, miten arvoperusteiset palvelukonseptit ndhdaan kas-
vutekijana yritysten palveluliiketoiminnassa, maarittelee
yrityksen koko palvelutarjoomaa. Uuden liiketoiminnan
ja vahvan kilpailuedun mahdollistaa asiakkaiden ja palve-
luntarjoajan tiivis yhteisty, jonka avulla voidaan tunnistaa
ja kehittda palveluyrityksen sisdisia sekd yhteisia arvon-
luontiprosesseja.

Arvon yhteisluonti ei ole vain kahden kauppa.

Palvelutarjoajan oman roolin merkitys eri verkostoissa on
strategisesti tarked yrityksen menestyksen kannalta. Tana
paivana (loppu)asiakas itse on aktiivisesti mukana tuotteen
tai palvelun suunnittelu- ja toteutusvaiheessa. Palveluita ei
endd myyda ja toimiteta vaan yhteistydverkoston avulla asi-
akkaalle pyritddn luomaan ratkaisuja, jotka vastaavat hdnen
todellisia tarpeitaan. Yrityksilla on tarve kehittdd osaamista,
jonka avulla he voivat maaritelld ja kasitteellistad palvelui-
taan, palveluprosessejaan ja organisaatiotaan verkostoissa
aidosti asiakaslahtoiselld tavalla. Kehitetyt mallit ja mene-
telmdt ovat sovellettavissa yrityksen tulevaisuuden kehit-
tdmisalueiden ja prosessien tunnistamiseen. Niiden avulla
yritys voi kasvaa arvon yhteisluojana, hyddyntaa skaalaetu-
ja palvelukonseptien ja -prosessien monistamisessa uusiin
asiakastarpeisiin ja uusille markkinoille.

Yhteista arvonluontia edistavat tekijat.

Tutkimus tarjoaa palveluliiketoiminnan parissa toimivil-
le yrityksille tietoa ja keinoja kehittdd omia kyvykkyyksia
kasvun mahdollistamiseksi. Palveluyrityksen tulee osata
hyddyntdad modulaarisuutta ja yhteistydverkostoja pal-
veluprosesseihin liiketoimintamahdollisuuksiensa paran-
tamiseksi. Toisaalta tutkijat haluavat yritysten kanssa laa-
jentaa omaa tietdmystd palvelulilketoiminnan haasteista

sekd kehittdd yhdessa konkreettisia tapoja vastata naihin
tunnistettuihin haasteisiin.

Tutkimukselliset haasteet uudistuvat.

Tutkimus lisda teoreettista ymmarrystd palvelujen johtami-
sesta. Talle ymmarrykselle on ajankohtainen tarve kaikilla
toimialoilla, ei vain perinteisilld palvelualoilla. Liikesuhtei-
den ja verkostojen tutkimuksen, palvelumarkkinoinnin ja —
johtamisen (modulaarisuus, toimitusketjun hallinta), tiedon
johtamisen sekd palvelumuotoilun osaamisen yhdistami-
nen mahdollistaa uusien teoreettisten avauksien l6ytymi-
sen palvelututkimuksen alueella.

Johtopaatokset - Modulaarisuus,
verkostoyhteistyd, ja arvon yhteisluonti

ModuServ projektin tulokset tukevat modulaaristen verkos-
topohjaisten palvelujen kehittdmistd ja johtamista. ~ Pro-
jekti luo syvallistd ymmadrrysta siitd, miten yritys voi [6ytaa
uusia tapoja kasvaa palveluorientoituneesti seka kehittaa
uusia, kilpailukykyisia arvoon yhteisluontiin perustuvia lii-
ketoimintamalleja. Projektin tulokset mahdollistavat ja roh-
kaisevat yrityksid luomaan innovatiivisia palvelukonsepteja
laheisessd yhteistydssa asiakkaiden kanssa, mikd tarjoaa
enemman arvoa yrityksen perusliiketoimintaprosesseihin.
Asiakkaan vahva osallistuminen palvelujen kehittdmiseen
on keskeinen menestystekija palveluliiketoiminnassa toi-
miville yrityksille.

Yritykset voivat saada tunnistamattomia arvon
osa-alueita asiakkaille ndkyviksi esimerkiksi modulaaristen
palvelutuotteiden ja skaalautuvien prosessien avulla. Liike-
toimintamallin verkostotutkimus teollisissa tietointensiivi-
sissa palveluissa mahdollistaa tarvittavien verkostokumppa-
neiden tunnistamisen. ModuServ-projektin tulokset tukevat
yritysten kykya suunnitella, tarjota ja myyda palveluratkaisu-
ja, jotka luovat arvoa asiakkaiden toimitusketjuprosesseissa.

Tutkimusryhma on jdrjestanyt yritystydpajoja, joissa
yritysten edustajat ja tutkijat ovat yhdessa tydskennelleet
|6ytadkseen uusia ja innovatiivisia ratkaisuja ja nakokulmia
tutkittuihin ilmidihin. Nama tydpajat toimivat myds tiedon
siirtovayldnd osallistuvien yritysten ja tutkijoiden valilla.
Tydpajoja on jdrjestetty sekd yhteisind ettd yrityskohtaisesti
ja ne ovat kattaneet kaikkien kolmen ty&paketin teemat.

Tutkimuksen avainsanat

Asiakasarvo, Asiakkaan osallistuminen, Arvon yhteisluonti,
Likesuhdeverkostot, Triadiset palvelusuhteet, Arvolupaus,
Liiketoimintamalli, Lokaali lasnaolo, Skaalautuvuus (markki-
na, tarve), Palvelumodulaarisuus
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Yritysyhteisty® toteutettiin johtoryhmatydskentelyn lisaksi
seminaari-, tydpaja- ja keskustelutilaisuuksina, joissa tut-
kijat, yrityskumppanit sekd vierailevat ulkomaiset tutkijat
esittelivat tuloksia sekd pohtivat niiden merkitysta yritys-
ten liiketoiminnan kannalta. Tuloksena ndista tapaamisista
saatiin evastysta sekd projektin yritysten liiketoiminnan
kehittdmiselle ettd tutkimusryhman tyolle. Yrityksiin tehtiin
myds useita vierailuja projektin kuluessa, joissa kunkin yri-
tyksen kanssa mietittiin miten projektin tutkimus pystyisi
mahdollisimman hyvin vastaamaan kunkin yrityksen liike-
toiminnallisiin haasteisiin.

Tutkimusprojektin tarkoituksena on auttaa mukana
olevia yrityksid kehittdmaan liketoimintaansa kolmesta na-
kodkulmasta: 1) palvelumodulaarisuus, 2) asiakkaan osallista-
minen palvelujen kehittdminen ja 3) palvelujen yhteisluon-
nissa tarvittavien yhteistydverkostojen johtaminen. Hyddyt
yrityksille projektissa syntyneestd yhteistyostd ja verkostoi-
tumisesta ovat moninaiset. Ensinndkin, tutkimusprojekti
auttaa yrityksid madrittelemaan ja kdsitteellistdmaadn pal-
velunsa. Jos palvelun tuottamisessa on mukana muita osa-
puolia, auttaa projekti ymmartamaan yhteistydverkostoa.

CASE 1: Kiinteistohuolto Jurvelin - Asiakaskokemus ja
palvelun laatu kilpailuetuina

Kiinteistohuolto Jurvelin on innovatiivinen, nopeasti kasva-
va pk-yritys, joka tarjoaa luotettavia ja kustannustehokkaita
asiantuntijapalveluja asiakkaille, jotka arvostavat korkeaa
asumismukavuutta ja kiinteistdjen arvon kasvattamista.
Yritys on palvellut asiakkaitaan vuodesta 1974 asti. Pitka-
aikainen yhteistyd asiakkaiden kanssa sekd proaktiivinen
asiakaspalvelu ovat avainasioita yrityksessa. Yrityksen pal-
veluliketoiminnan voimakkaan kasvun takia keskeinen
tavoite on ollut kuvata, tunnistaa nykyiset palveluprosessit
ja miten yritys pystyy my&tdvaikuttamaan asiakkaan/lop-
puasiakkaan kokemaan palvelu- ja asiakaskokemukseen.
Siksi yritykselle projektissa tehdyt kaksi opinndytetydtd seka
yksi amk-padttotyd ovat keskittyneet palvelu- ja arvon yh-
teisluontiprosessien tutkimukseen. Tapausyritys on tarjon-
nut erityisen hedelmallisen alustan tarkastella arvon luontia
ja palvelutarjoajan roolia kolmenkeskisessa liike- ja palve-

lusuhteessa (palvelun tarjoaja, isdnnditsija sekd kiinteis-
toyhtion hallitus/asukas). Kiinnostavaa tassa triadisuhteessa
on mm. isdnnaditsijan rooli: moderaattorina isénnoitsija osal-
listuu toimittajan ja loppuasiakkaan valiseen arvonluontiin
vélittden mm. loppuasiakkaan palveluodotuksia ja palau-
tetta. Tarvittaessa isannditsija myds markkinoi palvelutar-
joajan arvolupausta asiakkaille sekd osallistuu aktiivisesti
ongelmatilanteiden ratkaisuun. Kiinteistéhuoltopalvelut
on esimerkki toimialasta, jossa palvelupolkutarkastelu tuo
arvokasta tietoa palveluyritykselle arvoa luovista vuorovai-
kutustilanteista ja kohtaamisista asiakkaan kanssa. Téma
auttaa palveluyritystd tunnistamaan uusia liiketoiminta-
mahdollisuuksia ja kehittdmaan nykyisid asiakkuuksia ja
palveluprosesseja.

CASE 2: PCS-Engineering Oy - Arvoperusteiset laadun-
varmistusprosessit ja uudet lilketoimintamallit kasvun
lahteena

PCS-Engineering Oy perustettiin vuonna 2004. Yritys on
erikoistunut  projektinjohtopalveluihin, prosessien  séh-
koistdmiseen ja automaatiojdrjestelmien suunnitteluun.
Yritykselld on laaja sekd vahva kokemus sdhkoisistd ja au-
tomaatioprojekteista monella liiketoiminnan alalla seka
Suomessa ettd ulkomailla. PCS-Engineering Oy:n tavoit-
teena projektille on kehittda laatuprosesseja sekad rakentaa
ISO 9001 perusteinen laatukasikirja. Toisena konkreettisena
tuloksena yhteistyosta on liiketoimintamallin kehittdaminen
varmistamaan jatkuvaa asiakaskasvua.

Projekti antoi selkedn lisdresurssin yritykselle liittyen
laatujarjestelman kehittamiseen. Projektissa gradutydnsa
tehnyt KTM mdadritteli projektitydntekijana yrityksen laatuk-
riteerit ja laadunhallintaprosessit jonka jélkeen ko. henkild
jatkoi yrityksen palkkaamana laatujarjestelman parissa. Lii-
ketoimintamallien kehittdmiseen luotiin tiimi 2012 syksyllg,
joka on laajan Idhes 10 eri asiakasprojektiaineiston perus-
teella tyopajatydskentelyn kautta avannut liiketoiminnan
kasvun mahdollisuuksia kolmen tyyppisen osaamisen na-
kokulmasta: 1) palveluliiketoiminnan modulaarisuus, 2) asi-
akkaan osallistaminen palvelun maarittelyyn ja tuotantoon,
ja 3) palvelun tuottamiseen tarvittavan verkoston hallinta.
Tutkimustuloksena nousi esiin se, ettd markkinatarjooma
edellyttdd aina usean, erilaisen (tekninen, prosessi, projekti,
asiakas) osaamisen yhdistdmistd ja jakamista verkostossa
kulloisenkin asiakkaan ja markkinan tarpeisiin. Kuitenkin
yrityksen oma tahtotila ja osaamisresurssit maarittavat kas-
vumahdollisuudet (markkinat, rooli).

CASE 3: Poyry Finland Oy - Strategiset asiakkuudet ja
verkostot - skaalautuvat lokaalin lasndolon palvelut

Poyry Finland Oy on osa kansainvalistd konsultti- ja insi-
nooritoimistoa, joka on erikoistunut vastuulliseen liike-
toimintaan ja toimittaa ensiluokkaisia konsultointi-, ko-
konaisratkaisu- ja suunnittelupalveluja. Omia kehitys- ja
tutkimusprojektejaan Poyry kehittda ja toteuttaa asiakas-
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l&htoisissd, kansainvalisissa  yhteistydverkostoissa. Pro-
jektissa on tarkasteltu miten rakennuttamispalveluissa
yrityksen omat prosessit voidaan vaiheistaa arvoldhtoi-
sesti asiakkaiden hankinta-/ostoprosesseihin. Esimerkiksi
millainen tulisi arvoperusteisen myyntistrategian olla kun
tavoitellaan laajennettua asiakkuutta. Toinen kysymys on,
miten arvoperusteiset strategiat tulisi rakentaa erilaisten
osaamisresurssien pohjalta erilaisiin asiakastarpeisiin ja eri
markkinoille.

Tata kirjoittaessamme ModuServ projekti jatkuu vield,
joten jatkotutkimuskohteet ovat selkedt. Hyddynndmme
laajaa n. 80 haastattelun aineistoa projektin tutkimustee-
mojen, partneriyritystemme tarpeiden sekd tdhdnastisten
tutkimustulosten perusteella selvittden tarkemmin a) ar-
von yhteisluonnin malleja eri palvelukonteksteissa (asia-
kas, projekti, markkina), b) yhteistydverkostojen toimijoi-
den rooleja ja miten palveluyritys voisi niitd paremmin
hyddyntaa, (erityisesti kolmen toimijan triadiset liikesuh-
teet ovat hyvin kiinnostava ldhestymistapa), c.) palvelu-
modulaarisuutta ja arvoperusteisia liiketoimintamalleja ja
-strategioita.
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Tutkimusasetelma

Projektissa tutkitaan arvon yhteisluomista lemmikkieldinalan
liketoiminta-alustoissa kulutuksen ja verkostojohtamisen
nakokulmista. Alaa on tutkittu Suomessa niukasti. PETNETS
on ensimmainen hanke, jossa yhtdaltd tutkitaan lemmik-
kieldinten omistajien ndkemyksia ja toiveita sekd toisaalta
verkostomaista liiketoimintamallia alan yritysten sekd mui-
den organisaatioiden vélilla. Tutkimuksemme tahtda 1) lem-
mikeiden omistajien ja tuotteiden seka palvelujen tarjoajien
valisen kommunikaation parantamiseen ja siten asiakaspal-
velun parantamiseen, 2) uusien palvelumahdollisuuksien
tunnistamiseen ja 3) vastuullisemman eldinten omistamisen
edistdmiseen. Projektin tavoitteena on luoda alalle uusia
palveluliiketoimintamalleja. Hankkeessa tarkastellaan myos
japanilaisia lemmikkieldinliiketoiminnan kdytanteita.
Hankkeessa on toistaiseksi tutkittu lemmikkieldinlii-
ketoimintaa seuraavasti. Kulutustutkijat ovat tarkastelleet
lemmikkeihin liittyvien palveluiden ja tuotteiden kulutusta.
Vastaavasti liketoiminnan johtamisen ja hallinnan tutkijat
ovat analysoineet lemmikkieldinliiketoiminnan liiketoimin-
tamalleja. Tavoitteena on esittdd uutta tietoa seka lisata
ymmarrysta kuluttajien kokemuksista ja odotuksista. Liséksi
palveluita ja verkostoja tutkitaan johtamisen ndkdkulmis-
ta, jolloin tuloksena saadaan palvelukuvauksia, prosessi- ja
verkostokuvauksia sekd johtamismalleja. Hankkeen aikana
palveluverkostojen toimijat kutsutaan yhteisiin tydpajoihin
kehittdmaan ja kokeilemaan uusia palvelukonsepteja.
Hankkeessa on kerdtty monenlaista tutkimusaineistoa.
Kulutustutkimuksen osalta haastatteluaineisto koostuu 30
lemmikinomistajan ja kolmen eldinlddkarin teemahaastat-
teluista sekd etnografisen tutkimuksen aikana toteutetuis-
ta kuudesta kenttdhaastattelusta. Havainnointitutkimusta
lemmikinomistajista ja eldinlddkareistd on lisdksi tehty
kolmella eldinldékdriasemalla seka eldinlddkarin vastaanot-
tohuoneessa ja klinikan vastaanotossa. Sosiaalisen median
seuraaminen ja havainnointi ovat sisdltyneet myds hank-

keen kulutustutkimusosioon. Havainnointia sosiaalisessa
mediassa on tehty muun muassa Facebook-sivustolla, jossa
on seurattu eldinladkarikokemuksia jakavaa keskusteluryh-
mad. Muita seurattuja sivustoja ovat olleet Petsiefi sekd
Lemmikkipalstat.net. Sivustoilla on havainnoitu ja analysoi-
tu lemmikkieldinpalveluihin liittyvaa keskustelua sekd lem-
mikinomistajien kokemuksia ja ndkemyksid lemmikkiensa
hyvinvoinnista huolehtimisesta.

Liiketoiminta-alustojen strategioita ja lemmikkieldin-
liketoiminnan liiketoimintamalleja on tutkittu haastatte-
luiden ja kyselyiden avulla. Haastatteluita hyddynnetdan
sekd hankkeen yrityskohtaisessa tutkimuksessa ettd tieteel-
lisissa julkaisuissa. Eldinlddkariklinikoiden haastatteluiden
tarkoituksena on ollut ymmartdd, miten isossa lemmik-
kieldinmarkkinassa lemmikkien omistajat ja eldinklinikat
voivat olla vuorovaikutuksessa keskenddn tietojarjestel-
maratkaisujen avulla. Lisdksi on tutkittu eldinklinikoiden
asiakaskommunikaatiota web-kyselyn avulla. Hankkeeseen
osallistuvien yritysten liikketoimintamalleja on tutkittu seka
haastatteluiden ettd tydpajojen avulla.

Hankkeen kulutustutkimustydpaja toteutettiin osallis-
tujayritysten ja sidosryhmien kanssa Aalto-yliopiston kaup-
pakorkeakoulussa 22.4.2013 teemalla “Lemmikkien hyvin-
vointiverkosto — Asiantuntijuus, toimijat ja tiedonldhteet”.

Alustavia tuloksia

. Eldinlagkaripalveluja koskeva tutkimus osoittaa, miten
palvelujen sijainti, vertaisverkostot, laatu seka asiakassuh-
teen hoito ovat tarkedssa osassa kulutusprosessia. Kun lem-
mikki oireilee tai sairastuu, koiranomistajat etsivat tietoa ja
toimintaohjeita sosiaalisesta mediasta, tuttavilta, kasvatta-
jilta seka eldinladkareilta. Eldinladkariasema valitaan useim-
miten sijainnin ja suositusten (WOM) perusteella. Hyva pal-
velutarjooma ja eldinladkarin asiantuntijuus (erityisesti vuo-
rovaikutus asiakkaan kanssa) saavat koiranomistajan jaa-
maan palveluiden kayttdjaksi.
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+  Sitoutumisessa lemmikkien lddkehoitoon koiranomis- Julkaisut
tajilla ja eldinladkareilld on toisistaan poikkeavat nakemyk-
set. Koiranomistajat kertovat olevansa sitoutuneita lemmik- Henna Jyrinki (2012) Pet-related consumption as a consumer identity constructor.
. . I . . International Journal of Consumer Studies 36 (1), 114—120.
kinsa ladkehoitoon, mutta eldinladkarit kokevat, etta omis- ) o . o o
. L . o lenr e . Rintanen, Kristiina (2013) "Kylld melkein eldimet saa parempaa hoitoa kuin
tajat unohtavat tai eivdt saa syotettyd ldakkeita onnistu- ihmiset” — Lemmikinomistaja eldinlddkdrin asiantuntijapalveluiden kuluttajana.
neesti lemmikeilleen. Koiranomistajien ndhdaan luottavan Maisterintutkielma. Kuluttajaekonomia. Taloustieteen laitos. Helsingin yliopisto.
eldinlddkareihin jopa enemman kuin ihmisiad hoitaviin 13-
kareihin, silld lemmikki rinnastetaan pieneen lapseen, joka
ei 0saa puhua.

Lemmikkieldintoiminta on kehittyvaa liiketoimintaa,
jossa korostuu eldinladkariasemayrittdjien henkilokohtai-
nen kiinnostuneisuus alaa kohtaan. Eldinladkariasemien asi-
akkuuksienhallinta ei ole ensisijaisesti systemaattista, vaik-
ka asiakassuhteet ovatkin usein pitkdkestoisia ja luottamuk-
sellisia.

Tutkimuksen avainsanat

Kuluttajatutkimus, sosiaalinen media, liiketoiminta-alustat,
liiketoimintamallit

Yritysyhteistyo

Berner Oy

LahiTapiola

Musti ja Mirri Oy

Orion Oyj

Tutkimushanke toteutaan yhteistydssa projektiin osallistu-
vien yritysten kanssa. Lisaksi hankkeessa on seuraavia kan-
sainvalisia yhteistydyliopistoja: Tokyo Institute of Techno-

logy (Japani), Kyoto University (Japani), University of Lyon
(Ranska) ja University of Gothenburg (Ruotsi).



Proform - Palveluliiketoiminnan
edelldkavijakonseptit ja toimittaja-
asiakassuhteen proaktiivinen uudistaminen

Vastuullinen organisaatio: VTT
Hankkeen kesto: 1.1.2010-31.12.2011

Yhteyshenkilot:

Arto Wallin, VTT, arto.wallin@vtt.fi

Jaana Tahtinen, Oulu yliopisto, jaana.tahtinen@oulu.fi

Essi Kuure, Lapin yliopisto, essi.kuure@ulapland.fi

Tutkimusasetelma

ProForm -hankekokonaisuus koostuu seitsemdstd Tekesin
Serve-ohjelmassa vuosina 2010-2011 kdynnissa olevasta
rinnakkaisprojektista. Projektissa tutkitaan palveluliiketoi-
minnan edellakavijyyttd ja toimittaja-asiakassuhteen proak-
tiivista uudistamista. Hankkeissa tutkimusosapuolina ovat:
VTT, Oulun yliopiston markkinoinnin laitos ja Lapin yliopis-
ton taiteiden tiedekunta. Tutkimusosapuolien muodosta-
man tiiviin projektikokonaisuuden lisdksi hankkeeseen liit-
tyy kiintedsti nelja rinnakkaista yritysprojektia: Tieto Public,
Bronto Skylift, Inno-W ja HiQ.

Tutkimushankkeen tarkoituksena on vastata seuraaviin
kysymyksiin:

a) Millaisia ovat teollisuuden tietoon ja osaamiseen pe-
rustuvat edelldkavijakonseptit ja edelldkavijyyteen joh-
tavat kehityspolut ja kuinka ne voidaan tunnistaa?

b) Kuinka sitouttaa asiakas ja yhteistydverkostot vuorovai-
kutteiseen palveluinnovaatioiden kehittdmiseen?

Projektissa tietoon ja osaamiseen perustuvaa palveluliike-
toimintaa ldhestytaan integroiden kolme toisiaan tdyden-
tavad nakokulmaa, jotka ovat:

1. organisaation ja verkostojen toiminta ja niiden
johtaminen,

2. asiakkuuden ja asiakassuhteen ja yhteistyoverkkojen
kehittdminen seka

3. teknologian hyddyntdminen palveluinnovaatioiden
edistamisessa.

Tarkeimmat tulokset
Palveluliiketoiminnan edelldkavijyys ja menestystekijat:

«  Asiakasymmarrys ja —suhteet: Asiakasymmarrys on
yksi palveluliiketoiminnan edelldkavijyyspiirre. Yrityksella
tulee olla vahva osaaminen ja ymmarrys asiakassegmen-
tistd ja toimialasta seka asiakkaasta monella eri tasolla. Pit-
két asiakassuhteet korostuvat tietointensiivilld palvelualoil-
la, joilla pyritdan partneruuksiin ja palvelujen yhteiskehitta-
miseen.

«  Verkosto: Asiakkaan ohella myds muu verkosto on
avainasemassa edelldkavijaksi kehittyessd; yritys tarvitsee
kumppaneita kehittddkseen palveluliiketoimintaansa. Tal-
16in myds selked fokus ja aseman madritteleminen verkos-
tossa on tarkeda.

«  Resurssit ja kyvykkyydet: Resurssit ovat tdrkedssa
asemassa edelldkavijaksi kehittymisessd; yritykset tarvitse-
vat aineellisten ja taloudellisten resurssien lisdksi aineet-
tomia resursseja, kuten inhimillistd pddomaa ja osaamis-
ta. Teknologia ndhddan yha enemman mahdollistajana ja
teknologiariippuvuudesta pyritddn padsemaan irti. Palve-
luiden itsessddn tulee tarjota kokonaisratkaisuja asiakkaal-
le sekd olla modulaarisia eli yritysten tulee pyrkid tunnista-
maan palveluelementtejd, joita voidaan monistaa.

«  Myyntija markkinointi: Brandin luominen ja yllapita-
minen on edelldkavijalle tarkedd, kuten myds innovatiiviset
tavat myyda ja hinnoitella palvelu.

«  Palvelukulttuuri: Johdon sitoutuminen ja palvelu-
kulttuurin luominen ja edistdminen ovat keskeisid kysymyk-
sia edellakavijyydessa.
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+  Muutoskyvykkyys: Edelldkdvijan on oltava jousta-
va ja dynaaminen, riskinottokykyinen ja ennakkoluuloton,
sekd luova; edelldkdvijan on pyrittava uudistamaan toimin-
taansa ja palvelujaan jatkuvasti.

MyShemmistd case-kuvauksista valittyvat konkreettiset
tulokset ja opit osallistuneille yrityksille. Niistd hyotyvat
erityisesti samalla toimialalla toimivat yritykset, mutta osa
tuloksista on myds relevantteja yli toimialojen. Esimerkiksi
organisaatioissa kdynnissa oleva muutos entistd palvelu- ja
asiakasarvokeskeisempien liiketoimintamallien sekd pal-
velukyvyn ja -kulttuurin omaksumisessa on ajankohtainen
toimialasta riippumatta (vrt. case "Yhteiskehittamiselld liike-
toimintaa, uusia toimintatapoja ja kdyttajalahtoisia palvelu-
ja"). Toimialan ja markkinoiden erityispiirteet ja dynamiikka
maarittdvat toki reunaehdot ja mahdollisuudet organisaati-
oiden uudistumiselle.

Johtopaatokset

Yritykset tarvitsevat tietynlaisia avainkyvykkyyksid kehit-
tdessaan palveluliketoimintaansa. Keskeiset palveluliike-
toiminnan osa-alueet ovat organisaatiokulttuuri, asiakas,
palvelukehitys, johtaminen ja strategia, sekd uudistumi-
nen. Yritysten tulee kehittdd tai hankkia kyvykkyyksia nail-
|& osa-alueilla kehittddkseen palveluliketoimintaansa seka
palvelupohjaisia liikketoimintamalleja. Tarkedd kyvykkyyk-
sien kehittdmisessa ja hankkimisessa on verkosto ja siina
toimiminen. Esimerkiksi yritysten uudistaessa liiketoimin-
taansa tarvittavia kyvykkyyksia ovat tulevaisuuden visiointi,
luovuus, jatkuvaan parantamiseen sekd radikaaliin uudis-
tumiseen liittyvat kyvykkyydet. Palvelukehitykseen liittyvia
kyvykkyyksid ovat mm. substanssi- ja liiketoimintaosaami-
nen sekd verkoston kehittdmiskyvykkyys. Ndiden osa-aluei-
den avulla yritykset kykenevat analysoimaan olemassa ole-
vaa likketoimintaansa seka kehittdd uusia palvelupohjaisia
liiketoimintamalleja  ymmartden kehityksessa tarvittavia
kyvykkyyksia.

Oleellista palveluliiketoiminnan kehittdmisessé ovat
yritysverkoston hyoddyntdminen ja verkostomaisten liike-
toimintamallien kehittdminen palvelulle. Kehitettdessa pal-
veluliiketoimintaa ja erityisesti pyrittdessa palveluliiketoi-
minnan edelldkavijaksi liiketoimintamallia on tarkasteltava
palvelua kehittavan ja tuottavan verkoston ndkodkulmasta
yksittdisen yrityksen ndkdkulman sijaan. Verkostomainen
liiketoimintamalli kuvaa kuinka yritysverkoston jdsenet, asi-
akas mukaan lukien, luovat ja saavat arvoa palvelusta. N&in
ollen verkostomainen liiketoimintamalli sitouttaa verkos-
ton jasenet yhteiskehittdmiseen ja palvelun tuottamiseen.

Tutkimuksen avainsanat

Palveluliiketoiminta, asiakkaan osallistaminen, yhteiskehit-
taminen, kyvykkyydet, edelldkavijyys

Yritysyhteistyo

Bronto Skylift Oy
Petri Lajunen
www.bronto.fi/sivu.aspx?taso=0&id=10

HiQ Quality Services Oy
Tuomas Nousiainen
www.hig.fi

Inno-W Oy
Henry Palonen
WWW.INNO-W.COM

Tieto Public Oyj
Juha Lintula
www.tieto.fi

Yritysyhteisty6td on toteutettu projektissa yritysten ehdoilla
ja yrityskohtaisesti. Yritykset ovat muun muassa osallistuneet
haastatteluihin ja teematy&pajoihin, joissa on tydstetty yri-
tyksissa ajankohtaisia asioita esimerkiksi sosiaalisen median
hyddyntamiseen, verkostomaisen liiketoiminnan kehittami-
seen, ja palveluliiketoiminnan edelldkavijyyteen liittyen.

Yritysyhteistyd on vield joiltain osin kesken; projektis-
sa toteutetaan yrityskohtaisesti tulevaisuudentutkimuksen
piiriin kuuluvia Delfoi-kyselykierroksia, joihin osallistetaan
asiantuntijoita yrityksestd itsestaan, asiakkaalta sekd mah-
dollisilta yhteistydkumppaneilta saavuttaen eri verkostotoi-
mijoiden ndkemyksia tulevista trendeistd kehittdessad uusia
verkostomaisia liiketoimintamalleja.

Pddosa yritysyhteistydstd on kuitenkin saatettu paa-
tokseen ja tutkijat keskittyvat keskeisten tulosten ja oppien
dokumentoimiseen. Alla olevat case-kuvaukset havainnol-
listavat edelldkdvijyyden haasteita ja niiden ratkaisutapoja
yrityksen sisdisesti sekd yhteistydkumppaneiden kanssa.

Yhteiskehittamisell3 liiketoimintaa,
uusia toimintatapoja ja kayttajalahtoisia
palveluja

Tieto Public Oyj:n, VTT:n ja Lapin yliopiston yhteisty6 lahti
liikkeelle Tiedon intressistad kehittdd uusi palvelukonsepti
tukemaan julkishallinnon palvelujen kehittdmista entista
kayttajaldhtdisemmin ja vuorovaikutteisemmin. Taustalla
vaikuttaa kdynnissa oleva ICT-toimialan murros, joka edel-
lyttdd yrityksilta radikaalia innovaatio- ja liiketoimintalogii-
kan muutosta sekd uusien liketoimintamahdollisuuksien
etsimistd. Toisena vaikuttavana tekijand on kdynnissa oleva
yhteiskunnallinen murros, joka lisdd ihmiset kiinnostusta
osallistua ja vaikuttaa heitd koskeviin paatoksiin.

Yhteisty® Tieto Publicin uuden palveluliiketoiminnan
kehittdmiseksi edellytti monentasoisia toimenpiteitd seka
yrityksen sisdisesti ettd arvoketjussa. Samanaikaisesti kehi-
tettiin konkreettisesti uutta palveluliiketoimintaa ja tuettiin


www.bronto.fi/sivu.aspx
www.hiq.fi
www.inno-w.com
www.tieto.fi

palveluinnovaatioiden kehitysta. Kehittdmisty® néhtiin kol-
mitasoisena: 1) julkishallinnon palvelujen vuorovaikuttei-
nen kehittdminen ja johtaminen Tiedon sisdisesti, 2) sosiaa-
lista mediaa hyddyntdvan ja yhteiskehittdmisen huomioon
ottavan palvelun konseptointi sekd 3) palvelukonseptin
pilotointi asiakkaiden ja yhteistydkumppanien kanssa. Ta-
sot havainnollistavat perustavanlaatuista muutosta kohti
entistd palvelu- ja asiakasldhtdisempad toimintatapaa. Ke-
hittdmistyotd ohjasi VIT:n tutkijoiden palvelukehitykseen
soveltama IDEAX-oppimissykli, joka yhdistdd ennakointia,
asiakaskeskeista yhteiskehittelyd sekd kehittévaa vaikutta-
vuusarviointia. Kdytdnndssa tama tarkoitti tutkijoiden spar-
raamia tydpajoja yrityksessd ja arvoketjun jasenten kanssa.
Kullakin tydpajalla on madritelty kehitystehtdvansa syklissa
innovaatioaihion tunnistamiseksi, alustavaksi konseptoin-
niksi, pilotoimiseksi, liiketoiminnallistamiseksi seka sisdista-
miseksi ja levittamiseksi.

Lapin yliopiston tutkijat toivat toimintamallin kehitta-
miseen ja pilottiin palvelumuotoilun ja sosiaalisen median
osaamista. Palvelumuotoilun avulla uusia palvelukonsepte-
ja voidaan ideoida ja konkretisoida jo varhaisessa vaihees-
sa, visualisoida seka testata ja arvioida kokemusperdisesti ja
joustavasti yhteistydssa kayttdjien kanssa. Sosiaalista me-
diaa hyoddynnettiin eri kohderyhmien tavoittamisessa seka
prosessin avoimuudesta ja sen etenemisestd viestimisessa.

Kuntalaisten T ]
osallistuminen anesta
Li
Ohjaus Valmistele =
skenaariot
Teknologian
kiytto, infra

Kuva 1. Mikkeli Leikkii -projektin vaiheet ja tasot.

Mikkeli Leikkii —projekti toimi Tiedon kehittyvan pal-
velukonseptin ensimmaisend pilottina. Mikkelin kaupunki
valikoitui yhteistydkumppaniksi, silld kunta painottaa stra-
tegiassaan kayttdjalahtoisyyttd ja kuntalaisten osallistumis-
ta palvelujen kehittdmiseen, ja niitd on jo toteutettu kay-
tdnndssd monin eri tavoin. Pilotissa luotiin monistettava
osallistava yhteiskehittdmisen toimintatapa ja sitd tukeva
vuorovaikutteinen web-alusta. Konkreettisena kehityskoh-
teena ja toimintatavan hyddyntdmisen tuloksena syntyi
suunnitelmaehdotus leikki- ja kohtaamisalueesta Mikkelin
uudistuvalle torille. Pilottiin osallistuivat Tieto Oyj (projektin
omistaja, fasilitointi, tekninen arkkitehtuuri), VTT (palvelu-
kehityksen johtaminen), Lapin yliopisto (palvelumuotoilu

ja sosiaalinen media) sekd Mikkelin kaupunki (kaupunki-
suunnittelu, aluekehitys, moderointi). Lisdksi pilotissa oli
eri vaiheissa mukana Mikkelin aktiivisia kuntalaisia, yhdis-
tyksid, lapsia vanhempineen, péivakotien henkilostod seka
nuorten tydpajan osallistujia. Pilottiprosessi eteni kuvassa 1
esitettyjen padvaiheiden mukaisesti. Vihredt vaiheet kuvaa-
vat kuntalaisten osallistumista, siniset ohjausta ja keltainen
teknologioiden kayttda. Valmisteluvaiheessa padosapuolet
Tiedon, Mikkelin, VTT:n ja Lapin yliopiston edustajat suun-
nittelivat projektin paavaiheet (aikataulu, tydnjako, kohde-
ryhmat) kuvan mukaisen prosessimallin avulla sekd valmis-
telivat kdynnistysvaiheen.

Projekti kdynnistettiin avoimella ideointitydpajalla
kuntalaisille Mikkelin kirjaston salissa. Pajan pohjalta jatket-
tiin ideointia Tiedon rakentamalla avoimella Mikkeli Leikkii
-web-alustalla. Ideointia ja kommentointia ohjasi Mikkelin
kaupungin rekrytoima moderaattori, esimerkiksi "pdivan
kysymykselld” Moderaattorin rooli todettiin keskeiseksi
keskustelun aktivoinnissa, suuntaamisessa seka kokoami-
sessa. Lapin yliopiston tutkijat koostivat alustalla jaetuista
ideoista vaihtoehtoisia teemoja kohtaamispaikan toteutuk-
seen. Teemoja olivat esimerkiksi luonto, seikkailu seka aly
ja labyrintti. Vaihtoehtoisista teemoista, suosikkileikkivali-
neistd ja muista kohtaamispaikan elementeista danestettiin
web-alustalla kyselyn avulla.

Anna palautetta

Paata projekti,
Levitd opit

Konseptoi

Eniten danid saaneista leikki- ja kohtaamispaikan tee-
moista sekd elementeistd rakennettiin Mikkelin kirjaston
saliin prototyyppindyttely Lapin yliopiston tutkijoiden ja
teollisen muotoilun opiskelijoiden sekd Mikkelin nuor-
ten tydpajan voimin. Tdsséd vaiheessa haluttiin antaa myds
lapsille mahdollisuus vaikuttaa leikkipaikan suunnitteluun.
Lapset arvioivat kohtaamispaikan teema- ja leikkivalinei-
deoita kokeilemalla ja antoivat kokemuksistaan palautetta
paikan paalld ndyttelyssa piirtden ja pienoismallien avulla
sekd suoraan web-alustalle lyhyen kyselyn kautta.

Lopullisen  suunnitelmaehdotuksen  leikkipaikasta
toteutti kaupungin valitsema arkkitehti prosessissa synty-
neiden ideoiden ja materiaalien seka viimeisessa kuntalais-



Kuva 2. Kuntalaisten osallistuminen kehittamiseen: ideointityépaja, jatkoideointi web-alustalla,
kohtaamispaikan teemojen danestaminen ja ideoiden testaaminen prototyyppindyttelyssa.

tydpajassa suunnitelmaehdotukseen saamansa palautteen
pohjalta. Koko yhteissuunnittelun prosessista kuntalaiset
saivat antaa palautetta sekd ndyttelyssa ettd prosessin
paatteeksi web-alustalla kyselyn avulla. Arkkitehdin jattama
ehdotus eteni tavanomaisesti kaupungin paatoksenteossa.
Leikki- ja kohtaamispaikka rakennettiin tavoitteen mukai-
sesti Mikkelin torille kesallda 2011.

Vuoden pituisesta Mikkeli Leikkii -projektista viestittiin
monin tavoin ja se nakyi paikallismediassa, kuten kunnan
verkkosivuilla, paikallislehdissa seka yhteisissé tiloissa kuten
kirjastossa, yhteispalvelupisteissa ja torilla sekd tyopajoihin
osallistuneiden yhteisoissa (pdivakodit, koulut, yhdistykset).
Kuntalaisille avoimissa aloitus- ja paatdstydpajoissa osallis-
tujia oli kaikkiaan viitisenkymmentd, ndyttelyssa kavijoita
kahden viikon aikana yli 700 ja web-alustalla kdynteja puo-
len vuoden aikana kaikkiaan 2300.

Kuntalaisosallistujilta saadun palautteen mukaan kayt-
tdjalahtoistd, avointa ja selkeda kehittdmistapaa pidettiin erit-
tdin hyvana: " Olen kansalaisvaikuttamisen puolella ja se on
tulevaisuutta. Uskon ettd nykyihmiset eivat endd tuudittaudu
siihen ettd asiat annetaan heille!” Osallistavan toimintatavan
nahtiin soveltuvan myds muihin kehityskohteisiin. Lehti-il-
moitukset kerdsivat eniten osallistujia ja erityisesti lapsille
suunnatusta nayttelysta pidettiin. Virtuaalisen ja kasvokkain
tekemisen vuorottelu ndhtiin tarkednd. Keskeisind hydtyind
mainittiin osallisuus, yhteisollisyys ja vaikuttaminen: “Ensi ke-
sana Mikkelin torilla kdvelee ihmisid, jotka sanovat ettd tdma
on meiddn tori. ...Koen senkin tarkednd, ettd meiddn nuoret
on tdssd mukana. He voivat saada onnistumisen tunteen ja
muistaa viiden vuoden pdéstd, ettd tdssd mina olen ollut mu-
kana! Kaantdpuolina nahtiin niukat resurssit: "Virkamiehilla
on varmasti tahtotilaa kansalaisvaikuttamiseen, mutta sitten
kun menndan rahapdydan ddreen niin hyvin todennékoisesti
on vain vahan rahaa! Osallistujat pohtivat myds suunnitte-
lijoiden ja virkamiesten roolin muutosta jatkossa. Vield on
olemassa asenteellista vastustusta ja raja-aitoja: "Ehkd myds
suunnittelijoita ja muita tulisi opastaa kuuntelemaan kansa-
laisia uudella tavalla jatkossa”

Mikkelin kaupungin ja asiantuntijoiden nakokulmasta

pilottiprojekti tuotti paitsi konkreettisen suunnitelmaeh-
dotuksen kohtaamispaikasta, mutta myds toimintatavan
kehittdd palveluja kayttajalahtoisesti. Niin ikdan se heratti
osallistuneet kaupunkisuunnittelijat pohtimaan ja kokei-
lemaan uudistuvia rooleja sekd muuttuvia osaamistarpei-
ta. Kunnan rooli osallistumisen edellytysten tarjoajana ja
koordinoijana korostunee tulevaisuudessa, mutta vastaa-
vasti palvelujen tuottajien ja kehittdjien verkosto laajenee
monin tavoin kunnan asukkaiden, yritysten ja yhdistysten
voimavaroja ja vahvuuksia hyddyntden. Tiedolle projekti loi
uusia liiketoimintamahdollisuuksia sekd uudistuneita ta-
poja palvelukehityksen organisointiin sisdisesti ja ulkoisten
sidosryhmien kanssa koko arvoketjussa.

Projektin tuloksista on viestitty laajasti kunkin osapuo-
len omilla foorumeilla. Se on herattanyt kiinnostusta mm.
TEM:ssd ja muissa kunnissa sekd kansainvalisissa palvelutut-
kimusyhteisdissa. Tutkimus- ja kehittdmisyhteistyd jatkuu
osapuolten kesken jo uuden kehittdmiskohteen puitteissa,
jonka keskitssd on yritysyhteistyon kehittdminen Nuorten
tydpajatoiminnassa.

Mobiilipalvelun yhteiskehittaminen
avoimen innovaation keinoin

HiQ Finland Oy on korkean teknologian viestinta- ja ohjel-
mistoratkaisuihin erikoistunut konsultointiyritys, jonka rin-
nakkaishanke koskee uuden, innovatiivisen mobiilipalvelun
kehittdmistd yhdessa sekd asiakkaan ettd palvelun loppu-
kayttdjien kanssa. Hanke tukee yrityksen kokonaistavoitetta
siirtyd suljetun innovaation ympaéristostd avoimempaan
asiakkaan asiakkaan eli loppukayttdjan osallistuttamiseen.
Yrityksen tavoitteena on olla proaktiivinen ja tunnistaa pal-
velun kayttdjien tarpeita ja tarjota niiden pohjalta asiakkail-
leen uusia ratkaisuja.

Ajatus uudesta palvelukonseptista syntyi vuonna
2009, mutta sen markkinointi potentiaalisille asiakkaille ei
onnistunut suunnitellusti. Asiakkaat kokivat, ettd uusi pal-
velu oli riski tietoturvalle ja tdman vuoksi sen kehittdmista ei



uskallettu aloittaa. Yhteisty® palveluntarjoajan ja asiakkaan
kanssa sai kuitenkin alkunsa, kun asiakkaan oli vastattava
kiristyneeseen kilpailuun ulkomaisen kilpailijan lanseera-
tessa oman samankaltaisen palvelun omille asiakkailleen.
Asiakas valitsi HiQ:n kumppanikseen, koska yrityksilla oli jo
olemassa pitkd yhteistyohistoria. Yhteistyoprojektien kautta
HiQ oli osoittanut olevansa luottamuksen arvoinen ja val-
mis sitoutumaan projektiin jakamalla sen riskeja asiakkaan
kanssa. Yhteistydn alkamiseen vaikuttivat myds HiQ:n koke-
mus ja osaaminen tarvittavasta teknologiasta sekd vahvat
referenssit ja taustatukea antava kumppani-verkosto.

Uuden palvelukonseptin kehittdminen tapahtui yh-
teisty®ssa asiakkaan kanssa. Kehitysprosessiin osallistuivat
asiakkaan tuotepaallikkd, joka omisti kehitettdvan ratkai-
sun, ICT-asiantuntijat ja markkinointiryhmd. HiQ:sta mu-
kana olivat projektipaallikko, joka vastasi hankkeesta koko-
naisuudessaan seka ohjelmoijat ja kdytettdvyyden arvioijat,
jotka varmistivat sovelluksen laadukkuuden ja ideoivat
uusia ideoita sen suunnitteluun. Palvelukonseptin suunnit-
telun taustalla vaikuttivat kuitenkin voimakkaasti palvelun
kayttdjien toiveet ja tarpeet, silld kdyttdjia osallistutettiin
kehitysprosessiin sen useassa eri vaiheessa. Hankkeessa
hyddynnettiin erilaisia arviointikeinoja, joiden avulla HiQ
varmistui uuden konseptin kdytettdvyydestd. Kdytannossa
HiQ, asiakas ja palvelun loppukayttdjat kohtasivat fyysises-
ti samassa tilassa, jossa kayttdjat saivat kokeilla ja arvioida
mahdollisimman aikaisessa vaiheessa palvelun eri versioi-
ta. Samaan aikaan HiQ alkoi hyddyntda kehitysprosessissa
Moskovassa sijaitsevaa mobiilikehitysryhmdansd, koska
hankkeelle asetetut tarkat spesifikaatiot mahdollistivat sen
jatkumisen eri lokaatioissa. Lopullinen hyvaksynta palvelu-
konseptille tuli asiakkaalta, minka jélkeen se julkaistiin aika-
taulun mukaisesti syksylld 2011.

Hankkeessa korostettiin vuorovaikutusta, silld se mah-
dollisti jatkuvan tiedon jakamisen ja yhteisymmarryksen
rakentamisen eri sidosryhmien vélille. Hankkeen onnis-
tumisen kannalta koettiin olennaiseksi, ettd kaikilla oli yh-
teinen visio tulevaisuuden suunnasta. Usean sidosryhman
olemassaolo vaikeutti ja hidasti kuitenkin hankkeen sisdista
padtoksentekoa, koska kaikki projekti-suunnitelman muu-
tokset oli hyvaksytettdva eri intressiryhmilld. Ongelma
ratkaistiin kdytdnndssa sopimalla selkedt roolit, jakamalla
vastuualueet sekd sopimalla yhteiset projektisddnnot. Nain
oikeat ihmiset olivat oikeaan aikaan oikeassa paikassa. HiQ
vastasi kuitenkin hankkeen kokonaishallinnasta, mika aut-
toi resurssien tehokkaassa kanavoimisessa.

Hankkeen konkreettisena tuloksena syntyi uusi, asi-
akasta ja palvelun loppukdyttdjdd tukeva mobiilipalvelu.
Yhteistydn avulla HiQ kehitti jo olemassa olevia ja loi uusia
avoimen innovaation toimintatapojaan osallistuttamalla
asiakkaan ja palvelun kayttdjan kehitysprosessiinsa. Hank-
keen tavoitteena on synnyttdd tulevaisuudessa yritykselle
uusia liiketoimintamahdollisuuksia, koska se on HiQ:lle en-
nen kaikkea julkinen referenssi. Hankkeen kautta HiQ ym-
madrsi, ettd uudet innovatiiviset ratkaisut syntyvat syvissa
asiakassuhteissa, joissa partnerit luottavat toisiinsa ja ovat

sitoutuneet yhteistydhon vahvasti. Palveluliiketoiminnassa
menestymisen perustaksi koettiin asiakkaan liiketoiminnan
ymmartdminen sekd palvelun loppukayttdjan arvojen ja
tarpeiden tunnistaminen. Toisaalta edelldkavijyys edellytti
yritykseltd tulevaisuuden visiointikykya ja kykya ottaa ris-
keja yhdessé asiakkaan kanssa, jotta se kykeni tarjoamaan
palveluita asiakkaalleen proaktiivisesti, ennen kuin asiakas
itse ymmadrsi oman tarpeensa olemassaolon. Hankkeessa
korostui olemassa olevan kilpailutilanteen jatkuva haasta-
minen ennakkoluulottoman asenteen, oman osaamisen ja
taustatukea antavan verkoston kautta.
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Tutkimusasetelma

Hankkeen tavoitteena on tutkia ldnsimaisten bréndien -
erityisesti suomalaisten - palvelukonsepteja Kiinassa ja osin
laajemmin kaukoiddssd. Hanke keskittyy business-to-bu-
siness konteksteihin ja erityisesti KIBSeihin. Tutkimuksen
tavoitteena on edistdd teoreettista ymmarrysta kansainvali-
sistd palvelubrandeistd toimintaymparistoissa, joissa yritys-
kulttuuri olennaisesti poikkeaa kotimaisesta. Tutkimuksel-
lisesti uutta ndkokulmaa haetaan yhdistamalla palvelujen
kansainvalistyminen ja palveluiden brandays.

Teoreettisen osuuden lisdksi hankkeen tavoitteena
on saavuttaa kdytdnnossa sovellettavia tuloksia. Yksi mie-
lenkiintoinen asia, jolla selvasti on liikkeenjohdollisia vai-
kutuksia, on brandien painotuserot koko yrityksen tasolla
verrattuna palveluliiketoimintoihin. Lahtdkohtana on, ettd
sekd palvelujen strateginen asema, ettd huolellinen kon-
septointi (tuotteistus) ovat tarkeitd. Naiden yksityiskohtai-
set sidokset ja joustavuus eri toimintaympadristoissa ovat
tarkasteltavana tdssa tutkimuksessa.

Projektissa  sovelletaan case-tutkimusmenetelmas,
jonka tuloksia pyritdan yleistamaan kirjallisuustutkimuksen
ja osallistuvien yritysten kokemusten vaihdon avulla. Ca-
se-tapauksia on neljd jakautuen kahteen tyyppiin:

1. caset, joissa tehdaddn syvillistd analyysia palvelukon-
septeista Kiinan markkinoilla yhdessa yritysten kanssa.
Tutkimusaineisto kerdtddn tapauksiin liittyvien sidos-
ryhmien haastatteluista erityisesti Kiinassa seka case-yri-
tyksen kanssa pidettavistd workshopeista, joiden avulla
osaltaan pyritddn varmistamaan tutkimuksen relevanssi.

2. caset, joissa ei tehda yritysspesifejd analyyseja, mutta
yritykset osallistuvat ohjausryhmatydskentelyn ja pro-
jektiseminaarien kautta kokemusten vaihtoon.

Teknologian tutkimuskeskus VTT

Tutkimusaineisto jasennetadn, analysoidaan ja vertaillaan aiem-
piin tutkimuksiin seka teoreettisiin viitekehyksiin.

Tarkeimmat tulokset

Vield kdynnissa olevasta tutkimuksesta voidaan odottaa tu-
loksia kahdella tasolla: tieteelliset ja kdytdnnon johtamiseen
liittyvat tulokset:

Tieteellisestd ndkokulmasta tutkimuksemme tuottaa
uutta tietoa yhdistamalla palvelujen kansainvalistymisen ja
branddyksen perspektiivit. Tulokset eivét liity vain Kiinaan
kohdemaana, vaan niilld voi olla merkitysta yleisemminkin
tarkasteltaessa palveluliiketoiminnan menestymista kan-
sainvalisessa kilpailussa. Tutkimustuloksia odotetaan mm.
seuraaviin asioihin liittyen:

- Liiketoimintamallien ja -prosessien systematisointi
ulkomaisilla markkinoilla, oppien erityisesti Kiinan
erityispiirteista

« Palveluliiketoiminnalle soveltuvien
verkostoitumismallien 16ytdminen Kiinassa ja
Kaukoiddssa

+ Oppiva ldhestymistapa ja -prosessi palvelubrandin
hallitsemiseksi Kiinassa

- Tieteellisen tiedon tuottaminen palvelujen
kansainvalistymismalleista ja brandayksesta

- Palveluliiketointaan liittyvien jatkotutkimushankkeiden
suunnittelu yhdessa kiinalaisten yliopistojen ja
tutkimuslaitosten kanssa
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Kaytdnnon johtamisen kannalta tutkimuksen vahvuus on,
ettd tutkimuscaset kohdistuvat suhteellisen uuteen ja in-
novatiiviseen liikketoimintaan (littyen mm. kestavaan kehi-
tykseen, ymparistdystavallisiin kaupunkeihin ja 3D —filmi-
teknologiaan). Vaikka yritykset ovat pddosin pk-yrityskokoa,
erityisosaamista omaavina KIBS-yrityksind ne voivat toimia
merkittavina verkoston kutojina omissa arvoketjuissaan. Tu-
loksia odotetaan mm. seuraaviin asioihin liittyen:

Kaytdannon todellisiin ongelmiin keskittyva ratkaisujen
etsintd ja niistd oppiminen yhdessa yritysten kanssa

Palvelujen kansainvalistymisen ja branddyksen
kaytantdjen benchmarkkaus toisilta teollisuudenaloilta
ja toisista maista

Aasian markkinoiden ymmarrys: mahdollisuudet,
haasteet ja kulttuuriset vaikutukset erityisesti
palveluihin ja niiden branddykseen liittyen.

Soveltuvien kansainvélistymismallien ja paikallisten
yhteistydmallien valinta mentdessa Kaukoidan
markkinoille

Tutkimuksen avainsanat

Palveluliiketoiminta, palvelubrandit, kansainvalistyminen,
Kiina

Yritysyhteistyo

Eriksson Architects
Stereoscape

Vacon

Transfluent

Aava Design Consultancy
Green Stream Network
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Tutkimusasetelma

Business-to-business -markkinoilla toimivien yritysten vii-
me vuosikymmenten yleisend trendind on ollut se, ettd
asiakkaat keskittavat ostojaan ja ostavat isompia kokonai-
suuksia alihankkijoiltaan tai kumppaneiltaan. Koventunut
kilpailu, laajemmat ja monimutkaisemmat asiakastarpeet
sekd tarve erottautua markkinoilla ovat johtaneet monilla
toimialoilla siihen, ettd yksittdisten tuotteiden tai palvelu-
jen sijasta asiakkaille tarjotaan monipuolisempia, ja moni-
mutkaisempia, integroituja ratkaisuja. Verkostossa jokainen
toimija integroi resursseja ja prosesseja, mutta asiakasraja-
pinnassa voidaan tunnistaa erityinen palveluintegraattorin
rooli, jolla on tiettyjd tehtdvia seka asiakkaiden ettd toimitta-
jien suuntaan. Asiakkaalle tuotetaan arvoa osaamisten yh-
distelmastd, ostamisen helppoudesta ja siitd, ettd asiakkaan
ei tarvitse itse koordinoida ja johtaa toimittajaverkostoa,
vaan integraattori vastaa useamman toimittajan toimitta-
masta kokonaisuudesta. Palveluliiketoiminnan kehitys on
suomalaisissa yrityksissa ottanut viime vuosina isoja harp-
pauksia ja monet yritykset ovat muuttaneet nakodkulmaa ja
tarjoomaa asiakaslahtdisemmaksi ja kohti kokonaisratkai-
suja. Tutkimuksen ldhtdkohtana on, ettd kaikilla toimialoilla
on verkostoyhteistydssa vield paljon hyddyntdmattdomia
mahdollisuuksia sekd palveluverkoston integraattorin ettd
muiden verkostossa toimivien yritysten nakdkulmasta.
SHINE-projektin  kohteena on palveluintegraattorin
ja verkoston yhteistydmallit arvonluonnissa asiakkaalle.
Projektissa tarkastellaan ratkaisujen kehittdmista ja toteut-
tamista erilaisissa verkostoissa sekd integraattorin roolia
verkostoituneen palveluliiketoiminnan ohjaamisessa. Ta-
voitteena on ymmartdd verkostoituneen palveluliiketoi-
minnan dynamiikkaa laajasti: miten arvo syntyy verkoston
ja asiakkaiden yhteistydssa ja mikd on palveluintegraattorin
rooli yhdistdjand ja toimintaa ohjaavana tekijand. Johta-
misen haasteita, ja ratkaisuja, lahestytddn asiakasnakokul-
masta: asiakaslahtdisyys on SHINE-hankkeessa verkostojen

johtamisen tutkimisen ja kehittdmisen yhteinen nimittdja,
samoin kuin uusien kehitettavien tydkalujen padkohde.
SHINE-projekti toteutetaan VT T:n ja Turun kauppakorkea-
koulun yhteistyona. Case-yritysten kanssa kehitetdan kaytan-
noén tydkaluja ja johtamismalleja, jotka tukevat saumattoman
ratkaisun kehittdmista verkostossa ja sen toimittamista asiak-
kaille niin, etta se tuottaa asiakkaalle asiakkaan hakemaa arvoa.

Tarkeimmat tulokset

Palveluintegraattori-toimintamalli edellyttdd eri toimijoi-
den resurssien ja prosessien yhdistdmistd. Kuvassa 1 on
malli palveluintegraattorin tehtdvista ja ulottuvuuksista.

Asiakkaalle tuotetaan arvoa osaamisten yhdistelmas-
td, ostamisen helppoudesta ja siitd, ettd asiakkaan ei tar-
vitse itse koordinoida ja johtaa toimittajaverkostoa, vaan
integraattori vastaa useamman toimittajan toimittamasta
kokonaisuudesta. Kehittynyt verkostoyhteistyd luo mah-
dollisuuksia kehittda tarjoomaa, etsid uusia markkinoita ja
potentiaalisia asiakkaita, syventda asiakassuhteita sekd néin
|6ytaa uusia liiketoimintamahdollisuuksia.

Johtopaatokset

« Integroitavan roolin hyddyntaminen. Asiakasraja-
pinnassa toimivalla integraattorilla on hyva kilpailuasema
verkostossa ja siksi asiakkaan hallinta on verkostoissa haluttu
rooli ja suora asiakaskontakti néhdaan tarkeand. Myos roolin
toisen puolen hyddyntamistd eli integroitavana olemista on
tarked pohtia, silld se tarjoaa uusia kasvu- ja kehittymismah-
dollisuuksia ja laajemman ndkokulman verkostoon. Esimer-
kiksi Suomessa useat teknologia- ja teknisen kaupan yrityk-
set ovat kehittdneet ja lisdnneet tarjoamaan huoltopalveluita
ja lahteneet tarjoamaan niitd suoraan asiakkaille. Vaihtoehtoi-
nen tapa olisi pyrkid tekemdaan yhteisty6ta yritysten kanssa,
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ERI TOIMIIQIDEN INTEGROINTI

» Mahdollistavat uudet teknologiat ja toimintaa tehostaval ratkaisut

jotka jo huoltavat asiakasyritysten koneita tai laitteita. Tama
tukisi myds monien asiakkaiden, erityisesti isojen konepa-
jayritysten, tavoitetta rajoittaa yhteistydkumppaneiden maa-
rad. Myos globaalisti, nopeampi reitti uusille markkinoille on
etsiytya verkostoihin tai kumppaneiksi yrityksille, joilta asiak-
kaat jo ostavat kokonaisuuksia. Integroitavan nakokulma aut-
taa myos kehittdmaan toimintaa kokonaisuutena.

« Liiketoimintamallin linjaaminen verkostossa. Lii-
ketoimintamallilla kuvataan miten yritys luo arvoa ja ansait-
see rahaa. Kuvausten tarkkuustaso vaihtelee, mutta tyypillisia
elementtejd ovat arvolupaus: mikd asiakkaan tarve ratkais-
taan ja miten, tdhan ratkaisuun kaytettavat resurssit ja pro-
sessit sekd arvontuottologiikka. Tuotteen, palvelun tai rat-
kaisun liiketoimintamallin kuvaaminen esimerkiksi business
model canvas -tyokalua kdyttden on hyva keino nostaa rat-
kaisun eri osa-alueet keskusteluun ja testattavaksi. Yritysta-
solla tehtdessd mallista tulee geneerisempi, mutta se tukee
identiteetin luomista: malli lisda sisdisesti ymmarrysta siitd,
miksi yritys on olemassa. Liiketoimintamalli on kuitenkin tiu-
kasti sidoksissa muiden yritysten toimintaan ja muuttuvaan
verkostoon. Liiketoimintamallin yhteensopivuus ja rajapin-
nat ymparoivan verkoston kanssa madrittavat pitkalle sen,
miten malli pystyy edesauttamaan arvonluonnissa ja tavoi-
teltujen hydtyjen saavuttamisessa. Integraattorilla on tarkea
rooli verkoston yritysten liketoimintamallien ja ndista johtu-
vien erilaisten ansaintalogiikkojen yhteensovittamisessa.

+  Uusien liiketoimintamahdollisuuksien tunnistami-
nen verkostossa. Erinomaisestikin toimiva verkosto voi me-
nettdd kilpailuetunsa, mikdli silla ei ole kykya uudistua. Inte-
graattorin kannalta keskeinen kysymys on, miten saada koko
verkoston innovaatiopotentiaali hyddynnettyd. Verkosto voi
uudistua seka tunnistamalla uusia potentiaalisia kumppanei-
ta ettd hyddyntamalld olemassa olevia resursseja uudella ta-
valla. Roolien vaihtaminen integraattorista integroitavaksi on
yksi tapa uudistaa verkostoa. Yrityksen toiminta kehittyy oi-

keiden kumppaneiden kautta, joten kumppanuuden kritee-
reitd ja keinoja saada parhaat kumppanit mukaan verkos-
toon tulee pohtia. Verkoston houkuttelevuutta voivat liséta
esimerkiksi valmiit kontaktit, selked toimintamalli ja mahdol-
lisuus kehittdd omaa liiketoimintaansa osana isompaa koko-
naisuutta. Verkostot ja niiden rajat eivat ole staattisia ja toi-
mijat voivat kuulua useisiin verkostoihin. Taman vuoksi inte-
graattorin tulisi [6ytad tasapaino palveluverkoston toiminnan
integroinnin ja verkostotoimijoiden vapauden vdlilld pitadk-
seen verkoston houkuttelevana. Integraattorin verkostoky-
vykkyyttd on huolehtia myds verkoston sisdisestd vuorovai-
kutuksesta eri tasojen ja toimijoiden valilla sek& mahdollistaa
verkostokumppaneiden kehittyminen. Uusien ideoiden ke-
hittymista voi pyrkid tukemaan analysoimalla omaa verkos-
toa ja verkostosuhteita ja luomalla uusia vuorovaikutusmah-
dollisuuksia.

«  Verkostojen rakentaminen ja toiminta. Kilpailun ol-
lessa globaalia asiakastarpeet eri liketoiminta-alueilla pirsta-
loituvat ja tarvitaan kykya raatdloidd nopeasti asiakkaan tar-
peita vastaava ratkaisu. Siksi tulevaisuudessa padpaino on
yha enemman verkostojen rakentamisessa ja silloin krittis-
td osaamista (=verkostokyvykkyys) on nopea verkostojen ra-
kentaminen ja purkaminen. Integraattorilta edellytetaan ky-
kyd tunnistaa tarvittavat osaamiset, [6ytdd uusia potentiaa-
lisia kumppaneita ja sitouttaa yhteistydkumppanit yhteisen
ratkaisun kokoamiseen. Nopeassa verkostoitumisessa oleel-
lista on roolien ja pelisdédntdjen selkeys (toimijoiden vastuut,
velvollisuudet ja oikeudet) ja ndiden hyvd kommunikointi.
Dynaamisissa, jatkuvasti muuttuvissa verkostoissa kyky jous-
tavaan sopimiseen on yha tarkedampad, ja integraattorin ydi-
nosaamista on sopimusten jdrkeva ketjuttaminen. Naita neu-
votteluja tukevia verkoston rakentamisen ja kehittdmisen
tydkaluja tarvitaan yha enemman, esimerkiksi liiketoiminta-
|3htdistd ymmarrysta sopimisesta: miksi ja mistd sovitaan, ke-
nen kanssa ja koska, niin ettd padpaino on yhteistydssg, ei
pitkissa sopimusten muokkaamisessa tdydellisiksi.



« Arvonluonti asiakkaan osaamista kehittamalla.
Asiakkaat, sekd suorat ettd asiakkaiden asiakkaat ja lop-
puasiakkaat, ovat osa verkostoa. Asiakkaan osaamisen ja
kyvykkyyksien kehittdminen on arvonluontia joka hyoddyt-
taa pidemmalla téhtdimelld koko verkostoa ja joka on hyva
lahtokohta yhteistyolle. Arvolupaus-termin mukaisesti ar-
voa voi vain ehdottaa, jokainen asiakas viime kddessa maa-
rittelee kokemansa arvon ja osallistuu arvonluotiin omine
resursseineen ja prosesseineen. Asiakkaan kyvysta hyodyn-
tad verkostoa omien tavoitteiden saavuttamiseksi riippuu
monen muun toimijan menestys. Asiakas on myos itse in-
tegraattori, joka yhdistda tuotteita, palveluita ja osaamista,
ja siksi integraattorin tehtdvia (kuva 1) voi katsoa myos asi-
akkaan nakokulmasta: mitd tehdd itse ja mitkd ovat muiden
integraattoreiden tehtavid. Asiakkaiden valinta on yhta tar-
keda kuin muiden verkostokumppaneiden valinta.

Tutkimuksen avainsanat

Avainsanat: yritysverkostot, integrointi, palveluintegraattori

Yritysyhteistyo

Flexolahti Oy

Kai Tornikoski, www.flexolahti.fi
ISS Palvelut Oy

Juha Savolanen, www fiissworld.com
Konecranes Oyj

Pekka Kujala, www.konecranes.fi
Orum Oy

Ville Suuraho, www.orum.fi/
Arpré Oy

Mervi Heino, www.arpre.fi/
Barona Henkilostopalvelut

Lauri Hyry, www.barona.fi/
Empower Oy

JuhaniVanhala, www.empowerfi/

Yritys-caseista tutkitaan, ja samalla kehitetdan, tuotteista ja
palveluista muodostuvan kokonaisratkaisun toimittamisen
ja kehittdmisen malleja: miten palveluintegraattori tukee
arvonluontia verkostossa ja tiedon kulkua asiakastarpeista
koko verkostoon (ks. kuva 2). Case-yrityksina tutkimuksessa
on seka isoja yrityksid, joissa jo yrityksen sisdisen verkoston
koordinaation ja johtamisen haaste vaatii palveluintegraat-
toria, ettd pk-yrityksid, joiden toimintamalli verkostossa on
erilainen kuin isojen toimijoiden, erityisesti asiakasrajapin-
nassa eli suhteessa myynti- ja jakeluverkostoon.
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Kuva 2. Palveluintegraattori ohjaa verkostoa ja tietoa
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Tutkimusasetelma

Viime vuosikymmenten aikana yritysasiakkaiden tarpeet
ovat monimutkaistuneet ja vaativat usein asiakaskohtaisesti
radtaloityja ratkaisuja. Asiakkaat ostavat yha suurempia koko-
naisuuksia ja keskittdvat ostojaan harvemmille toimittajille.
Yksi toimittaja ei aina pysty vastaamaan asiakkaiden tarpei-
siin, koska se vaatii erilaisten tuotteiden ja/tai palvelujen sau-
matonta yhteenliittdmistd. Toimittajat ovatkin alkaneet yha
enenevissa madrin tarjota yhteisille asiakkailleen integroituja
ratkaisuja, jotka tayttavat asiakaskohtaiset tarpeet, ja joilla on
potentiaalia tuottaa enemman arvoa asiakkaalleen kuin mité
ratkaisun osaset yksittdin tuottaisivat.

Koska palvelutuotanto ja arvonluonti edellyttavat toi-
mittajien ja asiakkaiden valistd vuorovaikutusta, ratkaisujen
tuottaminen voidaan ndhdé verkostomaisena toimintana,
jossa toimittajat ja asiakkaat yhdessa yhdistavat resurssejaan
vuorovaikutuksessa. Yritysasiakkaat kuitenkin eroavat toisis-
taan siind, miten ne ostavat palveluja, mitd arvoa ne hakevat
ostamistaan ratkaisuista ja yhteistydstd, ja miten halukkaita
ne ovat osallistumaan yhteiseen arvonluontiin. Ratkaisutoi-
mittajien tulee siis ymmartda asiakkaiden vélisia eroja pys-
tydkseen luomaan ja tarjoamaan juuri kyseiselle asiakkaalle
sopivia ratkaisuja ja yhteistydmalleja. SOUL-hanke vastaa
ndihin haasteisiin lisdten ymmarrystd ja tuottaen tietoa siit3,
miten asiakaskeskeisiad ratkaisuja kehitetddn b-to-b palvelu-
verkostoissa.

SOUL-hanke toteutettiin toimintatutkimuksen I3hesty-
mistavalla. Hankkeessa tutkittiin ja kehitettiin asiakaslahtoisia
ratkaisuja seka tietointensiivisia palveluja (KIBS) ettd teollisia
tuotteita ja palveluja integroivissa yritysverkostoissa. Hank-
keessa tutkittiin toimittajasuunnan verkostojen lisaksi yha
voimakkaammin yritysten asiakassuunnan verkostoja asia-
kasndkdkulmaa ja asiakasrajapinnan toimintaa painottaen.
Osallistuvat yritykset hyddynsivéat hankkeen tuloksia ja tuo-
tettuja viitekehyksid uusien palvelujen suunnitteluun ja kon-
septointiin, avainasiakkuuksien johtamiseen sekd myynnin

ja markkinoinnin kehittémiseen. Tutkimusaineisto kerattiin
haastatteluin (n=65) sekd osallistumalla yritystilaisuuksiin (30
kpl). Hankkeen tuloksia levitettiin laajemmalle yleisdlle yrityk-
sille ja tutkijoille 28 tilaisuudessa. Kansainvalistd yhteistyota
tehtiin mm. Karlstadin yliopiston ja Fraunhofer IS:n kanssa.
Hanke on tukenut kahta vaitdskirjaty&ta ja tuottanut 19 jul-
kaisua.

Tarkeimmat tulokset

+ Arvoluonti voidaan ndhdé kaiken liiketaloudellisen
toiminnan lahtokohtana. Yritysverkostoissa arvonluontia
voidaan tarkastella kolmella tasolla — ratkaisutoimittajien
omasta ndkokulmasta, toimittajien valilld sekd toimittajien
ja asiakkaiden valilld. SOUL-hankkeessa tunnistettiin verkos-
tossa muodostuva arvo (hyddyt ja uhraukset) eri verkosto-
toimijoiden nakdkulmasta (Jaakkola & Hakanen, 2013). Kes-
keisid ratkaisutoimittajien kokemia hydtyja olivat esimerkik-
si erottautuminen kilpailijoista verkoston luoman uudenlai-
sen tarjooman avulla, uusille markkinoille paasy kumppa-
nien avulla ja oppiminen uusista markkinoista ja asiakkais-
ta. Integroivan toimittajan nakokulmasta keskeiset uhrauk-
set liittyivat integrointitydn sekd myynnin ja markkinoinnin
vaatimiin resursseihin sekd muiden toimittajien toimimi-
seen yhteiselld asiakasrajapinnalla "oman brandin alla” Ris-
kind pidettiin myds sitd, ettei tieto kulje riittdvan hyvin mui-
den toimittajien kautta asiakasrajapinnalta integroivalle toi-
mittajalle, jolloin se etddntyy asiakasrajapinnasta. Toisaalta
kuitenkin asiakassuhteen "omistaminen” nahtiin kilpailue-
tua tuovaksi verkostoasemaksi, josta jopa kilpailtiin toimit-
tajien kesken. Asiakas hy&tyi integroiduista ratkaisuista eri-
tyisesti helpomman ostamisen (yhden luukun periaatteel-
la) sekd osaamisten luovan yhdistelyn ja vdhentyneen koor-
dinointitydn kautta. Toimittajat kokivat vaikeaksi konkreti-
soida integrointi- ja koordinointitydn arvoa asiakkaille sa-
malla kun asiakkaat toivoivat tdméan tydn lapindkyvampaa
hinnoittelua.


mailto:taru.hakanen@vtt.fi
mailto:elina.jaakkola@utu.fi
www.utu.fi/fi/yksikot/tse/yksikot/markkinointi/tutkimus
soul.aspx

Ratkaisuliiketoiminnan ja avainasiakkuusjohtamisen
ytimessa on asiakkaan liketoiminnan ja motiivien perus-
teellinen tunteminen. Asiakastiedon johtaminen taas
korostaa asiakastiedon hankinnan, jakamisen ja hyodyn-
tdmisen merkitystd avainasiakkuusjohtamisessa. Teollisen
yrityksen lisdtessa palvelujen osuutta tuotepohjaisessa tar-
joomassaan (engl. “servitization”) yrityksen tarjooma muut-
tuu ja yhteistydsuhde asiakkaan kanssa muuttuu transak-
tiopohjaisesta relationaalisiksi. Kehittddkseen asiakaskes-
keisia ratkaisuja, teollisen yrityksen kannattaisi aloittaa pal-
velullistuminen asiakkaista ja hankkia niistd palvelukehi-
tyksen kannalta hyodyllista tietoa (Hakanen et al,, julkai-
suprosessissa). SOUL-hankkeessa tunnistettiin, millaiset te-
kijat erottelevat yritysasiakkaita sen suhteen, mitd, miten,
ja miksi ne ostavat. Keskeisimmat tekijat, jotka vaikuttavat
teollisen yrityksen palvelujen ostamiseen, olivat asiakkaan
ulkoistusstrategia, tuotantoteknologia, teknologisen osaa-
misen taso, osto-organisaation rakenne sekd odotukset rat-
kaisun tuottamalle arvolle ja asiakaskokemukselle.

Asiakaskeskeisid ratkaisuja on hyddyllista tarkastella
palvelunakokulmasta, koska se auttaa parantamaan rat-
kaisujen asiakaskeskeisyyttd. SOUL-hankkeessa tutkittiin
verkoston tuottamia ratkaisuja palvelundkokulmasta, silla
ratkaisuja voidaan palvelujen lailla luonnehtia heterogee-
nisiksi, aineettomiksi ongelmanratkaisuprosesseiksi toimi-
joiden vdlilla (Hakanen & Jaakkola, 2012). Hankkeessa so-
vellettiin palvelukonseptimallia ratkaisukehitykseen, ja si-
td kautta tunnistettiin tekijat, jotka vaikuttavat asiakaskes-

Asiakasndkokulma

* Ongelman tai tarpeen
ainutlaatuisuus

* Tarpeen ja vaatimusten selkeys

* Avoimuus ja halukkuus jakaa tietoa

* Halukkuus ottaa toimittaja osaksi
arvonluontiprosessiaan

¢ QOdotetut hyddyt ja arvo

* Halu kontrolloida
* Ratkaisun ja arvon
henkilésidonnaisuus

“Mita”:

Ydinsisalto * Halukkuus jakaa asiakastietoa
Lopputuotos ja arvo

Ratkaisun
yhteisluonti
* Halukkuus ja mahdollisuudet : Sitou.ltL.Jminer?-y.f.]_teisiin tavoitteisiin
osallistua prosessiin : RooIl-Ja.tehtavajaorT selkgys
* Asiakkaan omien resurssien ja Mahdoll|suus suunnlt.ella Ja .
prosessien selkeys ja ennustettavuus “Miten”: aikatauluttaa prosessit etukateen

Operaatiot ja prosessit
Asiakaskokemus ja
arvo

keisten ratkaisujen tehokkaaseen kehittdmiseen verkostos-
sa sekd toimittajien ettd asiakkaiden ndkdkulmasta (kuva 1).

Johtopadatokset

« Asiakkaan ndkokulmasta integroidun ratkaisun ostami-
nen edellyttdd, ettd integroitu ratkaisu tuottaa asiakkaal-
le lisdaarvoa verrattuna siihen, etta asiakas ostaa samat tuot-
teet ja/tai palvelut eri toimittajilta erillisind komponentteina
tai palvelumoduleina. Yhdessa tuotetun ratkaisun arvo asi-
akkaalle rakentuu esimerkiksi ainutlaatuisen resurssiyhdistel-
man kautta tai niin ettd yksi toimittaja ottaa vastuun verkos-
ton koordinoinnista ja resurssien integroinnista, mika helpot-
taa ostamista ja auttaa asiakasta keskittymddn omiin ydin-
toimintoihinsa (Jaakkola & Hakanen, 2013). Asiakkaalle tuo-
tetun arvon lisdksi verkostossa tehtdvan yhteistyon edelly-
tyksend on, ettd yhteistyd tuottaa arvoa kaikille osapuolille,
jokaiselle toimittajayrityksellekin. Lisaksi toimittajien tulisi si-
toutua saumattoman, yhtendisen asiakaskokemuksen ai-
kaansaamiseen asiakkaalle (Hakanen & Jaakkola, 2012). Tama
edellyttaa selkeda rooli- ja tydjakoa toimittajien valilld, jotta
epdselvyydet tai jopa toimittajien valiset kilpailuasetelmat ei-
vat ndy asiakkaalle ja heikennd asiakaskokemusta.

« Asiakaskeskeisten ratkaisujen kehittdminen b-to-b ver-
kostoissa edellyttad yritysasiakkaiden syvallista ymmar-
tamista. Sen sijaan, ettd lahdetdan kehitystyossa liikkeelle
omista resursseista ja ratkaisun kehittdmisestd, kehitystyd

Toimittajanakokulma

* Resurssityyppi
* Resurssien toisiaan taydentavyys

* Kumppanien resurssien ja tavoitteiden
ymmartaminen

* Kilpailun maara

* Yhteisymmarrys ratkaisun sisallosta

* Kumppanien toimintojen ja prosessien
ymmartaminen

* Luottamus ja yhteishenki

* Yhteistyosta koettu arvo

Kuva 1. Tekijat, jotka vaikuttavat integroitujen ratkaisujen yhteisluontiin

yritysverkostoissa (Hakanen & Jaakkola, 2012)



kannattaisi aloittaa asiakkaiden analysoinnista (Hakanen
et al, artikkeli julkaisuprosessissa). Ratkaisumyynnin ja pal-
velukehityksen osumatarkkuutta voidaan lisdta kerdamalla
syvallista asiakaskohtaista tietoa sekd jakamalla ja analysoi-
malla tietoa omassa organisaatiossa ja toimittajaverkostos-
sa: ndin fokusoidaan panokset potentiaalisimpiin asiakkai-
siin. Asiakaskohtaisen tiedon jakaminen toimittajien kesken
edesauttaa myds yhtendisen ja asiakkaan odottaman arvon
ja asiakaskokemuksen aikaansaamista.

+ Asiakaskeskeisten ratkaisujen kehittdmisessa ja toimit-
tamisessa keskeisessa roolissa ovat erityisesti asiakasraja-
pinnalla tyoskentelevat ihmiset — esimerkiksi avainasi-
akkuustiimit. Heilld on (tai ainakin tulisi olla) paras tietamys
markkinoista, avainasiakkaista, asiakkaiden liiketoiminnasta
ja muuttuvista tarpeista. He toimivat asiakkaiden ja toimit-
tajien valiselld rajapinnalla ollen keskeisessa roolissa ratkai-
sun osasten integroinnissa sekd verkoston koordinoinnissa.

s@m

- Asiakasprofiili on SOUL-hankkeessa kehitetty tyoka-
lu, jota voidaan kayttda yritysasiakkaiden analysointiin (ku-
va 2). Sen avulla pystytddn vahvistamaan asiakasymmarrys-
td, ja se auttaa yrityksid jakamaan tietoa ja ndkemyksia asi-
akkaista joko sisdisesti tai kumppanien kanssa. Asiakaspro-
fiili on strategiatydkalu, paatdksenteon tuki, muutostydka-
lu, perehdytystydkalu ja vuoropuhelun véline. Sen fokus on
yrityksen likketoiminnan sekd myynnin ja markkinoinnin
strategisessa kehittdmisessd. Analysoimalla asiakkaita asia-
kasprofiilin avulla voidaan fokusoida liketoimintaa ja rat-
kaisujen kehittdmistd sekd kehittad yha sopivampia malleja
erilaisille asiakkaille asiakassuhteiden hoitoon. Osia asiakas-
profiilista voidaan hyddyntas jopa uudenlaisen asiakasseg-
mentoinnin kehittdmisessa.

Tutkimuksen avainsanat

Integroitu ratkaisu, palvelu, asiakaskeskeisyys, yritysverkos-
to, asiakastieto, asiakasymmarrys

Asiakasyritys

Koko Pieni Suuri
Toimialan luonne Perinteinen Dynaaminen
Taloudellinen tilanne Epdvarma Vahva
= Markkinoiden laajuus Kotimaa Kv-markkinat
Ratkaisu
Asiakastarpeen selkeys Epaselvi Selked Asema markkinoilla Seuraaja Haastaja, edellakavija
Ratkaisun siséltd Tuote Palvelu Loppuasiakkaat Kuluttajat btob
Ratkaisun laajuus Suppea Laaja @ L 1 Vuorovaikutteinen, matala
hierarkinen
Liitynta asiakkaan Liitynta Liitynta N B
prosesseihin tukiprosesseihin ydinpr LEIES] Edistyksellinen
RaEtalGinnin taso Vakioitu Uniikki Ulkoistusstrategia Tekee paljon itse Ostaa ulkoa
Ratkaisun uutuusaste Perinteinen ot e
ey e Ostovolyymi Vahan Paljon
erikseen a4 Hidas Nopea
Asiakkaan prosessit Epaselvat Selkeat

B epas s Asiakas tekee oman Aikataulussa ja Vaihtelevasti
OStaJa henkilond osuutensa sovitusti
Osto-osaaminen Matala Korkea
Ratkaisuun liittyva Matala Korkea
substanssiosaaminen Asiakassuhde
Piitintivalta Matala Korkea i i ilpai Pitkat suhteet
Avoimuus Matala Korkea Asiakassuhteen pituus Lyhyt Pitka
Paitoksenteon perusta Laskelmat Muu kuin Vaihtoehtoiset Vahan Paljon
taloudellinen tieto toimittajat
Asema omassa Epévarma Turvattu Toimittajan rooli Tilaustoimittaja/ Arvopartneri/
organisaatiossa alihankkija kumppani
Henkildsidonnaisuus Matala Korkea
Arvo Avoimuus ja luottamus Matala Korkea
Ostojen merkitys Operatiivinen Strateginen Ideointi, Vahan Paljon
Arvon lihde Tuoteominaisuus Yhteistyésuhde
ja Harvakseltaan Tiivistd, lahes
Hyétyjen Realisoituvat heti Realisoituvat pi péivittdin
aikaulottuvuus
T Toimittaja(t) ja Toimittaja(t) ja
Hinnan merkitys Ostokriteeri muiden Tarkein ostokriteeri asiakas erikseen asiakas yhdessa
joukossa
halu Matala Korkea
Hyédtyjen kuvaus Luvut Muut kuin taloudelliset hyodyt kontrolloida

Kuva 2. Asiakasprofiili
(Hakanen & Jaakkola, 2013, SOUL -hanke)
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Tutkijoiden ja yritysten vélinen yhteistyd oli tiivista
koko SOUL-hankkeen ajan. Yritysedustajat ja heiddn asia-
kasyritystensa edustajia osallistui hankkeessa toteutettui-
hin haastatteluihin. Hankkeen aikana jarjestettiin tilaisuuk-
sia, joissa kasiteltiin yhdessa yritysten kanssa hankkeen tee-
moja, ideoitiin ratkaisuja yritysten haasteisiin sekd varmen-
nettiin tutkijoiden tekemid tulkintoja yrityksiltd kerdttyyn
tutkimusaineistoon liittyen. Hankkeen aikana pidettiin nel-
ja johtoryhman kokousta, joiden yhteydessd jarjestetyissa
tyopajoissa osallistuvat yritykset pddsivat jakamaan tietoa
ja kokemuksia toistensa kanssa. Tydpajojen teemoina olivat
integroitujen ratkaisujen kehittdminen, avainasiakkuusjoh-
taminen ja asiakasprofilointi.

Hankkeeseen osallistuneiden yritysten antaman pa-
lautteen mukaan tutkijat tukivat hankkeen aikana liiketoi-
minnan kehittdmistd yrityksissd monella tapaa. Hankkeen
koettiin antaneen yrityksille tydkaluja ja valmiuksia vie-
da ratkaisuliiketoiminnan kehitystyota eteenpdin. Osallis-
tujien palvelu- ja ratkaisuliiketoiminnan ymmadrrys kasvoi
hankkeen aikana, ja ajatusmallit muuttuivat entistd asia-
kaslahtdisemmaksi. Erityisesti ratkaisujen myyntiin ja mark-
kinointiin seka palvelujen konseptointiin liittyvdn osaami-
sen koettiin kehittyneen hankkeen aikana. Tutkijoiden pa-
nos asiakasymmadrryksen syventdmisessa mainittiin hank-
keen erityisend vahvuutena. Ulkopuolisen tahon tekemien
asiakashaastattelujen, analyysien ja yhteenvetojen koettiin
tuovan sellaista tietoa asiakkaista, jota yritykset eivat olleet
aiemmin kysyneet tai eivat olleet osanneet kysya asiakkail-
ta. Asiakasanalyysit auttoivat yrityksid fokusoimaan ratkai-
sujen kehitystydtd tehokkaammin ja esimerkiksi keskitty-
maan myyntiponnisteluissa omien tavoitteiden kannalta
potentiaalisimpiin asiakkaisiin.

- Tutkimustulosten hyddynnettavyyttd yrityksissa edis-
tettiin kehittdmallad tutkimustuloksista kdytdnnollisia tyo-
kaluja, joita vield muokattiin kunkin osallistuneen yrityksen
tarpeisiin ja yrityksen toimialaan (esimerkiksi teollinen yri-
tys tai KIBS-yritys) sopivaksi. Tydkalujen hyddyntamistapoja
ideoitiin yhdessa yritysten kanssa ja osa yrityksista otti tyd-
kalut kayttdon jo hankkeen aikana — liitti esimerkiksi asia-
kasprofiloinnin osaksi CRM-jarjestelman tyokaluja.

Orfer Oy - Muutos kohti asiakaskeskeisempaa
ratkaisutoimittajaa

Orfer Oy on erikoistunut automatisoituihin materiaalinkdsit-
telyjarjestelmiin seka robotteihin liittyviin elinkaaripalvelui-
hin. Orferin paaasiakaskunta on kotimainen elintarviketeol-
lisuus, mutta yritys toimii my&s kansainvdlisilla markkinoilla
esimerkiksi Vendjélla ja Ruotsissa. Orfer tyollistaa hieman alle
90 henkead ja sen liikevaihto vuonna 2011 oli yli 11 miljoo-
naa euroa. Orferin tavoitteena SOUL-hankkeeseen mukaan
lahtiessa oli kehittyd yha asiakaslahtdisemmaéksi hankkeen
tarjoaman tuen, osaamisen ja tydkalujen avulla. Seuraavaksi
kuvataan Orferilla toteutetut tehtavakokonaisuudet, niiden
keskeiset tulokset ja kehitystydn vaikuttavuus:

+  Hanke aloitettiin Orferilla kartoittamalla palveluliiketoi-
minnan vahvuudet ja heikkoudet palveluliiketoiminnan it-
searvioinnilla. Sen avulla tunnistettiin seka yrityksen sisdiset
ettd asiakasrajapinnan toiminnan vahvuudet ja heikkoudet
operatiivisella ja strategisella tasolla. Palveluliiketoiminnan
itsearvioinnin tuloksena saatiin luotua laaja ja yleiselld tasol-
la oleva kokonaiskuva Orferin palveluliiketoiminnan nykyti-
lasta ja keskeisistd kehitystarpeista. Tydpajaan osallistuneil-
le muodostui kuva siitd, mita kaikkea asiakaskeskeisten rat-
kaisujen kehittdminen pitda sisdlldan, ja millaisten haastei-
den kanssa yritykset yleisesti painivat palveluliiketoimintaa
kehittdessaan. Analyysi auttoi Orferin palveluliiketoiminnan
kehitystydsta vastaavia jakamaan kehitystydta pienempiin
kokonaisuuksiin ja priorisoimaan kehitystoimia. Se antoi
strategiatyokaluna tukea pidemman aikavalin kehityssuun-
nitelmien tekemiseen. ltsearvioinnin pohjalta tarkeimpina
kehitystarpeina tunnistettiin palvelukonseptien tdsmenté-
minen ja kuvaaminen sekd asiakasymmarryksen vahvista-
minen. Yrityksen keskeisimmaksi vahvuudeksi tunnistettiin
asiakasrajapinnan operatiivinen toiminta.

- Hankkeen toisena tehtdvakokonaisuutena Orfer kon-
septoi palvelujaan, mm. huolto- ja kunnossapito- sekd mo-
dernisointi- ja koulutuspalvelunsa. Konseptoinnin tulokse-
na heilld oli maaritettynd kunkin palvelun keskeiset asiakas-
ryhmat, asiakashyodyt ja myyntiargumentit sekd kuvattu
palvelun kdytdnnon toteutus. Konseptoinnin pohjalta uu-
sittiin asiakasesitteitd, selkeytettiin organisaatiota asiakkaan
suuntaan esim. nimeamalld palvelukohtaisia yhteyshenki-
16itd ja tehtiin palvelujen toteutuksen toimintakuvauksia.
Konseptoinnin vaikutuksesta Orferin asiakkaat saavat sel-
kedamman kuvan yrityksen tarjoomasta ja ratkaisujen hyo-
dyistd. Toisaalta myos Orferilla sisdisesti vahvistui jaettu na-
kemys myynnin kdytanngistd ja siitd, miten palvelut kdytan-
nossa toteutetaan parhaalla mahdollisella tavalla.

+ Kolmannessa tehtavdkokonaisuudessa tehtiin neljan
Orferin, eri toimialoilla toimivan asiakkaan asiakasprofii-
lit. Asiakasprofiloinnissa analysoitiin, miten asiakkaat eroa-
vat toisistaan, miten asiakkaat eroavat ostokdyttaytymisel-
taan ja etsittiin syitd, jotka ovat eroavaisuuksien takana. Tyo-
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kaluna kaytettiin asiakasprofiilia (kuva 2), jossa analysoitiin
kunkin asiakkaan kohdalla asiakasyritysta sinallaan (yrityk-
sen koko, toimiala, osto-organisaatio, taloudellinen tilanne
jne.) ja ostoista vastaavaa henkildd, asiakkaan ostamia rat-
kaisuja, asiakassuhdetta, ja millaisia hyotyja asiakas ensisijai-
sesti hakee. Osallistujien mukaan ymmarrys tekijoistd, jotka
vaikuttavat asiakkaiden ostokdyttaytymiseen, syventyi asia-
kasprofiloinnin my&td. Osallistujat toivat esiin useita mah-
dollisia tapoja hyoédyntda asiakasprofilointia. Sitd voisi kdyt-
tdd pohjana uuden tarjooman ideoinnissa ja suunnittelus-
sa. Silld voisi lisdtd myynnin osumatarkkuutta hankkimal-
la hyodyllistd asiakastietoa ennen myyntid ja suunnittele-
malla alustavasti asiakkaalle todenndkdisesti sopivaa ratkai-
sua ja yhteistydmallia. Asiakasprofiloinnin voisi liittdd osak-
si CRM-jarjestelmdssa olevia asiakastietoja, jolloin tiivis ku-
vaus asiakkaasta olisi helposti saatavilla esim. uusille tyénte-
kijoille tai niille, jotka eivat ole aiemmin tehneet t6ita kysei-
sen asiakkaan kanssa. Orferilla korostettiin, ettd asiakaspro-
fiili muuttuu ajan myotd, joten sitd pitdd paivittdd ajan ku-
luessa. Yksi tydkalun hy&ty oli myds siing, ettd se naytti sen,
mitd esimerkiksi uudesta potentiaalisesta asiakkaasta El vie-
18 tiedetd, mutta olisi hyoddyllistd selvittaa.

Neljds SOUL-hankkeen tehtdvakokonaisuus Orferil-
la oli asiakasanalyysi, jossa tutkijat haastattelivat nelja avai-
nasiakasta ja tekivat yhteenvedon, joka kasiteltiin yhdessa
Orferin edustajien kanssa analyysin syventamiseksi ja 6y-
dosten hyddyntamiseksi yrityksessa. Asiakashaastatteluilla
selvitettiin asiakasprofiilin sisaltdéon liittyvid tietoja asiakkai-
den ndkokulmasta ja hankittiin lisda tietoa esimerkiksi siitd,
miten ostot on organisoitu, millainen merkitys toimittajalla
on asiakkaan ydinliketoiminnan kannalta, ja millaisia tule-
vaisuuden suunnitelmia asiakkaalla on. Vanhat avainasiak-
kaat tunnettiin jo erityisenkin hyvin pitkaltd aikavaliltd, mut-
ta Orferin edustajien mukaan erityinen hyoty hankkeen
harjoituksista tuli siing, ettd hankkeen oppeja voi ja kannat-
taa hyddyntaa erityisesti uusien potentiaalisten asiakkaiden
kanssa. Erityisesti niissa kohdin asiakastiedon hankkiminen
ja hyddyntdminen tehostaa myyntid, auttaa palvelemaan
asiakasta paremmin ja antaa hyddyllistd tietoa esimerkiksi
omiin investointisuunnitelmiin.
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Tutkimusasetelma

Innovatiivisten palvelujen kehittdminen on keskeinen kil-
pailukyvyn ja kasvun edellytys yha useammalle yritykselle
eri toimialoilla. Innovointiprosessin keskeisend menestyste-
kijana pidetdan erityyppisen osaamisen yhdistamista. Eten-
kin palveluissa asiakkaan kokema arvo muodostuu useiden
toimijoiden yhteistoiminnassa, joten vuorovaikutteista pal-
velukehitystd ja verkostomaista toimintatapaa hyddynta-
malla yritykset voivat luoda vaikeasti jaljiteltdvaa kilpailue-
tua. Uutta liiketoimintaa luovat konseptit syntyvatkin usein
yksikdiden, organisaatioiden tai toimialojen rajapinnoilla,
missd mahdollisuus yhdistad erilaista osaamista, tietoa ja
muita resursseja synnyttda hedelmallisen maaperdn uusille
"palveluversoille”. Tietoa verkoston hyddyntdmisen mah-
dollisuuksista, tavoista ja haasteista palvelujen kehittdmi-
sessa on kuitenkin vahan seka yritys- ettd tutkimuskentdssa.
VersO-hanke on VTT Liiketoiminta ja teknologian johtami-
nen -osaamiskeskuksen sekd Turun kauppakorkeakoulun
Markkinoinnin ja kansainvélisen liketoiminnan laitoksen
yhteistydna toteutettu tutkimushanke, joka pyrki vastaa-
maan ndihin haasteisiin.

VersO-hankkeen tavoitteena oli tutkia ja kehittad pal-
velujen vuorovaikutteista kehittdmistd b-to-b verkostoissa.
Hankkeessa etsittiin ja vietiin eteenpdin uusia "palveluver-
soja’ja samalla tuotettiin tietoa siitd, millaisilla verkostomai-
silla malleilla ja toimintatavoilla edelldkdvijakonseptien
kehittdmistd voidaan organisoida ja johtaa, ja mika edistad
perinteisten toimintatapojen uudistamista yrityksissd. Kes-
keisid tutkimusteemoja olivat verkostoyhteistydn erilaiset
tyypit, jaettavien resurssien luonne, yhteiskehittdmista es-
tavat ja edistavat tekijat, sekd kdytdnnon tydkalut ja mallit
edistdmaéan ja tehostamaan vuorovaikutteista palvelukehi-
tystd ja uusien "palveluversojen” esiin nousemista.

Tutkimus  toteutettiin tarkastelemalla uusien osaa-
misintensiivisten palvelujen kehityspolkuja viidessa ca-
se-verkostossa, jotka edustavat kaupan alaa, teollisuuden

palveluliiketoimintaa ja KIBS-alaa. Hankkeessa hyddyn-
nettiin poikkitieteellistd tutkimusta verkostojen, palvelu-
liiketoiminnan ja markkinoinnin alueilta. Pddasialliset tie-
donkeruumenetelmat olivat laadullinen haastattelu seka
toimintatutkimus, jossa tutkijat olivat mukana yritysten
kehitysprojekteissa, joiden tavoitteena oli synnyttdad uusia
palvelukonsepteja ja/tai kehittdd nykyisia palveluja yha kil-
pailukykyisemmiksi yhteistydssé verkostokumppanien ja
asiakkaiden kanssa.

Tarkeimmat tulokset

«  Verkostoyhteistyossa jaettavat resurssit. Yrityk-
set hakevat verkostoyhteistyon kautta ulkopuolisia resurs-
seja sekd avustamaan palvelukehityksessa etta liitettavak-
si osaksi kehitettdvaa uutta palvelua. Kumppaneilta, asiak-
kailta, alihankkijoilta ja tutkimuslaitoksilta voidaan saada
rahoitusta, kehitystyokaluja ja -osaamista, suhteita, ideoi-
ta, kokemusta ja tietoa. Naihin resursseihin padstaa kasik-
si alihankkimalla tuotteita ja palveluja, tekemalld rekrytoin-
teja ja yritysostoja sekd kehittdmalla luottamuksellisia yh-
teistydsuhteita toisten toimijoiden kanssa. Aineettomia
resursseja kuten henkildston tietoa ja kokemuksia ei kui-
tenkaan valttdmattd saada tehokkaasti hyddynnettyd ke-
hitystyossa ilman hyvin suunniteltuja, luottamusta ja ih-
misten vdlistd kanssakdymistd edistdvid toimintamalleja.

«  Verkostomaisen palvelukehityksen osapuolet ja
muodot. Yritykset voivat toteuttaa verkostomaista palve-
lukehitystd monin eri tavoin. Etenkin monialaisissa yrityk-
sissd on tarkedd tehostaa sisdisten verkostojen hyoddynta-
mistd kehittdmalld eri liiketoimintayksikoiden tai osaamis-
alueiden resurssit yhdistdvid toimintamalleja, jotka lisaa-
vat tiedonjakamista ja innovointia mahdollisimman te-
hokkaasti yrityksen sisdlld. Palvelukehityksessd asiakkaiden
kanssa palveluntarjoajat kytkevat asiakkaat kehitysproses-
siin tuomaan ymmarrystd markkinoilla olevista tarpeis-
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ta ja tulevaisuuden mahdollisista suunnista sekd testaa-
maan palvelua sen eri vaiheissa. Yhdessa ulkoisten kump-
paneiden kanssa yritys voi rakentaa yhdessa tuotettavia
palveluratkaisuja, tai raataldida ja erilaistaa omaa tarjoo-
maansa hyoddyntamalld  kumppanuussuhteita tuomaan
tarvittavaa erikoisosaamista ja asiakasymmarrystd. Palve-
luintegraattorina toimiminen voi olla myds yrityksen lii-
ketoimintamalli, jolloin palvelun kehittdja koordinoi ja in-
tegroi verkoston resursseja, vaikka ei itse tuota palvelua.

+  Yhteistyota edistavat ja estavat tekijat. Verkoston
yhteistd palvelukehitystd edistdd muun muassa yritysten
toisiaan tdydentdva osaaminen, riittdvda ymmarrys kump-
paneiden toiminnan luonteesta ja tavoitteista, keskindi-
nen avoimuus, luottamus ja arvostus sekd avainhenkil6i-
den yhteistyo- ja kommunikaatiotaidot. Yhteistydtd han-
kaloittaa verkoston jasenten keskindinen kilpailu, epasel-
vyys kullekin osapuolella koituvista hyddyistd ja tuotto-
jen jakautumisesta, yhteisten toimintamallien ja yhteis-
tyofoorumeiden puute sekd kehitystydn aliresursointi.

«  Palvelukonseptimalli palvelujen kehittamiseen.
Verkoston palvelukonseptimalli on yksi hankkeessa kehi-
tetty tydkalu, jonka avulla yritykset voivat tehokkaammin
suunnitella, maarittdd, myyda ja toteuttaa yhteisid palve-
luja. Palvelukonseptimalli linkittdd yhteen eri toimijoiden
odotukset, resurssit ja palvelulupaukset. Yritysten tulisi yh-
dessd madritelld 1) eri osapuolten osaamiset, roolit, tehta-
vat ja saavutettavat hyodyt; 2) yhteisen palveluratkaisun si-
saltd ja komponentit; 3) asiakasrajapinnassa toimivat henki-
|6t ja/tai yritykset ja asiakkaan palvelukokemuksen luonne;
4) yhteisen palvelukonseptin asiakkaalle tuottavat konk-
reettiset hyodyt ja arvo.

Johtopaatokset

- Palvelua ei voida kehittda valmiiksi asti "laboratorios-
sa’ koska erilaiset resurssit realisoituvat asiakashyodyksi
vasta yhteisessa prosessissa asiakkaan ja mahdollisten mui-
den toimittajien kanssa. Taméan vuoksi palvelujen suunnit-
telu vaatii seka yrityksen sisdisten eri toimintojen valistd et-
ta yritysten valistd vuorovaikutusta. Koska asiakkaan tarve
usein edellyttdd monialaisen osaamisen yhdistamistd, pal-
veluja on kehitettdva systeemiselld kehitysotteella ja ym-
marrettdva kaikille osapuolille yhteistyostd koituva arvo.

Kun asiakkaiden tarpeet ovat hyvin selvilld ja suh-
teellisen samankaltaisia, yritys voi yhdessda kumppanei-
densa kanssa kehittdd konseptoituja palveluratkaisu-
ja, joissa yhdistetdan kumppaneiden erilaista osaamis-
ta ja tuotteita/palveluja uudenlaista arvoa luoviksi koko-
naisuuksiksi. Yhteistyotd edistévat toisiaan tdydentdva
osaaminen ja mahdollisuus madritelld palvelun tuottami-
sen vastuut selkedsti. Palvelun uutuusarvo voi liittya eten-
kin ostamisen helppouteen ja toiminnan tehokkuuteen.

+ Kun asiakkaiden tarpeet ovat vaihtelevia ja komplek-
sisia, yritys voi kehittdd yhteistydmalleja, jossa verkos-
ton yhdessd tuottaman palvelukokonaisuuden siséltd ja
johtajuus raatadloidaan joustavasti. Tassa mallissa kehitta-
minen on jatkuvaa ja innovatiiviset kokonaisuudet luo-
daan yhdistamalld eri alojen huippuosaamista. Asiakastie-
don jakaminen mahdollistaa monipuolisen ja syvéllisen
asiakasymmarryksen, mutta edellyttdd luottamusta edis-
tdvien rakenteiden ja sidoksien luomista yritysten valille.

+ Mitd enemman palvelu vaatii raataldintia ja erikois-
osaamista sitd vaativampaa voi yhteisen ndkemyksen saa-
vuttaminen olla. Vaikeus ennakoida palveluprosessin vai-
heita ja lopputuloksia liséad sekd asiakkaan ettd palvelun-
tuottajaverkoston kokemaa riskid. Toisaalta juuri osaamisin-
tensiivisessd palveluliiketoiminnassa erilaisen osaamisen in-
novatiivinen yhdistdminen voi tuottaa suurta arvonlisda asi-
akkaalle ja jopa avata uusia markkinoita palveluntuottajille.

- Palveluja kehittdvan verkoston toimintamalli on yhtey-
dessa siihen, millaista arvoa verkosto voi asiakkaalle tuottaa.
Tarkasti maaritelty, standardoitu ja johdettu verkosto voi
tuoda hyotyja erityisesti helpottamalla palvelun ostamis-
ta ja myymistd sekd tuomalla asiakkaalle kustannussddstoja
tehokkuutta lisaé@dmalld. Jos verkoston jasenten roolit ja vas-
tuut palvelun suunnittelusta ja tuottamisesta ovat vaihte-
levia, yhteistyd voi tuottaa uudenlaisia ideoita ja ratkaisuja
asiakkaan tarpeisiin. Toisaalta epdselva tydnjako voi aiheut-
taa verkoston sisdista kilpailua, mikd ndyttaytyy asiakkaalle
epayhtendisend palvelukokemuksena.

Tutkimuksen avainsanat

Palveluliiketoiminta, verkostot, palvelukehitys, palvelukon-
septi, KIBS-palvelut, arvonluonti

Yritysyhteistyo

Empower Oyj, Jari Simola, www.empowerfi/
Machinery Oy, Jussi Muikku, www.machinery.fi/
PKT-saatio, Jusa Susia, www.pkt.fi/

Ramboll Oy, Jarkko Niittymaki, www.ramboll.com/
Salomaa Yhtiot Oy, Tuija Wikstrom,salomaa.fi/

Yritysyhteistyon tavoitteena oli tukea osallistuvien yritysten
verkostomaista palvelukehitystd sekd samalla kerdtd tut-
kimusaineistoa tuottamaan yleistettdvad tietoa vuorovai-
kutteisen palvelukehityksen malleista, prosesseista, vauh-
dittajista ja esteistd. Hankkeeseen osallistuneiden yritysten
kehitystarpeet vaihtelivat suuresti, joten jokainen yrityspro-
jekti tuotti erilaista tietoa. Kuva 1 kokoaa yhteen yrityksissa
tunnistettuja keskeisia palveluliiketoiminnan haasteita, joita
osaltaan pyrittiin ratkomaan VersO-hankkeessa. Hankkees-
sa tarkasteltiin erilaisia b-to-b -palveluja kuten esimerkiksi


www.empower.fi
www.machinery.fi
www.pkt.fi
www.ramboll.com
salomaa.fi

huolto- ja kunnossapitopalveluja sekd mainostoimisto-,
viestintd-, konsultointi- ja suunnittelupalveluja. Monipuoli-
silla caseilla varmistettiin, etta kehitettavat mallit ja mene-
telmat soveltuvat erilaisille toimialoille.

Tutkimus toteutettiin  haastattelemalla osallistuvien
yritysten avainhenkiloitd, kumppaneita ja asiakkaita seka
jarjestamalla erilaisia sisdisia henkildstotilaisuuksia seka
verkoston yhteisid workshop-tilaisuuksia. Tutkijoiden roo-
lina oli johtaa kehitysryhmatyoskentelyd, tuoda ideoita,
ulkopuolista ja puolueetonta ndkemysta seka palveluliike-
toiminnan tuoreinta tutkimustietoa kehitystydn tueksi, do-
kumentoida kehitystyotd sekd edistdd hyvien kdytantojen
ja ideoiden jakamista yritysten vélilla VersO-pdivissa. Hank-

Palveluliiketoiminnan strategia

Millaisia strategisia toimia teamme saavuttaaksemmae
palveluliiketoiminnan tavoitieet?
= Mt fokusofmme palveluligeloiminnan kehiysiois
{esim. nykyisetiudet asiakkaat / nykyisettudet palvelu)?
- Millaisia tavoitieita aselamme 7 Milen miliagmme mita ?
- Milan (8 kelden kanssa lsemmae phisisto ?
= Mifer allokolmme resursseia kelnlysiyohon ?

llﬂl:ﬁ ovat yrityksemme sisdiset kehitystarpeet?

Palveluoperaatiot ja -prosessit (* back-office”)

keen aikana jarjestettiin yhteensa yli 100 erilaista tapaamis-
ta ja tapahtumaa osallistuvien yritysten kanssa. Tutkimus-
tulosten hyoddynnettdvyyttd ja levittamistd edisti osaltaan
hankkeeseen osallistunut PKT-saatio, jonka tehtédva on ver-
kottaa tutkimuslaitoksia, konsultteja ja yrityksia.

Liiketoimintamallif ja palvelukonsaptit

Millaisia palvelukonseplejakehitdmme ja miten myymme

ja markkinoimme niit8 asiakkaille?

- Miter silowiamme kalkkl osapuclel yirleistydhdn (mi
asiakas)? Milen pitleistd Ryodylisd kadkkia osapuolia?
Mhnmmmm;a kuvawnmpam#mqp&m?

Miten palvelumme kdytanndssa toteutuu?
- Kuka foimi asiakasrajapinnala forma henkiidsid/ partnent)?
= Milen arganisaimme asfakasrajapinnan Tont-office” lofminnol?
- Milfainan on asiakkaan saama suora palvelikokenmus ?

- Mifen hyddynnamme asiakasraiapinnalia yoskemialeville
kerynytd asiakasymmamysid palveliyen kehittamisessa?

Palvelukokemus ja palvelut tuotos [*front-office® )

Kuva 1. Palveluliiketoiminnan kehitysdimensiot (suom. Hakanen et al. 2011)



Machinery Oy - Vuorovaikutteista
palvelukehitysta yli rajojen

Machinery Oy on teknisen kaupan alan yritys, joka maa-
hantuo ja myy koneita ja laitteita konepajateollisuuteen,
rakennusteollisuuteen ja puolustusvoimille sekd tarjoaa
koneisiin liittyvid asennus- ja ylldpitopalveluja. Machineryn
yhtend viime vuosien tavoitteena on ollut hakea aktiivisesti
uusia tapoja kehittdd palveluliiketoimintaa ja uusia palve-
luratkaisuja konepajateollisuuden tarpeisiin. Machineryn
tavoitteena VersO-hankkeessa oli saada tukea uusien, in-
novatiivisten "palveluversojen” etsimiseen ja jalostamiseen
valmiiksi palveluiksi yhdessa kumppaneiden kanssa seka
lisatd vuoropuhelua asiakkaiden kanssa ja eri organisaati-
oryhmien valilla.

MachineryMan-konsepti on erds “palveluverso’, joka
ideoitiin, suunniteltiin ja jalostettiin valmiiksi palvelukon-
septiksi VersO-hankkeen aikana Machineryn, sen kump-
panin Orferin sekd hankkeen tutkijoiden yhteistydssa.
Konsepti yhdistdd automaatioteknologiaa, tydstokoneita
ja teollisuuden palveluja saumattomaksi kokonaisuudeksi
konepajateollisuuden asiakkaalle. Konseptin kuvaus piti si-
salladn ydinratkaisun, palveluoperaatiot ja -prosessit, palve-
lukokemuksen ja hyodyt kaikille osapuolille. Ratkaisu ideoi-
tiin yhdistdmalld Orferin tekninen automaatio-osaaminen
sekd Machineryn markkinatuntemus. MachineryManin
keskeisiksi hyddyiksi tunnistettiin tuotantokapasiteetin kas-
vu, helppokayttdisyys sekd robotin, tydstdkoneiden seka
kokonaiskonseptin ostaminen "yhden luukun periaatteella”.
MachineryMan-konsepti lanseerattiin alihankintamessuilla
2010 ja konseptin seuraava versio 3D-tartunnalla, lansee-
rattiin alihankintamessuilla 2011.

MachineryMan-casen lisdksi palveluliiketoimintaa ke-
hitettiin Machineryn Konepajateollisuus-liiketoiminnossa
sekd strategisella ettd operatiivisella tason toiminnoissa.
VersO-hanke edisti Machineryn strategiaty&td, asiakas- ja
muita yhteistydsuhteita sekd muutoksen tapahtumista
operatiivisella tasolla henkildstdn toiminnassa ja mindsetis-
sa. Hankkeen tuloksena palveluliiketoiminnan osaaminen
kehittyi esimerkiksi palvelujen konseptoinnissa ja ratkaisu-
myynnissd. Myynnin ja huollon henkildstdn osallistuminen
kehitystydhon vahvisti palveluorientaatiota ja motivaatiota
viedd muutosta eteenpdin kdytdnndn tasolla. Myynti sai
kdytannon tydkaluja myynnin tehostamiseksi, esimerkiksi
palvelujen hydtyjéd ja myyntiargumentit maariteltiin hank-
keen aikana ja tydstettiin myyntimateriaaliksi.

Machinery haki verkostoitumisen kautta omia osaa-
misiaan tdydentdvaa osaamista ja uutuusarvoa osaamisten
yhdistelmdsta. Vuorovaikutteinen palvelukehitys tarkoitti
Machinerylla asiakkaiden aktiivista kontaktointia ja heidédn
ndkemysten selvittdmista ja huomioimista kehitystydssa,
kumppanin kanssa kehitettdvdd uutta palvelukonsep-
tia sekd henkildston ottamista mukaan kehitystydhon.
Hankkeen aikana yritys toteutti rekrytointeja palvelulii-
ketoiminnan puolelle hankkien uutta osaamista, koulutti
huoltoa ja levitti toimintamallia Tampereen toimipisteen

lisaksi yrityksen muihin toimipisteisiin. Machinery investoi
uuteen huollon ohjelmistoon ja vahvisti ratkaisumyyntia.
VersO-hanke toi systematiikkaa ja kdytdannon tyokaluja
palveluliiketoiminnan kehittdmisen ja laajan kehityskentdn
jdsentdmiseen. Machinery ottaa seuraavan askeleen palve-
luliiketoiminnan kehittédmisessd osallistumalla Serve-ohjel-
man rahoittamaan tutkimushankkeeseen SOUL — Asiakas-
keskeisten ratkaisujen kehittdaminen palveluverkostoissa
(2011 = 2013).

"Tutkimushanke kulki oman kehittdmistoimintamme
rinnalla samaan tahtiin ja toi "selkdrankaa” palveluliiketoi-
minnan kehittdmiseen.” konepajateollisuus -liiketoiminnon
johtaja Kari Pirttild, Machinery Oy.

"Olimme  hankkeessa tyytyvaisia
projektinvetoapuun. Oli hyddyllistd verkostoitua moneen
suuntaan — sekd palveluliiketoiminnan tutkimuslaitoksiin
ettd muiden yritysten suuntaan. Osallistuminen hankkee-
seen on tuonut intoa ja uusia ideoita kehittdmiseen” Toimi-
tusjohtaja Jussi Muikku, Machinery Oy.

maaratietoiseen

Salomaa Yhtiot Oy - Verkoston yhteista
visiota vahvistamassa

Salomaa Yhtiét on Pohjoismaiden merkittavin markki-
noinnin yhtiéryhma. Siihen kuuluvat yritykset tarjoavat
vaikuttamisen osaamista muun muassa seuraavilla alueilla:
markkinointi, mainonta ja mediasuunnittelu, digitaalinen
ja asiakassuhdemarkkinointi, maineen hallintaa viestinnan
keinoin, ostokdyttdytymisosaaminen sekd markkinointi-
viestinndn vaikuttavuuden tutkimus ja konsultointi. Kuusi
Salomaa Yhtiot -konserniin kuuluvaa yritysta osallistui Ver-
sO-hankkeeseen etsidkseen tapoja hyddyntda tehokkaam-
min verkostomaista toimintatapaa yritysten valilld palvelu-
jen kehittdmiseksi. Tarpeena oli méaarittda verkostomaisen
toiminnan hyoddyt ja esteet, kehittda verkoston kokonaisasi-
akkuuden toimintamallia, sekd selvittdd laajemnmin yhteis-
tyon arvoa verkoston jdsenille ja erityisesti asiakkaille.

Salomaa Yhtididen yritykset toimivat jatkuvasti muut-
tuvissa verkostokokoonpanoissa asiakkaan tarpeista ja toi-
meksiannon luonteesta riippuen. Yhtidryhmdassa koettiin,
ettd yhteinen historia, arvot, mittaamis- ja johtamiskaytan-
not sekd yhteisista pitkdaikaisista asiakkaista kertynyt asia-
kasymmarrys ovat erityisid vahvuuksia oman yhtiéryhman
yritysten valisessa yhteistydssd. Tavoitteena oli saada hyo-
dynnettyd ndma edut tehokkaammin yhtién palvelutar-
jooman kehittdmisessa ja asiakassuhteiden edistdmisessd,
ja vahvistaa verkoston yhteista visiota siitd, miten he teke-
vat lilketoimintaa yhdessd nyt ja tulevaisuudessa, ja miten
verkoston potentiaali saataisiin hyddynnettyd mahdollisim-
man hyvin.

Hankkeen aluksi analysoitiin Salomaa Yhtiéryhman
muodostaman verkoston toimintaa ja kehittdmistarpeita.
Verkostoanalyysin perusteella todettiin, ettd operatiivinen
toiminta oli vuosien varrella jo hioutunut tehokkaaksi ja su-
juvaksi ja toimijoiden vdlilld vallitseva luottamus antoi hyvat



evaat verkostomaiselle palvelukehitykselle. Eniten kehitet-
tdvad nahtiin olevan yhteisen vision tydstamisessa ja stra-
tegisen tason yhteistyossa. Tahdn haasteeseen tartuttiin jo
hankkeen aikana jakamalla asiakastietoa ja suunnittelemal-
la liiketoimintaa ja tulevaisuuden mahdollisia suuntia yh-
dessd. Hankkeen aikana my®os tehtiin padtoksia osaamisten
padllekkaisyyksien karsimisesta ja selkeytettiin toimijoiden
valistd rooli- ja tydnjakoa.

Hankkeen aikana myds jasennettiin ja tdsmennettiin
Salomaa Yhtididen tarjoamaa palvelukonseptia kuvaamal-
la verkoston jasenten yhteistydssd palvelun ydinratkaisu,
palveluoperaatiot ja -prosessit, palvelukokemus ja palvelun
arvo. Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd koska verkoston kaikki
yritykset tyypillisesti toimivat asiakasrajapinnalla, asiakkaan
palvelukokemuksen johtaminen on tdrked verkostoyh-
teistydn kehityskohde. Yritykset pyrkivdt muodostamaan
yhteisen kasityksen siitd, miten he haluavat toimia asiakas-
rajapinnalla ja millaisen palvelukokemuksen he pyrkivat va-
littdmaan asiakkailleen.

Keskeisend tutkimustuloksena Salomaa Yhtiot sai sel-
vityksen siitd, mitd verkoston jasenet — niin palvelun tuot-
tajat kuin asiakkaatkin — arvostavat, eli miten he nékevat
verkoston tuoman lisdarvon. Palveluntuottajien esiintuo-
mia hyotyjd olivat omaan ydinosaamiseen keskittyminen
ja tdydentdvan osaamisen saaminen kumppanilta, uskotta-
vuuden saaminen isompien yritysten rinnalla sekd padsty
markkinoille ja asiakkaille, joille ei olisi mahdollista paasta
omin voimin. Ostajien nakdkulmasta verkoston hyddyt liit-
tyivat erityisesti "yhden luukun”-palvelun ostamisen help-
pouteen: yritykset yhdistavat erilaisia osaamisiaan asiak-
kaan tarpeita vastaaviksi kokonaisuuksiksi, jolloin asiakkaan
ei tarvitse koordinoida eri palveluntarjoajia. Kavi myds ilmi,
ettd asiakasyritykset ja ostajat eroavat suuresti siind, miten
he ostavat palveluja ja millaista arvoa he tavoittelevat.

Syyskuussa 2011 kdynnistyneessda SOUL — Asiakas-
keskeisten ratkaisujen kehittdminen palveluverkostoissa
-hankkeessa analysoidaan Salomaan asiakkaita ja erilaisten
tekijoiden vaikutuksia siihen, miten asiakkaat ostavat palve-
luja joko yksittdisiltd palveluntarjoajilta erikseen tai yhtena
kokonaisratkaisuna verkostolta. Tavoitteena on myds ke-
hittdd aivan uudenlaisia palveluratkaisuja asiakasanalyysia
hyddyntdmalld ja verkoston osaamisia yhdistamalla.

"VersO-hankkeen tutkijoiden vetdamat workshopit ja
tutkimustulokset auttoivat meitd |6ytdmaan verkostomai-
sen palvelumallin mahdollistajia ja esteitd, joihin olemme
nyt tarttuneet. Yhteistyd toi ryhtid meiddn omaan kehitys-
tydhon, jota jatkamme tutkijoiden tukemana myds uudes-
sa juuri kdynnistyvdssa projektissa.” Tuija Wikstrém, johtaja,
kehittdminen, Salomaa Group.
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Palveluasenne

Palvelukeskeinen yrityskulttuuri, asiakasrajapinnan arvostus, aito palveluasenne.

Edelldkavijayrityksen kulttuuri on palvelukeskeinen, asiakkaan kokemaa arvoa ja asiakaspalvelua korostuva. Téllaisessa
yrityksessa ymmarretaan, etta jokainen asiakaskohtaaminen on ainutlaatuinen ja arvokas; asiakasta lahestytaan joka
kerta aidolla palveluasenteella.

Organisaation oma tapa toimia ja ajatella seka asiakaspalvelukulttuuri heijastuvat asiakaskohtaamisissa.
Asiakaspalvelun kehittaminen edellyttaa paitsi palveluprosessien kehittamista, myds kulttuurin ja asenteen kehittamista.

Yrityksen kulttuuri ohjaa toimintaa eiké uusia toimintatapoja voi aidosti jalkauttaa, ellei muuteta samalla my6s tapaa
ajatella. Kulttuuri ei muutu yhdessa yossa eika ylhaalta alaspain kaskemalla, vaan asteittain ja vuorovaikutteisesti.

Asiakaspalvelu on haaste suomalaiselle liiketoiminnalle. Meiltd puuttuu palvelukulttuuriperinne - emme ole tottuneet
palvelemaan emmeka myoskaén olemaan asiakkaina palveltavana. Palvelu koetaan usein kiusalliseksi seka tarjota etta
vastaanottaa. Asiakaspalvelun merkitysté ja arvostusta organisaatiossa nostetaan esimerkiksi tarkastelemalla tehtavien
sijasta palvelun roolia ja merkitysta yrityksessa ja asiakkaalle.

Asiakasrajapinnalla ja asiakaspalvelulla on merkittava rooli palveluorganisaatiossa. Asiakaskohtaamisissa yrityksen
arvolupaus aina lopulta lunastetaan tai jatetdan lunastamatta, joten asiakasrajapinta vaikuttaa ratkaisevasti asiakkaan
kokemaan arvoon - ja siten yrityksen menestymiseen.



ISO - Innovation Integrated

in Service Operations

Innovaatiotoiminnan vertailu erilaisissa

palvelukonteksteissa

Vastuullinen organisaatio:
Hankkeen kesto: 1.10.2007-31.12.2010

Yhteyshenkil®:

Tutkimusasetelma

Palveluorganisaatioissa tapahtuva innovaatiotoiminta on
tunnistettu tdrkedksi osaksi yhteiskunnallista kehittymista.
Myos tutkimustieto palveluinnovaatioiden luonteesta ja
syntymisesta on nopeasti kasvamassa. 1SO-projektin tavoit-
teena on aiempaan tietopohjaan nojaten tunnistaa erilais-
ten palveluorganisaatioiden innovaatioprosessien erityis-
piirteitd. Projektin tutkimukselliset tavoitteet jakautuivat
kolmeen teemaan: 1) innovaatioprosessien, erityisesti ns.
nopean soveltamisen mallien tarkastelu ja vertailu, 2) in-
novatiivisen strategian jalkauttamiseen toimintatavat ja 3)
eri aloilla toimivien yritysten palveluinnovaatiotoiminnan
vertailu. Projektin kuluessa tunnistettiin yritysten toimin-
nasta nousevia uusia nakdkulmia, jotka kytkeytyvét naihin
kolmeen keskeiseen tavoitteeseen. Tutkimus toteutettiin
tavoitteisiin liittyvina erillisteemoina, joista kukin muodosti
oman tutkimuskokonaisuutensa.

Tutkimus toteutettiin case-tutkimuksena, johon yh-
distyi tiettyjen teemojen osalta toimintatutkimuksellinen
elementti. Tutkimukseen osallistui yhteensd kymmenen
yritystd, jotka mahdollistivat tutkimusteemojen vertailun
osaamisintensiivisten liike-eldman palvelujen (KIBS), kulut-
tajapalvelujen ja teollisuuden palvelujen valilld. Empiirisen
aineiston muodostivat yritysten ja niiden asiakkaiden haas-
tattelut, dokumentit, workshopit ja menetelméakokeilut
seka osallistuva havainnointi. Osassa haastatteluja hyddyn-
nettiin narratiivisiin tutkimusmenetelmiin kuuluvaa ns. sto-
ry telling -menetelmaa.

Tarkeimmat tulokset

Tutkimusteemassa 1 tarkasteltiin ja vertailtiin erityyppisia
innovaatioprosesseja. Projektissa tunnistettiin kolme ala-
teemaa, jotka olivat keskeisid palveluyritysten innovaatio-
ja kehittdmisprosessien tarkastelussa. N&ité olivat nopean

Aalto yliopisto, BIT Tutkimuskeskus

Katriina Valminen, katriina.valminen@aalto.fi

soveltamisen mallin hyddyntédminen, palvelun tuotteista-
minen osana innovaatioprosessia tai erillisena kehityshank-
keena, ja asiakasymmarryksen luominen ja hyddyntdminen
palvelujen kehittdmisessd. Naitd teemoja on avattu alla.

Teemassa 2 tarkasteltiin innovatiivisen strategian jal-
kauttamiseen liittyvid haasteita ja hyvid kdytantoja. Tutki-
muksessa pyrittiin tunnistamaan konkreettisia malleja ja
apuvdlineitd, joilla yksittdisten palvelujen kehittdminen
voidaan linkittada strategiselle tasolle. Teollisuuden palve-
lujen kontekstissa tarkasteltiin palvelustrategian ja palve-
luportfolioiden muodostamista keinona ohjata palvelujen
kehittdmistd. Nédma teemat todettiin hyvin ajankohtaisiksi
useissa teollisuusyrityksiss, joissa pyritddn hahmottamaan
palvelujen roolia yrityksen liiketoiminnassa, syventdmaan
palvelutarjoamaa ja tuotteistamaan nykyiset palvelut.
Perinteisissa palveluissa ja KIBS-palveluissa puolestaan
tarkasteltiin likketoimintamallia apuvélineend, joka mah-
dollisti palvelun uudistamisen linkitykset organisaation
strategiaan.

Teemassa 3 vertailtiin innovaatioprosesseja KIBS-pal-
veluissa, vakioidummissa kuluttajapalveluissa ja teolli-
suuden palveluissa. Karkeasti ottaen kaikissa palveluissa
korostui tuotteistamisen problematiikka joko osana inno-
vaatioprosesseja tai olemassa olevien palvelujen kehitta-
misessd. Teollisuuden palveluissa ja osin myds perinteisissa
palveluissa nousi esiin tarve ymmartaa palveluliiketoimin-
nan linkittymistd yrityksen strategiaan ja palveluliiketoi-
minnan ja sen kehittdmisen organisoimista. Perinteisissd
palveluissa nousi esiin laajojen innovaatiohankkeiden or-
ganisointiproblematiikka ja ennakoinnin ja asiakaslahtoi-
syyden hyddyntdminen innovaatiotoiminnassa. KIBS-pal-
veluissa puolestaan nousi esiin tarve yhtendistaa laajat ja
kompleksiset palvelutarjoamat ja kiteyttda niihin sisaltyva
asiakasarvo.
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Loydoksia eri palveluissa tunnistetuista
innovaatioprosesseista

Projektissa vertailtiin aiemmassa tutkimuksessa (ks. KIBSI-
NET-projekti) tunnistettuja kolmea palveluinnovaatiomal-
lia eri toimialoilla: nditd olivat ns. perinteinen, lineaarinen
T&K-innovaatioprosessin malli, nopean soveltamisen pro-
sessimalli ja kdytdntdon nojaavaan mallin, jossa innovaatio
tunnistetaan vasta jdlkikdteen. Projektissa tarkasteltiin eri-
tyisesti nopean soveltamisen mallin toteutumista erilaisissa
palvelunkehittdmistilanteissa. Talla mallilla siis tarkoitetaan
innovaatioprosessia, joka on tiiviisti kytkeytynyt palveluntuo-
tantoon: siind idean kehittdminen ja toteuttaminen yhdis-
tyvat iteratiivisesti toisiinsa sen sijaan, ettd ne nahtdisiin pe-
rakkaisind vaiheina lineaarisen innovaatioprosessin tapaan.
Tutkimuksessa tunnistettiin, ettd tdssd mallissa palveluideat
vieddan tyypillisesti nopeasti kdytdantdon jollain rajatulla
alueella/asiakasryhmdssd ja jatketaan kehittdmistd samalla
kun palvelua jo tuotetaan. Ndin saadaan tavanomaista pilo-
tointia laajemmin ja avoimemmin ymmarrystd palvelun toi-
mimisesta eri asiakkaiden arvonluomisen prosesseissa.
Tutkimus osoitti, ettd prosessimallit eroavat KIBS-tyyp-
pisissa asiantuntijapalveluissa ja perinteisissd, vakioidum-
missa palveluissa: ensiksi mainituissa kehittdaminen on tyy-
pillisesti kokeilevaa ja jalkimmadisissa systemaattisempaa.

ASIANTUNTIJAPALVELUT
Yksilollisesti raataloity ratkaisu

Henkil66n sitoutunut osaamisvaatimus
Aineeton / osaamiseen perustuva

Kokeileva kehittaminen

« Kehittaminen hajautettu: palvelun
tuottajat innovoivat tyon ohessa

« ldean vieminen nopeasti eri
asiakasprojekteihin

« Projektikohtaisten ad hoc
-innovaatioiden hyodyntaminen

Kuva 1. Palvelun luonteen vaikutus innovaatiotoiminnan tapaan

KIBS-palveluissa kehittdminen on hajautettu asiakasrajapin-
taan ja se tapahtuu tyypillisesti kokeilevalla otteella: nédma
yritykset nojaavat joko nopean soveltamisen malliin tai kdy-
tantddn nojaavaan malliin. KIBS-kontekstille tyypilliset unii-
kit asiakasprojektit sallivat keskenerdisten palveluideoiden

kehittdmisen palveluprojekteihin integroituna ja kaytan-
non asiakaskokemusten hyddyntamisen siten kehittdmisen
tukena. Nopea soveltaminen toteutetaan viemalld palve-
luideat nopeasti erityyppisiin asiakasprojekteihin ja syven-
tdmalld ideaa asiakasprojektin edetessa: eri projekteissa
sovellettuja oppeja kootaan yhteen organisaation sisdlld
ja jalostuneet ideat tuotteistetaan erillisessa kehittdmisvai-
heessa, joka on usein hetkeksi irrotettu asiakasprojekteista.
Toisinaan yrityksissd myds tunnistettiin olemassa olevista
asiakasprojekteista syntyneitd uusia ja hyodyllisia ratkaisu-
ja, joita alettiin myohemmin kehittdd systemaattisemmin
eteenpadin (kdytantddn nojaava malli).

Vakioiduissa palveluissa kehittdminen on taas usein
hankkeistettu ja sen toimintatavat ovat suunnitelmalli-
semmat. Systemaattisuus on tarkedd etenkin, jos palvelu
on valmiiksi standardoitu tai siind hyddynnetdan ennalta
suunniteltua modulaarista rakennetta. Nama yritykset hyo-
dynsivat ldhtokohtaisesti vaiheittain etenevad T&K-mallia.
Palvelun tuli tyypillisesti olla jo valmis, kun se lanseerattiin
markkinoille, silla sekd palveluntuottajien ettd asiakkaiden
lukumé&ard on suuri ja yhtendisen palvelumallin kdytantdon-
vieminen on tdrkeda palvelutoiminnan johtamisen kannal-
ta. Myos teknologiaan nojaavat palvelut vaativat teknolo-
giakehityksen osalta vaihe vaiheelta etenevan T&K-mallin
noudattamista. Silti my®ds ndma yritykset pyrkivat nopeut-
tamaan perinteista prosessia monin tavoin ja pystyivat

VAKIOIDUT PALVELUT
Modularisoitu/standardoitu ratkaisu
Vakioitu osaaminen

Teknologialla suuri osuus

Systemaattinen kehittaminen
« Kehittaminen keskitetty: kehittdjat ja
palvelun tuottajat eri henkil6ita
+ Idean tulee olla "valmis” ennen
lanseeraamista:
- Lahtokohtana vaiheittainen R&D-malli
- Nopea soveltaminen pilkkomalla palvelu
osaelementteihin

hyddyntdmdan nopean soveltamisen tapoja kehittdmis-
toiminnassaan. Tama voi tapahtua palvelun elementtien
suunnittelua vaiheistamalla: tietyt elementit suunnitellaan,
tuotteistetaan ja lanseerataan ensin, ja muita elementteja



kehitetddn rinta rinnan ensimmaisten elementtien tuotta-
misen kanssa. Tutkimuksessa tunnistettiin kolme nopean
soveltamisen tapaa vakioiduissa palveluissa:

1. eriasiakasryhmille suunniteltavan palvelukonseptin
suunnittelun vaiheistaminen, jolloin yhdelle
segmentille lanseerataan palvelu ensin, ja toisten
segmenttien palvelun suunnittelua jatketaan rinta
rinnan ensimmaiselle segmentille suunnatun
palvelun tuottamisen kanssa,

2. osapalvelujen/moduulien erottaminen toisistaan,
jolloin ydinelementit/keihdankarkipalvelut
suunnitellaan ja lanseerataan ensin, ja muut elementit
kehitetdan asiakaskokemusten perusteella, ja

3. palveluprosessin vaiheiden erottaminen toisistaan,
jolloin asiakkaalle ndkyva palvelu (front-office)
suunnitellaan ensin, ja sisdinen toiminta (back-office)
kehitetddn rinta rinnan palvelun tuotannosta saatuja
kokemuksia hyodyntden. Tutkimuksessa myods
todettiin, ettd yritykset voivat yhdistelld nditd nopean
soveltamisen tapoja samoissa kehittdmishankkeissa
eri tavoin.

Teollisuuskontekstissa palveluihin liittyvat innovaatiopro-
sessit olivat vield osin muodostumassa ja noudattivat jois-
sain tapauksissa kdytantdon nojaavaa mallia, jossa yritys
tunnistaa toiminnastaan hyvat kdytannét ja alkaa kehittda
niitd systemaattisesti eteenpain. Yritykset kuitenkin pyrkivat
systematisoimaan kehittdmistoiminnan niin, etta siita tulisi
perinteisen tuotekehityksen kaltaista toimintaa. Suurim-
pana kysymyksend naissa yrityksissa nousi kuitenkin esiin
organisoitiin ja palvelustrategiaan liittyva problematiikka.
Usein huomattiin, ettd palvelujen kehittdémiseen ja tuot-
tamiseen vaadittava osaaminen poikkeaa huomattavasti
perinteisestd tuotekehityksestd ja tuotannosta. Tasta syysta
parhaimpana ratkaisuna nahtiin usein oman erillisen palve-
lukehitys- ja -tuotantoyksikdn perustaminen.

Palvelujen tuotteistamisen kdytannot ja niissa
tunnistetut kehittamiskohdat

Palvelujen tuotteistaminen nousi kaikissa kehittdmishank-
keissa keskeisend esiin. Myds nopean soveltamisen mal-
leissa tuotteistaminen oli tarkedd, ja tuotteistaminen ja
innovointi yhdistyvat eri tavoin eri palvelukonteksteissa.
Tutkimuksessa tarkasteltiin nykyisid tuotteistamiskaytanto-
ja, joista nousi esiin erityisesti neljd haastetta tuotteistami-
seen liittyen. Tamadn tarkastelun pohjalta jatkotutkimuksen
aiheeksi tunnistettiin avoimien ja asiakaslahtoisten tuot-
teistamismallien kehittdminen.

- Yhteisen ymmarryksen puuttuminen: Palvelujen tuotteis-
taminen ymmadrretddn hyvin monella eri tapaa - ajatus-
ten ja madritelmien kirjo on suuri jo samankin yrityksen si-
salld. Yritysten ndkdkulmasta oleelliseksi muodostuu pait-
si tuotteistamisosaaminen my®ds sisdinen viestintd ja yh-

teisen ymmarryksen luominen tuotteistamisesta: mita se
on, mitd silld tavoitellaan ja miten sitd toteutetaan.

« Tuotteistamisen painottuminen ulkoiseen tuotteistami-
seen: Tutkimuksessa havaittiin yritysten tuotteistamis-
kdytantdjen painottuvan voimakkaasti ulkoiseen tuot-
teistamiseen ts. asiakkaalle ndkyvien palveluelement-
tien kuvaamiseen ja kehittdmiseen. Erilaisten palvelu-
kuvausten ja markkinointimateriaalien tekeminen rin-
nastettiin yrityksissa usein samaksi asiaksi kuin tuotteis-
taminen. Talldin kuitenkin unohtuu palvelutuotannon
kehittdminen ja organisoinnilta vaadittavat muutokset.
Tulokset viittaavat siihen, ettd sisdinen tuotteistaminen
eli palveluprosessin eri vaiheiden ja vastuiden kuvaa-
minen, samoin kuin uudistettujen prosessien integroi-
minen olemassa oleviin kdytantdihin, on kriittinen osa
tuotteistamista onnistumisen kannalta.

+ Palvelujen tuotteistamisen johtamattomuus: Tutkimuk-
sessa havaittiin, ettd tuotteistaminen on yksittdisten pal-
velun kehittdjien ja tuotteistajien tehtava. Tutkimus pal-
jasti niin ikdan, ettei tuotteistamisprosesseja tyypillisesti
riittdvasti resursoitu, aikataulutettu tai seurattu.

« Yritysldhtdinen tuotteistaminen: tuotteistaminen ta-
pahtui yritysten sisdisend harjoituksena, johon asiakas-
ta ei juuri osallistettu. Talloin vaarana on asiakasndkokul-
man kadottaminen: tuotteistettu palvelu ei enda vastaa-
kaan asiakkaan muuttuviin tarpeisiin tai ei yksinkertai-
sesti enda luo lisdarvoa asiakkaalle. Tutkimuksessa tun-
nistettiin selked tarve osallistavien ja asiakaslahtoisten
tuotteistamismallien kehittdmiseksi.

Asiakasymmarryksen luominen ja hyédyntaminen
palveluinnovaatioprosessissa

Muutamissa kohdeorganisaatioissa syvennyttiin tarkaste-
lemaan asiakasymmadrryksen muodostamista ja hyddynta-
mista palveluinnovaatioprosessissa. Tutkimuksessa todettiin
keskeiseksi huolehtia kahdesta asiakaslahtdisyytta lisddvasta
seikasta. Ensimmdinen on olemassa olevan asiakastiedon
kerddminen, valittdaminen kehittdjille ja hyddyntaminen in-
novaatioprosessissa. Todettiin, ettd runsas asiakastiedon ja
-vuorovaikutuksen maara ei vield takaa innovaatiotoimin-
nan asiakaslahtoisyyttd. Asiakasldhtoisyytta tavoittelevan
yrityksen on suunniteltava huolellisesti seuraavat asiat:

« Asiakastiedon luonne: millaista asiakastietoa yrityksella
on ja mitd tarvitaan (historiatieto vs. tieto tulevista tar-
peista; laadullinen tieto vs. mdarallinen tieto; tieto tuot-
teen kaytosta vs. tieto asiakkaan eldmasta).

« Mitd ovat tiedon valittdmisen tavat asiakasrajapinnasta
kehittajille eri kanavia pitkin.

« Milld menetelmilld tietoa voidaan jasentda ja miten ilmi
nousseita tarpeita voidaan priorisoida siten, ettd ne voi-
daan huomioida palvelun kehittdmisessa.



Toinen asiakaslahtoisyyttd edistdava tekijd on asiakasta
osallistavien menetelmien kaytté innovaatioprosessissa:
projektissa kokeiltiin toimintatutkimuksen keinoin asia-
kasymmarryksen luomiseen ja asiakasvuorovaikutukseen
soveltuvia menetelmid. N&itd menetelmid olivat osallistuva
havainnointi palvelukonseptin testauksessa (ns. mystery
shopping), sosiodraama, service blueprinting ja tulevai-
suuskonseptointi. Menetelméakokeilujen perusteella todet-
tiin, etta

Innovaatiotoiminnassa on keskeista selkiyttdd millaista
tietoa asiakkaalta halutaan ja mika asiakkaalle itselleen
on merkityksellistd palvelukokemuksen ja arvonluomi-
sen kannalta. Taman arvion perusteella tulisi miettid, so-
veltuuko menetelma esimerkiksi asiakkaan tulevaisuu-
den hahmottamiseen vai palvelukonseptin kasittelyyn
asiakkaan kanssa.

On térked pohtia millaisia asiakkaita innovaatiotoimin-
taan halutaan osallistaa, jotta asiakasymmadrrys muo-
dostuu riittdvan monipuoliseksi.

Lopputuloksena todettiin, ettd innovaatioprosessiin tulisi
linkittaa tasapainoisella tavalla sekd olemassa olevan asia-
kastiedon hyodyntdminen ettd asiakkaan osallistaminen,
jotta innovaatioprosessista saadaan aidosti asiakaslahtoi-
nen. Tunnistettujen haasteiden perusteella tutkimuksessa
kehitettiin alustava asiakaslahtoisen innovaatioprosessin
malli, jossa selvitetddn ne innovaatioprosessin kohdat,
joissa tietoa tarvitaan; tarvittavan tiedon luonne ja sen
kerddmistavat; ja tiedon merkityksellisyyden priorisointita-
pa. Taman mallin kehittdminen edelleen todettiin yhdeksi
kriittiseksi jatkotutkimuksen aiheeksi. Muiksi keskeisiksi
teemoiksi tunnistettiin lisdksi sekd tiettyyn tarpeeseen vas-
taavien menetelmien jatkoanalysointi ettd menetelmista
saatavan tiedon hyddyntédmisen tavat.

Tutkimuksen avainsanat

Palveluinnovaatiot, innovaatioprosessit, asiakaslahtoisyys,
palvelujen tuotteistaminen, palvelustrategia

Yritysyhteistyo

Projektiin osallistuivat yhteistydyritykset olivat Poyry, Poyry
Architects, Ruukki, Rocla, Outotec, Onninen, SOK, Tapiola,
IBM (v. 2007), Fonecta (2008-2010) .

Projektin tuloksia saatettiin ndissa yrityksissa hyddyn-
nettdvaan muotoon kolmella tavalla. Ensinnakin yrityksissa
tehtiin tiivistd, vuorovaikutteista tutkimusta. Tutkimustee-
mat sidottiin yrityksissa meneillddn oleviin aktiviteetteihin
niin, ettei tutkimus vienyt yritykseltd ylimaaraisia resursseja.
Yrityksissd on jarjestetty valittdmasti kuhunkin teemaan

liittyvan tutkimusaktiviteetin jélkeen palauteworkshopin ja
kalvomuotoinen raportti yrityksen nykytilasta ja havaituista
kehityskohdista. Lisdksi monissa yrityksissa toteutettiin ja
arvioitiin toimintatutkimuksen keinoin interventioita, jotka
valittémasti hyddyttivat yrityksen palveluinnovaatioaktivi-
teetteja. Toisekseen yritysedustajat osallistuivat projektin
jarjestdmiin johtoryhman workshopeihin, joissa teemoja
kasiteltiin yleisemmaltd kannalta ja joihin linkittyi orga-
nisaatioiden valinen vertailu ja oppiminen. Kolmanneksi
yrityksille annettiin yrityskohtainen kalvomuotoinen lop-
puraportti, joka kuvasi yrityskohtaisia tutkimustuloksia ja
jatkosuosituksia kustakin tutkitusta teemasta.

Osallistujaorganisaatioiden lisdksi projektin tuloksia
levitettiin muille suomalaisille yrityksille ja tutkimusorga-
nisaatioille/oppilaitoksille, jotka voivat hyddyntdd tuloksia
osana omaa tyotdan. Tiedon levittdmisaktiviteetteja olivat
luennot palvelualojen opiskelijoille ja tutkijoille, seminaa-
riesitykset yritysyleislle, haastattelut ja julkaisut ammatti-
lehdissd ja mediassa, Tekesin toimintaan osallistuminen ja
oman loppuseminaarin jarjestaminen.

Julkaisut

Projektin aikana tuotettiin erimuotoisia akateemisia julkaisu-
ja, jotka kasittelivat 1SO-projektissa kerdttyad aineistoa tai toi-
mivat sen teemoja jasentdvina kasitteellisind papereina. Aka-
teemisia artikkeleita tulostui 12 ja kirjan lukuja 10. Seitseman
kirjanlukua linkittyivat projektin teemoista tehtyyn kayttdja-
lahtdiseen innovaatiotoimintaan liittyvaan kirjaan, joka kirjoi-
tettiin yhdessa Roskilden yliopiston palvelututkimusryhman
kanssa. Konferenssipapereita tehtiin 22. Lisaksi projektin ai-
neistoa hyddynnettiin yhdessa valmistuneessa vaitoskirjassa
ja neljassa valmistumassa olevassa vditoskirjassa. Ohessa poi-
mintoja projektin eri teemoihin liittyvista julkaisuista:

Mdkeld, 0. & Lehtonen, M. (2010). Business Model as a Strategic Development Tool
in Internationalisation. 20th International RESER Conference, 30.9.-2.10.2010,
Gothenburg, Sweden.

Turunen, T.1. & Toivonen, M., (2011). Organizing customer-oriented service business
in manufacturing. Operations Management Research. http://www.springerlink.com/
content/m32w3888n4252780/fulltext.pdf

Toivonen, M. (2010). Different types of innovation processes in services and their
organisational implications. Teoksessa Gallouj F., Djellal f. and Gallouj C. (eds.): The
Handbook of Innovation and Services, Cheltenham and Northampton: Edward Elgar, pp.
221-249.

Toivonen, M., Holopainen, M., Tuominen, T. (tulossa 2011) Involving customers in the
service innovation process. In Macaulay, L.A., Miles, 1., Zhao, L., Wilby, J., Tan, Y.L. &
Theodoulidis, B. (Eds), (2011). Case Studies in Service Innovation. (Service Science:
Research and Innovations in the Service Economy, B. Hefley & W. Murphy, series eds.).
New York: Springer Science + Business Media.http://www.springer.com/series/8080

Valminen, K. & Toivonen, M. (20171). Seeking efficiency through productisation. A case
study of Small KIBS participating in a productisation project. The Service Industries
Journal (on-line —julkaisu 2071, painettuna 2012).

Sundbo J, Toivonen M (eds.) (tulossa 2011) User-Based Innovation in Services, Edvard
Elgar, Cheltenham, UK
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Tutkimusasetelma

Toimialamuutoksen strateginen hallinta ja johtaminen ovat
keskeisid haasteita palveluliiketoimintaa harjoittaville seka
palveluihin siirtyville yrityksille. Laajat muutokset ovat yri-
tyksille erityisen suuri haaste, koska asteittainen sopeutu-
minen ei valttdmatta riitd vastaamaan nopeasti muuttuvan
toimintaympadristdn asettamiin haasteisiin. Siirtyminen uu-
denlaiseen palveluliiketoimintaan voi kdynnistya yrityksen
omasta aloitteesta, toimialan sisdisesta kilpailudynamiikas-
ta tai muutoksista yrityksen toimialaa ymparoivassa yhteis-
kunnallisessa ja teknologisessa ymparistossa.

Projektin keskeisid tavoitteita ovat tunnistaa sellaisia
kilpailutoimenpiteiden yhdistelmia, jotka edesauttavat yri-
tyksen strategista siirtymistd uudenlaiseen palveluliiketoi-
mintaan; seka selvittdd minkalaiset kyvykkyydet ja resurssit
edesauttavat uudenlaiseen palveluliiketoimintaan siirtymi-
seen vaadittavien toimenpidekokonaisuuksien rakentamis-
ta ja menestyksekdsta lapivientid.

Projektissa kerdtdan ja analysoidaan toimialakohtaisia
pitkittdisaineistoja, joiden avulla voidaan tunnistaa niitd
palveluliiketoiminnan luomiseen ja edistdmiseen liittyvid
toimenpiteitd, joilla on vaikutusta yritysten taloudellisiin
lopputulemiin (uuden palveluliiketoiminnan kasvu, kan-
nattavuus). Pitkittdisaineisto mahdollistaa yritysten kil-
pailutoimenpiteiden, markkinatason muutosten (kasvu,
teknologiamuutokset) sekd yritystason tulosmuuttujien
valisten yhteyksien mallintamisen. Projektissa toteutetaan
myds case-tutkimuksia yhteistydssd yritysten kanssa, jotka
mahdollistavat ajankohtaisten uutta palveluliketoimintaa
koskevien tulevaisuuden haasteiden ja mahdollisuuksien
tutkimisen. Kohdetoimialoina projektissa keskitytddn pai-
vittéistavarakauppaan ja sen palveluihin; vahittdispankki-

toimintaan ja sijoituspalveluihin; sekd metsateollisuuteen
liittyvaan palveluliiketoimintaan.

Projektin  kohdetoimialojen valinta heijastelee sita
tosiasiaa, ettd toimialamuutos ja uusien palveluliiketoi-
mintojen synty on sekd uusien (esim. sijoitusrahastot Suo-
messa 1990-2000-luvuilla) ettd kypsien (esim. suomalainen
paivittdistavarakauppa) markkinoiden ilmié. llmién koko-
naisvaltainen ymmadrtdminen edellyttdd siten erilaisten
toimialojen tutkimista. Tutkimuksen teoreettiset ankkurit
ovat erityisesti strategisen johtamisen ja markkinoinnin
tieteenaloilla — erityisesti kilpailudynamiikan, toimialaevo-
luution sekd innovaatioiden teorioissa. Kaytettavia tutki-
musmenetelmid ovat kilpailudynamiikan ekonometriset
ja matemaattiset mallit sekd taloushistorian laadulliset ja
madrdlliset tutkimusmenetelmat.

Tarkeimmat tulokset

«  Yritysten menestysta selittda erilaisten kilpailutoimen-
piteiden (innovaatiot, hinnoittelu, mainonta) oikea-aikai-
nen hyodyntaminen. Esimerkiksi suomalainen sijoitusra-
hastopalvelumarkkina on kasvanut voimakkaasti 1990-lu-
vun lopulla sekd vuosituhannen alussa. Tallaisella markki-
nalla kilpailevan yrityksen keskeinen tavoite on pysya mu-
kana markkinan kasvussa ja kehityksessd. Taman tavoitteen
saavuttamiseksi yrityksen on ajoitettava kilpailutoimenpi-
teensa oikein. Uusien rahastopalveluiden lanseeraus kiih-
tyi voimakkaasti vuosituhannen vaihteessa ja on sittemmin
laantunut. Olemalla innovatiivinen erityisesti markkinan
kasvun ollessa voimakkaimmillaan, on keino, joka edesaut-
taa yrityksen markkinaosuuden kasvua ja/tai ylldpitamista.
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- Tyypillisesti innovaatioiden ajatellaan kehittavan tuot-
teiden ja palvelujen laatua. Sijoitusrahastopalveluiden
markkinan analyysien perusteella ndin ei kuitenkaan valtta-
matta ole asian laita. Syy-seuraussuhde voikin olla pdinvas-
toin: Yritykset innovoivat silloin, kun asiakkaiden arvostus
palvelua kohtaan on korkealla. Rahastopalveluiden mark-
kinoiden kasvua nayttdisi selittdvan markkinoiden suotui-
san kehityksen seka kilpailevien yritysten innovatiivisuu-
den yhtenevyys. Osakemarkkinoiden suosiollinen kehitys
on vaikuttanut positiivisesti myos rahastopalveluiden tuot-
toihin; innovaatiot ovat keino yritykselle kiinnittda asiakkai-
den huomiota palvelun myonteisiin ominaisuuksiin. Sijoi-
tusrahastopalveluiden myynti onkin kasvanut voimakkaim-
min silloin, kun markkinatilanne on ollut suotuisa ja yrityk-
set ovat aggressiivisesti lanseeranneet uusia rahastoja. Si-
ten innovaatiot — vaikuttamatta valttdmatta itse tuotteen
tai palvelun laatuun — on merkittdva markkinan kasvua se-
littava tekija.

Kilpailutoimenpiteiden oikea-aikainen hyddyntami-
nen toimialamuutoksen hallitsemiseksi edellyttdd tehok-
kaita rutiineja markkinatiedon kerddmiseen ja prosessoi-
miseen seka resurssien uudelleenkohdentamiseen. Markki-
natiedon kerddmiseen ja prosessoimiseen rutiinit auttavat

yrityksid nopeasti tunnistamaan ympadristdomuutoksia siind
missd resurssien uudelleenkohdentamiseen rutiinit autta-
vat yrityksid reagoimaan muutoksiin. Esimerkiksi suomalai-
sen péivittaistavarakaupan 1970-1990-luvun rakennemuu-
tosta ajoi talouskasvu, kaupungistuminen sekd uudenlai-
set myymadldkonsepti-innovaatiot: isot itsepalvelumyyma-
|6iden sekd hypermarketit. Uudentyyppisten myymaldiden
aggressiivinen perustaminen on vaatinut kilpailevilta vahit-
tdiskauppaketjuilta paitsi taloudellisia ja inhimillisid resurs-
seja niin myds hyvin madriteltyja ja tehokkaita kilpailutoi-
minnan rutiineja, joiden avulla on voitu kartoittaa uusien
myymaldiden perustamistarve sekd nopeasti kohdistaa yri-
tysten voimavaroja uusien myymaldiden perustamiseen.
Nopea reagointi ymparistddn perustuu siis ylldttden rutii-
neihin, jotka ovat organisaation erddnlaista aineetonta paa-
omaa.

« Myds strateginen johdonmukaisuus tai konsistent-
tius yrityksen kilpailutoimenpiteissé on tarkeda. Esimerkiksi
suomalaisen vahittdiskaupan pitkittdisanalyysi osoittaa, et-
td johdonmukaisesti tietynlaisia toimenpiteita tai toimen-
piteitd tiettyyn suuntaan vievat kauppaketjut ovat parjan-
neet paremmin kuin monia erilaisia toimenpiteitd tai suun-
tia ajan myota kokeilleet, "tempoilevat”ketjut.

Kilpailutoiminnan rutiinit
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Johtopaatokset

- Kuviossa 1 on esitetty yhteenveto eri toimialojen tut-
kimustuloksista. Toimialamuutoksen edistaminen ja siihen
sopeutuminen sekd uusien palveluliiketoimintojen edista-
minen ja omaksuminen edellyttavat erilaisten kilpailutoi-
mien oikea-aikaista hyddyntamistd. Tdma puolestaan edel-
lyttaa sitd, ettd yritys on rakentanut tarvittavan perustan —
joka koostuu rutiineista sekéa resursseista — joka mahdollis-
taa ympaéristomuutoksiin sopeutumisen. Menestyksekds
sopeutuminen puolestaan kartuttaa yrityksen taloudelli-
sia ja aineettomia edellytyksid sopeutua muutoksiin tule-
vaisuudessa.

Yritysten kannalta on tdrkedd huomata, ettd toimi-
alamuutoksen strateginen hallinta edellyttda seka yrityk-
sen (sisdisen) sopeutumiskyvyn sekd (ulkoisen) ympdris-
toén muutoslogiikan ymmaértamistd. Toimialan muuttuessa
— esimerkiksi palveluinnovaation myéta — tarkoituksenmu-
kaisten kilpailutoimenpiteiden "repertuaari” muuttuu. Muu-
toksella on paitsi valittémid niin myds kauaskantoisia seu-
rauksia, silld yritysten muuttunut kilpailukdyttdytyminen al-
kaa puolestaan viedd toimialaa uuteen suuntaan. Siksi yri-
tysten on huomioitava kilpailutoiminnassaan lyhyen tahtai-
men vaikutukset, mutta my&s pyrittdvd ennakoimaan mah-
dollisia kehityspolkuja, joita voi syntyd kun keskendan kil-
pailevat yritykset reagoivat toistensa toimenpiteisiin. Yritys-
ten on kehitettdvd omia kilpailutoiminnan rutiineja ja re-
sursseja — eli yrityksen sisdistd sopeutumiskykyd — ndita pit-
kan tdhtdimen kehityspolkuja silmalla pitden.

Vaikka toimialan pitkdn tdhtdimen kehityspolkujen
ymmartdminen on keskeistd pitkdn aikavalin sopeutumi-
sessa, pelkka tulevaisuuden ennustaminen ei riitd — usein
se on jopa mahdotonta. Yrityksen on siksi pitkdjannitteises-
ti ja vaha vahalta kehitettdva rutiineja, jotka mahdollistavat
nopean sopeutumisen ympadristdmuutoksiin. Tdama puo-
lestaan kartuttaa voimavaroja, joka edesauttaa pidemman
tdhtdimen sopeutumisessa.

Tutkimuksen avainsanat

Toimialaevoluutio, kilpailudynamiikka, palveluinnovaatio,
kilpailutoiminnan rutiinit, markkinatiedon kerddminen ja
analysointi

Yritysyhteistyo

Yritysyhteistyotd hankkeessa tehdadn 1dhinna pitkittdisai-
neistojen kerddmisessa arkistoista ja muilla menetelmin.
Yhteistydkumppaneina ovat suomalaiset merkittavat pan-
kit (sijoitusrahastopalveluiden tuottajat), paivittdiskauppa-
ketjut sekd metsdtoimialan yritykset.



KIBSIS - Kibsification of Industrial Services

Teollisten palvelujen “kibsifioituminen”- Teknologiaosaajasta

palveluosaajaksi

Vastuullinen organisaatio:
Hankkeen kesto: 1.3.2010-28.2.2012
Yhteyshenkil®:

Verkkosivut:

Tutkimusasetelma

Kehittyneiden markkina-alueiden teollisuusyritykset ovat
kokeneet merkittdvia muutoksia viime vuosina. Tuotanto-
kustannuksien kasvun ja kilpailun globalisoitumisen myo-
td useat teollisuudenalat ovat kokeneet tarvetta erilaistua
sekd |6ytda keinoja siirtya kohti arvopohjaisia asiakasratkai-
suja. Erdana merkittavana erilaistumisen muotona on tun-
nistettu niin kutsuttu teollisuuden ‘palvelullistuminen; joka
tarkoittaa yrityksen liikkumista arvoketjulla yha ldhemmaksi
loppukayttdjad. Tama siirtyma sisaltda luonnollisesti palve-
lujen merkityksen korostumisen yrityksissd. Kaikkein uusin
kehityssuunta onkin teollisuusyritysten muuttuminen mer-
kittaviksi asiakaskeskeisiksi asiantuntijapalvelujen tarjoajiksi
eli niiden 'kibsifioituminen’ ‘Kibsifioituminen’-termilla viita-
taan osaamisintensiivisen palveluliketoiminnan yleistymi-
seen muuallakin kuin KIBS-sektorilla. Teollisuusyrityksissa
KIBS-tyyppisten asiantuntijapalvelujen tarjonta perustuu
tyypillisesti huolto- ja ylldpitopalveluissa kertyneeseen ko-
kemukseen ja osaamiseen sekd niissd kumuloituneeseen
laite- ja mittaustietoon. Teollisuusyritysten voidaankin kat-
soa 'kibsifioituvan, kun niiden ndkdkulma palvelutuotan-
nossa siirtyy asiakkaan liiketoiminnan tukemiseen.
Asiakaskeskeisyyden lisddntyessa yritysten kyky 16y-
tdd uusia innovatiivisia tuote- ja palveluratkaisuja kasvaa ja
ndin ollen yritykset pystyvat siirtymdan kauemmas hinta-
kilpailusta ja tarjoamaan asiakkailleen uniikkeja ratkaisuja.
Tutkimus ehdottaa, ettd palvelujen avulla yritykset pystyvat
saavuttamaan korkeampia katteita, luomaan tasaisempaa
tulovirtaa sekd saavuttamaan paremman kilpailuaseman.
Yritysten siirtyma kohti palvelukeskeisyyttd ei kuiten-
kaan ole yksinkertainen. Palveluntarjoajan aseman saa-
vuttaminen edellyttdd yrityksiltd useita niin sisdisid kuin
ulkoisiakin muutoksia. Palvelustrategian luominen, orga-
nisaatiokulttuurin muuttaminen, palvelutarjoaman suun-
nittelu, organisaatiorakenteen uudistaminen, asiakassuh-
teiden syventdminen, arvoon perustuva hinnoittelu seka

Aalto yliopisto, BIT Tutkimuskeskus

Taija Turunen, taija.turunen@aalto.fi
www.bit.tkk.fi/Projects/Projects#IRIS

sisdisen tahtotilan 10ytyminen on koettu suuriksi haasteiksi
tdssd muutoksessa. Toisaalta tarjoaman suunnittelu itses-
sadn aiheuttaa useita haasteita yrityksille: ‘kibsifioituessaan’
teollisuusyritykset eivat yleensd luovu traditionaalisemmis-
ta palveluistaan vaan erityyppiset palvelut pitdisi pystya
yhdistdmaan  tarkoituksenmukaiseksi  kokonaisuudeksi.
Teollisuudessa onkin havaittavissa yha laajempi kirjo erilai-
sia palveluratkaisuja sekd tuotteeseen sidottuna (tuotepal-
velut) ettd tuotteesta erillddn olevina (palvelutuotteet).

Palvelutuotannon-
ja kehityksen
organisointi

Tuotekulttuurista
palvelukulttuuriin

Palvelustrategia

Palvelujohtaminen

Kuvio 1. KIBSIS-projektin nelja paateemaa

KIBSIS-projektin pédatavoitteena on kuvata yritysten siirty-
maa kohti palvelukeskeisyyttd ja osaamisintensiivisia palve-
luja. Yksi keskeisimmistd tavoitteista on l0ytad malleja, joilla
yritysten vahva teknologiaosaaminen muutetaan aidosti
lisdarvoa tuottavaksi palvelukokonaisuudeksi. KIBSIS-pro-
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jektin neljd padteemaa on kuvattu Kuviossa 1. Siirtymaa
tullaan siis katsomaan kunkin padteeman, johtamisen, stra-
tegian, organisoinnin ja kulttuurin ndkdkulmasta.

Tutkimus suoritetaan case-tutkimuksena toimintatut-
kimuksen periaatteita noudattaen. Tutkimukseen osallistuu
yhteensa kolme yritystd. Empiirisen aineiston muodostavat
yritysten ja asiakkaiden haastattelut, sisdiset dokumentit,
julkinen materiaali ja workshopeissa tuotettu aineisto.

Tarkeimmat tulokset

KIBSIS-projekti paattyy helmikuussa 2012 ja projektin kes-
keiset tulokset tullaan esittdmaan ja levittdmaan eri si-
dosryhmille alkukevédstd. Yhtend tarkeimmistd tulosten
levittdmisen keinoista muille suomalaisille teollisuusyrityk-
sille tulee olemaan KIBSIS-projektin paatteeksi jarjestettdva
avoin loppuseminaari.

Jo tdssa vaiheessa tutkimuksessa on tunnistettu useita
siirtymavaihtoehtoja, sekd pystytty karkeasti kuvaamaan,
kuinka erilaiset ymparistot aiheuttavat erilaisia ‘palvelullistu-
mispolkuja; sekd kuinka kunkin yrityksen tulee kriittisesti ar-
vioida oma tilanteensa ja mahdollisuutensa muuttaa tekno-
logiaosaamisensa aidoksi palveluosaamiseksi. Tutkimuksen
alustavina tuloksina voidaan nostaa esiin seuraavat huomiot:

Teollisuuden palvelullistumisessa voidaan havaita usei-
ta erilaisia ldhestymistapoja. Yritykset voivat toteuttaa muu-
toksen asteittain, osittain tai prosessi voi olla jopa kddntei-
nen perinteiseen polkuun verrattuna. Kaanteisella tarkoite-
taan sitd, ettd yritys voi aloittaa palveluliiketoimintansa tar-
joamalla asiantuntijuutensa pohjalle rakennettuja osaami-
sintensiivid palveluja ja mydhemmin laajentaa tarjontaan-
sa kohti yksittdisen tuotteen ympadrille sidottuja palveluja.

Yrityksen sisdisen kulttuurin muutos koettiin erdaksi
merkittdvimmistd muutoksen esteistd. Perinteisen valmis-
tavan teollisuuden organisaatiorakenteet, arvot ja toiminta-
periaatteet eivat ole optimaalisia palveluliiketoiminnan kan-
nalta. Palveluiden resurssisidonnaisuus ja luonne edellytta-
vat yrityksiltd uutta osaamista ja kykya 16ytad uusia tapoja la-
hestyd asiakasta. Asiakastiedon saaminen organisaatioon, se-

1.3.2010

Tuotekulttuurista
Alkukartoitukset palvelukulttuuriin

Palvelutuotannon- ja

kehityksen organisointi

Kuvio 2. KIBSIS-projektin tutkimusteemat ja eteneminen

kd organisaation muuttaminen asiakaskeskeisemmaksi ovat
merkittdvid haasteita palveluliiketoiminnan onnistumisen
kannalta.

« Yritysten palvelullistuminen on ndhty hyvin pitkél-
ti toimialasta riippumattomana ilmiéna ja palveluiden li-
sddntyminen onkin hyvin merkittava trendi useilla toimi-
aloilla. Vertailevan tutkimuksen kautta olemme kuitenkin
pystyneet havainnollistamaan muutamia palvelullistumista
edesauttavia tai hidastavia tekijoitd. Palveluliiketoimintaan
siirtyminen on aina strateginen pdatds ja ndin ollen yritys-
ten tulee tarkkaan arvioida oman toimialansa erityispiirteet
ja ndiden vaikutus palveluliiketoimintaan.

Tutkimuksen avainsanat

Teollisuuden palvelut, palvelullistuminen, kibsifioituminen,
palveluportfolioiden mallintaminen, palvelukonseptien
suunnittelu, palvelujen tuotteistaminen

Yritysyhteistyo

Tutkimukseen osallistuvat yritykset ovat:

Rocla Oy: www.rocla.com

Halton Oy: www.halton.com

Suomen Rahapaja Oy: www.suomenrahapaja.fi

KIBSIS-projektissa yhteistyd osallistujayritysten kanssa on
aktiivista ja tiivistd. Tutkimusteemat on pyritty sitomaan yri-
tyksissa meneillddn oleviin kehittdmistoimenpiteisiin niin,
ettei tutkimus vie yrityksiltd ylimaardisia resursseja. Tutki-
muksen kaikissa vaiheissa on pyritty tukemaan tiedonvaih-
toa ja oppimista osallistujayritysten kesken. Keskeisimpana
foorumina uusien kaytantodjen ja ideoiden levittamiselle yri-
tysten valilld toimivat johtoryhmén kokousten yhteydessa
jarjestettavat workshopit.

Tutkimus etenee osallistujayrityksissa laajemmasta
alkukartoituksesta kohti yrityskohtaisia tutkimusteemoja.
Kuviossa 2 on esitetty tutkimuksen teemat ja eteneminen.
Kaikkia neljad padteemaa ei kdyda kaikissa osallistujayrityk-
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sissa lapi, vaan kullekin yritykselle tunnistetaan ndista kes-
keisimmat ja eniten kehittdmistd kaipaavat alueet, joihin
tutkimuksessa erityisesti syvennytaan. Tutkimuksen lopuksi
tehdaan vield seurantahaastattelut, joiden tarkoituksena on
arvioida tutkimuksen ja sen tulosten vaikuttavuutta osallis-
tujayrityksissa.

Teollisuusyritys Oy: Tuote- ja jarjestelmatoimittajasta
ratkaisun tarjoajaksi — Muutoksen ensimmaiset
askeleet

Kehittyneiden ldnsimaiden teollisuusyritykset kohtaavat
alati kiristyvén hintakilpailun globaaleilla tuotemarkkinoilla,
minka seurauksena yritykset hakevat kilpailuetua ja kannat-
tavuutta palvelu- ja ratkaisuliiketoiminnasta. Teollisuusyri-
tysten siirtyminen entistd enemman palveluiden tarjoajaksi
on kuitenkin haasteellinen tehtdvd, jota on tutkittu vasta
suhteellisen véhan eikd kirjallisuudellakaan ole tarjota ta-
hédn haasteeseen kuin vasta muutama malli.

Monien muiden teollisuusyritysten tavoin myds suo-
malainen Teollisuusyritys Oy oli tunnistanut palveluiden
potentiaalin asiakassuhteiden kehittdmisessé sekd toimin-
nan tuottavuuden lisddmisessd. KIBSIS-projektissa tehdyn
yhteistydn tavoitteena oli muodostaa mahdollisimman
tarkka kuva Teollisuusyritys Oy:n divisioonien nykytilasta
suhteessa palveluihin. Taman tiedon pohjalta luotaisiin
perusta ja suuntaviivat palvelustrategian ja palveluliiketoi-
minnan kehittdmiselle. Seka KIBSIS-projektin tutkijoiden
ettd yrityksen edustajien kiinnostus kohdistui erityisesti
Teollisuus Oy:n palvelullistumisen alkuvaiheiden selvittami-
seen ja kuvaamiseen. Tama tutkimuksen vaihe toteutettiin
haastatteluiden avulla, joilla pyrittiin kartoittamaan seka
tyontekijdiden kasityksid palveluista ja niiden tarjoamiseen
liittyvid haasteita ettd selvittdd, mitd palveluita Teollisuusyri-
tys Oy:n eri divisioonat asiakkailleen tarjoavat.

Perinteisesti yrityksissa, joissa ei ole selkedd strategiaa
palveluiden kehittdmiseksi, palvelut jaévat helposti tuo-
tekehityksen jalkoihin: niiden oletetaan kehittyvdn muun
toiminnan lomassa ilman erityistd huomiota ja panostusta.
Palvelustrategia on kuitenkin valttdmaton, mikali palveluis-
ta halutaan pysyva ja kannattava osa yrityksen liiketoimin-
taa. Parhaimmillaan palvelustrategia helpottaa yrityksen
resurssien kayttdd ja yhtendistaa yrityksen toimintatapoja
myds asiakkaiden suuntaan.

Palveluportfolion maarittaminen koettiin sopivaksi
ensimmaiseksi askeleeksi Teollisuusyritys Oy:lle KIBSIS-pro-
jektissa. Tdssa tutkimusosiossa kartoitettiin  syvallisesti
palveluiden roolia Teollisuusyritys Oy:n toiminnassa. Kar-
toituksella pyrittiin selvittdmaan muun muassa, mitad pal-
veluita tuotetaan, miten niitd tuotetaan, miten ja ketka
palveluita kehittdvat ja miten niistd viestitdan niin yrityk-
sen sisalld kuin asiakkaankin suuntaan. Tavoitteena oli, ettad
jatkossa palveluiden kehittdminen tapahtuisi aikaisempaa
hallitummin ja suunnitellummin ja etta palveluista viesti-
minen asiakkaille olisi yhtendisempda. Palveluportfolion

muodostaminen tarjosi toimivan tydkalun seka yrityksen
tarjoaman kuvaamiseen ettd divisioonien eroavaisuuksien
esille nostamiseen.

Projektin toisessa vaiheessa selvitettiin Teollisuusyri-
tys Oy:n divisioonien valmiutta ryhtyd tarjoamaan palve-
luita. Tamdn vaiheen tarkoituksena oli muodostaa kuva
siitd, minkalainen palvelustrategia olisi yritykselle sopiva ja
kuinka se tulisi jalkauttaa eri divisiooniin. Tata tarkasteltiin
madrittelemalld divisioonien palveluorientaatiota ja asia-
kaskeskeisyytta.

Teollisuusyritys Oy:lle tehtyjen kahden ensimmadisen
tutkimusvaiheen lahtooletuksena oli, ettd yrityksen olisi
helpompi aloittaa toiminnan palvelullistaminen niistd di-
visioonista, jotka ovat jo aiemmin tarjonneet palveluita ja
toimineet tiiviissa yhteistydssa asiakkaiden kanssa. Kahden
ensimmaisen tutkimusvaiheen tuloksista kay ilmi, ettd yri-
tyksen divisioonilla on hyvin erilaisia kyvykkyyksid palve-
lullistaa toimintaansa. Yksi keskeinen kysymys, johon Teol-
lisuusyritys Oy:n tulisi projektin aikana I0ytad vastaus on,
onko kaikkien divisioonien palvelullistaminen mahdollista
tai edes tarpeellista. Projektin aikana tehty palveluvalmiuk-
sien kartoittaminen lisdsi johdon ymmarrysta siitd, minka-
laista palveluosaamista yrityksessa on ja mitd vield puuttuu.
Todenndkoistd onkin, ettei koko yrityksen palvelullistami-
nen kannata ennen kuin sen toteuttamiseen on hankittu
enemman resursseja ja osaamista.

KIBSIS-projektin aikana Teollisuusyritys Oy on ottanut
vakaita askeleita muutospolullaan tuote- ja jarjestelmétoi-
mittajasta kohti ratkaisun tarjoajaa.
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LEAD-XL - Leading Service Excellence

Yritysten kyky uudistua palveluliiketoiminnan kautta -
organisaation ja prosessien kehittaminen

Vastuullinen organisaatio:
Hankkeen kesto: 1.11.2009-31.12.2011

Yhteyshenkilo:

Tutkimusasetelma

Tutkimuskokonaisuus muodostuu kahdesta osiosta: 1) En-
simmadinen osio keskittyy palveluiden luokitteluun inno-
vaationdkokulmasta. 2) Toinen osio pureutuu yritysten ky-
kyyn uudistua palveluliiketoiminnan kautta —kohteena on
erityisesti palveluinnovaatioiden toteuttamiseen kytkeyty-
va organisaation ja sen prosessien kehittaminen.

Palveluiden luokittelu —osio lisdd ymmadrrystad palvelui-
den kehitysprosesseista eri toimialoilla. Palveluita on luo-
kiteltu monin eri tavoin, eri tarkoituksia varten. Kaikki luo-
kittelut ovat osittaisia: ne tarjoavat aina jonkin nakdkulman
palveluaktiviteetteihin. Tassa tarkoituksena on terdvoittaa
ja syventda palveluiden kuvausta innovaationdakdkulmasta.
Ensinndkin pyritddn tunnistamaan merkittavia palveluinno-
vaatiotoiminnan ajureita. Nama innovaatiotoiminnan ajurit
voivat madrittdd palvelusektorien dynamiikkaa paremmin
kuin palvelujen 'tekniseen’sisédltoon keskittyvat luokittelut,
ja niiden tunnistaminen voi tarjota my®s hyddyllistd tietoa
padtoksentekijoille. Yksi tarked palveluinnovaatioiden ajuri
on asiakkaiden ja kdyttajien rooli palvelu- ja innovaatiopro-
sessissa. Yritysten innovaatiojohdon nakdkulmaa lahelle
padstan kun kysytaan kuinka asiakkaalle syntyy arvoa tai
kuinka asiakas luo arvoa palvelua kdyttdessaan. Tarkoitukse-
na on stimuloida vaihtoehtoisten innovaatiostrategioiden
ja innovaatioiden tunnistamista.

Yritysten kyky uudistua palveluliiketoiminnan kautta
—osion tavoitteena on tuottaa yrityksille tietoa, joka tukee
innovatiivisten palveluiden toteuttamista. Kysymykset koh-
distuvat menestyksekkddn palveluinnovaatiotoiminnan
organisatorisiin haasteisiin: Kuinka yritykset muotoilevat
palvelukonsepteja ja niihin kytkeytyvid liiketoimintamalle-
ja? Mitd ovat ne kriittiset tapahtumat ja haasteet joita yrityk-
set kohtaavat kehittdessaan ja toteuttaessaan innovatiivisia
palveluja? Mitd ovat yritysten (sekd asiakkaiden) kriittiset
taidot ja kyvykkyydet tallaisten muutosprosessien aikana?
Tavoitteena on tuottaa tietoa uusien palveluiden luomi-

Lappeenrannan teknillinen yliopisto

Jari Kuusisto, jari.kuusisto@lut.fi

seen liittyvien organisatoristen kyvykkyyksien kehittami-
seksi. Keskeinen teema on myds asiakkaiden ja kayttdjien
integrointi yritysten innovaatioiden toteuttamiseen.
Tutkimusprojekti muodostuu kahdesta edelld kuva-
tusta osiosta: Palveluiden luokittelu —osiossa pddpaino on
kirjallisuusanalyysissa sekd jo olemassa olevien case- ja
kyselyaineistojen analysoinnissa. Yritysten kyky uudistua
palveluliiketoiminnan kautta —osiossa avainasemassa ovat
hankkeeseen osallistuvat yritykset ja niiden osaprojektit.

Tarkeimmat tulokset

Koska tutkimushanke jatkuu vield syksyn 2011 ajan, alla on
esitetty hankkeen alustavat tulokset:

Palveluiden luokittelu

«  Yhdelldkin palvelusektorilla voi olla hyvin monenlai-
sia tapoja innovoida. Tassa tutkimuksessa kehitetty tyypitte-
ly auttaa innovaatiojohtoa tunnistamaan uusia innovaatio-
mahdollisuuksia sekd tapoja tuottaa asiakasldhtdisia inno-
vaatioita. Tyypittely perustuu asiakasarvon lisdédmiseen: Vaih-
toehtoiset lahestymistavat siihen kuinka asiakkaalle syntyy
arvoa ja kuinka asiakas luo arvoa palvelua kayttdessaan suun-
taavat huomiota erilaisiin innovaatiomahdollisuuksiin. Toisin
sanoin, kun yrityksen tavoitteena on liséta asiakkaalle palve-
luprosessissa syntyvad arvoa, asiaa voi tarkastella erilaisten
nakokulmien, "linssien”l&pi, esimerkiksi: Prosessina — keskids-
sd ovat asiakkaan kontaktit palveluntarjoajan palveluproses-
siin. Vuorovaikutuksena — tdmd avaa ndkyman asiakkaan ja
palveluntarjoajan resurssien uudenlaiseen integrointiin. Pal-
velun kdyttotarkoitus —ndkodkulmassa analysoidaan sitd kuin-
ka asiakas soveltaa palveluaan omassa toiminnassaan. Kayt-
tdjan tavoitteet —ndkdkulma pureutuu kdyttdjan toimintojen
ja kokemusten kokonaisuuteen ja pyrkii niveltdmaan palve-
lun uudella tavalla ndihin.
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« Y& esitetyt vaihtoehtoiset ndkdkulmat voivat toimia
innovaatiojohdon tyokaluna: Kun yrityksen mahdollisuuk-
sia lisatd asiakasarvoa analysoidaan yritykselle tai omal-
le palvelusektorille uudenlaisesta nakdkulmasta kasin, voi-
daan stimuloida (radikaalienkin) innovaatioiden tunnista-
mista sekd jasentdd innovaation kehittdmistd ja toteutta-
mista parhaiten tukevia asiakas- ja kdyttdjarooleja.

Tutkimuksessa kehitetty toinen tyypittely tunnistaa kol-
me palveluinnovaatiotyyppia: Innovaatiot, jotka hyddynta-
vat tieteellisten ldpimurtojen tarjoamia uusia mahdollisuuk-
sia; innovaatiot, jotka perustuvat olemassa olevien tekno-
logioiden, prosessien, tuotteiden ja palveluiden uudenlai-
siin yhdistelmiin; innovaatiot, jotka nousevat kayttajatarpei-
den muutoksista ja aiempaa syvallisemmastd ymmartami-
sestd. Nama eriluonteiset innovaatiot ylittdvat sektorirajat.
Niihin kytkeytyy erilaisia haasteita: kuinka yrityksen innovaa-
tioprosessi tulisi organisoida, mitkd ovat osaamisen suojaa-
misen haasteet, mikd on keskeinen tietoperusta ja yhteistyo-
verkostot, millaisia rooleja asiakkailla tai loppukayttjilla tuli-
si olla innovaation kehittdmisessa. Yrityksille jaottelu tuo uu-
sia ndkdkulmia innovaatiotoimintaan ja vaihtoehtoisia mah-
dollisuuksia resurssien suuntaamiselle. Eri ndkdkulmien kaut-
ta yritykset voivat tarkastella kehittdmistarpeita sekd inno-
vaatiotoiminnan organisoinnin etta eri tyyppisten osaamis-
ten suhteen. Lahtdkohtaisesti kunkin yrityksen on pysyttava
omaksumaan innovaatiotoiminnan malli, joka huomioi nii-
den tuottamien palveluiden ja tuotteiden luonteen, asiak-
kaiden mahdollisuudet osallistua innovaatiotoimintaan, se-
kd oman organisaation kyvyn hyddyntéa erilaisia innovaatio-
toiminnan muotoja. Tutkimusprojekti voi osaltaan edesaut-
taa yrityksid tdssa haastavassa tehtdvassa.

Yritysten kyky uudistua palveluliiketoiminnan kautta

Tutkimusprojektin edetessé nousi selkedsti esiin se, mi-
ten tdrkedd on ettd yritykset madrittelevat tarkkaan kehitys-
projektin ja ne haasteet joita pyritddn ratkaisemaan. Palve-
luliiketoiminta on monimutkainen kokonaisuus ja liiketoi-
minnan uudistamiseen ei ole olemassa mitdan vakiomene-
telmid. Hyvinkin toteutettu palveluliketoiminnan uudista-
misprojekti jaa tuloksiltaan vahaiseksi, jos se ei kohdistu oi-
keille 'ongelma-alueille. Ongelman maarittdmisen rooli ko-
rostui selkedsti projektin aikana, koska se vaikuttaa pitkalti
koko kehitysprojektin onnistumiseen.

- Palveluliketoiminnan kehittdminen ja yrityksen uu-
distuminen vaatii pitkdjanteistd sitoutumista ja ongelmien
ja epdonnistumistenkin sietdmistd. Monessa tapauksessa
ensimmainen kehitysponnistus tuottaa varsin heikkoja tu-
loksia, tai jopa epdonnistuu. Konkreettisen tekemisen kaut-
ta saadaan kuitenkin arvokasta tietoa siitd miten seuraa-
vat kehitystoimenpiteet pitdd suunnata ja toteuttaa. Yritys
ja erehdys ovat palveluliiketoiminnan kehittdmisessa ikavia
mutta tarpeellisia elementteja.

« Asiakaslahtdinen palveluliiketoiminnan kehittdminen
on uusi asia monille yrityksille. Etenkin silloin kun yrityksel-
|& on vahva perinteinen teknologian kehittdmisperinne ja
—prosessit, uudet toimintamallit voivat olla varsin haasteel-
lisia. Yhtaaltd olemassa olevat prosessit ohjaavat toimintaa
vahvasti. Toisaalta uusista asiakaslahtoisistd projekteista ei
ole kokemusta eikd olemassa olevia tuloksia. Projektin ai-
kana kavi selkedsti ilmi se, miten arvokasta on ymmartaa
arvon muodostuminen loppukdyttdjien toiminnassa. Ta-
ma nakokulma voi puuttua kokonaan yrityksiltd, jotka toi-
mivat valtaosin teollisilla- tai yritysten valisillda markkinoilla.
Saatujen tulosten valossa kayttaja-, asiakaslahtdisen palve-
lukehityksen kautta voi avautua merkittavia liketoimintaa
uudistavia prosesseja. Kaytannossa kehitysprojekti voidaan
toteuttaa esimerkiksi siten, ettd yhteiseen kehitysprojektiin
tulee mukaan saman arvoketjun eri osissa toimivia yrityksia.

«  Palveluliiketoiminnan kehittdminen on pitkalti pro-
sesseihin liittyvaa kehitystydtd, jota leimaa toiminnan sys-
tematisointi, referenssiprosessien luominen, aineettoman
osaamisen hallinta ja sen tallentaminen. Toiminnanohjaus-
ohjelmistot voivat monissa palveluyrityksissa luoda pohjan
liiketoiminnan kehittdmiselle. Taman projektin aikana vie-
tiin [dpi mittava ohjelmistopohjainen palveluliiketoiminnan
kehittdmisprosessi. Kdytdannodssa kehittdmistydssa lahdet-
tiin liikkeelle pilottiprojektilla, jossa hahmotettiin sita mil-
lainen ohjelmistopohjaisen ratkaisun tulisi olla seka se mil-
laista osaamista ja osapuolia projektiin tulee linkittad. Kun
lahtokohdat oli saatu maariteltyd, tyota jatkettiin yrityksen
omana kehitysprojektina, jota samaan aiheeseen kytkeyty-
va tutkimusprojekti tuki tehokkaasti.

Johtopaatokset

« Palveluita ja palveluinnovaatioita voidaan tyypitelld
monilla eri tavoilla. Parhaimmillaan luokittelut toimivat seka
teoreettisen tiedon jasentdjdna ettd kdytannon tyokaluina.
Tassa tutkimuksessa palveluiden luokittelulla on pyritty pu-
reutumaan palveluihin innovaationakodkulmasta: stimuloi-
maan vaihtoehtoisten innovaatiostrategioiden ja —mahdol-
lisuuksien tunnistamista sekd tuottamaan tietoa erityyppis-
ten palveluinnovaatioiden tuottamisen organisoinnin ja
johtamisen haasteisiin.

+ Tutkimusprojektista saatujen kokemusten valossa yri-
tysten kyky uudistua palvelukehityksen avulla edellyttda
yrityksiltd sitoutumista uuden oppimiseen: Palveluliiketoi-
minnan kehittdmisessa tarvittavien uusien kyvykkyyksien ja
toimivien prosessien luominen tapahtuu usein pilottipro-
jektien kokemuksista oppimalla. Erityisesti yrityksilld joilla
on vahva perinne teknologisen kehittdmiseen perustuvas-
ta innovaatiotoiminnasta, kayttdja- ja asiakasldhtdisen pal-
velukehityksen kautta voi avautua merkittavia liiketoimin-
taa uudistavia prosesseja.



Tutkimuksen avainsanat

Palveluinnovaatio, palvelukehitys, kriittiset kyvykkyydet,
innovaatiojohtaminen, aineettoman osaamisen suojaami-
nen, luokittelu.

Yritysyhteistyo

Atria: Pasi Luostarinen, www.atria.fi

UPM: Timo Lehmuskallio, www.upm.com

Lepistd & Makinen: Jukka Mdkinen, www.netlegis.fi
Skaala: Markku Hautanen, www.skaala.com

Kevyt Kanava: Hannu Harju

Yritysten projektit raataloitiin yritysten ajankohtaisia pal-
veluiden kehityshankkeita tukeviksi. Tutkimusryhmalld oli
hankkeissa mm. seuraavia rooleja: autoimme yritysta pal-
velukehitysprojektin hahmottamisessa (mahdollisuudet ja
liiketoimintapotentiaali; haasteet ja tarvittavat panostuk-
set); toimme uutta tietoa yritykseen (tutkimukset, teema-
raportit, verkostoituminen); sekd toimimme konsultoivassa
asiantuntijaroolissa kun yrityksen tarpeet ja tutkimusryh-
mamme osaaminen kohtasivat.

UPM ja Atria - uusien kuluttajaldhtoisten
pakkausratkaisujen kehittaminen

UPM:n ja Atrian yhteisen tutkimusosion tavoitteena on luo-
da uusi toimintamalli, joka tdhtda uusien, kuluttajalahtois-
ten pakkausratkaisujen kehittdmiseen yhdistamalla yritys-
ten toimialaosaamista ja asiantuntijuutta. Yritysten vélisen
yhteistyon ldhtékohtana on ndkemys, jonka mukaan kulut-
taja mieltad pakkauksen osaksi tuotetta, joten pakkauksella
saattaa olla hyvinkin merkittava rooli uusien elintarvikkei-
den lanseerauksessa kuluttajamarkkinoille.

Hanke on kokonaisuudessaan hyvin mielenkiintoinen,
koska uuden toimintamallin onnistunut kehitystyd edel-
lyttdd koko arvoketjun dynamiikan ymmartdmistd — aina
pakkausmateriaalin valmistuksesta kuluttajan pakkauksen
kayttoon ulottuen. Tutkimuksen keskeisimpind tiedon-
hankintakanavana ovat toimineet tutkimusryhman ja yri-
tysten avainhenkildiden kesken jarjestetyt tydpajat, joiden
yhteydessa yritysten edustajat ovat tarkastelleet avoimen
kriittisesti mm. nykyisin kdytossd olevien tuote- ja palve-
lukehityksen ‘gate stage’- tai porttimallien soveltuvuutta
innovatiivisten, kuluttajaldhtdisten  pakkausratkaisuiden
kehitystydhon.

Kédynnissa olevan hankkeen alustavien tulosten pe-
rusteella voidaan todeta, ettd merkittavasti uudenlaisten,
‘game changer’ -tason pakkausratkaisuiden tuottaminen
edellyttdd yrityksiltd perinteisen porttimallin rinnalla toi-
mivan uuden innovaatiomallin kehittdmistd. Tama uusi toi-
mintamalli perustuu yhteistydhon, jossa pddpaino on kon-
septikehitykselld ja —testauksella. Tavoitteena on nopeiden,

pienimuotoisten kokeilujen toteuttaminen ilman suurta
taloudellista riskid. Kdytdnnon tasolla uuden rinnakkaisen
toimintamallin toimivuutta on tutkimushankkeen puitteis-
sa testattu mm. aidossa tehdasympadristossa toteutetuissa
koeajoissa, jotka ovat keskittyneet UPM:n ja Atrian yhteis-
tydssa kehittdmien pakkausratkaisujen teknisen toimivuu-
den tarkasteluun. Samalla yhteistydkenttd on laajentunut
pakkaus- ja pakkauskonevalmistajien suuntaan.

Tutkimustulosten perusteella keskeisimmat haasteet
liittyvat yritysten sisdisten toiminta- ja ajattelumallien muu-
tostarpeeseen. Seka UPM ettd Atria ovat suuria yrityksia, joil-
la on vahvat perinteet tuotekehitystydn systemaattisesta
johtamisesta ja joissa ‘oikeiksi’ kehityshankkeiksi mielletddn
helposti vain mittavia investointeja sisaltavat suuret projek-
tit. Tallaisessa ympadristossa iteratiivisella, pienimuotoisiin
kokeiluihin perustuvalla tuote- ja palvelukehitysmallilla voi
olla vaikeuksia 18ytdad toiminnan juurtumiseen tarvittavaa
sopivaa maaperaa.
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Tutkimusasetelma

Tuotannollista liketoimintaa harjoittavat yritykset tarkaste-
levat yha useammin mahdollisuuksia, joita teolliset palvelut
voivat heille tarjota tuoteliiketoiminnan rinnalla. Palveluiden
kehittdminen tarjoaa yrityksille sekd kasvumahdollisuuksia
ettd uudenlaisia ansaintamalleja. Teknologiaperustaisten
tieto- ja osaamisintensiivisten palveluiden (KIBS) kasvuun
ovat vaikuttaneet mm. palveluiden ulkoistamiskehitys ja
kansainvalistyminen. Lisdksi palveluiden kannattavuus on
yleensd huomattavasti korkeampi kuin teollisuuden mui-
den liiketoimintojen ja ne tarjoavat tuottoa tuotteen elin-
kaaren kaikissa vaiheissa.

Integroitujen tuote-palveluratkaisujen kehittdmiseen
liittyy kuitenkin haasteita. Tyypillisesti kone- ja laitevalmista-
jan ydintuotteiden suunnittelusta vastaa tekninen henkilds-
t6, kun taas palveluiden suunnitteluun osallistuvat yrityksen
markkinointi- ja jakelutoiminnot. Tasta johtuen palveluiden
ja tuotteiden yhteensopivuudessa on ongelmia ja usein
palveluiden raatalointi tehdaan vasta jalkikateen, kun tuote
on jo suunniteltu. My6s tuote-palveluratkaisujen  liketoi-
minnallinen tarkastelu, esimerkiksi vaihtoehtoisten tuo-
te-palveluratkaisujen elinjaksokustannusten laskenta, kan-
nattavuusarviointi sekd ansaintalogiikan maaritys, jaa usein
liian véhalle huomiolle.

MaintenanceKIBS-projekti  keskittyy — tuote-palvelu-
ratkaisujen suunnitteluun. Tutkimuksen osa-alueina ovat
tuote-palvelusuunnitteluun soveltuvien menetelmien ja
tyokalujen kehittdminen, eri tuote-palveluratkaisujen ja
-portfolioiden arviointimenetelmat, tietointensiivisten tuo-
te-palveluratkaisujen (KIBS) elinkaaren aikana syntyvan ja
tarvittavan tiedon hallinta sekd tuote-palveluratkaisujen
tarvitseman palautetiedon kerddmiseen soveltuvat mene-
telmat.

Teknologian tutkimuskeskus VTT

Markku Reunanen, markku.reunanen@vtt.fi
www.vtt.fi/sites/maintenancekibs/

Tutkimustehtavien lisaksi projekti koostuu kahdesta
yritysprojektista, joista ensimmaisessd painopisteend on
tuote-palvelusuunnitteluun ja palautetietojen kerdémiseen
soveltuvien menetelmien kehittdminen seké tuote-palve-
luratkaisujen arviointi. Toisessa yritysprojektissa paino-
pisteend on tuotteen elinkaaren aikana syntyvan tiedon
hallinta ja hyddyntaminen erityisesti tieto- ja osaamisinten-
siivisten palveluiden (KIBS) perustana.

Osallistuneita yrityksida projekti hyddytti tuomalla
konkreettisia parannuksia ja uusia ndkokulmia nykyisiin
prosesseihin ja tyokaluihin. Osa kehitetyistd malleista pads-
tiin myds validoimaan kdytdnnossa pilottiprojektien ja
haastatteluiden avulla.

Keskeisend teoriakontekstina projektissa oli tuote-pal-
velusuunnitteluun liittyvét tieteelliset artikkelit ja teokset,
joista esimerkkeind tuote- ja palvelukehitykseen, tietointen-
siivisiin palveluihin, elinkaaritietoon ja portfolion hallintaan
liittyva kirjallisuus. Projektin aikana tehtiin kvalitatiivinen
haastattelututkimus, jossa selvitettiin tuote-palvelusuun-
nittelun nykytilaa Suomessa. Projektin aikainen tutkimus
perustui padasiassa konstruktiiviseen tutkimusotteeseen,
jossa ongelmia ratkaistaan erilaisten mallien rakentamisen
avulla ja kehitetyt ratkaisut myos testataan kdytannossa.
Tama tutkimustapa soveltuu hyvin tutkimusprojekteihin,
joissa tavoitellaan konkreettisia ja myods yritysmaailmaa
hyddyttavia tuloksia.

Tutkimustydta jaksotettiin tasaisin valiajoin jarjestet-
tyjen tydryhmakokousten avulla. Kokouksissa tutkijat ja
yritysten edustajat esittivat edellisend suoritusjaksona teh-
dyt edistysaskeleet, joista keskusteltiin kokousten aikana.
Kokouksissa myds annettiin tehtdvat, jotka tuli suorittaa
seuraavaan kokoukseen mennessa.
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Tarkeimmat tulokset

Projektissa tehdyn haastattelututkimuksen mukaan suoma-
laisissa valmistavan teollisuuden yrityksissa tuotekehitys-
prosessit ovat varsin hyvin madriteltyjd, mutta palvelunkehi-
tys on pitkélti intuitiivista. Naiden kahden prosessin valilld ei
ole juuri kosketuspintaa. Ratkaisuksi tdhdn ongelmaan tar-
josimme palveluprosessien systematisointia ja integrointia
osaksi tuotekehitysprosesseja. Tuote-palvelusuunnitteluun
soveltuvia menetelmia kehitettiin hankkeen yritysprojektis-
sa. Menetelmia kehitettdessa yritys piti tarkednd, ettd uu-
det menetelméat pohjautuisivat nykyisiin tuotekehityspro-
sesseihin. Projektin tuloksena yrityksen prosessikuvauksia
muutettiin paremmin palveluiden erityispiirteet huomioon
ottaviksi sekd tuotekehitykseen liséttiin palvelukehitystd ja
palveluiden toimittamista tukevia menetelmia.

Asiakaslahtoisen palautteen keruumenetelma oli kes-
keinen osa projektille tehtyd diplomitydta. Palautteen ke-
ruumenetelma perustuu muun muassa mahdollisuuksien
havainnointiteorioihin, kdyttaytymistieteisiin ja havainnoin-
tiin tutkimusmenetelmana. Kehitetty menetelma testattiin
yritysprojektissa ja otetaan parhaillaan kayttdon koko yri-
tyksen laajuisesti. Menetelma tuottaa yrityksen kayttéon
huomattavan madaran asiakaslahtdista tietoa ja uusia tuote-
ja palveluideoita. Epdsuoria hydtyjd ovat lisdéntynyt kom-
munikointi yrityksen sisalld ja tydntekijdiden patevoitymi-
nen erilaisten havaittujen ongelmien ratkaisuihin.

Toisessa yritysprojektissa kehitettiin tietomallia jarjes-
telman koko elinkaaren aikaisesta tiedosta. Tietomallissa
on kuvattu syntyvien ja tarvittavien tietojen lisaksi tiedon
tarvitsijat. Mallissa on kuvattu nelja toisiinsa liittyvaa tarkas-
telutasoa tuotantojdrjestelmatasosta laite- ja komponent-
titasoon saakka. Myds epatdydellisten tietovirtojen aiheut-
tamat ongelmat ovat osa projektissa tehtdvaa tutkimusta.

Johtopdatokset

Valmistavan teollisuuden yrityksissa tuotekehityksen proses-
sit ovat yleensa tarkasti madritettyjd, mutta palvelukehitysta
tehdddn oman toimen ohella ja intuitiivisesti. Tuote- ja pal-
velusuunnittelun kehittdminen auttaa yrityksid suunnittele-
maan ratkaisuja, jotka koostuvat asiakkaan ja tarjoavan yri-
tyksen ndkodkulmasta parhaasta mahdollisesta tuote-palvelu
- yhdistelmastd. Tuote- ja palvelusuunnittelun omaksumisen
avulla otetaan tuotteita kehitettdessd huomioon myos tarjot-
tavat palvelut ja palveluita kehitettdessa otetaan huomioon
palveluiden toimittamiseksi tarvittavat tuotteet. Uusien tuo-
te-palvelusuunnittelumenetelmien avulla voidaan paastad
lyhyempddn suunnittelun ldpimenoaikaan ja parempaan
ratkaisun laatuun, kun tuotteen ja palveluiden erityispiirteet
otetaan huomioon mahdollisimman aikaisessa vaiheessa.
Yrityksilld on paljon kehitettdvaa asiakaslahtoisen
tiedon kerddmisessd ja uusien erityisesti radikaalien in-
novaatioiden synnyttdmisessd. Kehitetty asiakkaiden ha-
vainnointiin  perustuva tiedonkeruumenetelma tuottaa

suuren maaran hyodyllistd tietoa ja ideoita koko yrityksen
kayttoon. Oikein johdettuna kehitetystd asiakkaiden ha-
vainnointiin perustuvasta toimintatavasta tulee merkittava
ja kestava kilpailuetu sitd soveltavalle yritykselle. Esitetty
palautetiedon keruumenetelma ei kuitenkaan korvaa mui-
ta yrityksissd yleisesti kdytettavia tiedonkeruumenetelmia
(esim. markkinatutkimukset ja asiakastyytyvaisyyskyselyt),
vaan enemmankin tdydentda naita.

Kayttdvarmuustietojen hyddyntdminen teollisuusyri-
tyksissa on osin puutteellista. Jarjestelmissa olevaa tietoa ei
aina saada niiden ihmisten kaytettavaksi, jotka sita tarvitsi-
sivat. Tietomalli pyrkii kuvaamaan helposti ymmarrettavalla
tavalla organisaatiossa olevat tiedontarpeet ja mahdolli-
suudet uusien osaamis- ja tietointensiivisten tuote-palvelu-
ratkaisujen tarjoamiseen. Tietomallin avulla yritykset voivat
havaita, millaisia tuotteita ja tietointensiivisid palveluita he
voisivat tarjota. Lisaksi yritykset ndkevat, miten he talld het-
kelld asemoituvat tietomalliin tiedon tarvitsijoina ja tieto-
tarpeen tyydyttdjina.

Tutkimuksen avainsanat

PSS, KIBS, tuotekehitys, elinkaaritiedon hallinta, asiakkaan
havainnointi, portfolionhallinta

Yritysyhteistyo

Fastems Oy Ab: Esa Karppi,
www.fastems.com/fi/aloitussivu

Solteq Oyj: Jouko Kiiveri
www.solteg.com

Lahtokohtaisesti projektissa yritysten toivomukset pyrittiin
ottamaan huomioon mahdollisimman hyvin. Yritysnako-
kulman lisdksi tutkimuskohteiden valinnassa otettiin huo-
mioon myos niiden laajempi tieteellinen merkitys. Projek-
tin konkreettisia yrityksia hyodyttavia tuloksia olivat muun
muassa muistilistat, mallit, prosessikuvaukset ja tyokalut
sekd selvitys, mihin kehitetyt ratkaisut perustuvat. Lisdksi
projekti on saanut nakyvyytta yritysten sidosryhmien paris-
sa ja on ndin tuonut hyvad mainosta yrityksille.

Alussa mainittujen yritysten lisdksi hankkeen niin sa-
notussa SIG —intressiryhmdssa (Special Interest Group) oli-
vat mukana Normet, FinnPower, Kalmar, Glaston, Larox ja
Metso Automation. Kaikki projektiyritykset osallistuivat tuo-
te-palvelusuunnittelun ja asiakastiedon hallinnan nykytilaa
arvioiviin yrityshaastatteluihin. Liséksi projektissa jarjeste-
taan kaksi yritysseminaaria.

Projektin syvempi yritysyhteistyo toteutettiin pddasias-
sa Fastemsin ja Solteqin yritysprojektien kautta. Yhteistyota
on tehty etupddssa tydryhmakokouksissa, joissa edellisen
suorituskauden (tydryhmakokousten valissd oleva aika) ai-
kana tehdyt edistysaskeleet kaytiin lapi. Tydryhmakokous-
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ten aikainen keskustelu oli rakentavaa, ja sinne kutsuttiin
tarpeen mukaan eri alojen asiantuntijoita kommentoimaan
kyseessa olevia teemoja omasta nakdkulmastaan. Tyoryh-
makokousten muistiot ja niissd esitetty sekd jaettu materi-
aali olivat keskeisia projektin onnistumisen kannalta.

Fastems yritysprojektin aikana suoritetut menetelmien
pilotoinnit olivat tydryhméakokousten lisdksi erityisen onnis-
tuneita yhteistydn muotoja.

Fastems Oy Ab - Palveluiden roolin korostaminen ja
asiakaskontaktien parempi hyodyntaminen

Viime vuosina useat yritykset ovat alkaneet muuttaa aiem-
pia tuotekeskeisia liiketoimintamallejaan kohti palvelukes-
keisempida malleja. Yritykset keskittyvat myds enemman
kokonaisratkaisujen tarjoamiseen pelkkien tuotteiden myy-
misen asemesta.

Fastemsin  ndkokulmasta  MaintenanceKIBS-projek-
tin kiinnostavimmat kehityskohteet olivat tuote-palvelu-
suunnittelun kehittdminen sekd tiedonkeruumenetelman
kehittdminen asiakaspalautteen kerddmiseksi erityisesti
tyontekijoiltd, joilla on tydssdan asiakaskontakteja. Kehitetyt
toimintatavat eivat yrityshaastattelujen perusteella ole viela
yleisesti kdytossd suomalaisissa teollisuusyrityksissa.

Tuote-palveluratkaisujen  suunnittelussa  kehitettiin
olemassa oleviin tuotekehitysprosesseihin perustuen rat-
kaisuja, jotta palveluiden suunnittelu ja yhtdaikainen tuo-
te-palvelusuunnittelu voitaisiin ottaa paremmin huomioon
yrityksen kehitysprojekteissa.

Eniten ratkaisuja tarjottiin innovaatioprosessin alku-
vaiheeseen. Palautetiedon keruumenetelmd ja palvelun
asiakasarvon tarkastelu keskittyvdt tdhdn vaiheeseen.
Tuotekehitysvaiheeseen ja toimitusvaiheeseen uusina
komponentteina tuotiin tarkistuslistoja palvelutarjonnan
huomioimiseen, palvelukykyisyyden takaamiseen ja liike-
toimintamallien arviointiin. Palvelu- ja tuote-palvelusuun-
nitteluun tarjottiin useita kirjallisuudessa esitettyja malleja.

Palautetiedon keruumalli on esitetty Kuvassa 1. Kuvan
mallia voidaan soveltaa johtamistydkaluna, jolloin kuvassa
esitettyjd tekijoitd parantamalla saadaan enemman asia-
kaslahtoista tietoa sekd uusia ideoita kehitysprosesseihin.
YIhdalld kuvassa on ensin esitetty edellytykset, jotka on
tdytettdva ennen kuin tydntekija suorittaa havainnon. Kun
niin sanottu havainnoinnin kynnystaso on saavutettu, ha-
vainnointi tapahtuu. Mikali havainnoitsija on tarpeeksi
motivoitunut ja tarpeeksi hyvin ohjeistettu, hdn toimittaa
havainnon kasiteltdvaksi. Kasittelijat antavat valitontad ja
rakentavaa palautetta, jotta havainnoitsija toimittaisi ha-
vaintoja myds tulevaisuudessa. Havainnon analysoijat toi-
mittavat havainnot tarpeen mukaan yleiseen jakoon tai
henkildille, jotka voisivat tarvita kyseista tietoa.

Mahdollisina jatkotutkimuskohteina tunnistettiin pa-
lautetiedon keruujdrjestelman tuomien hyotyjen analy-
sointi pidemmalld aikavdlilld ja tuote-palvelusuunnittelua
varten kehitettyjen menetelmien pilotoinnin arvioiminen.

Requirements elicitation: !
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Kuva 1. Palautetiedon keruumalli

Julkaisut

PSS-menetelmidja yrityshaastatteluiden tuloksia kdsittelevd WCEAM2010-konferenssin
konferenssiartikkeli:

Kunttu S., Vilisalo T, Reunanen M. & Kortelainen H. (2010). Developing Knowledge-
intensive Product Service Systems - Interview Results From Finnish Manufacturing
Companies.

Asiakkaalta saatavan tiedon roolia tuotteen ja palvelun suunnittelussa kdsittelevd
(OMADEM2011-konferenssin konferenssiartikkeli:

Ahonen T, Reunanen M., Kunttu S., Hanski J. & Vilisalo T. (2011). Customer needs and
knowledge in product-service systems development.

RAMS-ndkakohtien hallintaa tuotekehityksessd kdsittelevd COMADEM2011-konferenssin
konferenssiartikkeli:

Tiusanen R., Jiannes J., Reunanen M., & Liyanage J.P.(2011). RAMSI management — from
single analyses to systematic approach.

Palvelun arvon arviointia kdsittelev PICMET2011-konferenssin konferenssiartikkeli:
Ojanen V., Ahonen, T,, & Reunanen, M. (2011). Availability and Sustainability as Value
Elements in Assessing Customer Value of an Industrial Service.

Asiakkaiden havainnointia kdsittelevd WCEAM2011-konferenssin konferenssiartikkeli:
Hanski J., Reunanen M., Kunttu S., Karppi E., Lintala M., & Nieminen H. (2011). Customer

observation as a source of latent customer needs and radical new ideas for product-
service systems.

Feedback,
progress
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Hankkeen kesto:
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Verkkosivut:

Tutkimusasetelma kirjallisuuteen, sekd arvon luomiseen yhdessa asiakkaan
kanssa seka liikesuhteita koskevaan markkinoinnin tutki-
mukseen. Palvelujen modulaarisuutta tarkastellaan I&htien

liikkeelle tuote- ja organisaatiommodulaarisuuden tutki-

Tekesin Serve-ohjelman ModSeC projektissa (2008-2010)
tarkasteltiin - miten modulaarisuus mahdollistaa uusien

yrityspalveluiden kehittdmisen. Hanke toteutettiin Oulun
yliopiston ja Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulun yhteis-
tyond, ja siihen osallistui neljd yrityskumppania (Herman
Andersson Oy, ltella Corp, Nokia Oyj ja Poyry Civil Oy).
Tutkimuksen keskiossé olivat modulaarisuuden kasite ja
mahdollisuudet hyoédyntdd modulaarisuutta asiantuntija-
ja logistiikkapalveluissa innovatiivisten palveluiden kehit-
tdmiseksi asiakkaiden tarpeisiin. Tutkimus nojautuu toimi-
tusketjun hallinnan ja logistiikan ulkoistamista koskevaan

muksesta. Yhdistamalld siihen viimeaikainen palvelujoh-
tamisen ja —markkinoinnin tutkimus oheinen kuvio kattaa
tutkimuksen teoriataustan ja tutkimusmenetelmat.

Tarkeimmat tulokset

Ensimmadisen tyopaketin keskeinen tavoite oli tutkia asiak-
kaan roolia arvonluonnissa ja modulaarisuuden kasitetta.

Modulaarisuus yrityspalveluissa

Modulaarisuus Asiakkaan
yrityspalveluissa arvokokemus
Palvelu
Prosessit
Organisaatio
Tarjonta /tarjoomat — - Asiakastarpeet
Logistiikkapalvelut R°¢_3|It |!|k.eSUhte[553 Palvelujen
Asiantuntijapalvelut Roolit toimitusketjussa ulkoistaminen

Tutkimusmenetelmat::

- Surveytutkimus: logistiikkapalvelujen ulkoistamiskysely asiakkaille 2008
- Haastattelututkimus ja taustakysely logistiikkayrityksille 2009
Tapaustutkimukset: haastattelut, havainnointi, vierailut,

tyopajat kumppaniyritykset ja asiakkaat

Kuvio 1. ModSeC projektin tutkimusasetelma ja -menetelmat
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Tuloksena todettiin, ettd aiemmassa modulaarisuustutki-
muksessa on kasitelty teollisuuden puolella, mutta palvelu-
jen modulaarisuuden vaikutuksista esimerkiksi rakenteisiin
ja yritysverkostoihin on verrattain véhan aiempaa tutkimus-
ta. ModSeC projektissa modulaarisuutta tarkastellaan pal-
velun, tuotannon tai prosessien sekd organisaatioiden tai
toimitusketjujen modulaarisuutena.

Tutkimuksessa todettiin, ettd modulaarisuuden hyo-
dyntdminen palvelutuotannossa parantaa palvelutoimit-
tajan kykya luoda asiakkaan kokemaa arvoa yhdessa asiak-
kaan kanssa. Palvelumodulaarisuus voidaan ndhda myos
sisdisend toimintamallina kehitettdesséd palveluita. Modu-
laarisessa palveluorganisaatiossa on olennaista kehittaa
tapoja jakaa osaamista ja tietoa organisaatioyksikoiden ja
asiantuntijoiden vdlilld. Modulaaristen palveluiden tutki-
mus parantaa myaos yritysten ymmarrysta siitd, mitd hyotya
standardoidut ja modulaariset palvelut tuovat ja mikd on
asiakasrajapinnan merkitys modulaarisissa palveluissa.

Toisessa tyopaketissa tutkimuksen keskidssa oli ulkois-
taminen ja palvelutuottajan rooli. Tulokset osoittivat, etta
palvelun laatu on tdrkein ostajan lojaalisuutta vahvistava
tekija logistiikan ulkoistamisessa. Toinen havaittu seikka on,
ettd pyrkimys laskea ulkoistamisen avulla kustannuksia voi
johtaa jatkuvaan kustannustehokkuuden tavoitteluun vaih-
tamalla toimittajaa. Ulkoistamiseen liittyvien likkesuhteiden
kehittdminen edellyttdd strategista ndkemystd siitd, ettd
kun markkinat ovat riittdvan kehittyneet, asiakkaat voivat
hydtyd mm. positiivisista ulkoisvaikutuksista eikd vain ly-
hyen aikavalin kustannusten leikkauksesta.

Logistiikkatoimijoiden haastattelujen ja kyselyjen
pohjalta todettiin, ettd yritykset kdyttavat modulaarisia rat-
kaisumalleja siirtdessadn logistisia tehtdvia ulkopuolisten
hoidettavaksi. Logistiikkayritykset my&s tarjoavat varsin
yleisesti ydinpalveluja tdydentdvid lisdpalvelumoduuleja
asiakkailleen. Modulaarisuus kasitteendkin on logistiikkayri-
tyksille kohtuullisen tuttu, mutta sitd voisi hyddyntda ny-
kyistd enemman seka yrityksen kdytdnndn toiminnan etta
erityisesti strategisen kehittdmisen tydkaluna. Modulaari-
suus ajattelutapana kiinnostaa kuitenkin palveluyrityksia
sen teollisuusyrityksille tuomien operationaalisten ja stra-
tegisten hydtyjen vuoksi ja tulevaisuudessa modulaarisuus
on yksi keskeinen tydkalu, kun yrityksissa kehitetdan tehok-
kaampia palveluja ja palveluprosesseja.

Kolmannessa tydpaketissa tutkimuksen keskeiset tu-
lokset liittyvat siihen, miten palveluyritys pystyy tuottamaan
(innovoimaan) uusia palveluita ja ratkaisuja joustavasti ja
kustannustehokkaasti eri asiakastarpeisiin. Modulaarisuus
mahdollistaa prosessien ja aktiviteettien yhdistamisen seka
auttaa tunnistamaan uusien liiketoimintamahdollisuuksien
rajapinnat liilketoimintaverkostoissa. Lisdksi asiakkaan ak-
tiivinen rooli palvelutarpeiden maarittelyssa ja palvelurat-
kaisujen kehittdmisessa mahdollistaa arvon luomisen asia-
kaslahtoisesti yhdistden palvelumoduulit ja prosessit seka
toimijat. Tydpaketissa kehitettiin myds malleja, joiden avulla
modulaarisia liiketoimintamalleja ja uusia innovatiivisia pal-
velutarjoomia voidaan tarkastella. Modulaarisuutta ja radta-

I6intid on kirjallisuudessa kasitelty yleensa yhdessd, toisin
sanoen modulaarisuus on nahty keinona toteuttaa mas-
saraataldintida. Kun modulaarisuus ja rdataldinti erotetaan
kdsitteellisesti toisistaan, saadaan nelikenttd, jonka avulla
modulaarisuutta ja raataldintia voidaan tarkastella kolmes-
ta eri nakodkulmasta: palvelutarjooman, palvelun tuotannon
ja palvelutuotantoverkoston ndakdkulmista.

Neljdnnessa tydpaketissa tuotettiin palvelustrate-
giat, liilketoimintamallit ja prosessit yhdistava malli. Stan-
dardisointi, palvelujen tuotteistus ja modularisointi ovat
kayttokelpoisia valineitd palvelutuotannon tehostamiseen.
Standardoimalla ja systematisoimalla palvelun elementteja
ja tarvittavia prosesseja parannetaan esimerkiksi hinnoitte-
lua ja kykyd vastata erilaisiin asiakastarpeisiin joustavasti ja
tehokkaasti. Lisaksi havaittiin, ettd modulaarisuus voi auttaa
|6ytdmadn taysin uusia ratkaisuja asiakkaan tai markkinoi-
den ongelmaan tai mahdollistaa innovaation hyodyntami-
sen uusilla markkinoilla.

Lisatietoa ModSeC projektin tuloksista ja liikkeenjoh-
dollisista johtopaatoksista http://www.taloustieteet.oulu.fi/
index.php?486

Johtopaatokset

Keskeiset tulokset
+ Modulaarisuuden avulla voidaan yhdistaa
palvelutuotannon mittakaavaedut asiakastarpeet
huomioivaan palvelutarjoomaan
- Asiakkaan rooli on keskeinen kun modulaarisuuden
avulla pyritddn luomaan arvoa yhdessa asiakkaiden
kanssa
+ Palvelutoimittajan kilpailukyky riippuu syvallisesta
asiakkaiden tarpeiden ja liiketoiminnan keskeisten
prosessien ymmartamisesta
+ Modulaarisuutta on tarkasteltava yrityspalveluissa
moniulotteisena ilmiénd. Sen ymmartdminen ja
tuloksekas kayttd edellyttavat strategista ja operatiivista
osaamista palveluiden, palvelutuotannon ja
organisaation kehittdmisestd ja johtamisesta
« Tutkimuksessa kehitettyjen mallien avulla voidaan:
tarjota asiakkaalle mahdollisuus arvioida palvelusta
kokemaansa arvoa ja helpottaa vaihtoehtojen
vertailua
analysoida palveluyritysten toimintaa sekd sovittaa
yhteen strategiat, liiketoimintamallit ja prosessit
|6ytda potentiaalisia uusia lilketoimintamalleja ja
parantaa (esim. standardoimalla ja systematisoimalla
palvelun elementtejd ja tarvittavia prosesseja)
arvoperusteisen hinnoittelun osaamista ja kykya
vastata erilaisiin asiakastarpeisiin joustavasti ja
tehokkaasti.

Modulaarisuuden ymmartaminen ja kdytto luo palvelu-

yrityksiin osaamista. Se tarjoaa mahdollisuuksia mm.:

- kuvata palveluyritysten operatiivinen
tuotantojarjestelma eli organisaation toiminnot,
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Palvelutarjooman kehittaminen
Prosessien uudelleen suunnittelu/uusi toimintamalli

4
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Kuvio 2. Palvelutarjooman kehittaminen (ks. Klemetti, Eero, 2009)

prosessit ja tehtdvat helposti yhdistettavina ja
jaettavina organisaatio-, prosessi ja palvelumoduuleina

- toteuttaa uusia asiakastarpeiden mukaan raataloitavia
palveluja vahaisilla lisakustannuksilla, esimerkiksi
e-liiketoiminnassa

- |6ytdd uusia arvo luovia ratkaisuja asiakkaiden tai
markkinoiden ongelmiin

- kehittdd uusia palveluita ja monistaa uusille ja
suuremmille markkinoille

Tutkimuksen avainsanat

Modulaarisuus, palvelu, koettu asiakasarvo, arvon yhteis-
luonti, b2b-liikesuhteet, palvelu-, prosessi- ja organisaatio-
modulaarisuus, palvelutarjooma, asiantuntija- ja logistiik-
kapalvelut toimitusketju, ulkoistaminen, horisontaalinen
yhteistyd, asiakastieto, tiedon jakaminen, palvelun laatu,
asiakasuskollisuus

Yritysyhteistyo

Projektiin osallistui nelja yrityskumppania: Herman An-
dersson Oy, Jari Rantamaula, www.hermanandersson i,
Itella Corp, tutkimusjohtaja, Heikki Nikali, www.itella.com,
Nokia Oyj, Jyri J. Himaldinen, www.nokia.com, Péyry Civil
Oy, Kari-Pekka Tampio, www.poyry.com.

Yritysyhteistyd toteutettiin johtoryhmatydskentelyyn
liitettyind tyopaja- (workshop) ja keskustelu- (focus group)
tilaisuuksina, joissa tutkijat, yrityskumppanit seka vierailevat
ulkomaiset tutkijat esittelivat tuloksia sekd pohtivat niiden
merkitystd yritysten liiketoiminnan kannalta. Tuloksena

ndistd tapaamisista saatiin evastysta tutkimusryhman tyol-
le. Yrityksiin tehtiin myds useita vierailuja projektin kulues-
s, joissa kunkin yrityksen kanssa mietittiin yrityskohtaisesti
miten projekti parhaiten voisi saavuttaa odotetut tulokset.
Yrityskumppaneiden kanssa toteutettiin heiddn tarpeisiin-
sa perustuen kolme yrityskohtaista osatutkimusta, joissa
syntyi suoraan yrityksen palveluiden ja operatiivisen palve-
lutuotannon kehittdmiseen kdytettdvia tuloksia ja malleja.
Seuraavassa esitellddn ensin ndma kolme osatutkimusta ja
sen jalkeen logistiikkayritysten haastattelututkimus.

CASE 1: Herman Andersson - palvelumodulaarisuus
ja horisontaalinen yhteisty6

(Klemetti, Eero (2009),"Palvelutarjooman Kehittdminen: Kai-
vannaisteollisuus Satamaoperaattorin Asiakkaana’, Oulun
yliopisto, Taloustieteiden tiedekunta, Logistiikka. (Pro gra-
du); Ks. myds Pekkarinen et al., 2009)

Kiinnostavimmat tulokset voidaan tiivistdd seuraavasti:

- Palvelutarpeiden maarittelyssd ja palveluratkaisun
kehittdmisessa asiakkaan rooli on keskeinen.

- Palvelutuottajan tulee kehittdessaan palvelutarjoomaa
ymmartaa asiakkaan tarpeet ja tuntea oma
kyvykkyytensd vastata asiakkaan tarpeisiin.

- Palvelutuottaja voi kehittda strategista
erinomaisuuttaan horisontaalisen yhteistyon kautta.

+ Modulaarisuus luo arvoa asiakkaalle sekd
muille verkostossa toimiville mahdollistamalla
palvelumoduuleiden, prosessien ja eri toimijoiden
joustavan yhdistamisen.
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www.itella.com
www.nokia.com
www.poyry.com

Case 2: Itella - verkkokaupan logistiikka

Verkkokaupan haasteita logistiikalle ovat mm. ldhetysten
maantieteellisesti hajautunut toimittaja- ja vastaanottaja-
verkosto sekd pienet lahetyskoot, jotka jakautuvat useam-
piin toimituskanaviin. Kuviossa 3 on esitetty mahdollisia
erilaisia palveluprosesseja. Toimitus- tai noutopaikan liséksi
mm. nopeus on palveluelementti, jolle pakettilogistiikassa
on tyypillisesti madritelty erihintaisia palvelutasoja. Kuten
kuviosta 3 ndhdaan, verkkokaupan logistiikkapalvelu vaatii
toisaalta tehokasta ldpimenoprosessia, mutta toisaalta ky-
kya vastata useampiin erilaisiin palvelutarpeisiin kuin perin-
teisessa logistiikassa. Perinteisessa tavaralogistiikassa asiak-
kaat ovat yleensa yrityksid, jotka toimittavat suurempia erid
kerrallaan, kun taas verkkokaupan logistiikassa pitda ottaa
palvelujen suunnittelussa my6s kuluttajien tarpeet huo-
mioon. Modulaarisuusajattelu tarjoaa mahdollisuuden aut-
taa hallitsemaan tdmantyyppista tilannetta. Verkkokaupan
toimitusprosessissa voidaan tunnistaa kaikille palveluille
yhteisid prosesseja ja elementteja (esimerkiksi runkokulje-
tukset, lajittelu jakelukeskuksissa, palveluntarjoajien ver-
kosto), mutta asiakasrajapinnassa prosessin nouto- ja toi-
mituspadssa tarjotaan erilaisia palveluvaihtoehtoja. Nama
palveluvaihtoehdot perustuvat modulaarisiin, useammalle
palvelulle yhteisiin prosesseihin, jotka erilaistetaan asia-

4
N

kasrajapinnassa. Selkedsti erotettavissa olevia, varsinaisesti
logistiikkaan liittymattdmid moduuleja ovat mahdolliset
lisdpalvelut, kuten esimerkiksi kotiinkuljetusvaihtoehdossa
laitteiden asennuspalvelu. Lisépalveluita voidaan liittda toi-
mitusprosessin eri vaiheisiin.

Verkkokaupan logistiikassa modulaarisuuden etuja ovat

- tehokkuus erilaisten palvelutarpeiden toteuttamisessa,
kun madritelldadn monessa palvelulupauksessa
tarvittavat standardimoduulit

- mahdollisuus vastata moniin asiakastarpeisiin
kayttamalld samoja moduuleja ja maarittelemalla
todellinen raataldinnin tarve.

Ks. myos:

Bask et al. (2011) “Modularity in logistics services: a business
model and process view’, International Journal of Services and
Operations Management, Vol. 10, No. 4, pp. 379-399.

Bask et al. (2010) “Matching service strategies, business models
and modular business processes, Business Process Manage-
ment Journal, Vol. 16, No. 1, pp. 153-180.

Geographical network
of service providers

Requirement for responsive distribution network

Requirement for different service offerings

v

Requirement for efficient distribution process

Kuvio 3. Verkkokaupan toimitusten mahdollisia vaihtoehtoja



Hyoty:
Parantaa toimittajan

kyvykkyytta vastata
asiakastarpeisiin

Palveluominaisuuksien
ja -prosessien (helppo)
yhdistettavyys tuo
tehokkuutta

Hyoty:
Parantunut palvelun
laatu ja suorituskyky
Tarjooman hallinta
Kyvykkyys
kohdata ja vastata
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markkinoita

Modulaarisuus

Kasitteellistaa ja kuvata yrityksen
palvelutuotanto

Esimerkkeja modulaarisista innovaatioista:
Tuotteistettu palvelu

Palveluratkaisu
Asiakasprosessi

Palvelumalli/-alusta/
-arkkitehtuuri

Palveluinnovaatio

Nykyisia markkinoita muokkaava
uusi liikketoimintamalli
Onnistunut uuden idean
(palvelun) levittaminen uusille
markkinoille

Toistettavat, uudelleenkaytettavat
elementit (palvelu, prosessi,
organisaatio)

Hinta asiakkaan haluamille

Asiakastieto

Tunnistaa ja ymmartaa
palveluiden koko

kirjo, joka tarvitaan
tyydyttamaan
asiakkaan tarpeet

(moduuleille)

palveluominaisuuksille

Mahdollistaa palveluiden
ja prosessien yhdistamisen
(linkittamisen)

Kuvio 4. Modulaarinen palveluinnovaatio logistiikassa (ks. Julkaisut Pekkarinen & Rollins, 2009)

CASE 3: Poyry Civil Asiakkaan arvokokemus
asiantuntijapalveluissa

Rahikka, Emmi (2009), Developing the Value Perception of
the Business Customer through Service Modularity, Univer-
sity of Oulu, Faculty of Economics and Business Administra-
tion, Master’s Thesis, Department of Marketing, May 2009.

Yritys halusi selvittdd palvelumodulaarisuuden merki-
tystd arvon luomisessa asiakkaalle. Emmi Rahikan (ks. my&s
Rahikka et al,, 2011) tutkimuksessa selvitettiin miten modu-
laarinen palvelutarjooma nakyy toimittajan operatiivisessa
toiminnassa ja miten se vaikuttaa asiakkaan osallistumiseen
palvelusta saadun arvon luomiseksi.

Kiinnostavimmat tulokset yrityksen
nadkokulmasta ovat

- kuvaus yrityksen asiakkaan arvon muodostumisesta eli
miten asiakas kokee saavansa arvoa jota tarkasteltiin

- modulaarisuuden kolmesta ulottuvuudesta (palvelu-,
prosessi- ja organisaatiomodulaarisuus) asiantuntijapal-
veluissa korostuvat prosesseihin ja organisaatioon liitty-
vat asiat

- modulaarisen palvelun helpompi arviointi asiakkaalle eli
osoittaa ne keskeiset arvoa luovat elementit palvelutar-
joomassa

- itse asiantuntijapalvelun modularisointi eli moduulien
maadrittely on monimutkaista

- palvelumodulaarisuus on palveluyrityksen sisdinen ky-
vykkyystekija luoden joustavuutta palvelutuotantoon

- modulaarisuus asiantuntijapalveluissa voi luoda arvo asi-
akkaille 1) helpottamalla palvelujen arviointia, 2) vahvis-
tamalla luottamusta palvelutarjoajaan

- tehdékseen palvelun hyddyt ndkyvaksi asiakkaille, yri-
tyksen tulee modulaarisuuden ohella kdyttdd muita pal-
velujen kehittdmisen menetelmid, mm. visualisoimalla
abstrakteja asioita, mallintamalla prosesseja.

Poyry Finland Oy osallistuu Oulun yliopiston Markkinoinnin
yksikdn ja VTT tutkimusprojektiin ModuServ 2011-2013 Ar-
von yhteisluonti modulaarisissa yrityspalveluverkostoissa
(yhteyshenkild: Saara Pekkarinen(at)oulu.fi) hyddyntden ja
siirtden ModSeC projektin tuloksia yrityksen liketoiminnan
kehittdmiseen.


oulu.fi

CASE 4 - Modulaarisuus ja
logistiikkapalveluinnovaatio (logistiikkayritysten
haastattelututkimus 2009- 2010)

Logistiikkapalveluyrityksille kohdistettu haastattelututki-
mus toteutettiin puolistrukturoidussa muodossa. Aineistoa
kerattiin kaikkiaan 20:sta yrityksestd. Haastattelun teemoina
olivat: yritysten palvelutarjooma ja palvelujen kehittymi-
nen, asiakkaat, verkostot, prosessit, modulaarisuus palve-
lutarjoomassa, tietojdrjestelmadratkaisut ja logistiikkapalve-
lualan tulevaisuudennakymat.

Pekkarinen, Saara esitteli tutkimusta INFORMS kon-
ferenssissa 14.-17.10.2009 San Diegossa ja EBRF 2010
“Research Forum to Understand Business in Knowledge
Society” konferenssissa 15-17.9.2010 Nokialla (ks. Julkaisut,
Pekkarinen, Saara & Rollins Minna, 2010). Haastattelututki-
muksessa 2009 pyrittiin tunnistamaan ovatko case-yritys-
ten tulokset I6ydettavissa laajemmin b2b-palveluyrityksissa,
esimerkiksi logistiikkapalvelutoimittajien lilketoiminnasta ja
palveluiden kehittdmisestd vastaavilta johtajilta kysyttiin
heidan nakemyksiadn mm. liittyen yrityksen palvelutarjoo-
maan, erottautumiseen kilpailijoista, asiakastarpeet ja inno-
vaatiot, asiakassuhteet, verkostot ja prosessit, toimintatavat
ja organisointi sekd modulaarisuus ja tietojdrjestelmat. Tu-
loksia on esitelty enemman www.taloustieteet.oulu.fi/in-
dex.php?486. Alla on esitelty 7 yrityksen aineistoon perus-
tuva kuvaus asiakastiedon ja modulaarisuuden yhteydesta
palveluinnovaatioihin logistiikkapalveluissa.

Anu Bask ja Jari Juga esittelivat organisaatiomodu-
laarisuuteen liittyvdd paperia  EUROMA  konferenssissa
Ruotsissa: Bask A, Juga J, Lipponen M, Rajahonka M and
Tinnild M (2009) "Organizational Modularity in Services —
Case Logistics Service Networks’, EurOMA 2009 Conference
Proceedings, Chalmers University of Technology, Goteborg,
Sweden. Tutkimuksessa selvitettiin mm. kuinka yleistd orga-
nisaatiomodulaarisuus on logistiikkapalveluverkostoissa ja
mihin tarkoituksiin organisaatiomodulaarisuutta kdytetdan.
Aineistona oli 20 logistiikkapalveluyritysten haastattelua.
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Palveluja kotiin verkosta — Tutkimuskokonaisuuden loppuraportti.

Tutkimusasetelma

Palveluja kotiin verkosta (PALKOVE) —hanke liittyi useisiin
yhteiskunnassa meneilldan oleviin prosesseihin. Néitd ovat
palvelurakenteiden murros ja palvelujen tuotantotapojen
muutokset, verkossa asioinnin jatkuva kasvu ja tietoteknis-
ten laitteiden maaran kasvu kotitalouksissa, toisin sanoen
tietoyhteiskuntakehitys kaikkineen. Vaikka tietty kuluttajien
etujoukko toivottaa tervetulleeksi palvelujen siirtymisen
verkkoon, suuri osa varsinkin ikddntyneemmista kuluttajis-
ta suhtautuu kehitykseen epdilevasti. Tutkimuksen tavoit-
teena on edistaa palvelujen hankkimiseen liittyvien uusien
teknisten ratkaisujen ja uusien kotitalouspalvelujen kaytta-
jalahtoisyytta.

Tutkimuskokonaisuuden teemat liittyvat kotitalouk-
sien arjen sujumisen edistdmiseen kotiin tulevien palve-
lujen ja verkkopalvelujen avulla samoin kuin jatkuvasti
teknologistuvassa toimintaympadristdssa  selviytymiseen.
Kotitalousvdhennys on edesauttanut kokonaan uuden ko-
titalouspalvelujen markkinan kehittymistd. Tutkimuskoko-
naisuuden padkysymykset ovat: Millaisiin koteihin saataviin
palveluihin kuluttajien kysyntad kohdistuu ja millaisia palve-
lutarpeita helld on? Millaisia laatuodotuksia palveluille ase-
tetaan? Mitd kehittdmishaasteita palvelujen markkinointiin
ja saatavuuteen liittyy? Miten voidaan yksinkertaistaa ver-
kossa asioinnin kdytantoja ja lisata kuluttajien luottamusta
verkossa asiointiin?

Tutkimuksen ldhtdkohtana on moniulotteinen kulut-
tajakasitys. Taloudellis-rationaalisen ulottuvuuden ohella
kuluttajakasitykseen liittyvat sosiaalisuus, itsensa toteut-
taminen, monitahoisuus ja pirstaleisuus. Kuluttajakasitys
edellyttdd vastaavasti myds moniulotteista teoreettista 1a-
hestymistapaa. Tutkimus kiinnittyy elinvaihe- ja eldmantyyli
—l3hestymistapoihin sekd resurssiteoriaan ja vuorovaiku-

tuksessa tapahtuvaan oppimiseen. Tutkimuskokonaisuutta
ohjaa ndkemys julkisen sektorin, yritysten ja kuluttajien
kiintedstd vuorovaikutuksesta palvelujen kehittdmisessa
(ks. kuva tutkimusasetelmasta).

Projekti muodostuu kolmesta toisiaan tdydentdvastad
osahankkeesta, joissa kdytetddn sekd kvantitatiivisia ja kva-
litatiivisia aineistonhankinta- ja analyysimenetelmid. Tas-
mallistd, ammattitaitoista ja edullista — kuluttajapalautetta
kotitalouspalvelumarkkinoille —hanke oli kvantitatiivinen ky-
selytutkimus, jonka aineisto hankittiin perinteiselld postiky-
selylld, Ongelmia tietokoneen ja digi-TV:n kanssa? Tietotek-
nisten tukipalvelujen tarve ja tarjonta-hankkeessa kaytettiin
kvalitatiivisia menetelmid ja Tunnisteilla turvallisuutta - tut-
kimus sahkoisten tunnisteiden kaytdstd —hanke perustui in-
ternet —kyselyihin ja kvantitatiivisiin menetelmiin.

Tarkeimmat tulokset

. Kotitalouspalvelut ovat erityislaatuisia, silld ne tulevat
kodin yksityisyyteen ja korvaavat sielld asuvien tekemia toi-
ta. Palvelujen markkinoinnissa ja tuottamisessa on otettava
huomioon kodin arki herkkyystekijoéineen.

«  Tietoja ja kokemuksia kotitalouspalvelujen kaytosta et-
sitdadn eniten tuttavilta ja sukulaisilta. Suhtautuminen mark-
kinointiviestintadn vaihteli ikdryhmittdin. Internetista tieto-
ja etsivat nuoret aikuiset ja tyoikdiset.

« Palvelujen kéytto on vield suhteellisen véhaistd, jos sita
verrataan koko vaeston ostopotentiaaliin. Nuoret lapsiper-
heet ja idkkaat kotitaloudet kdyttavat eniten palveluja, joita
kotitalousvdhennys koskee.

«  Tietoteknisten laitteiden maksullisista asennus- ja
huoltopalveluista kuluttajilla on verrattain vahan kokemus-
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Julkinen sektori

- verkkopalveluiden kayton helpottaminen
- ty6llisyyden edistaminen

- matalapalkka-alojen edistaminen

- harmaiden markkinoiden supistaminen

- palvelujen kysynnan edistaminen

- kotitalousvahennys

Kuluttajalahtoiset
kotitalousmarkkinat
ja sahkoinen asiointi

Markkinat/yritykset

- kysyntaan vastaaminen

- markkina-aukkojen tayttaminen

- laadukkaiden palvelujen tuottaminen
- verkossa asioinnin kehittdaminen

- kilpailevilla markkinoilla parjg@minen

Kuluttajat/kotitaloudet

Tarve Resurssit
- arjen organisoituminen - aika
- elinvaihe - taloudelliset edellytykset

- fyysiset ym. rajoitukset
- vanhempien ym. tarpeet

- ostajana osaaminen

Halukkuus

- asenteet

- eldamankaari

- itse tekemisen merkitykset

Kuva 1. Kuluttajalahtoinen kotitalouspalvelumarkkinoiden ja sahkoéisen asioinnin kehittaminen. Tutkimusasetelma

ta, mutta niitd pidetdan tasoltaan vaihtelevina ja kalliina.
Keskivertokuluttajat eivat tunne tietoteknisten laitteiden
sanastoa, eivatka pysy laitekehityksen nopeassa tempossa
mukana. Laitemyyjien ammattitaitoon pitdd panostaa ny-
kyistd enemman. Kuluttajan tarpeita pitdisi jaksaa kuunnel-
la ja osata tulkita, silld kuluttajat eivat tieda heti, millaisen
laitteen tarvitsevat. Kuluttajille pitdd selittaa laitteita koske-
via asioita arkikielelld, ei pelkdstaan kayttden alan omaa ka-
sitteistoa.

«  Sadhkoinen tunnistaminen pankkitunnuksia kdyttaen
on kuluttajien mielestd katevintd ja luotettavaa. Verkko-
pankin tunnukset olivat tydvoimahallinnon ja eldketurva-
keskuksen sahkaisistd tunnisteista ylivoimaisesti kdytetyim-
mat. Naiden julkishallinnon sivujen s&hkaistd tunnistetta
kdyttaneistd noin kolme neljasta oli kdyttanyt pankkitun-
nuksia ja vajaa neljdnnes kayttdjatunnusta ja salasaa. Vain
pari prosenttia oli kdyttanyt sirullista henkilokorttia. Kulut-
tajapanelisteista hieman yli puolet kadytti pank—kitunnuksia
ja vajaa puolet kdyttdjdtunnusta ja salasanaa.

Sahkaisten palvelujen turvallisuuteen liittyvat epakoh-
dat nousivat keskeisiksi niiden kéyttdd rajoittaviksi tekijoiksi.
Myos verkkopalvelujen kayttéon ja sahkaisiin tunnisteisiin

liittyvda tiedottamista pidettiin riittdmattdmana. Verkko-
pankin tunnuksia piti melko tai erittdin turvallisina 85 pro-
senttia kyselyihin vastanneista.

Johtopaatokset

«  Kotitalouspalvelujen kehittymisen edellytyksid ovat
tyontekijéiden ammattitaidon kehittédminen, sovituista ai-
katauluista kiinnipitdminen palvelujen suorittamisessa,
tyontekijoiden luotettavuus ja hyvat vuorovaikutustaidot.

« Kysyntd kohdistuu verrattain kapeaan palveluvalikoi-
maan, erityisesti siivoukseen ja remontteihin. Valikoimaa
tulisi pyrkid laajentamaan. Osa kotitalouspalveluista kohdis-
tuu kodin perustehtavia korvaaviin palveluihin, nédma tois-
tuvat paivittdin tai viikoittain. Osaa palveluista tarvitaan
ajoittain, esimerkkeind tavaroiden vienti kierrdtykseen tai
atk-laitteiden huolto ja pdivitys. Erityistilanteita varten tar-
vittavia palveluja ovat puolestaan remontti-, perhejuhlien
tarjoilu- ja ohjelmapalvelut. Yritysten kehittdessa palveluita
nama palvelutarpeiden erityispiirteet kannattaa ottaa huo-
mioon. Erityistilanteita varten tarvittavat palveluilta vaadi-
taan erikoistumista yhteen palveluun. Kodin perustehtdvia
korvaavilla palveluilla on toistuvuutensa vuoksi suurem-



mat yksityisyyteen ja luottamukseen liittyvat vaatimukset,
mutta toisaalta niiden markkinapotentiaali on huomatta-
van suuri.

- Palvelujen ostamista harkitsevat kuluttajat kaipaavat
jonkinlaista taetta yrityksen luotettavuudesta ja ammat-
titaitoisuudesta. Sitd haetaan tuttavien ja sukulaisten hy-
vistd kokemuksista, mutta puolueettoman tahon laatimia
laatuluokituksia tai sertifikaatteja toivottaisiin. Téhan suun-
taan on hankkeen jalkeen edettykin. TTS-tutkimus on vuo-
sina 2008-2009 koordinoinut hanketta, jossa palvelujen laa-
tusertifikaatteja on kehitetty. Kuluttajatutkimuskeskus oli
mukana kehittdmassa laatukriteerejd kuluttajandkodkulmas-
ta. Hankkeesta enemman: www.kotityopalvelutfi

"Kotitalouspalveluyrittdjat ry” tulisi perustaa yritysten
yhteistydn edistdmiseksi, viestinnan vahvistamiseksi ja yrit-
tdjien etujen ajamiseksi perimmaisend pyrkimyksena laa-
dun kehittdminen. Myos tdma ehdotus on toteutunut, sil-
1& Kotitydpalvelut -hankkeen loppuseminaarin yhteydessa
10.11.2010 perustettiin Suomen Kotitydpalveluyhdistys ry.

«  Tietoteknisten laitteiden nopea kehitys muodos-
taa pulman laitteita harvemmin hankkiville, silld kuluttaji-
en on vaikea tietda, mikd laite sopii parhaiten itselle. Tasta
syysta yritysten olisi otettava vakavasti laitemyyjien ammat-
titaitoon ja vuorovaikutustaitoihin panostaminen. Vaeston
ikddntyessa palvelujen tarve kasvaa.

Kuluttajapalaute atk-tukipalveluja tarjoaville yrityksille
ja laitteiden myyjille:

- Laitteita myytdessd ja tukipalvelutilanteissa tulee
kayttaa kieltd, jota asiakkaat ymmartavat.

-+ Markettien myyjien tulee lisdtd asiantuntemustaan
tietoteknisistd laitteista.

- Asiakkaalle tulee antaa selked erittely hanen
ostamistaan laitteista ja ohjelmistoista.

- Laitteiden mukana tulee antaa selkedt kdyttdohjeet.

- Asiakkaalle tulisi antaa tietoa luotettavista ja
asiantuntevista tietoteknista tukea tarjoavista
yrityksista jo laitteen oston yhteydessa.

- Tukipalvelujen hintatiedot tai hinnoitteluperusteet
tulee ilmoittaa selkedsti.

- Tukipalvelujen tarjoajien mielestd kullekin asiakkaal-
le tulee tarjota yksilollistd, juuri hdnen tarpeitaan parhaiten
vastaavaa palvelua. Palvelun luotettavuus on tdrkeda. Asi-
akkaiden luottamuksen herdttamiseen nimetddn kuusi ta-
paa: asiantunteva palvelu, oikeudenmukainen ja selked las-
kutus, rehellisyys, asiakkaan kuunteleminen, tasa-arvoinen
kohtelu ja tasmallisyys.

« Kuluttajaviraston tai muun puolueettoman tahon toi-
votaan laativan ja ylldpitdvan luetteloa luotettavista ja asi-
antuntevista tietoteknistd tukea tarjoavista yrityksista.

- ATK-palvelut suositeltiin sisdllytettaviksi kotitalousva-
hennyksen piiriin, mikd on toteutunutkin vuonna 2009.

« Nettipalvelujen kdyttdd edistdd palvelujen luotetta-
vuuden ja tietoturvan varmistaminen.

- Sekad julkisille ettd yksityisille verkkopalveluille ja eten-
kin verkkokaupalle on runsaasti kysyntdd, joka realisoituu
vasta kun kuluttajien luottamus verkkoasiointiin vahvistuu.

Tutkimuksen avainsanat

Kuluttajat, kotitalouspalvelut, sahkdinen tunnistaminen,
tietotekniset tukipalvelut, sahkdinen asiointi

Yritysyhteistyo

Projektissa ei ollut case-yrityksid. Yhteistyo yritysten kanssa
oli konsultatiivista. Kotitalouspalvelujen osalta yhteistyota
tehtiin Taija Harkin eliasfi-yrityksen kanssa, jolla oli oma Te-
kesin osarahoittama projekti.

Tietoteknisid palveluja kasittelevassa hankkeessa yri-
tykset vastasivat internet-kyselyyn ja palveluntarjoajayritys-
id osallistui tydpajaan, jossa pohdittiin palvelujen kehitta-
mistd. Tulokset on raportoitu osahankkeen julkaisussa.

Julkaisut

Johanna Leskinen, Kristiina Aalto, Hannu Kytd, Helena Tuorila, Johanna Varjonen, Jenni
Véliniemi:

Palveluja kotiin verkosta — Tutkimuskokonaisuuden loppuraportti.
Kuluttajatutkimuskeskus, julkaisuja 7 - 2007

Johanna Varjonen, Kristiina Aalto, Johanna Leskinen

Tasmdllistd, ammattitaitoista ja edullista — kuluttajapalautetta
kotitalouspalvelumarkkinoille. Kuluttajatutkimuskeskus, julkaisuja 2:2007

Helena Tuorila & Kristiina Aalto. Ongelmia tietokoneen ja digi-tv:n kanssa?
Tietoteknisten tukipalvelujen tarve ja tarjonta. Kuluttajatutkimuskeskus, julkaisuja
1:2007

Kyt Hannu, Tuorila Helena, Valiniemi Jenni. Tunnisteilla turvallisuutta - tutkimus
schkaisten tunnisteiden kdytdstd. Kuluttajatutkimuskeskus, julkaisuja 6 - 2007


www.kotityopalvelut.fi
elias.fi

Palvelumallien
hyodynnettavyys

Vastuullinen organisaatio:
Hankkeen kesto: 1.6.2005-30.6.2006

Yhteyshenkilo:

Hanken Schoolf of Economics

Hannele Kauppinen-Réisanen

Hanken School of Economics hannele.kauppinen-raisanen@hanken.fi

Tutkimusasetelma

Projektin keskeinen tavoite oli selvittda kuinka palvelusekto-
rille suunnattuja liiketoimintamalleja ymmadrretdan ja hyo-
dynnetaan palvelualan yrityksissa. Tieteellisen tutkimuksen
myota palvelusektorille on luotu malleja (koskien esim.
palvelun laatua, palveluprosessien hallintaa, palveluista li-
sdarvona, henkilokunnalle annettavan sisdisen palautteen
merkityksestd palvelulaadun tuottamisessa), joiden keskei-
send tavoitteena on luoda edellytyksid tehokkaalle liketoi-
minnalle. Vahan on kuitenkin tietoa siitd kuinka palvelualan
yrityksissd todella ymmarretddn ja hyodynnetddn néitd mal-
leja tehokkaan liketoiminnan ja tuottavan palvelun pohja-
na. Projekti keskittyi neljaan keskeiseen malliin, joiden hyo-
dynnettdvyyttd tutkitaan neljalld eri toimialalla toimivassa
palvelualan yrityksessa, eli yhta mallia per yritys.

Aineisto kerdttiin haastattelemella johtoa, henkiléstoa
sekd asiakkaita. Lisaksi tehtiin lomakekysely asiakkailla. Kullakin
yritykselld oli tavoitteena siirtyd palvelu- ja asiakkuusajatteluun.

Tarkeimmat tulokset

Projektissa kartoitettiin useita rajoitteita, aukkoja seka estei-
td, minka takia kokonaisvaltainen palvelu- ja asiakkuusajat-
telu ei vield ollut onnistunut hanke-yrityksissa.

Hankkeessa pystyttiin havannoimaan useita ongelmia
palvelu- ja asiakasajattelussa. Projektissa todettiin organisaa-
tioiden hyddyntdvan palvelumarkkinoinnille luotuja liiketoi-
mintamalleja kasitteineen symbolisesti tai erittdin abstraktilla
tasolla olevina kdsitteind, mistd syystd organisaatioissa on
epdselvyyttd kdytettyjen kasitteiden sisallosta. Toisin sanoen
mallien ja kasitteiden instrumentaalinen hyddyntdminen
oli vahaistd, eikd niitd oltu taysin hyddynnetty operatiivises-
ti. Palvelu- ja asiakaslahtoisessa toimintatavassa iimenneet
ongelmat johtuivat osittain tieteellisen tutkimuksen myota
syntyneen tiedon vdhdisestd ja jopa virheellisesta kaytosta.

Tutkimuksen avainsanat

Palvelun laatu, palvelumaisema, sisdinen markkinointi, pal-
veluiden lisdarvo, kasitteiden tulkinta ja kaytto

Yritysyhteistyo

+ Osallistuvien yritysten valiton hyoty projektista
oli se, ettd hankkeessa tunnistettiin osallistuvien
yritysten vahvuudet ja mahdolliset heikkoudet, joissa
liketoimintaa palvelumallien mukaan voidaan tehostaa
ja tuottavuutta parantaa.

- 7.6.2006 jarjestettiin seminaari, jossa esitteltiin
osahankkeiden sen hetkiset tulokset. Kutsuttuina olivat
hankkeeseen osallistuneet yritykset.

+ Kukin yritys sai opinndytetyon, joka yrityksessa tehtiin.
Halutessaan yritys sai lisdksi lyhennetyn raportin seka
esittelyn projektin tuloksista.

+ Projektin loppuraportti kuten my6s Hankenin sarjassa
julkaistu paperi lahetettiin yrityksille.

Hankkeessa mukana olleet yritykset

Geologian tutkimuskeskus

Jari Ohberg, markkinointipaallikkod

Kotipizza Oyj, Maria Raukunen, johdon assistentti
Suomen Posti Oyj, Riitta Vuorenmaa,

johtaja, konsernimarkkinointi

Volvo Finland AB, Magnus Bjorklund,

johtaja, markkinointi ja PR

Julkaisut

Hankkeessa syntyi neljd opinndytetydtd, jotka kaikki saivat parhaan mahdollisen
arvosanan. Liscksi loppuraportti julkaistiin Hankenin working paper-sarjassa.

Kauppinen-Rdisdnen, H., Grénroos, C, and J. Gummerus (2007) Interpretation of
services marketing concepts. Workningpaper 530, Publications of the Hanken School of
Economics, pp. 39. https://helda.helsinki.fi/handle/10227/471

Hamberg, A. 2006. Att Styra Ett Viirdeskapande Tjdnsteerbjudande — Teoretisk
Bakgrund Och Praktisk Tillimpning. Unpublished master’s thesis, Helsingfors: Hanken
School of Economics.

Ramm-Schmidt, P 2006. Kundupplevd Tjénstekvalitet. Teoretisk Bakgrund Och Praktisk
Tilldmpning | Tjdinstefdretaget. Unpublished master’s thesis, Helsingfors: Hanken School
of Economics.

Riska, G. 2006. Begreppet Intern Marknadsfdring — Teoretisk Bakgrund Och Praktisk
Tillimpning. Unpublished master’s thesis, Helsingfors: Hanken School of Economics.

Sandbacka, L. 2006. Tjnstelandskap. Teoretisk Bakgrund Och Praktisk Tillimpning.
Unpublished master’s thesis, Helsingfors: Hanken School of Economics


mailto:hannele.kauppinen-raisanen@hanken.fi
https://helda.helsinki.fi/handle/10227/471

Proserve -Proactive Service Engineering

Palvelujarjestelmien suunnittelu ja hallinta simuloinnin avulla

Vastuullinen organisaatio: VTT
Hankkeen kesto: 1.10.201 -30.6.2013
Yhteyshenkil:

Verkkosivut: http://proserve.vtt.fi

Tutkimusasetelma

Palvelujarjestelmat ovat kompleksisia ja niiden suunnitte-
luun tarvitaan eri alojen, kuten liiketoiminnan, organisaa-
tioiden seka teknologian osaamista. Tiedon luominen seka
tiedon valitys eri osapuolten vélilld on myos tarkedd. Mo-
nissa tapauksissa uusia palvelujarjestelmia ei ole kriittisesti
evaluoitu, ja tdmdan vuoksi niiden hallinnassa on ongelmia.
Proserve-projektissa  kehitetddn geneerisid simulointi-
mallirakenteita palvelujarjestelmien suunnitteluun ja pa-
rempaan hallintaan. Systeemidynaamisten mallien avulla
kuvataan organisaatioiden rakenteita seka paatoksenteko-
kaytantoja, ja systeemien kdyttdytymistd analysoidaan tie-
tokonesimulointien avulla. Malleja hyddyntdamalld osoite-
taan palvelujen arvo eri sidosryhmille. Systeemidynamiikka
on ldhestymistapa ongelmien ratkaisemiseksi dynaamisen
kompleksisuuden vallitessa. Dynaaminen kompleksisuus
johtuu jarjestelman takaisinkytkenndista seka viiveistd, jot-
ka usein aiheuttavat epdintuitiivista kdyttaytymista. Systee-
midynamiikkamallien rajat ovat useasti laajat, jotta jarjestel-
mien toiminnasta saataisiin kokonaisvaltainen kuva.

Tarkeimmat tulokset
Simulointimalli tuote- ja palvelukehityksesta

Erddnd olennaisena osana projektia oli selvittdd Sandvikin
tuote- ja palvelukehityksen monimutkaista dynamiikkaa.
Kehitys tapahtuu tyypillisesti erilaisissa projekteissa, joilla
on riippuvuussuhteita toistensa kanssa. Yksi perinteisista
l&hestymistavoista projektien hallintaan on nk. stage gate
-malli, jossa kehitysty® on jaettu verrattain selvarajaisiin
perdkkaisiin tydvaiheisiin. Tassa tydtavassa korostuu en-
nakointi ja ndin ollen suunnittelu ja kehitys ennakoinnin
pohjalta. Kun ennustaminen on hankalaa tai mahdotonta,
kompleksisten (ts. paljon osaprojektien valisia riippuvuuk-
sia) ja ajallisesti pitkien projektien onnistuminen on télla
tavoin epdvarmaa tai jopa epatodenndkdistd. Erds tapa va-

Sampsa Ruutuy, VTT, sampsa.ruutu@vtt.fi

hentdd ennakoinnin merkitystd on toimia iteratiivisemmin
projektin edetessd, jolloin projektin toisiinsa kytkeytyneita
osa-alueita kehitetddn ja testataan jatkuvassa vuorovaiku-
tuksessa. Monimutkaisuus korostuu yhd enemman, kun
pyritddn hallinnoimaan useita kehitysprojekteja yhtd ai-
kaa kayttden yhteisid resursseja. Portfolion hallinnassa on
luonnollisesti suuri joukko toimenpiteitd ja toimintatapoja,
joilla jarjestelman kayttdytymistd voidaan ohjata haluttuun
suuntaan. Osa kdytannoistd tuottaa kuitenkin intuitionvas-
taisia tuloksia ja ikdvia sivuvaikutuksia. Tyypillisesti ongel-
mia syntyy, kun jarjestelmaa ohjataan liian lyhytndkoisesti
tai tarkastellaan liian kapealla perspektiivilla.
Kehitysportfolion mallinnus: Kohdeongelman moni-
mutkaisuuden ymmartamistd tuote- ja palvelukehityksessa
padtettiin parantaa simulointipelin avulla. Simulointimallin
tarkoitus on siis auttaa hahmottamaan mm. stage gate-mal-
lin ja toisaalta iteratiivisen projektihallintatapojen eroja seka
henkildresurssien  (osaamisten) allokointia projektiportfo-
liossa. Ongelmavyyhti on laaja ja vaikea hahmottaa muuten
kuin simuloimalla jarjestelmaa useilla tavoilla ja erilaisilla 1&h-
toasetuksilla — peukalosddntdja ei ole. Projektinhallinta on
dynaamisesti kompleksinen jarjestelma, jossa on suuri maara
toisiinsa kietoutuneita osatekijoitd. Vuorovaikutukset ovat
tyypillisesti epdlineaarisia ja viiveellisid. Menetelmana sys-
teemidynamiikka, jossa jarjestelmaa kuvataan differentiaali-
yhtalailla, sopii tarkoitukseen hyvin — ainakin tietyiltd osilta.
Yksittaisen projektin sekd kokonaisen projektiportfolionkin
hallintaa on mallinnettu ja kuvattu systeemidynamiikan avul-
la aikaisemmin monestakin eri ndkdkulmasta. Erddand uutena
tutkimuskohteena tarkasteltin myds projektitydntekijoiden
heterogeenisuutta. Tydntekijdt ovat tyypillisesti hyvinkin eri-
laisia mm. osaamistensa puolesta (esim. erikoisosaamiset),
jolloin allokointiongelmasta tulee entistd vaikeampi.
Projektissa kehitettiin simulointipeli, jossa on yhdistet-
ty useiden erillisten mallien ominaisuuksia, joita on esitetty
myds kirjallisuudessa. Pelaaminen tapahtuu I&hinna suunnit-
telemalla resursointia ennalta. Simuloinnin edetessa reagoi-
daan ennakoimattomiin muutoksiin erilaisin toimenpitein,
muutoin peli etenee autonomisesti suunnitelmien mukaan.


mailto:sampsa.ruutu@vtt.fi
http://proserve.vtt.fi

Pelin tuloksia voi tarkastella erityyppisten numeeristen ja toi-
saalta visuaalisten suorituskykymittareiden avulla.

Uusi menetelma asiakastiedon kerdamiseen

InterQuest tarjoaa asiakasyrityksilleen internetin kautta toi-
miviin palvelukehitysyhteisoihin perustuvia tutkimuspalve-
luita, joiden avulla kuluttajat/loppuasiakkaat voidaan huo-
mioida tuoteprosessin eri vaiheissa, tavoiteltaessa uusien
tuotteiden ja palveluiden onnistunutta lanseerausta mark-
kinoille. Projektin aikana pidettiin VTT:n ja InterQuestin
kesken workshopeja, joissa hahmoteltiin tuoteprosessin eri
vaiheisiin sopivia menetelmia ja tyokaluja tiedon kerdami-
seen, analysointiin ja visualisointiin. Tarkoituksena on, etta
ndihin menetelmiin perustuvia analyysimoduuleja voidaan
jatkossa tapauskohtaisesti lisata asiakasyrityksen tarpeiden
mukaan raataloitavaan tutkimukseen, tuomaan tutkimuk-
seen lisda syvyyttd ja erottelevuutta.

Workshoppien pohjalta sovittiin sovellettavista mene-
telmistd, joita kehitettiin, sovellettiin ja testattiin useamman
InterQuestin  markkinatutkimus-casen yhteydessa. Nain
padstiin suoraan kehittdmaan menetelmia ja toteuttamaan
tydkaluja kdytdnnon tarpeiden perusteella ja testaamaan
niitd aidolla datalla. Projektin tdssd osassa suunniteltiin ja
toteutettiin uudenlaisia visuaalisia kayttoliittymid web-kyse-
lytutkimuksiin, sekd sovellettiin erilaisia monimuuttujadatan
analyysi- ja visualisointimenetelmid mm. kuluttajien/lop-
puasiakkaiden tuotekonsepteihin ja palveluihin yhdistdmien
mielikuvien ja ominaisuuksien selvittdmiseksi ja vastaajien
segmentoimiseksi erilaisten preferenssien perusteella.

Caseissa saatu kokemus menetelmistd ja niiden so-
veltamisesta luo pohjan niiden laajemmalle kdytolle osana
markkinatutkimuspalveluita.

Palvelun arvonmuodostuksen mallintaminen

Projektissa toteutettiin diplomity®, jossa tutkittiin palvelun
arvonmuodostusta simulointimallinnuksen avulla. Palve-
luteollisuus voidaan kasitteend ymmartaa joko suppeasti
nykyiseen tuotannon viitekehykseen sopivana osana tai
paradigmamuutosta kaipaavana tekijana. Tydssa keskityt-
tiin 18hinnd palvelukeskeisen logiikan nakdkulmaan, jonka
mukaan yhteiskunnan toiminta perustuu palvelujen vaih-
dantaan. Asiakkaan kokema arvo on yksiléllinen asia, josta
18ytyy ldhtdkohtaisesti vain kasitteellisid malleja.

Tydssa tutkittiin arvonmuodostumista asiakkaalle pal-
veluteollisuuden yhteydessa systeemidynaamisen mallin
muodossa. Arvonmuodostuminen mallinnettiin arvolupa-
uksen ja asiakkaan kokeman arvon kautta. Luodun mallin
kokeilemiseen kaytettiin case-esimerkkejd. Esimerkkita-
pausten parametreja voi muokata kayttdjan toiveiden mu-
kaisesti ja mallia voidaan kayttad asiakkaan kayttdytymisen
muutosten simulointiin, kun parametreja muutetaan. Ta-
voitteena oli luoda yleiselld tasolla pohja tavalle mallintaa
arvonmuodostumista laskennallisesti eri arvoulottuvuuk-
sien kautta. Tastd syysta simulointituloksia pitda ajatella

suuntaa antavina. Sekd mallin rakenne- ettd kayttayty-
misvalidoinnissa tarvitaan dataa, jotta mallin toimivuus
voidaan osoittaa kiistattomasti. Talld hetkelld simuloinnin
mielekkyys on arvioitu pddasiassa asiantuntija-arvioiden
nakemysten pohjalta.

Johtopaatokset

Projektissa on otettu ensimmadiset askeleet Service Do-
minant Logic - ajattelun yhdistdmiseen dynaamiseen si-
mulointimallinnukseen. Simulointimallinnus tarjoaa apua
lagjojen palveluekosysteemien parempaan ymmartami-
seen. Projektissa kehitetty menetelma asiakastiedon ke-
rddmiseen osoittautui toimivaksi. Jatkossa potentiaalia on
myds markkinatutkimuksen menetelmien hyddyntamises-
sa yhdessa simulointimallinnuksen kanssa. Modulaarisia
mallirakenteita voidaan tulevaisuudessa rakentaa avoi-
meen ldhdekoodiin perustuvan alustan (Simantics) paalle.
Tama mahdollistaa mallirakenteiden joustavan kayton seka
tutkijoille etta yrityksille.

Tutkimuksen avainsanat

Mallintaminen, simulointi, systeemidynamiikka

Yritysyhteistyo

Semantum, Antti Villberg, www.semantum.fi
InterQuest, Ville Osterlund, www.interquest.com
Collaxion, Arto Marttinen, www.collaxion.com
Sandvik Mining and Construction, Jussi Mikkola,
www.miningandconstruction.sandvik.com

Julkaisut

Jokinen, T. (2013). “Dynamic simulation of platform service adoption’; Naples Forum on
Service, 20-24.6.2013, Ischia, Italia.

Koivula, 0. (2013). "System dynamics modelling of service industry value creation’,
Diplomityd, Aalto-yliopisto, Automaatio- ja systeemitekniikan laitos, Espoo.

Mensonen, A., Laine, J., Ylén, P (2013) “A novel methodology for improved data quality
in consumer surveys” 10th Pangborn Sensory Science Symposium, 11-15.8.2013, Rio de
Janeiro, Brazil.

Ruutu, ., Auvinen, H., Tuominen, A., Ahlqvist, T, Oksanen, J. “Simulation of Transitions
Towards Emission-Free Urban Transport, The 31st International Conference of the
System Dynamics Society, 21-25.7.2013, Cambridge, Massachusetts USA.

Ruutu, ., Kijima, K. (2013). “Agent based simulation of service co-elevation’, Naples
Forum on Service, 20-24.6.2013, Ischia, Italia.

Yién, P, Koivula, 0., Tuovinen, J. & Ranta, J. (2013). “Modeling and simulating
complicated service networks in healthcare’; The 1st International Conference on
Serviceology (ICServ2013), 16-18.10.2013, AIST Tokio, Japani.

Yién, P, Koivula, 0., Toivonen, M. & Tammela, K. (2073). “Modeling the dynamics of
service: the creation of customer value’; The Tst International Conference on Serviceology
(ICServ2013), 16-18.10.2013, AIST Tokio, Japani.
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RESPONSE - Resilient and Proactive
Utilisation of Opportunities and

Uncertainties in Service Business
Kettera palveluliiketoiminnan johtaminen

Vastuullinen organisaatio: Vaasan yliopisto, VTT

Hankkeen kesto: 1.1.2010-29.2.2012

Yhteyshenkilot:

Josu Takala, Vaasan yliopisto, josu.takala@uwasa.fi

Teuvo Uusitalo, VTT, teuvo.uusitalo@vtt.fi

Tutkimusasetelma

Tulevaisuudessa yrityksen kilpailukyky toimia menestyk-
sekkadsti monimutkaisissa ja dynaamisissa kilpailuasetel-
missa perustuu yrityksen kykyyn suunnitella ja toteuttaa
tulevaisuuteen suuntautuvia, ketterid toimintastrategioita.
Tassa projektissa tutkimme miten yritykset toteuttavat ja
yhdistelevat toimissaan tuotanto-, teknologiastrategioita ja
johtamisprofiileja toimiakseen ketterdn strategian ehdoilla
ja saavuttaakseen toimillansa kestavaa kilpailuetua (Sustai-
nable Competitive Advantage SCA).

Ketterdn strategian perusidea on yrityksen strategian
notkeus ja yrityksen muuttumiskyky vastaamaan toimialalla
tapahtuvia muutoksiin. Erinomainen ja hedelmaa kantava
strategiaty® ei perustu pelkdstddn tulevaisuuden enna-
kointiin vaan strategiaty®ssa tulee seurata tarkasti toimialan
muutoksia ja ottaa nopeasti huomioon mahdolliset esiin
nousevat mahdollisuudet ja muutokset. Uusia mahdolli-
suuksia syntyy esimerkiksi erilaisten kriisien seurauksena.

Keskeistd suomalaisten yritysten menestymisen tur-
vaamisessa on, mitd ja miten voimme oppia ulkomaisilta,
strategisesti kyvykkailtd yrityksiltd saadaksemme suoma-
laiset yritykset toimimaan tehokkaasti esimerkiksi erilaisiin
kriiseihin sopeutumisissa ja mahdollisuuksien havaitse-
misessa. Tdssd hankkeessa pyrimme osaltamme ratkaise-
maan kysymyksen siitd, miten arvioida yhteismitallisesti eri
maissa olevien eri yritysten toimia sekd miten eri yritysten
strategiset toimenpiteet vaikuttavat kyseisen yrityksen suo-
rituskykyyn.

Tassa tutkimuksessa kaytettiin uutta Liu:n & Takalan
(2009) kehittdmaa menetelmaa yrityksen kokonaisvaltaisen
operatiivisen kilpailukyvyn analysointiin. Menetelmaan on
integroitu tuotantostrategia, muutosjohtaminen ja tekno-
logiastrategia —ndkdkulmat. Menetelmaa kokeiltiin projek-
tiin osallistuvien yritysten kanssa, jotka valittiin siten, ettd
ne toimivat dynaamisilla ja muuttuvilla toimialoilla, joiden
muutokset eivat ole helposti ennustettavissa.

Taman tutkimuksen tavoitteet olivat:

1. Tutkia miten analyyttisia menetelmia yritysten kokonais-
valtaisen operatiivisen kilpailukyvyn arviointiin voidaan
hyddyntaa palveluliiketoiminnan kehittdmiseen.

2. Kokeilla ja arvioida miten menetelmét soveltuva yritys-
ten muuttuviin ja hankalasti ennustettaviiin tilanteisiin.

3. Tutkia millaisia ovat uudenlaiset ja tehokkaat epévar-
muuden hallinnan menetelmét ja kdytannét palvelulii-
ketoiminnassa seka kansainvdlisissa useiden erilaisten
toimijoiden verkostoissa.

Tutkimusmenetelma hankkeessa oli usean rinnakkaisen ca-
se-tutkimuksen malli.

Tarkeimmat tulokset

RESPONSE -hankkeella saavutettu keskeisin tulos on se, etta
ensimmaistd kertaa yrityksen operatiivisen kilpailukyvyn ja
resurssiallokaation vélille on saatu vastavuoroinen yhteys
teknologia- ja osaamisvaatimukset huomioiden. Tama yh-
teys on kayttokelpoinen dynaamisissa muutostilanteissa,
jolloin menetelmaa kayttavat yritykset pystyvat ketterdsti
implementoimaan uutta toimintastrategiaa ja seuraamaan
sen etenemistd haluamaansa suuntaan resurssiallokaatioti-
lannetta seuraamalla.

Milesin & Snown topologian mukaan strategiatyyppi
voidaan tunnistaa RAL-mallin (Responsiveness/Vastausky-
ky, Agility/Ketteryys ja Leanness/Niukka resurssien kadytto)
elementtien verrannollisista suhteista toisiinsa nahden.
Edellakavijat painottavat laatua, puolustajat keskittyvat kus-
tannuksiin, kun taas analysoijilla ominaisuudet ovat enem-
man tasapainossa. Kuva 1 havainnollistaa strategiatyyppien
keskindisid mittasuhteita, joiden avulla voidaan analysoida
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resurssitekijoiden tarkeytta toisiinsa ndhden saavutettavan
operatiivisen kilpailukyvyn ts. suorituskykydimensioiden
nakokulmasta.

Kuva 1. Esimerkki strategiatyyppien mittasuhteista
(Golovko, 2012).

BCFI

Kuvassa 2 on kriittiset kehittdmisen kohdat eroteltu
laskennallisesti kuvamuotoon liikennevaloanalogialla. Kriit-
tiset kohteet ovat merkitty punaisella varilld, kohteet jotka
voivat tulla kriittisiksi lahitulevaisuudessa keltaisella ja ei —
kriittiset kohteet vihredlla.

Tassa esimerkkitapauksessa kriittiset tekijat liittyvat
tietojohtamiseen “osastojen ja hierarkkiatasojen valinen
kommunikaatio” ja"tietojdrjestelmat tukevat yrityksen pro-
sesseja’, “tiedon ja teknologian levitysprosessi” ja “yrityksen
johtamisjarjestelmd” ja “tietojarjestelmdn kdytettavyys eri
toiminnoissa” Tulosten perusteella yrityksen tulisi siis keskit-
tyd kehittdmaan tietojohtamisen kaytanteitd, jotta saadaan
oikea tieto oikeaan aikaan niin ettd myds kustannustieto
olisi kdytettdvissa yrityksen kehittdmiseksi. Kiinnostavaa
on kuinka resurssiallokaatio (kuva 2) vastaa yritysen valit-
semaa kuvan 1 mukaista operointistrategiaa, ja kddntden
vastavuoroisesti. Uusimmat tutkimukset painottuvatkin ta-
han seka siihen kuinka osaamis- ja teknologiavaatimukset
muuttavat resurssiallokaation kriittisyytta.
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Kuva 2. Esimerkki tasapainotetusta kriittisten tekijoiden indeksista ( Balanced Critical Factor Index - BFCI)



Palveluliiketoiminnan mallien suunnittelussa voidaan
kayttaa lahestymistapoja, joiden avulla otetaan huomioon
liiketoimintaan liittyvat mahdollisuudet ja uhat. Keskeisia
seikkoja, joihin tulee kiinnittdd huomiota ovat seuraavat:
selkeiden tavoitteiden asettaminen uudelle palveluliiketoi-
minnalle, palvelujen suunnitteluun kaytettdvien resurssien
suunnittelu, palvelujen toteutukseen liittyvien verkosto-
kumppanuuksien luonti, uusien palvelutarjoamien suun-
nittelu, palvelujen ja teknologian samanaikainen kehittami-
nen seka likketoimintaympadristén muutosten ennakointi.

Johtopaatokset

Projektin  kaikissa erillisissé case-tutkimuksissa merkille
pantavaa oli, ettd menestydkseen paremmin ja kasvattaak-
seen toimintaansa perinteisen valmistavan yrityksen tulee
lagjentaa ja kehittda toimintaansa sekd toimia markkinoil-
la mahdollisimman joustavasti. Toiminnalle luonnollinen
lagjentamissuunta perinteiselle valmistavalle yritykselle on
tarjota asiakkaalle pelkdn komponentin / tuotteen sijasta
laajempaa yhdistettyd palvelu- ja komponenttitoimitusta
sekd mahdollisesti tarvittavaa huolto- ja suunnittelupalve-
lua. Palvelu- ja tuotekokonaisuudesta asiakas saa enemman
yhdistettyd hyotya ja toimittava yritys saa hyddynnettyd te-
hokkaammin yrityksen sisélld olevaa tuote- ja kunnossapi-
to-osaamistaan.

Case-tutkimuksissa tuli myos esille, ettd palveluja tuot-
tavan yrityksen, joka toimii tiukasti saannellylld toimialal-
la, ei kannata jdddd odottamaan lainsdddannon vaatimia
muutoksia. Yrityksen tulee itse pyrkid kehittdmaan toimin-
taansa sadnnodsten puitteissa ja toimimaan mahdollisim-
man joustavasti asiakas- ja sidosryhmien tarpeita kuunnel-
len herkalld korvalla.

Riskien tunnistaminen yritysten sisélld, ulkopuolella ja
yrityksen verkostoissa on ensiarvoisen tdrkeda arvioitaessa
uuden palveluliiketoiminnan mahdollisuuksia ja uhkia. Uu-
sien riskienhallinnan toimintamallien suunnittelu yrityksen
sisdisten ja ulkoisten toimintojen sekd uuden palveluliike-
toiminnan arvoverkostojen nakodkulmasta seka tulevaisuus-
painotteisen riskienhallintamallin ja toimintatapojen kayt-
todnottaminen néhtiin case-tutkimusten valossa tarkedksi.

Tama tutkimus antaa osaltaan mallin riskienhallinnan
integroimisesta uuden palveluliiketoiminnan aloittamisen
osaksi. Keskeiset toiminnot palveluliiketoiminnan riskien-
hallinnassa ovat:

1. Markkina-analyysi

2. Yrityksen sisdisten resurssien, kyvykkyyden ja osaamisen
analysointi,

3. Ulkoisen liikketoimintaympadristdn analysointi,

4. Yrityksen  palveluliketoiminta-arvoverkoston  riskien
analysointi

5. Riskinhallintamittariston kehittdminen osaksi liiketoi-
mintaverkoston hallintaa ettd yrityksen toimintaa

Edelld kuvatun prosessin aikana syntyva tieto uuden palve-
luliiketoiminnan verkostojen aiheuttamista riskeistd tulee
ottaa huomioon palveluliiketoimintaverkoston koordinoin-
nissa, hallinnassa ja viestinndssa.

Tutkimuksen rajoittuminen vain neljdan eri case-yri-
tykseen rajoittaa tulosten yleistettdvyytta, minka vuoksi laa-
jempi tutkimus ja kdytannon sovellus olisivat tarpeen.

Tutkimuksen avainsanat

Muutosjohtaminen, Sense & Respond, uusiutuva energia,
kiinteistot, riskien hallinta, epdvarmuus

Yritysyhteistyo

VEO Oy
Yrityksen edustaja, Jyrki Hirviniemi
www. veofi

The Switch Oy
Yrityksen edustaja, Ari Suutarinan
www. switch.com

YH Lansi Oy
Yrityksen edustaja, Jukka Yli-Hankala
www. yhkoditfi

TVT Asunnot Oy
Yrityksen edustaja, Teppo Forss
www. tvt.fi

Yhteisty® projektiin osallistuneiden yritysten kanssa toteu-
tettiin yritysten aikataulujen ja ehtojen mukaisesti. Varsinai-
nen Sense & Response (S&R) — kyselytutkimus toteutettiin
yrityksissd projektin alussa ja noin puoli vélissd. Menetel-
malld saadut tulokset tulkittiin yrityksille jokaisen kysely-
kierroksen jdlkeen ja analyysin pohjalta yritykset muuttivat
toimintaansa parhaaksi nékemalldan tavalla. Analyysin poh-
jalta yritysten tekemien muutosten riskit analysoitiin tydpa-
joissa yhteistyossa yritysten henkildston kanssa. Muutok-
sen onnistumista seurattiin seuraavassa S&R -tutkimuksen
osiossa. S&R tutkimuksen lisdksi yrityksissa toteutettiin eril-
liset case-tutkimukset, jotka keskittyivat jokaisen yrityksen
tarpeista esiin nousseihin tutkimuskysymyksiin.

Case TVT Asunnot Oy

Turun kaupungin omistaman TVT Asunnot Oy:n osalta
projektin tavoitteena oli kartoittaa henkildston ja yrityk-
sen kehittdmispotentiaalia sekd mahdollisuuksia vaikuttaa
asiakastyytyvdisyyteen eri asiakasryhmissa ja tutkia samalla
TVT:n kumppaniverkoston toimintaa. Tutkimus toteutet-
tiin AHP- ja Sense & Respond -kyselytutkimuksena seka
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tydpajojen ja haastattelujen avulla. Tutkimuksen edetessa
todettiin, ettd asunnonvaihtoprosessi on yrityksen kannalta
keskeinen kehittdmiskohde, ja tdman vuoksi projektin lop-
pupuolella keskityttiin tutkimaan tarkemmin asunnonvaih-
toprosessin kehittdmismahdollisuuksia.

Sense & Respond —kyselytutkimus toteutettiin projek-
tin kuluessa kaksi kertaa. Ensimmaiselld kerralla kéytettiin
ainoastaan yrityksen operatiivisiin toimintoihin perustuvaa
kyselylomaketta ja arvioitiin yrityksen toimintaa kokonai-
suutena. Talldin resurssien suhteen kriittisia kehityskohteita
ndyttivat olevan prosessien ja tuotteiden suunnittelu, oi-
kea-aikaiset toimitukset asiakkaalle, tuotteiden toimintojen
sekd prosessien laadunhallinta ja tiedon lapindkyvyys tieto-
jarjestelmdssa. Namad kriittiset kohteet resurssipainotuksissa
kulminoituvat asunnonvaihtoprosessin hallinnassa.

Toisella kerralla toteutettiin uudelleen operatiiviseen
toimintaan perustuva kyselytutkimus ja lisaksi yrityksen toi-
mintaa yleisemmalla tasolla kuvaava tasapainotettuun mit-
taristoon pohjautuva kyselytutkimus. Talld kertaa eri omi-
naisuuksia arvioitiin asunnonvaihtoprosessin ndkékulmasta
ja tuloksia analysoitaessa arvioitiin my&s suorituskyvyn kriit-
tisyyttd. Operatiiviseen toimintaan pohjautuvan kyselyn
tuloksena oli, ettd resurssien suhteen kriittisimpia kehitys-
kohteita olivat uuden tiedon ja teknologian omaksumi-
nen, nopeat ja tdsmadlliset toimitusajat, selkedt tehtdva- ja
vastuujaot prosessin eri vaiheissa, erilaisten organisointita-
pojen hyddyntdminen, vastuulliset toimintatavat ja tieto-
turva seka tiedon laatu ja luotettavuus tietojarjestelmissa.
Suorituskyvyn suhteen kriittisimpid tekijoitd olivat henki-
[6kunnan kouluttaminen ja kehittdminen, kommunikaatio
eri osastojen ja hierarkiatasojen valilld, muuntautumiskyky
tilauskannan ja kysynndn vaihteluihin, selkedt tehtava- ja
vastuujaot prosessin eri vaiheissa sekd erilaisten organisoin-
titapojen hyddyntdminen. Tasapainotettuun mittaristoon
pohjautuvan kyselyn tuloksena oli, ettd resurssien suhteen
kriittisimpid tekijoitd ovat prosessien kehittdminen, ammat-
timaiset suhteet, avoimuus, rahoitus seka asiakkaat. Suo-
rituskyvyn suhteen kriittisimpid tekijoitd ovat prosessien
kehittdminen, avoimuus, empatia sekd asiakkaat.

TVT Asunnot Oy:n kanssa jarjestetyssa tydpajassa sel-
vitettiin asumistyytyvaisyyteen vaikuttavia tekijoitd asia-
kasryhmittdin liittyen asunnonvaihtoprosessin toimijoiden
verkostoon. Verkostossa vaikuttavia toimijoita ovat TVT
Asunnot Oy:n sisdiset toiminnot, kilpailijat, asiakkaat, ali-
hankkijat ja kumppanit sekd muut sidosryhmat.

Syitd asunnon vaihtamiseen on monia, ja niista parhai-
ten TVT voi vaikuttaa vuokratasoon, hinta-laatu-suhteeseen
ja ympaéristotekijoihin, kuten talon/asunnon kuntoon, piha-
piirin viihtyisyyteen ja porraskaytaviin. Maltillinen vuokrien
korotus, asukkaalle annettu mahdollisuus vaihtaa asuntoa
TVT:n tarjonnan sisdlld ja asumisen aikana tehtdvét remon-
tit ovat esimerkkeja vdlineista, joilla asukkaat saadaan sdily-
tettyd TVT:n asiakkaina pidempaan.

Ulkoisten yhteistydkumppaneiden merkitys on oleel-
linen TVT:n toiminnan laadun kannalta. Yhteistydkumppa-
neiden toimintaa voidaan ohjata ja seurata muun muassa

sopimuksilla, laatukriteeristolld ja —kdsikirjalla. TVT Asunnot
Oy:n toiminnassa tunnistettuja riskejd ovat mm. asunto-
jen tyhjilldadn olo, avainhenkildiden pitkét poissaolot, ison
asuntokannan haasteet, vuokrasaamiset, eri vdestéryhmien
keskittyminen tiettyihin taloihin, remonttien puutteellinen
valvonta ja asuntojen suorat vaihdot.

Valittomana jatkotutkimusaiheena esille on projektin
aikana noussut aloitetun muutoksen seuraaminen ja sen
tukeminen. Myds prossien resurssipuutteiden seuraaminen
S&R —tutkimuksella olisi tarpeellista.
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SerMacll - Service Machine Evolution -
Contract Governance in Co-creation of Value

Palvelujen ulkoistamisen hallinnointi - mita se vaatii?

Vastuullinen organisaatio:
Hankkeen kesto: 1.11.2008-30.9.2011
Yhteyshenkil©:

Verkkosivut:

Tutkimusasetelma

Palvelujen ulkoistamisen taustalla on erilaisia syitd, mut-
ta usein tavoitteena on toiminnan tehostaminen. Mo-
nesti pyrkimyksend on luoda kilpailuetua markkinoilla
keskittymalld omiin ydintoimintoihin ja ulkoistamalla
ne toiminnot, jotka ovat jonkun toisen ydinosaamista.
Ulkoistamisen my6ta yritys joutuu ottamaan eri asioita
huomioon kuin aikaisemmin, koska ulkoistettu toiminto
on siirtynyt organisaation rajojen ulkopuolelle. Ulkoistus-
suhde tai — suhteet tuovat tullessaan lisddntyneen maa-
ran rajapintoja, eksplisiittisia ja implisiittisid sopimuksia,
riippuvuussuhteiden ja riskien uudelleen maarittymista
seka lisddntynyttd painetta suunnitella, sopia ja ohjata ul-
koistussuhteita laajemmin ja syvemmin.

Palvelukone (the Service Machine) pyrkii vertausku-
vana havainnollistamaan, kuinka palvelutuotantojdrjes-
telmad suunnitellaan, rakennetaan ja kuinka sitd johdetaan
haastavassa palvelutuotantoympadristdssa. Palvelukone
on B-to-B-to-C ilmig, jolla kuvataan palvelun tarjoajan,
palvelun vastaanottajan ja loppukayttdjan valisid suh-
teita ja niihin liittyvan sopimusrakenteen hallinnointia.
Se sisdltdd mm. palvelutasosopimukset (service level
agreements, SLA), suorituksen mittarit (key performance
indicators, KPI) ja yhdistdd ndmé ansaintalogiikkaan. Pro-
jektissa pda-ansaintamallit identifioitiin kolmeen eri kater-
goriaan: resurssipohjaiseen (resourse based), tuotospoh-
jaiseen (output based) ja vaikutuspohjaiseen (outcome
based) malliin. Ndmd mallit eroavat toisistaan riskien, asi-
akkaan osallistumisen ja suhteen hallinnan nékdkulmasta.
Ansaintamalleja ja niiden yhdistelmid kaytettiin analysoi-
taessa, mitd muutoksia palvelukoneeseen pitda tehds,
kun ansaintamalli muuttuu. Lisdksi tarkasteltiin tarvitta-
via muutoksia ansainmallin osalta, kun palvelukonseptia
vaihdetaan. Tutkimushanke rakentui olemassa olevan
palvelututkimusta sekad palvelujen ulkoistusta ja hankin-
taa koskevan kirjallisuuden paalle. Hanketta suunnitelta-

Aalto-yliopisto, BIT-tutkimuskeskus

Minni Hietala (os. Sarkka), Aalto-yliopisto, minni.hietala@aalto.fi
http://hema.aalto.fi/fi/tutkimus/tutkimushankkeet/sermac_ii/

essa jatkettiin edellisessd SerMacl hankkeessa syntyneen
‘Service Machine'konseptin kehittamista.

Téaman tutkimusprojektin tavoitteena oli selventda ja
kuvata palvelujen ulkoistuksen myota syntyvan palvelu-
koneen hallintamallia sekd sen osia. Lisaksi tarkoituksena
oli tutkia, miten erilaiset ansaintamallit ja niiden muut-
taminen vaikuttavat palvelukoneen ja sen hallintamallin
toimivuuteen.

SerMac Il hankkeen keskeiset tutkimusaiheet olivat:

1. Palvelutuotannon sisdinen ja ulkoinen hallinta
(governance/relationship governance)

2. Palvelun arvonluonti asiakkaan kanssa (co-creation
of value) ja siihen liittyvien riskien hallinta (ostajan /
myyjan riski; tuotannollinen / taloudellinen riski)

3. Ansaintalogiikan kytkeminen arvonluontiin; resurssi-,
suorite- ja vaikuttavuus perustaiset mallit ja niiden
yhdistelmat

4. Palvelujen toteutuneen arvon mittarointija
monitorointi

Projektin osatutkimukset syntyivat yritysyhteistydkump-
panien kanssa sovituista aiheista. Kaikki aiheet liittyivat
tiiviisti projektin tutkimukselliseen viitekehykseen. Projek-
tin osatutkimuksissa sovellettiin tapaukseen sopivia seka
kvantitatiivisia ettd kvalitatiivisia tutkimusmetodeja seka
kerdttiin ja analysoitiin erilaisia empiirisid aineistoja.
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Tarkeimmat tulokset

Hanke koostui neljdstd keskeisesta tutkimusaiheesta, joi-
hin kuhunkin liittyi useita yrityskohtaisia tutkimuksia, jotka
puolestaan palvelivat tutkimuksellista viitekehysta kokonai-
suutena. Tassa yhteydessd on kuvattu osaa tarkeimmista
tuloksista.

Palvelutuotannon sisdisen ja ulkoisen hallinnan osalta
kehitettiin eteenpdin edellisessa hankkeessa (SerMacl) syn-
tynyttd ‘palvelukone’ mallia. Palvelukone auttaa hahmot-
tamaan ulkoistuksen my&td syntyvan palvelutuotannon
ja sen hallintamallin eri osia. Tuloksena syntyi kehitystyo-
td, jonka avulla saatiin ulkoistetun toiminnon ohjauksesta
konkreettisempaa ja kokonaisvaltaisemmin eri tekijat huo-
mioonottavampaa. Kuvio 1 kuvaa palvelukonetta. Palvelu-
konetta suunniteltaessa, kehitettdessa ja testatessa havait-
tiin, ettd se on osa laajempaa kokonaisuutta. Jotta voidaan
varmistaa palvelukoneen toimivuus, taytyy kdyda lapi koko
ulkoistuksen elinkaari seka sen eri vaiheet. Jos tehdd mer-
kittavid virheitd toimittajaa valittaessa tai sopimuksia teh-
dessé, niin palvelukoneen oikeanlainen kalibrointi voi pe-
lastaa tilanteen vain tiettyyn pisteeseen asti.

Palvelukoneen lisdksi tarkasteltiin siis ulkoistukseen
ja sen hallintaan liittyvia eri tekijoita ja nakokulmia, jonka

mydtd syntyi tydkalupakki ulkoistuksen elinkaariympyraan
liittyen. Tutkimustulokset osoittivat, ettd tiettyjen asioiden
huomioon ottaminen kussakin neljdssé vaiheessa ulkois-
tuksen elinkaariympyraa voi joko mahdollistaa tai haitata
ulkoistuksen onnistumista. Neljd avain menestystekijad luo
syklisen prosessin, jotka kuvataan neljdssa eri vaiheessa,
ja ulkoistuksen elinkaaren aikana kukin vaiheista toteutuu
useampaan kertaan. Kussakin vaiheessa on myds hyvin tar-
kedd uudelleen arvioida yrityksen omia tarpeita. Jokaisen
menestystekijdn osalta syntyi tuloksia tutkimusprojektin
aikana, jotka toivat esille merkittdvia huomioonotettavia
asioita. Yritysyhteistydkumppanien kanssa kehitettiin heil-
le sopivia tydkaluja heidédn tarpeittensa mukaan, jotta he
pystyivadt avaamaan omassa toiminnassaan tarkeitd menes-
tystekijoita.

« Ulkoistusstrategia: Ulkoistusstrategian tulisi olla lin-
jassa liikketoiminnan kokonaisstrategian kanssa, ja on erit-
tdin tarkedad selkedsti madritelld tavoitteet ja analysoida ny-
kytila. Merkittdva osa ulkoistusstrategiaa on oman nykytilan
maadritys ja omien tarpeiden kartoitus. Tutkimukset osoitti-
vat, ettd on haastavaa ulkoistaa sellainen ongelma, jota ei
itse osata ratkaista, koska silloin ei mydskdan osata arvioida
palveluntuottajan tarjoaman ratkaisun soveltuvuutta. Pal-

CLIENT SERVICE PROVIDER
Busingss model
Valug configuration Value proposition Value configuration Core capabilities
Contract and governance framework
Performance & .
B . sarvica monitoring: Service level I:.:cpeﬂnrmanu
Measurement, aggregation oo | it
and analysis &
I
Operations Ry S M g O Wk P, =
| Performance measures: SERVICE ENGINE
| ® Evant B workflow
B * Internal effectiveness
' * Aggregated access & volume
* Volume forecast Task flow | End- |
e e e cmzismiseas ; User
= | ] | Operations planning —
 * HR management
F: # pasources Service events
| *Instructions & controls
| * Forecasting
|
Revenue model : ]
L 4 |
v v v
Bonus / penalty Incentives Casts

The Third-generation Service Machine (Lillrank & Sdrkka 2011)

Kuvio 1. Kolmannen sukupolven palvelukone
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Kuvio 2. Ulkoistuksen elinkaariympyra

veluntuottajan nakokulmasta taas asiakkaan tarpeiden ja ul-
koistettavan toiminnon laaja ymmarrys helpottavat paljasta-
maan mahdolliset sudenkuopat ja varautumaan odottamat-
tomiin ongelmiin. Palveluja koskevan ulkoistamisstrategian
luominen on merkittdva osaaminen, silld jokainen ulkoistus-
tilanne on erilainen. Tarkeintd on kysya oikeat kysymykset,
jotta voi ymmartda mitd tekijoita ei pystyta ennalta arvioi-
maan ja taten tiedetddn, ettd niistd on vaikea sopia.

- Palvelutuottajan valinta: Palvelutuottajan kyvykkyy-
det tdytyy arvioida operationaalisesta nakdkulmasta, jotta
saadaan selville pystyykd palvelutuottaja tarjoamaan tarvi-
tut palvelut. Lisdksi on merkittdvaa selvittda pystyykod pal-
veluntuottaja vastaamaan tulevaisuuden tarpeisiin ja taten
osoittamaan kasvupotentiaalia. Kuvio 2 kuvaa tutkimuksen
myota kehitettyd palveluntuottajan valinnassa helpottavaa
mallia. Tutkimukset osoittivat, ettd poikkeavat kasitykset ul-
koistussuhteen syvyydestd voivat vaihdella merkittavasti.
Esimerkking, ettd ulkoistanut yritys pitdd palveluntuottajaa
pelkkdnd toimittajana, kun taas toimittaja kuvittelee ole-
vansa strateginen kumppani. Pidemman pdaalle tdmankal-
tainen tilanne voi aiheuttaa suuria ongelmia suhteen kehit-
tymisen odotusten osalta. Tulokset osoittivat, ettd on tarkea
miettid mikd on markkinointiviestintdd ja mikd on oikeasti
toimintaa ohjaavaa informaatiota.

Sopimusten hallinta: Sopimusten kautta tulisi pystya
mittaamaan palvelutuottajan suorituskykyd ostajan tarpei-
den mukaisesti. Sopimus on my&s palveluntuottajan tur-
va. Sopimus on parhaimmillaan alusta, joka kehittyy liike-
toimintaympadristdn tarpeiden mukaan. Tutkimustulosten
kautta luotiin myds tarkistuslista hyvin méaaritellylle sopi-
mukselle. Todettiin myos, ettd liian usein likketoiminnalliset
tarpeet ja juridiset ndkdkulmat asettuvat toisiaan vastaan.
Tutkimuksissa tarkastelluissa tapauksissa havaittiin todella
merkittavaksi, ettd sopimukset tehdaan liiketoiminnan tar-
peita ja tavoitteita tukien.
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Kuvio 3. Nelja eri palveluntuottaja tyyppia

- Hallintamalli: Ulkoistetun palvelutuotannon hallin-
tamalli tdytyy maaritelld, mutta sen téytyy myos olla jous-
tava ja tdten muutettavissa. Kun ulkoistussuhde muuttuu
kompleksisemmaksi, samaan aikaan johtamista tukevien
rakenteiden tarve kasvaa, jotta asiakkaan suhde palvelun-
tuottajaan olisi mahdollisimman interaktiivinen ja tarpeeksi
kontrolloitu. Hallintamallin yhdessa maarittdminen yksityis-
kohtaisesti ja mallin systemaattinen hyddyntdminen todet-
tiin todella merkittdvaksi menestystekijéksi ulkoistussuh-
teen elinkaarta analysoitaessa. Tehdyissa osatutkimuksissa
kehitettiin erilaisia hallintamalleja ja kaytiin 1&pi, miten yri-
tys voi luoda tai tuhota arvoa hallintamallin eri osien kautta.

Projektin aikana maddriteltiin resurssi- tuotos- ja vaikutta-
vuus-pohjaiset ansaintamallit ja testattiin missd olosuh-
teissa kukin toimii. Tutkimustulokset osoittivat, ettd mikaan
yksittdinen malli ei valttdmattd ole toimiva. Monesti on
parempi luoda hybridimalli, jossa hyddynnetddn eri hin-
noitteluperiaatteita kunkin palvelun tarpeiden mukaan.
Tutkimusten seurauksena huomattiin myds, ettd pelkdn
hinnoittelumallin muuttaminen ei riitd. Hinnoittelu vaikut-
taa laaja-alaisesti yrityksen sisdisiin ja ulkoisiin tekijoihin.
Siirryttdessa resurssipohjaisesta hinnoittelusta tuotospoh-
jaiseen hinnoitteluun se vaikuttaa sisdiseen toiminnan oh-
jaukseen ja henkildstdn suoritusten mittaamiseen. Lisaksi
asiakkaat taytyy opettaa hyvaksymaan uusi tapa ymmartaa
ja ostaa palvelua, jonka hinnoittelulogiikka on muuttunut.

Kaiken taustalla on toimiva mittarointil Mittarointi oh-
jaa toimintaa, jonka vuoksi on tdrkeda luoda toimivat ja yk-
sinkertaiset mittarit tukemaan liiketoiminnallisia tavoitteita.
Tehdyt tutkimukset osoittivat, ettd yksi syy epdselvyyksiin
ulkoistusten onnistumisia tarkastellessa on mittaridatan
huono vertailtavuus. Monesti ulkoistettavaa toimintoa ei
ole mitattu tarkasti ja tavoitteellisesti sen ollessa vield or-
ganisaatiorajojen sisdpuolella, mutta ulkoistamisen jalkeen
seka ulkoistanut yritys ettd palveluntarjoaja haluavat tarkat
ja hyvin maaritellyt mittarit. Mutta témankaltaisessa tilan-



teessa on vaikea verrata alkuperaistd tilannetta uuteen ul-
koistettuun tilaan, silld mittarit ja niistd syntyva data eivat
ole vertailukelpoisia. Ei kuitenkaan pida ajatella, ettd mit-
tarit ovat itseisarvo. Yhdessa tutkitussa tapauksessa kaikki
mittarit ndyttivat 99 % onnistumista vaikka toiminta ontui
pahasti. Kyseisessad tapauksessa todettiin, ettd mittareita ei
ollut uudelleenmaaritelty muuttuneen liiketoimintaympa-
riston mukana.

Johtopaatokset

« Tutkimustulokset auttoivat ymmartamaan, ettd mo-
nella yritykselld on liian vdhan tietoa olemassa olevista ul-
koistusvaihtoehdoista ja hyddynnettavista tydkaluista. Use-
asti ulkoistussuhteet syntyvdt ja kehittyvat itsestddn ilman
strategisia tai taktisia suunnitelmia. Ulkoistaminen voi ol-
la hyvinkin merkittdva oppimiskokemus kaikille osapuolil-
le etenkin mikali ulkoistuksen yhteydessa luodaan samal-
la uutta, kokeillaan uusia toimintatapoja tai esimerkiksi ote-
taan kayttoon uusi tietojarjestelma. Oikeat tyokalut, proses-
sit ja kdytdnnot voivat merkittavasti auttaa ulkoistuksen eri
vaiheissa, mutta niiden etsiminen ja 1dytdminen voi olla hy-
vinkin haastavaa.

Palveluja ulkoistettaessa hallintamalli on merkittavas-
sa asemassa. Projektin aikana tehdyt tutkimukset osoittivat,
ettd on todella tarkeds, ettd palveluntuottaja ja palvelun os-
taja yhdessd madrittavat heidan suhteelleen sopivan hallin-
tamallin ja ettd kumpikin osapuoli sitoutuu siihen alusta al-
kaen. Hallintamallin olisi hyva ulottua organisaation jokai-
selle oleelliselle tasolle kullekin tasolle tarpeellisten toimin-
tatapojen, prosessien, kdytanteiden ja tydkalujen muodos-
sa. Hallintamallin madrittely itsessddn ei riitd vaan siitd on
hy6tyd vaan mikali se on systemaattisessa kdytdssa ulkois-
tussuhteen arjessa. Toimivalla suhteen hallintamallilla voi-
daan valttaa turhia ja vaarid odotuksia ja kasityksid. Silloin
kun kaikki sujuu hyvin, hallintamallin olemassa oloa ei vélt-
tdmatta tarvitse tietoisesti korostaa; Mutta osapuolten tar-
peiden muuttuessa tai ongelmatilanteiden koittaessa, toi-
miva hallintamalli siséltda pelisdénnot tilanteeseen kuin
tilanteeseen. Sopimusta ei aina kannata tai edes pystyta
muuttamaan, joten hallintamallilla voidaan sopia kevyem-
min ja joustavammin tietyistd asioista.

. Kustannusten pienentdminen mainitaan useasti ul-
koistamisen taustavaikuttajaksi. Ulkoistukseen osallistuvat
yritykset miettivdt omia kustannuksiaan sekd omia ansain-
tamallejaan. Ansaintamallin ja hinnoittelun pitédisi luoda oi-
keanlaiset insentiivit kullekin toimijalle. Hinnoittelumallien
selkeys, markkinoitavuus, oikeudenmukaisuus, asiakasoh-
jausvaikutus ja kannattavuusnakodkulmat taistelevat usein
keskendan. Lisdksi edelld mainitut vaihtelevat palvelusta
riippuen. Jos yritykselld on monta erilaista palvelua tarjon-
nassaan, on mahdollista, ettd jokainen palvelu vaatii erilai-
set hinnoitteluperiaatteet ja tdten oman ansaintamallin.

« Syntyvan arvon kolikon kddntdpuolella on mahdollinen
riski. Seka ostaja ettd palveluntuottaja arvioivat ulkoistuksen
myota heille syntyvad arvoa, mutta myds kasvavien riskien
vaikutusta. Tasta syysta mittarointi on merkittdvdssa asemas-
sa, kun osallistuvat yritykset pohtivat tuotettavaa arvoa ja po-
tentiaalisia riskejd. Oikeanlaisilla mittareilla voidaan, kumpaa-
kin osapuolta tyydyttavalld tavalla, arvioida toiminnan vai-
kuttavuutta. Analyysi on mahdollista tehdd korkeammalla ta-
solla strategista ulkoistussuhdetta arvioiden tai sitten proses-
sitasolla maarittamalld yksityiskohtaisesti kaikki potentiaali-
set riskitekijdt ja arvontuottajat. Merkittdvaa on siis my®s ym-
martda toiminta pienid yksityiskohtia mydten, jotta sitd osa-
taan mitata ja tdten ohjata oikein. Tutkimustulokset osoitti-
vat, ettd pienet ongelmat prosessitasolla voivat johtaa mer-
kittaviin ongelmien eskalointeihin strategiselle tasolle.

Tutkimuksen avainsanat

Palvelujen ulkoistaminen, ulkoistamisen hallintamallit, so-
pimusten hallinta, palvelujen ansaintalogiikat, arvonluonti
prosessi, riskien hallinta ja palvelujen mittarointi

Yritysyhteistyo

Chartis

Elisa Oyj
Fondia

HUB Logistics

Kaikkia neljdd paateemaa ei tutkittu kaikissa osallistujayri-
tyksissa vaan kullekin yritykselle tunnistetaan ndistd kes-
keisimmat ja eniten kehittdmistd kaipaavat alueet, joihin
tutkimuksessa erityisesti syvennyttiin. Tutkittavat teemat
muotoiltiin ja konkretisoitiin yhdessa yhteistydyritysten
kanssa siten, ettd ne vastasivat yritysten sen hetkisiin ke-
hittdmistoimenpiteisiin. Yrityskohtaisten tutkimustehtavien
tutkimustuloksia kasiteltiin johtoryhman kokouksissa seka
erillisisséd yritysten kanssa jarjestetyissa sisdisissa worksho-
peissa. Yritysten edustajat osallistuivat sekd johtoryhma-
ettd yrityskohtaiseen tydryhmatydskentelyyn. Yritykset
myds oppivat toisiltaan ja hyddynsivat ristiin projektissa
tehtyjd tutkimuksia. Seminaarien, raporttien ja johtoryh-
matydskentelyn kautta he ovat pddsseet keskustelemaan
kaikkia koskevista aiheista omasta nakokulmastaan. Keskei-
simpadna foorumina uusien kadytantdjen ja ideoiden levit-
tamiselle yritysten valilld toimivat johtoryhmén kokousten
yhteydessa jarjestettdvat workshopit. Jokaisen johtoryh-
man kokouksen yhteydessa pidettiin joko yleinen projektin
tutkimusviitekehykseen liittyva asiantuntijapuheenvuoro
tai sitten joku yrityksistd kertoi omin sanoin heidan kehi-
tystydnsa edistymisestd. Konkreettinen esimerkki tulosten
hyddyntdmisesta on se, ettd yksi hankkeeseen osallistunut
yritys sai projektin padtteeksi Tekes rahoitusta omalle ke-
hitysprojektille, jonka ajatukset ja pohja syntyi hankkeen



aikana toiselle yhteistyoyritykselle tehdysta tutkimuksesta.
Hankkeen tuloksia on levitetty vélillisesti yleisten seminaa-
rien kautta, jotka olivat hyvin suosittuja. Lisdksi yhteistyo-
yrityksen kumppaneiden kanssa on keskusteltu ja jaettu
syntyneitd tuotoksia.

HUB Logistics

Palvelujen ulkoistamiseen liittyvid eri tekijoita tarkastellaan
usein ulkoistavan yrityksen eli asiakkaan nakokulmasta tai
sitten ulkoistussuhteen osalta. Yhtalailla palveluntuottajat
kehittdvat omaa toimintaansa ja miettivat, mika heille on pa-
ras toimintatapa, ansaintamalli ja miten heidan tulisi tehda
sopimuksensa. Nopeasti kasvavilla yrityksilld ei aina jaa aikaa
kehitystydhon vaikka tarve erilaisten vaihtoehtojen ja tydka-
lujen analysoinnille tunnistetaankin.

HUB Logisticsin kanssa oli tavoitteena pohtia heidan ny-
kyistd hinnoittelumalliaan ja samalla kehittdd uusi hinnoitte-
lumalli uudenlaista palvelukokonaisuutta ajatellen. Yritys oli
jo miettinyt asiaa paljon ja padssyt pitkdlle omien tarpeiden
kartoituksessa, jonka pohjalta oli mielekastd lahted yhdes-
sd pohtimaan erilaisia vaihtoehtoja. HUB Logisticsin kanssa
ensimmadiseksi tutkittavaksi aiheeksi valittiin logistiikkapal-
velujen hinnoittelumallin kehittdminen ja konkreettisena
tavoitteenamme oli luoda yksinkertainen ja l&pinakyva hin-
noittelumalli. Paatavoitteen lisdksi kehitystydtd suunnattiin:
toimintojen  kustannusseurannan  kehittdmiseen, kustan-
nusseurantaan pohjautuvan hinnoittelumallin luomiseen,
eri palvelumalleille oikean hinnoittelumallin 16ytdmiseen ja
sellaisen hinnoittelumallin kehittdmiseen, joka kannustaa
arvoketjun osapuolia tehokkaampaan ja kannattavampaan
logistiikkaprosessiin.

Tutkimustehtdva jaettiin tutkimusaiheisiin, joiden puitteissa
kaytiin lapi

Nykytilan kartoitus: (1) Palvelumallit, prosessit, kustan-
nusseuranta, hinnoittelu, tavoitteet; (II) Kustannusseuran-
nan kehittdminen; (Ill) Hinnoittelumallin kehittdminen. Tut-
kimus rajattiin yrityksesta valittuihin palvelumalleihin ja nii-
hin liittyviin tekijéihin

Sen jalkeen alkoi laajempi selvitys logistiikkapalvelujen hin-
noittelumallin kehittdmisesta

- Logistiikan ulkoistuspalvelumallit, logistiikan ulkois-
tus- ja padomaratkaisut, vaihto-omaisuuden ulkoistus, ju-
ridiset seikat ja riskit, hydty asiakkaalle ja hyoty HUB:lle se-
kd kustannusseuranta ja hinnoittelu eli kustannusseuranta,
sen mittarit sekd hinnoittelutekijat (tavoitteet lapindkyvyys
ja yksinkertaisuus)

Tutkimuksen tuloksena syntyi kattava kartoitus olemas-
sa olevista malleista kirjallisuuden pohjalta, joiden soveltu-
vuutta HUB:le arvioitiin yhteisissa tydpajoissa. Tunnistettiin
myos koko alaa koskevia haasteita sekd sitten spesifimmin
uusien mallien riskit HUB:lle. Kun tarkemmat tavoitteet ja tar-

peet oli madritelty, valittiin HUB:lle sopivat ratkaisut syvem-
paan tarkasteluun. Lopputuloksena syntyi malli, joka auttaa
HUB:ia myymaan ratkaisuja ja suorituskykyd yhdessa asiak-
kaan kanssa arvoa luoden. Varmistaaksemme, ettd uuden-
laisessa toimintamallissa painotetaan riskien hallintaa muis-
taen samalla yhdessa luotava arvo asiakkaan kanssa, pidettiin
erillinen sopimisen work-shop ulkopuolisen asiantuntijan
vetamand. Taman lisdksi pohdimme yhdessa tulevaisuuden
kehityskohteita, joista selkedsti nousi esille halu tarkastella
laajemmin asiakkaiden kanssa tehtdvda yhteistyotd ja sen
oikeanlaisia kannustimia ja mittareita.
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Tutkimusasetelma

Palvelukeskeisen liikketoimintalogiikan (service logic, service
driven logic, service dominant logic) mukainen toiminta
edellyttdd uudenlaista osaamista myds b-to-b-markkinoil-
la toimivissa yrityksissd. Palveluliiketoimintaan siirtymista
ja palvelulogiikan sisdistdmistd on merkittdvasti hidasta-
nut palvelujen kehittdmiseen ja muutosprosessiin liittyvan
erityisosaamisen puute. Palvelulogiikka vaatii mm. kykya
uudenlaiseen vuorovaikutukseen asiakkaiden kanssa seka
uudenlaisten toimintamallien soveltamista.

Yritysten osaamisen tarpeet muuttuvat kun palve-
lulahtdistd ajattelua otetaan toimintaan mukaan. Myds
pk-yrityksille palveluliiketoiminta luo mahdollisuuksia toi-
minnan uudistamiseen, monipuolistamiseen seké lisdarvon
luomiseen asiakkaille. Palveluajattelun lisddminen, palve-
lukulttuurin juurruttaminen, palvelumuotoilun keinojen li-
sadminen ja palvelun kehittdminen ovat tarkeitd osaamisen
siirtdmisen vaiheita.

ServBis-hankkeessa kolme pédkaupunkiseudun am-
mattikorkeakoulua, Haaga-Helia, Laurea ja Metropolia,
tutkivat yhdesséd ja kehittivat palveluosaamisen siirtoon ja
palveluliiketoiminnan kehittdmiseen liittyvid yleistettavia
toimintamalleja yritysyhteisty®ssd. Mukana hankkeessa oli
8 yritystd eri toimialoilta. Hankkeen tavoitteena oli kehittaa
ja levittaa sellaisia konkreettisia tyokaluja ja toimintamalleja,
jotka helpottavat yritysten palvelukeskeisen likketoimintalo-
giikan omaksumista.

Laurea on toiminnassaan profiloitunut palveluliike-
toimintaan. Siten Laurea toteuttaa palvelukeskeistd lii-
ketoimintalogiikkaa varsinkin yamk-koulutusohjelmien
opintosuunnitelmissa ja toteutuksissa sekd monissa tutki-
musprojekteissa yhteistydssa yritysten kanssa. Erityisosaa-
misen tarve on tullut esille. Yritysten tarve saada kdytan-
nonlaheistd ja konkreettista apua palveluliiketoiminnan
kehittdmiseksi nousi esille myds Haaga-Heliassa toteute-
tussa Service 2020-selvityksessa.

http://servbis.wikispaces.com/Menetelm%C3%A4t

Ostrom ym. (2010) ovat kartoittaneet palvelujen tutki-
misen ja kehittdmisen prioriteetejd ja jasentdneet ne 10 eri
osaamisalueelle. Tdama malli toimi viitekehyksend myos talle
tutkimukselle. Palvelulogiikkaa korostavassa liiketoimin-
taympadristossa selviytyminen on erityisen haastavaa sellai-
sille yrityksille, jotka ovat toimineet perinteisesti tuotanto-/
tuoteldhtoisesti (goods dominant logic, industrial logic,
product logic) korostaen omiin tuotteisiin tai palveluihin,
prosesseihin ja tekniikkaan liittyvdd osaamista asiakkaisiin
liittyvdn osaamisen kustannuksella. Keskeiset muutokset ja
projektiin linkittyvat tutkimusteemat liittyvat siis asiakas-
kokemuksen ymmartdmiseen, palvelutarjoomaan, arvon
kasitykseen sekd arvon luomiseen.

Tutkimusongelmana oli selvittdd, miten yritykset ldh-
tevdt muuttamaan tuotantoldhtdistd yritystoimintaansa
palvelulogiikan mukaiseksi. Mitd siirtyminen palvelulogii-
kan mukaiseksi toiminnaksi vaatii yrityksissg, ja mitd mene-
telmid ja tyokaluja yrityksilld on kdytettavissa tdssd muutok-
sessa. Kaiken kaikkiaan osaamisen kartoitus ja osaamisen
lisddminen olivat tutkimuksen keskiossa.

Projektin paatavoitteena oli kehittda ja levittda sellai-
sia konkreettisia tyokaluja ja toimintamalleja, jotka helpot-
tavat yritysten omaksumista palvelukeskeiseen liiketoimin-
talogiikkaan.

ServBis-tutkimus oli luonteeltaan kuvailevaa tapa-
ustutkimusta. Tutkimusmenetelmaksi valittiin toimin-
tatutkimus.  Induktiivinen  toimintatutkimus — perustuu
lahdeaineistoon sekd toimintaan tutkimuskontekstissa
tavoitteena muutoksen aikaansaaminen. Hankkeessa tutki-
jat kartoittivat kirjallisuudesta mahdollisia tyokaluja ja me-
netelmid. Yrityksissd suoritettiin haastattelututkimuksella
nykytila-analyysi, jossa varsin laajalla kysymyspatteristolla
pyrittiin selvittdmaan yrityksen palveluosaamisen nykytilaa.
Nykytila-analyysin perusteella tunnistettiin kunkin yrityksen
vahvuudet ja alueet, joille kehittdmista olisi hyva suunna-
ta. Yritysyhteisty®ssa valittiin kullekin yritykselle muutamia
palvelun kehittdmisen menetelmia. Valitut tydkalut liittyvat
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keskeisesti palveluprosessien havainnointiin ja asiakaskes-
keiseen suunnitteluun sekd palvelujen kehittdmiseen ja
kuvaamiseen. Lisdksi yritykset saavat oman palveluliiketoi-
minnan kehittdmispolun kuvauksen. Yrityksen kokeilivat
aidossa ymparistdssa valittuja menetelmia. Yritysten koke-
mukset menetelmien kdytéstd dokumentoitiin.

Tarkeimmat tulokset

ServBis-hankkeen tuloksista ensin esitelldan tutkimukselli-
set tulokset ja sen jalkeen hankkeen tulokset yrityksen na-
kokulmasta.

Palvelulogiikan ymmarrys lisdantyi yrityksissd ja osaa-
minen aihealueessa laajeni sekd tutkijoilla ettd yrityksen
edustajilla.

Havaittiin puuttuva tyékalu palvelulogiikan soveltami-
sen selvittamiseksi. Tutkimuksen tuloksena huomattiin, etta
tarjolla ei ole sopivaa tyokalua yrityksen palveluajattelun
nykytilan kartoitukseen.

Kehitettiin tyokalu palvelulogiikan soveltamisen selvitta-
miseksi. Ostrom ym. (2010) jaottelee palveluliiketoiminnan
kolmelle tasolle: strategisen, kehittdmisen ja operatiivisen
tasoille. Jotta kehittdmisen tasolle voidaan keskittyd, tulee
myds strategisen tason ymmarrys ottaa huomioon. Naista
lahtokohdista tutkimusryhma kehitti strategiasta lahtevan,
kehittdmisen tason ja operatiivisen ymmadrryksen selvitta-
van tyokalun. Tyokalun strategisena ldhtdkohtana oli Bur-
gelmann and Siegelin (2008) luoma strategiatimanttimalli
(Strategy Diamond Model). Sitd sovellettiin laatimalla kysy-
myspatteristo, jonka avulla haastateltiin yrityksen liiketoimin-
nasta vastaavia henkildita.

Nykytila-analyysit kohdeyrityksista. Nykytila-analyysia
kartoitettiin kdyttdmalld luotua kysymyspatteristoa. Nykyti-
la-analyysin taustatietoihin kerdttiin my&s muuta aineistoa
yrityksestd kuten palvelun kuvauksia, asiakastyytyvdisyystie-
toja sekd toiminnan kuvauksia. Nykytila-analyysi dokumen-
toitiin varsin tarkasti.

Nykytila-analyysikeskustelusta yhdessa luotu yhteenveto.
Tutkimusryhman alustavien analyysien pohjalta yritysten
kanssa kaytiin keskustelu nykytila-analyysista, jossa varmen-
nettiin, ettd tutkijaryhman ymmarrys yrityksen nykytilasta
vastasi yritysjohdon kasitystd. Lisdksi tarkennettiin palvelu-
liketoiminnan vaatimia toiminnan muutoksia ja kehittdmis-
kohteita sekd jo olemassa olevia vahvuuksia. Tastd seuraukse-
na oli yhteenveto-dokumentaatio.

Palvelumuotoilun menetelmien valinta yrityskohtaises-
ti. Yrityskohtaiset kehittdmisen menetelmat paatettiin seka
nykytila-analyysin ettd yhteisten keskustelujen tuloksena.
Tutkimusryhma tutustui palvelumuotoilun menetelmiin ja

tydkaluihin, joista paatettiin tutkimustulosten perusteella
valita muutama parhaiten kuhunkin yritykseen soveltuva
menetelma.

Tyokalupakki; "A Framework and Toolbox for new service
development”. Yhdessdoppimisen malli. Tydkalupakki pai-
nottaa palveluliiketoiminnan kehittdmistd asiakasymmar-
ryksen hankkimista palvelun kehittdmisen ldhtdkohtana, no-
peaa ideoiden testausta asiakkaan kanssa, seka konseptointia
ja tuotteistusta. Se ottaa huomioon kohdeyrityksen rajalliset
resurssit. Viitekehyksen avulla tunnistettiin tyokaluja palve-
lukehityksen eri vaiheisiin. Sisdltond on "kevennetty” versio
usein kaytetyista malleista. Ne pyrkivat osallistamaan johto-
ryhman paatodksentekoon, oppimiseen ja tiedonjakoon. Tys-
kalupakki koostuu tutkimusryhman muotoilemista suomen-
kielisista tyokalukorteista (tool cards). Tyokalukortit on siis
toteutettu eri aloilla toimivien yritysten palveluliiketoimin-
nan kehittdmistd varten. Palvelun kehitys yrityksissa koos-
tuu prosessimaisesti eri vaiheista, joihin kuhunkin tarvitaan
omanlaisensa kehittdmismenetelmat. Tyokalukortit ovat va-
rillisia, 2-puolisia, A4 kokoisia ja visuaalisesti yhdenmukaisia
kortteja sisdltden myods menetelman kayttoon ja fasilitointiin
liittyvia ohjeita. Tavoitteena oli luoda helppokayttdiset ohje-
kortit kdytettdviksi sellaisille henkildille, joilla ei ole vield mer-
kittavad palveluliiketoiminnan kehittdmisen osaamista.

Virtuaalinen Tydkalupakki. Hankkeen aikana luotiin toi-
mintamalleja sekd konkreettisia suomenkielisid pikaohjeis-
tuksia, joita voidaan sekd testata ettd hyddyntaa laajemmin-
kin. Seuraava versio ns. paperisista tydkalukorteista oli laittaa
ne digitaaliseen muotoon ja laajempaan jakoon nettisivuille.
Aineistoa on keratty wiki-sivustolle mydhempaa tarkastelua,
kayttod, yllapitamista, ja tiedon jakamista varten. Haaga-Helia
yllapitdd tyokalupakkisivustoa ja se 18ytyy nettisivulta http://
servbis.wikispaces.com/Menetelm%C3%A4t

Menetelmien kokeilu yrityksissd ja toiminnan muutos.
Tyokalupakkia kaytettiin tutkimusprojektin aikana yrityksissa
sekd itsendisesti ettd tutkimusryhmén avustamana. Kehit-
tdmistydtd seurattiin ja havainnointiin kokeilun aikana. Toi-
mintatutkimuksen tavoitteiden mukaisesti muutosta pyrittiin
aikaan saamaan aktiivisesti. Toiminnan muutos oli erdissa
tapauksissa varsin merkittdva ja lisdd jatkokehitysaktiviteet-
teja jai hankkeen paattymisen myota yritysten harkintaan ja
toteutukseen. Toisissa yrityksissa padstiin strategisella tasolla
eteenpadin, ja palvelukulttuuriajattelun muutos oli merkittava.

Yhden menetelman tulosten esitystapa muutettiin. Palve-
lukukka -menetelman tuotos eli visuaalinen ilme, ei erdan
yrityksen kokemuksen mukaan ollut hyvé, jolloin ko. mene-
telmédn visuaalista ilmetta parannettiin tekemalld uusi kuvaus-
tapa: selkedmpi taulukko, jossa olivat ominaisuudet ja hyddyt
rinnakkain eli molemmat nakokulmat. Menetelma palvelee
sekd sisallon suunnittelua ettd esimerkiksi hinnoittelua. Se
myos toimii mm. myyjien koulutuksessa paremmin. Tuotos
(taulukko) on yksinkertaisempi ja helpompi hahmottaa.
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Uusi tutkimushanke. ServBis-hankkeen seurauksena on
kdynnistetty myos uusi hanke (SISSI), jossa tarkastellaan
laajemmin strategisten sidosryhmien merkitystd palvelun
kehittdmisessa ja innovoinnissa. Siten ServBis-hanke on toi-
minut alkusysdyksena tutkimuksellisille jatkotoimille. Lukui-
sat julkiset esitykset ovat tuoneet konkretiaa ja kdytdannon
kokemuksia suuremmalle yleisolle. Yrityksille on jaényt po-
sitiivinen mielikuva sekd hankeyhteistyosta ettd palvelulii-
ketoiminnan haasteista.

ServBis-hankkeen tulokset yrityksen ndakékulmasta

Palveluajattelun juurruttaminen vie oman aikansa ja
palveluliiketoimintaosaamista syntyy rohkeasti kokeilemal-
la. Monipuolinen menetelmien kokeilu auttaa |6ytdmaan
omaan toimintaan parhaiten sopivat menetelmdt ja tyo-
kalut; valittuja menetelmid on my6s mahdollista muokata.

Pk — yritykset tarvitsevat kdytannollisia ja helppokayttoi-
sid menetelmia liiketoimintansa kehittdmiseen. Niitd on
tarjottava suomenkielelld. Kaytannollisten ohjeiden avulla
erilaisia kokeiluja uskalletaan toteuttaa. Talléin uutta osaa-
mista ja taitoja syntyy.

Yrityksen sisdinen yhteisty6 eri yksikkdjen, tasojen ja toi-
mijoiden vdlilla lisdantyi. Yritykset pitivat myos hyddyllising
niitd keskusteluja, joita kaytiin tutkimusryhman ja yritys-
edustajien vdlilla. Konkreettiset toimet lisdsivat kaikkien
osallistujien osaamista.

Asiakasymmarryksen merkitys ja osaaminen. Yrityksis-
sa opittiin tydskentelemddn paremmin B2B-asiakkaiden
kanssa ja my®s heiddn asiakkaiden kanssa. Erdat yritykset
ottivat asiakkaat paremmin mukaan palvelun kehittami-
seen, mika lisdsi yrityksen ymmarrystd asiakkaista ja heidan
tarpeistaan. Asiakkaiden prosessien tunteminen paransi
yhteistydtd. Osaamisen lisddntyminen asiakaskeskeisyyden
osalta lisdsi myos kielellisid valmiuksia ja yritykset oppivat
kommunikoimaan paremmin asiakkaidensa kanssa.

Yrityksissa opittiin kehittdmaan ja varsinkin dokumentoi-
maan palvelukonsepteja ja — prosesseja, mika loi edellytyk-
set kilpailukyvyn parantamiseksi. Yrityksissa opittiin myos
|&hestymaan uusia asiakkaita palvelulogiikan ndkdkulmasta
keskittyen laajemmin muun muassa asiakkaiden mahdolli-
siin hyotyihin.

Johtopaatokset

Palveluajattelu ja sen juurruttaminen suomalaiseen yritys-
kenttddn on vasta alkuvaiheessa; laaja keskustelu, tiedot-
taminen ja yhteistoiminta sekd kouluttaminen ja tutkimus
vievat asiaa eteenpdin. Asiantuntijapalveluita yritysten aut-
tamiseksi tulisi lisatd, silld yritykset ovat omassa liiketoimin-
nassaan niin kiinni, ettd eivat edes tunnista avun tarvetta
- saati sitd kuka voisi auttaa. Resurssien niukkuus on keskei-

nen ongelma mitd pienimmasta yrityksesta on kyse; yritys
paddse harvoin ilman uutta osaamista kasvukayrélle.

Suomenkielisen kdytannonldheisen

aineiston tarve on mittava.

Menetelmiin liittyva aineisto on toteutettu suomen kielel-
1a. Menetelmat ja niihin liittyvat yksittdiset tydkalukortteja
on muotoilty, testattu ja kdytdn perusteella muokattu suo-
malaiseen toimintaympadristdon soveltuviksi. Tydkalukortit
ovat suomenkieliset. Tutkimustulokset, aineisto, tapausesi-
merkit ja tyokalukortit on julkaistu erilliselld wiki-sivustolla;
wiki-sivusto on luotu tatd tarkoitusta varten ja mahdollistaa
tulosten levittdmisen sekd tdméan projektin loputtua muut
jatkotoimenpiteet.

Hajanainen ja kehittyva teoria ei avaudu yrityksille.
Yksi keskeinen hankkeen tuotos on ollut varsin hajanaisen
teoria-alueen yhteen vetdminen seka keskeisten osa-aluei-
den tunnistaminen ja niihin liittyvien palvelumenetelmien
tai — tydkalujen tunnistaminen sekd testaaminen suomalai-
sessa kontekstissa. Yritysten ja tutkijoiden yhteisty&ta tarvi-
taan myos jatkossa. Menetelmallisen osaamisen jalkautus
yrityksiin ja siirtdminen henkilostoon koettiin erittdin hedel-
malliseksi puoli ja toisin.

Yritykset saivat todellista hyotya

projektiin osallistumisesta.

Yritysten antama palaute projektin eri vaiheissa on ollut po-
sitiivista.  Toimintamallin ja ajattelun soveltavuus varsinkin
yritysten valiseen liketoimintaan (B2B kontekstiin) auttoi
yritysedustajien omaa analyysia oman yrityksen tilasta ja
mahdollisuuksista. Yritykset pystyvat mallintamaan ja visuali-
soimaan omaan toimintaansa paremmin. Yritysten sisdisten
asioiden selkiintyminen lisdsi osallistujien tyytyvaisyytta.

Rajalliset resurssit

Hankkeessa huomattiin, ettd pk-yrityksilld on varsin rajalliset
resurssit osallistua uuden kokeilemiseen ja uudenlaisten toi-
mintamallien oppimiseen. Pk-yritykset tarvitsevat myds pal-
jon tukea kokeillakseen jotakin uutta menetelmad/ tyokalua.
Niiden tulee siten olla yksinkertaisia ja helppokayttdisia.

Kayttokelpoisen yhdessa oppimisen mallin luominen
Yhteisty®, toimiminen ja keskustelu osapuolten valilla lisadsi-
vat monenlaisen osaamisen siirtoa osapuolten valilla. Part-
neriyritysten kanssa toimimiseen kehitetty toimintamalli ja
toimintatutkimuksen soveltaminen partneriyrityksissa (ei
vain kuvaavaa tapaustutkimusta) on skaalautuva ja kaytto-
kelpoinen jatkossakin.

Tutkimustarpeet tulevaisuudessa

Varsinkin pk-yrityksissa asiakasymmarryksen puute havait-
tiin, ja siten osaamisen lisdédmiseen nimenomaan tdman
osa-alueen tiimoilta. Nykyisten menetelmien muokkaami-
nen suomalaiseen kontekstiin ja esimerkiksi kuntasektorille
palvelukehityksen vaiheiden (uusi/ muokattu) ja tydkalujen



kayton optimointi seka mittariston rakentaminen (hyotyjen
todentaminen) havaittiin tutkimuksen aikana tulevaisuu-
den tutkimusaihioiksi.

Tutkimuksen avainsanat

Palveluliketoiminta, asiakaslahtoisyys, palveluliketoimin-
nan menetelmdat, osaaminen, tydkalukortit, tydkalupakki,
toimintatutkimus

Yritysyhteistyossa yhteinen
oppimisen malli

Partneriyritysten hankinnasta tutkimushankkeeseen vastasi
Haaga-Helia. Mukaan ldhteneet yritykset pystyivat suurelta
osin vaikuttamaan hankkeen sisaltdon ja yrityksessa kokeil-
tavien menetelmien valintaan. Tutkimusryhman nakokul-
masta kiinnostavat tutkimuskohteet ja toimintatavat olivat
myds yritysten nakokulmasta hyddyllisid. Projektissa tunnis-
tettiin monipuolisesti keinoja kehittdd yritysten palvelulii-
ketoimintalogiikan omaksumista ja palveluliiketoimintaan
siirtymistd seka tarjottiin kehitystydn tueksi tutkimustulok-
sia, esimerkkejd ja menetelmid. Seuraavat 8 yritystd ovat
mukana ServBis-hankkeessa:

Atea Oy, Jouni Turunen

www.atea.fi/

Oy AussieBar Ab, Juuso Kokko
http://aussiebar.net/

Care IT Oy, Tanja Laakkonen

www.careit.fi/

Experiri Oy Ab, Wrong Noodle Bar, Sebastian Bjorksten
www.experiri.fi/

Finnair Flight Academy Oy, Sirpa Matilainen
www.finnairflightacademy.com/en/home.aspx
Tietomitta Oy, Timo Sivula

www.tietomitta.fi/

AtlasCopco, Tommi Rantala
www.atlascopcofi/fius/

RapidBlue Solutions, Sampo Parkkinen
www.rapidbluesolutions.com/

Yritysten kanssa toimittiin seuraavasti: Kullekin yritykselle
nimettiin vastuullinen henkild tutkimusryhmasta. Vastuu-
henkild sopi suunnittelukokoukseen, mika toimi myds aloi-
tuskokouksena. Suunnittelukokouksessa kaytiin seuraavat
asiat: projektiin osallistujat ja heidan roolit, osallistujien esit-
tely, ServBis-hankkeen esittely ja tavoitellut toimenpiteet,
yrityksen tavoitteet ja tulosodotukset projektille, aikataulut
karkealla tasolla. Projektin nykytila-analyysi toteutettiin seu-
raavaksi. Se kasitti jasennellyn (kysymyspatteristo) teemoi-
tetun haastattelun joka kesti 1,5 - 2 h. Yritykset toimittivat
myds muuta kirjallista materiaalia. Tutkimusryhma tydsti
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nykytila-analyysit; vahvuudet ja heikkoudet sekd tutustui
muuhun yrityksen antamaan materiaaliin. Tutkimusryhma
kavi lapi yritykset ja heiddn nykytila-analyysien tulokset. Tut-
kimusryhma esivalitsi yrityksille esitettdvaksi menetelmét
(A Framework and Toolbox for new service development).
TyOpajassa yrityksen kanssa kaytiin 1api nykytila-analyy-
sin tulokset sekd keskusteltiin esivalituista menetelmista.
Menetelmat lapikaytiin lyhyesti ja ohjekortit annettiin yri-
tysedustajille. Sovittiin kokeiluista ja niiden aikatauluista.
Yritykset kokeilivat kesd-elokuun aikana eri menetelmia
joko itsendisesti tai ohjatusti tutkimusryhman avustuksella.
Kokemukset kirjattiin muistiin. Seuraavaksi yritysten kanssa
keskusteltiin kokemuksista, ongelmista, ja parannus-ehdo-
tuksista.

Osa yrityksista myos jatkoi uusien menetelmien kayt-
t6a. Kokemusten kerddmisen ja tyokalupakin jatkokehitta-
miseen paneuduttiin kokemusten perusteella. Tydkalupak-
ki siirrettiin myos digitaaliseen muotoon wiki-sivustolle.

"Kdydyt tyékalut auttavat pitkélle konseptin mddrittelys-
sd ja tuotteistuksessa, kun ne sovelletaan loppuun kokonai-
suudessaan. Tdssd vaiheessa ovat antaneet runsaasti ajat-
telemisen aihetta ja ideoita ("tieto lisdd tuskaa”). Avaa uusia
nékdkulmia ja mietittdvid kohteita eli liscid téitd!”

Léhde: osallistunut yritysedustaja

Kuvat: DesignBites -seminaarissa Laureassa 2012, ServBis-
hankkeen tulosten esittelyssa Timo Kaski, Haaga-Helia, seka
keskustelua kohdeyrityksen edustajan Tommi Rantalan
kanssa.

Yhdessdaoppimisen kokemuksia

Erdan partneriyrityksen kanssa menetelmakokeilua sovel-
lettiin tydpajamallilla, jossa yritys jarjesti kolme perattaista
tybpajaa teemoitettuna tehtavittdin. Ensimmaisessa ty6-
pajassa toteutettiin pienryhmétydskentelyna palvelutuo-
tantoprosessin alustava kuvaus. Seuraavassa tydpajassa
yrityksen johtoryhmdn kanssa keskusteltiin palveluiden
tuotteistuksesta, prosessien rajapinnoista ja asiakasyh-
teistydstd. Toisessa tyOpajassa kdytettiin runsaasti aikaa
prosessin kehittémiseen. Kolmannessa tydpajassa jalleen
pienryhmatyoskentelynd jatkojalostettiin aikaisemmissa
workshopeissa tehtyjd palvelukuvauksia. Erityisesti keski-
tyttiin hahmottamaan mahdollisia epdonnistumiskohtia
ja prosessin onnistumisen varmistamista. Ndin saatiin ai-
kaan kokonaisvaltainen palveluprosessin tarkka maarittely
ja kuvaus ensimmadistd kertaa. Yrityksen mukaan kuvattu
palveluprosessi antaa ryhtid sisdiseen ja ulkoiseen keskus-
teluun. Kuvausta on kdytetty asiakastydssa ja yritys on laa-
jentamassa kayttod myds myyntiprosessin osalta.

Erddssa yrityksessd tavoitteena oli saada ulkopuolista
nakemystd uuden palvelun konseptointiin ja tuotteistuk-
seen, asiakasymmadrryksen kehittdmiseen, palvelun sisallén
kuvaukseen ja palveluprosessin kuvaukseen. Yritys kokeili
useita menetelmid tarjotusta tyokalupakista. Kokeilun aika-
na kohdeyritys kerdsi useilta asiakkailtaan palvelutarinoita
kirjallisesti. Tama oli uusi toimintamalli yrityksessa. Palve-
lutarinat myds analysoitiin yrityksen toimesta ja verrattiin
siihen miten asiakkaan kokemus poikkeaa yrityksen néke-
myksestd ja suunnitelmasta.

"Palvelutarinoiden kerddminen olisi erittdin hyddyllistd.
Tarjoaa arvokasta tietoa. Ainakin kun kehitetddn uutta niin sil-
loin on tdrkedid. Tietoa kilpailijoista ja miten asiakas kokee kil-
pailijan tuotteen. Olisi mielenkiintoista tietdd miksi kilpailijan
asiakas ei vaihda vaikka saisi huonoa palvelua? Miksi asiakas
valitsee omat laitteet eikd palvelua?”

Lahde: osallistunut yritysedustaja

Tassa yrityksessa palvelutarinoista ja niiden analysoinnis-
ta opittiin paljon. Loytyi uusia nakokohtia, jotka eivat ole
aiemmin tulleet esille myyntiprosessissa. Asiakkaan koke-
mat hyddyt ovat hiukan eri muodossa kuin on oletettu, 16y-
tyi lisdd hyotyja seka toisaalta tarkeysjarjestys oli erilainen
kuin oli uskottu. Johtopaatdksena ja seuraavana kehittami-
sen kohteena todettiin esimerkiksi, ettd myynnissd tarvi-
taan lisda asiakkaan toimintojen analyysid ja pureutumista
asiakkaan prosesseihin ennen itse myymistd. Tarvitaan siis
rohkeampaa ja kokonaisvaltaisempaa otetta. Palvelun ku-
vauksen hyotyna yritys hahmottaa kokonaisuuden parem-
min, ja sen, mitd kukin kukin prosessin eri vaiheissa tekee.
Ja mitd keneltdkin vaaditaan. Lisdksi on mahdollista auttaa
asiakasta parantamaan omaa toimintaansa kun selvitetaan
ongelmakohdat ja kartoitetaan myos asiakkaan prosessit.
Erdssa partneriyrityksessa tavoitteena oli kokeilla hank-



keen aikana ns. palvelukukka -mallia sekd auttaa yritysta
ymmadrtdamaan omia vahvuuksiaan. Menetelmana kaytet-
tiin myos tarinankerrontaa (story telling) kesan 2011 aikana,
jolloin kerattiin asiakkaita jututtamalla tarinoita sekd pyy-
dettiin nimedmaddan konseptia kuvaavat avainsanat. Kohtee-
na suomalaiset ja kansainvaliset asiakkaat sekd omistajat,
joilta keréattiin omat tarinat. Syksyn 2011 opiskelijat vierai-
livat kohteessa ja kirjoittivat oman asiakastarinansa. Naista
tarinoista kerattiin temaattinen kortisto, joka kvantifioitiin
loppuvuodesta 2011. Kortisto muokattiin palvelukukkasiksi
tammikuussa 2012. Kohteesta muodostui tarinoiden kaut-
ta selked kuva ja yrityksen vahvuuksiksi nousivat palveluun
ja ilmapiiriin liittyvat asiat. Vertailu asiakasryhmien valilla ei
tuottanut merkittavia poikkeamia. Palvelukonsepti kiteytyi
ja henkilokunnan ndkemys konseptista vastasi tutkimuksen
tuloksia. Kokemuksena menetelmistd ilmeni, ettd palveluta-
rina-menetelma (Story telling) oli menetelmana hyva, mut-
ta aikaa vieva - erityisesti niiden kerddminen ja sisalléllinen
purku. Tarinoista laadittu teemakortisto oli kdyttdkelpoinen.
Erddssa partneriyrityksessa nykytilaa lahdettiin kartoit-
tamaan Blueprint -menetelman avulla. Tiaman menetelman
avulla tutkitaan ja kehitetddn prosesseja. Palvelun Blueprint
on erdénlainen prosessikaavio, joka kuvaa yksityiskohtaises-
ti palveluprosessin etenemistd ja kaikkien siihen osallistu-
vien rooleja. Prosessikaavion tarkoituksena on kuvata palve-
luprosessi niin, ettd henkildstd, yrityksen johto ja asiakkaat
ymmartavat kaikki samalla tavalla palvelun kokonaisuuden.
N&in on myds helpompaa keskustella palvelun kehittdmi-
sestd sekd sisdisesti ettd ulkoisesti esimerkiksi sisallyttamalla
siihen B2B —asiakkaan prosessi. Samalla opittiin ymmarta-
maan partneriyrityksen asiakkaita paremmin ja pystyttiin
tarjoamaan parempia palveluratkaisuja asiakkaalle.
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Tutkimusasetelma

Monissa teknisen ja teollisen kaupan seka valmistavan teol-
lisuuden yrityksissa eletddn palveluliketoiminnan kehit-
tdmisessa murrosvaihetta. Yritykset hakevat uutta asemaa
arvoketjussa, mikd edellyttdd muutoksia myds yritysten
keskindisissd yhteistyosuhteissa. Ndmd muutokset totutuis-
sa yhteistysuhteissa voivat aiheuttaa ristiriitoja yrityksen
sisalld. Muutos tuote- ja teknologialdhtdisestd toiminnasta
asiakasarvoldhtoiseen toimintaan haastaa yritystd pohti-
maan perustehtdvaansa ja muutoksen vaikutuksia erityises-
ti asiakassuhteisiin. Muutos ei tapahdu hetkessd, vaan kay-

Teknologian tutkimuskeskus VTT

Maaria Nuutinen, VTT, maaria.nuutinen@vtt.fi
www.vtt.fi/sites/servchange/

tanndssa yritys voi olla kahden erilaisen maailman valissa
ja strategian vieminen kdytantdon voidaan kokea erityisen
haastavaksi. Kyse on perustavanlaatuisesta palvelukyvyn
ja -kulttuurin muutoksesta, kun siirrytddn tuotekeskeisesta
liketoiminnasta palvelu- ja asiakasarvoperusteiseen liike-
toimin-taan. Tamd on yksi keskeisimmistd haasteista, kun
halutaan kehittyd palveluliiketoiminnan edelldkavijéksi (ks.
lisdd Wallin ym. 2012; Hydtyldinen & Nuutinen 2010).
Yrityksen liketoiminnan (kohteen) muuttuessa myds
johtamismallien, osaamisen sekd toiminta- ja ajatteluta-
pojen tulisi muuttua. Palveluliketoiminnan kehittdmisen
eri osa-alueille on kehitetty uusia menetelmia ja tyokaluja.

YRITYKSEN PALVE TTUURI

Asinkassubide

Kuva 1. Palvelukyvyn ja -kulttuurin lahestymistavan osa-alueet (Nuutinen ym. 2012).


mailto:maaria.nuutinen@vtt.fi
www.vtt.fi/sites/servchange

Mittavatkaan yksittdiset ponnistelut eri osa-alueilla eivét
kuitenkaan saa tarvittavaa muutosta aikaan, jos niitd ei lii-
tetd koko toiminnan muodonmuutokseen pitkdjanteisesti
— yhdessa asiakas- ja sidosryhmien kanssa.

Tutkimuksen ldhtokohtana oli ensinndkin VTTII& yh-
teistydssa yritysten kanssa kehittdmdamme palvelukyvyn ja
—kulttuurin (PKK) ldhestymistapa, jolla voidaan arvioida ja
edesauttaa kokonaisuutena yrityksen sisdistd muodonmuu-
tosta, transformaatiota, tuotekeskeisestd ajattelu- ja toimin-
tamallista kohti palvelu- ja asiakasarvokeskeistd toimintaa
(Kuva 1, Nuutinen ym. 2012; ks. myds Nuutinen & Lappalai-
nen 2010; 2012). Toiseksi lahtokohtana olivat menetelmat
ja tyokalut, joilla voidaan tunnistaa mahdollisuuksia ja hal-
lita epdavarmuutta, kun kehitetddn uutta liiketoimintaa seka
asiakasarvoon pohjautuvia palvelukonsepteja (ks. Ahonen
& Reunanen 2010; Ojanen ym. 2011; Paasi & Valkokari 2010).
Tutkimus oli luonteeltaan toimintatutkimusta, jossa keskei-
sessd asemassa on kaytanndn ongelmat, kehityksen tai muu-
toksen aikaansaaminen ja osallistuvan tutkimuksen luonne.

Tarkeimmat tulokset

Tdssa projektissa kehitettiin teknisen kaupan ja metsateolli-
suuden yritysten kanssa ratkaisuja, joilla tuetaan strategisen
johdon kykya ymmartaa palveluliiketoiminnan vaatimuksia

ja vahvistetaan henkildston asiakassuuntautuneisuutta
sekd kokonaisuutena yrityksen palvelukykya ja -kulttuuria.
Hanke tarkasteli yritysten transformaatiota tuotekeskeises-
td ajattelu- ja toimintamallista kohti palvelu- ja asiakasarvo-
keskeistd toimintaa, sen eroja ja samankaltaisuuksia tekni-
sen kaupan ja valmistavan teollisuuden valilla sekd pureutui
syvemmin omakohtaisen palveluliiketoiminnan ymmar-
ryksen luomisen keinoihin sekd johtamisen kaytantéihin.
Hankkeessa tarkasteltiin myos asiakas- ja toimittajarajapin-
nan muutoksen merkitystd organisaation palvelukulttuurin
sekd toiminta- ja johtamistapojen uudistamisessa.

Uudistuminen palvelukyvyn ja —kulttuurin kautta tar-
koittaa omakohtaisen palveluliketoiminnan ymmarryksen
kehittymistd seka sitd tukevien johtamis- ja kehityskdytan-
téjen rakentamista. Erityisesti se tarkoittaa tulevaisuus- ja
kehittdmisorientaation tuomista asiakassuhteeseen ja
-vuorovaikutukseen. Jotta yritykset pystyvat kehittdmaan
menestyksekastd palveluliiketoimintaa, on otettava huo-
mioon henkildston, yritysjohdon, yrityskulttuurin seka asi-
akas- ja toimittajayhteistyon ndkokulmat (Nuutinen & Lap-
palainen 2010; 2012).

Tunnistimme nelja keskeistd, toisensa leikkaavaa te-
kijad ja niiden rajapinnoille asettuvaa kriittistd kysymysta,
joilla saadaan aikaan muutosvoimaa palveluliiketoiminnan
kehittdmiseen (Kuva 2, Ahonen ym. 2013, Nuutinen & Oja-
salo submitted). Ensinndkin yrityksen strategian tulee 1&h-
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Kuva 2. Keskeiset tekijat ja kysymykset palveluliiketoiminnan uudistamisen

muutosvoiman luomiseen (Ahonen ym. 2013)



ted likkeelle hyddyn tuottamisesta asiakkaalle. Kutsumme
tata palvelu- tai asiakasarvosuuntautuneisuudeksi, ja sen
tulisi olla lapileikkaava periaate yrityksen liiketoiminnassa ja
sen kehittdmisessa.

Strategia ei kuitenkaan saa liikaa irrottautua yrityksen
historiasta ja nykytilanteessa realistisina ndhtdvista toimin-
tamahdollisuuksista niin oman porukan kuin asiakkaiden
joukossa. Talla on selvé yhteys siihen, miten vahvasti asia-
kassuuntautuneisuus on jo osa organisaation kulttuuria —
eli missd maarin perustehtévaksi koetaan asiakkaan maa-
ilman mahdollisimman syvd ymmartdminen ja motivaatio
omille ponnisteluille 16ytyy hyddyn tuottamisesta asiak-
kaalle. Kunnianhimoinen strategia muuttuu organisaatios-
sa uskottavaksi, jos pystytddn perustelemaan sen tarve ja
tarjoamaan edellytykset sen kdytdnndn toteuttamiseen.

Tarkemmat kuvaukset tutkimuksessa mukana olleista
yrityksista demonstroivat tdarkedn uudistumisen ehdon (ks.
Ahonen ym. 2013). Tama on se, ettd palveluliiketoiminnan
kehittdminen on aina suhteutettava siihen rooliin, mika yri-
tyksen osaamisella (ja tuotteilla ja palveluilla) on asiakkaan
lilketoiminnassa. Kyseessa ei kuitenkaan ole mikdan staatti-
nen tilanne, ja olennaista onkin pyrkid tunnistamaan mah-
dollisuudet laajentaa tai muuntaa nykyista roolia.

Nykyinen rooli asettaa lahtdkohdan asiakkaan kiinnos-
tukselle yhteiseen kehittdmiseen osallistumiselle: vaikka kir-
jallisuudessa korostetaan asiakkaan osallistamisen tarkeytta
aina uusien palvelujen kehittdmisessd, yhteistoiminnan
odotukset (asiakkaan panostuksen suuruus) ja kdytettavat
menetelmat on syytd suhteuttaa siihen, millaiseksi asiakas
mieltdd toimittajan nykyroolin. Tama ei tarkoita, etteikd tata
kdsitystd kannattaisi haastaa. Julkaisussamme tarkemmin
kuvatuista case-tutkimuksista ilmenee esimerkiksi, ettd
yrityksissa oli hyvaksi keinoksi havaittu avainasiakkaiden
kanssa kadytdvat strategiakeskustelut. Ndin strategia tulee
testatuksi ja perustelluksi asiakasarvon pohjalta.

Uudistunut strategia muotoutuu toteuttamiskelpoi-
seksi, kun seka yrityksen yrityksessa sisdisesti ettd avainasia-
kasyhteistydssd luodaan tavoitteellisesti ja kdytdnnossa ko-
keillen pohjaa uusille liiketoiminta-mahdollisuuksille, roolin
muuttumiselle ja yhteiselle kehittamiselle. Tutkimus-casem-
me nostavat esiin naita keskeisia palveluliiketoiminnan muu-
toksen edellytyksia ja niihin liittyvid ratkaistavia kysymyksia.

Palveluliketoiminnan  kehittdmisessd ~ murrosvaihe
ilmenee sekd yleisind ettd toimialakohtaisina haasteina.
ServChange-projektissa oli tutkimus- ja kehittdmiskumppa-
neina teknisen kaupan ja metsateollisuuden yrityksig, joita
yhdistaa se, ettd toimialojen kasvumahdollisuudet perintei-
selld tuotemyynnilld ovat tulevaisuudessa usein melko ra-
jalliset. Metsateollisuuden ja teknisen kaupan uudistumista
ovat osaltaan estédneet myds perinteinen kulttuuri ja toimin-
tamallit. Metsateollisuudessa on pyritty tuotantolahtdisesti
suuruuden ekonomiaan, teknisessd kaupassa taas myyn-
tilahtoisesti nopeaan kaupan "clousaamiseen”: molemmat
ajattelumallit ovat haasteellisia ristiriitaisia asiakaslahtdisen
palveluliiketoiminnan ndkdkulmasta (Valjakka ym. 2011).

Toisaalta valmistavan teollisuuden haasteina ovat mm.

muutokset asiakaskunnan tottumuksissa, kysynnan paino-
pisteiden siirtyminen globaalilla tasolla ja tastd johtuva lan-
simainen ylikapasiteetti seka kiristynyt kilpailutilanne. Uusia
kilpailu- ja kasvumahdollisuuksia on kuitenkin tunnistettu
palvelujen ja kokonaisratkaisujen tarjoamisesta asiakkaille
(ks. Valjakka ym. 2011).

Teknisen kaupan ja metsateollisuuden toimialat tarvitse-
vat edelldkavijoitd ja positiivisia kasvu- ja uudistumistarinoita
palveluliiketoimintaan siirtymisestd. ServChange-hankkeessa
projektissa toteutetut case-tutkimukset ja yritysten valinen
yhteisty® ja keskustelu ovat yksi askel yrityksissa kdynnissa
olevan palveluliiketoiminnan muutoksen tukemisessa.

ServChange-projektissa tuotettu uusi tieto, kehitetyt
menetelmat ja yritysesimerkit on kiteytetty kahteen kdytan-
nonlaheiseen julkaisuun, jotka ovat ladattavissa verkossa.

1. "Arvioimalla oivallukseen. Opas matkalle palvelukult-
tuuriin” sisaltaa kuvauksen neljasta eri arviointimene-
telmastd yrityksen palveluliiketoiminnan kehittdmisen
tueksi. Oppaassa on myos pieni johdatus muutoksen
problematiikkaan ja PKK-lahestymistapaan: Nuutinen,
M., Lappalainen, I, Valjakka, T. & Airola, M. Arvioimalla
oivallukseen. Opas matkalle palvelukulttuuriin. Espoo,
Finland: VTT Technical Research Centre of Finland,
2012. http//www.vtt fi/files/sites/ServChange/PKK_
opas.pdf.

2. "Asiakassuhteen syventdminen ja uudistaminen. Pal-
velukyvystd ja —kulttuurista muutosvoimaa palvelulii-
ketoimintaan” kiteyttaa projektin tulokset kdytdannon-
|aheisesti ja yritysesimerkkien kautta .Siind kuvataan
keinoja syventad ja uudistaa asiakassuhdetta seka
luoda palvelukyvysta ja -kulttuurista muutosvoimaa
palveluliiketoimintaan. Julkaisun kohderyhmanéa ovat
erityisesti yritysten johto sekd palveluliiketoiminnan
kehittdmisesta vastaavat: Ahonen, T, Airola, M., Lap-
palainen, I, Nuutinen, M., Reunanen, M., Valjakka, T.

& Valkokari P. 2013. Asiakassuhteen syventaminen ja
uudistaminen — Palvelukyvysta ja -kulttuurista muu-
tosvoimaa palveluliiketoimintaan. Espoo, VTT. http://
www.vtt.fi/files/sites/ServChange/servchange_julkai-
su_final.pdf.

Lisda tietoa menetelmistd ja niihin liittyvistd ilmidistd seka
projektin tutkimustuloksista 16ytyy julkaisulistassa maini-
tuista julkaisuista:

Merkittdva osa hankkeessa toteutettavasta tutkimuk-
sesta tapahtui kiintedssd yhteistydssa hankkeeseen osal-
listuneiden yritysten kanssa. Osallistuvat yritykset saivat
hankkeessa uusia keinoja uudistaa toimintaansa, parantaa
kilpailukykydan ja luoda uusliiketoimintaa. Samalla tuettiin
sitd, ettd heistd kehittyisi omalle toimialallensa esimerkke-
ja palveluliiketoiminnan edelldkavijoista, joilta muut voi-
vat oppia ja saada uskoa kehittdmiseen. Hanke tuki myds
toimialalta toiselle oppimista. Naiden tapaustutkimusten
tuloksia on kuvattu omassa kappaleessaan. Kuvaukset pe-
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rustuvat "Asiakassuhteen syventaminen ja uudistaminen.
Palvelukyvystd ja —kulttuurista muutosvoimaa palveluliike-
toimintaan”—julkaisun tiivistelmiin ja tarkemmin tapaustut-
kimuksiin voi tutustua ko. julkaisun kautta.

Tutkimuksen avainsanat

Palveluliiketoiminta, transformaatio, palvelukyky- ja kult-
tuuri, epdvarmuuden hallinta, riskienhallinta

Yritysyhteistyo

Algol Technics Oy: Pekka Jarvinen
www.algoltechnics.fi

Finnstaples Oy: Jukka Korpio

www.finnstaples.fi

Stora Enso Oyj: Mari Hiltunen

WWW.StOraenso.com

Hexagon Metrology (ent. Visava Oy): Pertti Saulivaara,
www.visava.f

CASE ALGOL TECHNICS - asiakaslahtoisen
palvelukulttuurin ja kehityskumppanuuksien
rakentaminen avainasiakkaiden kanssa

HAASTE

Algol Technics Oy on erikoistunut liiketoimintakriittisiin ma-
teriaalikdsittely-, nosto- ja varastointiratkaisuihin sekd niiden
elinkaaripalveluihin eri teollisuudenaloilla. Algol-konserniin
kuuluvalla yritykselld on noin 220 tydntekijad, ja koko kon-
sernin liikevaihto on noin 190 miljoonaa euroa (v. 2012). Vii-
meisten vuosien ajan yritys on madaratietoisesti panostanut
palvelu- ja ratkaisuliiketoiminnan kehittdmiseen. Keskeise-
nd haasteena on ollut tuoteldhtdisen toimintakulttuurin
muuttaminen asiakashyotyldhtdiseksi palvelukulttuuriksi.
Kolmen liiketoimintayksikdn kesken oli muodostettava yh-
teinen tahtotila ja operatiiviset toimintatavat, jotta voidaan
tukea asiakkaiden liiketoimintaa entistd proaktiivisernmin ja
laaja-alaisemmin.

RATKAISU

Toimitusjohtaja kdynnisti pitkdjdnteisen muutosprosessin,
jossa asiakashyotylahtoistd strategiaa testattiin yhteistydssa
liiketoiminta-alueet ldpileikkaavien tydryhmien ja avainasi-
akkaiden kanssa. N&in pyrittiin syventdamaan asiakasym-
marrystd ja luomaan edellytyksia kehityskumppanuuksille
seka yrityksen sisalld ettd asiakkaalla. VTT tuki yrityksen asia-
kashyotylahtdistd muutosprosessia palvelukyvyn ja -kult-
tuurin arvioinnilla, joka kohdistui sekd omaan henkildstoon
ettd valittuun avainasiakassuhteeseen.

HYODYT

Algol Technicsin  pitkdjanteisen asiakashyodtyldhtdisen
muutosprosessin mydta henkildstdn, etenkin myyjien, asi-
akasymmarrys on syventynyt ja valmiudet uusiin palvelua-

vauksiin ovat parantuneet. Valituissa avainasiakkuuksissa on
otettu edistysaskelia kohti strategisempaa kehityskumppa-
nuutta. Arviointi palveli ennen kaikkea yrityksen johtoa,
toimitusjohtajaa ja johtoryhmad, palveluliiketoiminnan
muutoksen johtamisessa. Henkildstdhaastattelut ja -kysely
sekd asiakashaastattelu selvittivat johdolle osapuolten na-
kemyksid yrityksen tdmanhetkisestd palvelukyvyn ja -kult-
tuurin kehitystilanteesta. Samalla arviointi tarjosi valineen
dialogiin etenkin johdon ja henkiléston kesken. My&s asia-
kassuhteen arviointi ulkopuolisen asiantuntijan toimesta
tarjosi arvokasta tietoa asiakkaan kokemuksesta kohti ke-
hityskumppanuutta. VTT:n kehittdmat arviointikonseptit ja
asiantuntijatuki nahtiin hyodyllisend myds muutosproses-
sin edistymisen seurannassa.

CASE FINNSTAPLES - uusi palvelukonsepti
organisaation yhteisen toimintatavan tukena

HAASTE

Oy Finnstaples Ab on pakkausalan moniosaaja ja "pakkaus-
ketjun hallitsija” (www.finnstaples.fi), joka tarjoaa asiakkaille
palvelukokonaisuuden sekd toimintamallin, joka edistaa
kustannustehokkuutta. Yritys on kasvuhakuinen ja on jo pi-
dempédan systemaattisesti pyrkinyt kasvamaan alan koko-
naistoimittajaksi. Logistiikkakeskuksen rakentaminen vuon-
na 2008 paransi tukkukaupan peruspalvelua eli valikoimaa
ja saatavuutta. Maantieteellistd kattavuutta ja erityisesti ja-
lostus- ja tuotantotoiminnan lisddmista palveluihin saatiin,
kun konserniin yhdistettiin vuoden 2008 lopussa Packlink
Oy ja vuoden 2011 alussa Paccarelli Oy. Tarkoituksena oli
luoda palvelu- ja logistiikkakokonaisuus, joka vastaa entista
joustavammin ja tehokkaammin asiakaskunnan muuttu-
viin tarpeisiin. Konsernin liikkevaihto on noin yhdeksan mil-
joonaa euroa ja kokonaisvahvuus 23 tydntekijdd (vuonna
2012). Haasteena oli sulauttaa yritykset yhdeksi synergiae-
tuja hyodyntdvaksi kokonaisuudeksi ja muotoilla palvelulu-
paus uudelleen asiakassuuntaan.

RATKAISU

Tavoiteltu muutos vaati muutosta seka yrityksen sisalld ettd
asiakaskunnassa. Myyjien pitad hallita laajempi tarjooma
ja hahmottaa, mita kokonaispalvelu voi tarkoittaa kunkin
asiakkaan |ahtdkohdista. Tyokaluksi kehitettiin Pakkaus-
huoltamo-konsepti, jonka tavoitteena on kommunikoida
asiakkaalle, mitd uudistunut yritys haluaa olla ja mihin se
pystyy. Konseptin ideana on kuvastaa palveluasennetta ja
kokonaisvaltaista huolenpitoa asiakkaasta. Case-tutkimus
tuki osaltaan yrityksessa kdynnissa olevaa asiakas- ja pal-
velusuuntautuneen kulttuurin rakentumista henkilosto- ja
asiakashaastatteluin seké yrityksen siséisin tyopajoin.

HYODYT

Yrityksen tyontekijat nadkivat Pakkaushuoltamo-konseptin
poikkeuksetta hyvana ja positiivisena asiana, joka kuvaa
yhtendisyyttd ja sitd, ettd asiakasta palvellaan kaikin tavoin.
Tyontekijoiden mukaan “siind nékyy monipuolisuus, jous-
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tavuus ja nopeus” Konsepti on lisannyt yrityksen sisélla
yhteistd ymmadrrysta siitd, mita palveluliiketoiminta on, ja
toiminut konsernin osien yhdistavéana tekijana. Tutkijoiden
haastattelemat asiakkaat olivat tyytyvdisia yhteistydhon,
joka heiddn mielestaan viestii asiakasymmarryksesta kay-
tannossa. Uusi visuaalinen ilme pyrkii osaltaan kuvasta-
maan uudistumista.

CASE STORA ENSO - arvoketjuyhteistyon uusi
toimintamalli

HAASTE

Stora Enso Oyj on paperi-, biomateriaali-, puutuote- ja
pakkausteollisuuden maailmanlaajuinen toimija. Konserni
tyollistdd 30 000 henkildd yli 35 maassa. Stora Ensolla on
lagjan tuotevalikoimansa my&td laaja asiakaskunta aina
kustantamoista ja painotaloista pakkaus- ja rakennusteol-
lisuuteen. Stora Enson toimialan keskeisind haasteina on
kysynndn painopisteiden siirtyminen globaalilla tasolla
ja tastd johtuva lansimainen ylikapasiteetti sekd kiristynyt
kilpailutilanne. Kilpailukykyyn voidaan vaikuttaa mm. lisaa-
maélld joustavuutta, verkostoyhteistydtd ja asiakaslahtois-
ten palveluiden tarjontaa. Tutkimus-casen tavoitteena oli
ymmartdd paremmin palveluliiketoimintamahdollisuuksia
sekd rakentaa uudenlainen asiakasyhteistydn muoto arvo-
ketjun toimintatehokkuuden kehittdmiseksi.

RATKAISU

Case-tutkimuksessa kerattiin tietoa pakkausliiketoiminnan
toimintaympadristdn muutoksista ja uudistuvista asiakastar-
peista. Liséksi kehitettiin kokeilun kautta pakkausarvoket-
jun toimijoiden kesken jarjestelmallinen yhteistyémalli, jos-
sa tunnistettiin ja arvioitiin yhteiseen arvoketjuun liittyvia
kehityskohteita ja ideoitiin naihin liittyvid ratkaisuvaihtoeh-
toja ja palvelu- ja yhteistydmahdollisuuksia. Kerdtyn tiedon
pohjalta luonnosteltiin valittuun palveluideaan pohjautu-
vaa liiketoimintamallia.

HYODYT

Case-tutkimuksen aikana saatiin arvokasta kokemusta ar-
voketjun toimijoiden valisestd yhteistydstd, jolle jarjestel-
maéllinen I&dhestymistapa analysointimenetelmineen tarjosi
perustan. Rakentava, jérjestelmallinen ja hyvin dokumen-
toitu keskustelu ja kommunikaatio koettiin yhteisen ym-
marryksen luomisen kanalta oleelliseksi. Yhteistyon toimi-
vuuden kannalta térked asia, osapuolten valinen luottamus,
perustui myds tdssé tapauksessa aiempiin onnistuneisiin
yhteistydkokemuksiin sekd kommunikaation avoimuuteen.
Taten kokemukset olivat positiivisia, ja erityisesti yhteistydn
ja sitd tukevien toimintamallien hyddyllisyys tunnustettiin.
Kokeiltu toimintamalli mahdollistaa myds tulevaisuudes-
sa sen, ettd pakkaamiseen I8ydetddn aiempaa paremmin
soveltuvampia ja kokonaistehokkuuden kannalta parhaita,
lyhyelld ja pitkdlla aikavalilld vaikuttavia ratkaisuja.

CASE HEXAGON METROLOGY - palveluideasta
asiakaslahtoiseksi palvelutuotteeksi

HAASTE

Hexagon Metrology Oy on Suomessa toimiva teknologiate-
ollisuuden mittausratkaisutoimittaja, jonka ydinliiketoimin-
taan kuuluu tuottaa asiakkaille kattavia mittaus-, paikoitus-
ja laadunvalvontaratkaisuja seka niihin liittyvia palveluita.
Hexagon Metrology Oy (ent. Visava Oy) on vuonna 2012
ServChange-projektin loppuvaiheessa toteutuneen yritys-
kaupan johdosta kansainvalisen Hexagon Metrologyn tyta-
ryhtio. Yritys pyrkii lisddmaan palveluliiketoiminnan osuutta
liikevaihdosta, muuttamaan yrityksessa vallalla olevaa ajat-
telumallia vield aiempaa asiakassuuntautuneemmaksi ja
kehittdmaan palvelukulttuuria.

RATKAISU

Muutosta ldhdettiin rakentamaan tutkimusprojektin tuella
palvelukonseptia kehittden ja palvelutuotetta pilotoimalla.
Talla tavoin haluttiin saada kokemusta palvelutuotteen ke-
hittdmisesta ja sen toimittamisesta sekd tuottaa henkilds-
tolle pohdittavaa sen suhteen, mitd uudet palvelutuotteet
edellyttavat henkildstoltd. Case-tutkimuksen aikana toteu-
tettiin 1) asiakashaastatteluita piilevien tarpeiden tunnis-
tamiseksi ja palautteen saamiseksi nykytoiminnasta seka
2) palvelun konseptointi ja pilotointi. Hexagon Metrology
ryhtyi taman jdlkeen aktiivisesti tarjoamaan palvelua poten-
tiaaliselle asiakaskunnalleen, yhteistydssa kumppaniverkos-
tonsa kanssa.

HYODYT

Case-tutkimuksen aikana opittiin paljon siitd, miten palve-
luita kehitetddn kdytdnnonlaheisesti ja asiakaskeskeisesti.
Merkittdving saavutuksina voidaankin pitda yksittaisen pal-
velun kannalta palvelun tuotteistamista ja pilotoinnin on-
nistumista seka organisaation kannalta itse prosessia, joka
oli opettavainen ja hyodyllinen uusia palvelukonsepteja
kehitettdessa.
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ServO - Palveluliiketoimintojen
vuorovaikutteinen organisointi ja

johtaminen

Palveluliiketoiminta mahdollisuuksien kenttdna

Vastuullinen organisaatio:

VTT, Konsortio: Helsingin kauppakorkeakoulu (nyk. Aalto) (Prof. Kari Lilja)

ja Helsingin yliopisto (Prof. Jaakko Virkkunen)

Hankkeen kesto:

Yhteyshenkil®:

Tutkimusasetelma

Palvelu- ja asiakaskeskeisen liiketoiminnan kehittdminen
tuoteorientoituneesti toimimaan tottuneissa yrityksissa
nostaa esiin erityisid ja monimutkaisia kysymyksig, jotka
koskevat liiketoimintamallien, organisaation johtamisen,
osaamisten ja organisaatiokulttuurin muutoksia. Kyse on
erityisesti vuorovaikutteisista johtamismuodoista ja toi-
mintatavoista, jotka edistdvdt muodonmuutosta kohti
palveluliiketoimintaa. Kysymykset koskevat myds kehitta-
misen tapoja ja sitd, miten vuorovaikutteiset johtamistavat
muotoutuvat yrityksissd. Keskeinen kysymys, joka inspiroi
ServO-hanketta ja sen lopputuloksena syntyneen kirjan
Mahdollisuuksien kenttd — Palveluliiketoiminta ja vuorovai-
kutteinen johtaminen” kirjoittamista, oli: Kuinka syvallisesta
uudistumistarpeesta on kysymys?

Tarkastelimme palveluliiketoiminnan muodonmuu-
tosta liiketoiminnallisen periaatteen muutoksena. Palve-
luliiketoiminta on yksi suunta, johon voidaan edetd liike-
toiminnan muutospaineissa. Muodonmuutoksen ehtona
ovat myds organisaatio- ja johtamismuutokset. Siirtyminen
palveluliiketoimintaan edellyttdd teknologiayrityksiltd toi-
minnan uudistamisen vaiheiden ja palveluliketoiminnan
kehitysportaiden tunnistamista. Se edellyttdd myds uu-
denlaisen yhteisen "oppimistavan” kehittymista siten, etta
asiakkaat ja verkostokumppanit tulevat mukaan.

Tutkimuksen ja kirjan kirjoittamisen motiivina oli ha-
vainto siitd, ettd olemassa oleva organisaatio- ja johtamistut-
kimus ei anna paljon evaita liiketoiminnan radikaalille uudis-
tamiselle vaan tukee paremmin olemassa olevan toiminnan
parantamista. Liiketoimintakirjallisuus mukaan lukien palve-
luliiketoimintaa koskeva kirjallisuus puolestaan on suurelta
osin niin sanottua "lopputulema-kieltd” Sitad polkua, jonka
kautta sinne paastaan, ei ole riittavasti kuvattu.

Organisaatio- ja johtamiskdytdntdjen muuttaminen
kohti uusia vuorovaikutteisia muotoja on hidas prosessi.
Yritysten on avauduttava asiakkaiden suuntaan ja pystytta-
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va hyddyntdmaan yhteistydpartnereiden osaaminen asia-
kasprosessien palvelemisessa. Tama edellyttdd yrityksilta
uusien johtamistapojen eli johtamisinnovaatioiden luontia
ja omaksumista. Tastd syystd on tarvetta tiedolle, joka kos-
kee palveluliiketoimintojen vuorovaikutteista organisointia
ja johtamista. Hankkeessa eriteltiin palveluliiketoiminnan
johtamisen kenttaa ja johtamisen roolia muodonmuutok-
sessa kohti palveluliketoimintaa. Tavoitteena oli luoda uut-
ta syvallista tietdmysta palvelutoiminnan organisointi- ja
johtamismalleista sekd kaiken kaikkiaan organisaatiokult-
tuurin muutoksesta.

ServO- hankkeessa tutkimuksen kohdetta, palvelulii-
ketoimintaa, ldhestyttiin palvelutoiminnan organisaatio-
mallien, johtamisen ja vuorovaikutteisen toiminnan na-
kokulmista sekd organisatoristen muutosten toteutusten
lahtdkohdista. Tassé olivat organisaatiokulttuuriin ja ajat-
telumalleihin ulottuvat muutostekijdt oleellisessa roolissa.
ServO-hanke koostui kolmesta tutkimusprojektista. Nama
ovat:

+ Yrityksen palvelukyvyn ja —kulttuurin kehittdminen.
Toimintatavat, osaaminen ja henkil®stdn arvot
strategisessa muutoksessa, CoServ (VTT)

-+ Johtamis- ja organisointimallien analysointi ja jaetun
johtajuuden mallit, CoMo (HSE)

+ Yhteiskehittely liiketoimintamallina ja
muutoshaasteena, CoDe (HY)

Tutkimuksen ensisijaisen aineiston muodostivat yhteistyd
mukana olleiden yritysten kanssa, joka sisalsi haastattelu-
ja, kyselyja ja erityyppisid tyopajoja. Tutkijat osallistuivat
yrityksissa aktiivisesti organisaatio- ja johtamiskysymysten
analysointiin ja kehityskysymysten kasittelyyn. Analyysissa
hyddynnettiin myds tutkimuskonsortion aiempien ja me-
neillddn olevien tutkimushankkeiden tuloksia. Kaiken kaik-
kiaan tarkastelu perustuu kolmivuotiseen yhteistyohon yli
kymmenen yrityksen kanssa. Taman lisaksi hyddynnettiin
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myds laajempaa teollisten yritysten muodostamaa yhteis-
tyodfoorumia peiling tulkinnoille.

Tarkeimmat tulokset
Johtopaatokset

Keskustelua palveluliiketoiminnasta ei pidd ndhdd muo-
ti-ilmiong, joka on hyva unohtaa kun uusi "hype-termi”
tulee. Sen taustalla ovat muun muassa uhkakuvat ydinlii-
ketoiminnan ajautumisesta kriisiin kustannustehokkuuden
paineissa, tuotannon siirtymisesta halvempiin maihin seka
yksittdisen yrityksen aseman heikkenemisestd alihankkijan
rooliin kokonaisratkaisuja painottavassa monimutkaistu-
vassa liketoimintaymparistdssd. Se on heijastuma myos
laajemmista muutoksista, jotka liittyvat teknologisiin ku-
mouksiin ja niiden hyddyntdmisen ehtoihin liiketoiminnas-
sa. Palvelujen kehittdminen on yksi keino saavuttaa kilpai-
luetua paremmalla asiakkaiden tarpeisiin vastaamisella. Se
voi olla myos tie radikaalille uudistumiselle ja uusliiketoi-
minnan syntymiseen.

Tarkastelimme tédssa tutkimuksessa palveluliketoimin-
nan muodonmuutosta likketoiminnallisen periaatteen ja
kohteen muutoksena. Minkd termin tama uusi, yhteinen,
kohde yrityksessa saa, voi olla jotakin muuta kuin "palve-
luliiketoiminta” Muutostilanteessa on erityisen tdrkeda
pystyad jasentdamddn oma tilanteensa uusilla konsepteilla ja
kasitteilld, jotka auttavat irrottautumaan vanhasta tavasta
ajatella. palveluliiketoiminnan rakentamista monisavyisena
mahdollisuuksien ja hankaluuksien kentténd, joka haastaa
totutut tavat ajatella ja toimia. Téssd murroksessa myds
uudenlainen johtajuus voi kehittyd — ja sen kehittyminen
on palveluliiketoiminnan rakentumisen ehtona. Lapileik-
kaavana uuden johtajuuden piirteend voidaan pitdd vuo-
rovaikutteisuutta ja vuorovaikutuksen mahdollistamista
niin yrityksen sisdisesti, asiakkaiden kanssa kuin laajoissa
verkostoissa. Mahdollisuuksien kentalla olennaista on, etta
uskalletaan kokeilla sekd epdonnistua, ja epdonnistumiset
nahdaan olennaisena osana uuden suunnan ja toimintata-
van etsimista.

Palveluliiketoiminnan rakentamisessa on kyse toimin-
nan kohteen muutoksesta, joka muuttaa yrityksen toimin-
nan logiikkaa. Palveluliketoiminta voi perustua suurelta
osin samalle osaamiselle kuin tuotteiden myyntiin perustu-
va liiketoiminta. Myds samoilla tuotteilla voi olla paikkansa
uudessa liiketoiminnassa. Olennaista on kuitenkin ndiden
uudenlainen jarjestyminen ja kytkeytyminen uusiin asia-
kasymmarrysta ja —vuorovaikutusta rakentaviin osaamisiin
ja toimijoihin sekd toiminnan logiikan syvallinen muuttu-
minen.

Pohdimme "Mahdollisuuksien kenttd- Palveluliike-
toiminta ja vuorovaikutteinen johtaminen” kirjassa, kuinka
syvdllisestd uudistumistarpeesta on kysymys. Palveluliike-
toiminnan kehittdmisessa voidaan padsta jonkin verran
eteenpdin ilman, ettd toiminnan periaatteet syvdllisesti

muuttuvat. Jos kuitenkin liketoimintaympadristdssa on jo
tunnistettu sellaisia asioita, jotka pikkuhiljaa "syévat” van-
han liiketoiminnan edellytykset, niin on herddmisen aika.
Toiminnan uudistamisen mahdollisuudet usein vahenevat,
sitd mukaan kuin olemassa oleva liikketoiminta ajautuu krii-
siin. Halu muuttua voi kuitenkin kasvaa. Toisaalta liian vahva
panostus yksistdan uuteen, mutta epdvarmaan liiketoimin-
taan voi kostautua. Nain voi kdydd, jos sita ei kyetd integroi-
maan kannattavaan "vanhaan’liiketoimintaan.

Organisaation toiminnan uudistaminen ja kulttuurin
muuttuminen uuden logiikan suuntaiseksi vie onnistues-
saankin vuosikausia.. Uudistumisen ajanjaksolle, kuten jo
meidan tutkimushankeemmekin ajalle, osuu seka talouden
nousuja ettd laskuja, jotka heijastuvat kehittémisen talou-
dellisiin ja henkisiin resursseihin. Uudistumisen varhaisessa
vaiheessa merkittdvin haaste on, kuinka auttaa yrityksen
johtoa ja tyontekijoitd astumaan pois mukavuusalueel-
ta eli ldhtemadn etsimddn uutta liikketoiminnan kohdetta
jo ennakoivasti ennen kuin toiminta on ajautunut kriisiin.
Muutoksen tarpeeseen on siis havahduttava, tunnistettava
vanhan toiminnan heikkoudet, etsittdva uusi toimintape-
riaate sekd rakennettava toiminta sen mukaiseksi. Todelli-
suudessa muutos etenee hapuilujen, monien takaisinpa-
laamisten ja samojen vaiheiden toistumisten kautta. Tassa
muutoksen tarpeen, uuden suunnan toteutettavuuden ja
mielekkyyden todistaminen ovat olennaisia. Kyse on myds
organisaation oppimisen tavan sekd siihen kytkeytyvan
johtamistavan uudistumisesta: Miten luodaan, pidetdan
ylld ja kehitetddn organisaatioon yhteisen jatkuvasti muut-
tuvan kohteen etsimis- ja kokeiluvoima. Tassa hankkeessa
tutkijat tarkastelivat eri ndkokulmista vuorovaikutteista or-
ganisointia ja johtamista ja ndihin liittyvaa oppimista palve-
luliiketoiminnan muodonmuutoksessa. Nama nakokulmat
voidaan kiteyttda seuraaviin kuuteen kohtaan:

+ Asiakasvuorovaikutuksen tavan muuttaminen

« Ristiriitojen ja liikketoiminnan epéjatkuvuuskohtien
kasittely

+ Mahdollisuuksien realisoituminen vuorovaikutuksessa

+ Muutoksen toteuttajat

+ Yhteisen kehittelyn ja tiedonluonnin alustat

+  Pitkdjanteisyys ja suunnan aktiivinen etsiminen
(Hy6tyldinen & Nuutinen, 2010)

Tutkimuksen avainsanat

Palvelulilketoiminta, johtaminen,

henkil6sto ja oppiminen

organisaatiokulttuuri,

Yritysyhteistyo

Hankkeessa olivat mukana seuraavat yritykset:
Atria, Bronto Skylift, Kopar, Rastor , Teamware Group,
Vaasan & Vaasan, Vaisala



Hankkeessa toteutetun yritysyhteistyon tapa vaihteli jonkin
verran yritysten tarpeiden ja tutkimuspartnerin mukaan
systemaattisesta  tutkimusavusteisesta  kehittdmistyosta
‘sparrauskeskusteluihin’ johtoryhméssa ja yrityksissa.

Esimerkki hankkeessa kehitetysta lahestymistavasta:
Palvelukyvyn ja -kulttuurin arviointiprosessi
organisatorisena oppimisprosessina

(Kuvaus perustuu: Lappalainen, I. ja Nuutinen, M.: Teollisen
palvelukyvyn ja -kulttuurin arviointimenettely. Teoksessa
Hyotyldinen, R. & Nuutinen, M. (Toim.), 2010. Mahdollisuuk-
sien kenttd — Palveluliketoiminta ja vuorovaikutteinen joh-
taminen. Teknova.)

Yrityksen palvelukyky ja -kulttuuri voidaan valjastaa
palveluliiketoiminnan muutoksen voimavaraksi ja yrityksen
keskeiseksi kilpailutekijaksi. Palvelukulttuurista voi myods
muodostua uudistumisen keskeinen este. Yrityksen palve-
luliiketoiminnan muutoksen johtamista voidaan osaltaan
tukea systemaattisella ja laajasti eri toimijat osallistavalla
palvelukyvyn ja -kulttuurin arviointimenettelylld. Sen paa-
maarand on tukea yhteisen nakemyksen muodostamista
yrityksen palveluliketoiminnan kehitysmahdollisuuksista
sekd kehitystarpeista ja ratkaisukeinoista. Arviointi koh-
distuu yrityksen palvelukulttuuriin, johdon ja henkiléstén
palveluliiketoiminnan ymmarrykseen, johtamis- ja kehitys-
kdytantoihin sekd asiakassuhteisiin, jotka madrittelimme
teollisen palvelukyvyn ja -kulttuurin padulottuvuuksiksi.
Samalla tunnistetaan yrityksessa piilevid sisdisia jannitteita
ja organisatorisia esteitd muutoksen toteuttamiselle. Ndin

opitaan entistd proaktiivisempaa ja palvelukeskeisempaa
ajattelutapaa.

Arviointiprosessin tuloksena on yrityksen palvelukyvyn
ja -kulttuurin vahvistamiseen tahtdava kehityssuunnitelma
sekd arviointimenettely. Lisdksi onnistuneen prosessin tu-
loksena voi muodostua uusia perinteisia toimintatapoja rik-
kovia ja dynaamisia yhteistydtapoja, ns. poikkifunktionaa-
lisia foorumeita. Téllaisia ovat esimerkiksi kehitysfoorumit
tuote- ja palvelukehityksen ja myynnin kesken.

Palveluliiketoiminnan kehittdmisen keskidssa ovat yri-
tyksen johto seké asiakasrajapinnan eri toimijat asentajista
myyntiin. Henkildstdn palvelukyky ja -kulttuuri testataan
pdivittdin asiakasyhteistydssd. Heiddn asennoitumisensa
omaan tydhonsa ja asiakkaaseen heijastuu suoraan ja epa-
suorasti asiakaskokemukseen palvelun laadusta. Edelleen
kun yrityksen tdhtdimessa on entistd enemman tuotteet
ja palvelut integroiva ja asiakasarvon luontiin pohjautuva
liiketoimintamalli, muutos heijastuu koko organisaation
toimintaan. Palvelukyvyn ja -kulttuurin arviointiprosessin
tavoitteena on tukea yhteisen tehtdvan muodostumista.
Lisdksi tavoitteena on henkildkohtainen ja yhteisollinen
oppiminen. Tdman vuoksi on tarkedd, ettd arviointi ulote-
taan koko organisaatioon. Kuvassa havainnollistetaan tata
kolmella organisaation toiminnan tasolla: Strateginen joh-
taminen ja suunnittelu, Prosessien ohjaus ja johtaminen
seka Operatiivinen toiminta.

Arviointiprosessi lahtee liikkeelle yrityksen johtotasol-
ta ja heiddn nimedmistdan palveluliketoiminnan muutok-
sen avainhenkil@istd. Prosessin edetessa arviointi ulotetaan
koko henkildstodn ja sen pohjalta kiteytetty kehityssuunni-
telma palautetaan johdon koordinoitavaksi.




Yritysten kanssa lapikdymamme yhteisolliset arvioin-
tiprosessit ovat vahvistaneet nakemystdmme palveluky-
vyn ja -kulttuurin muutoksen monimutkaisuudesta, mutta
valttamattomyydestd siirryttdessa tuote- ja teknologialdh-
toisestd toimintamallista asiakas- ja palvelukeskeisempdan
toimintatapaan. Perustavanlaatuiseen muutokseen kytkey-
tyy artikkelin alussa esittdmamme kolme keskeistd muu-
toksen johtamisen haastetta, joiden ratkaisemista olemme
edelld esitellyn palvelukyvyn ja -kulttuurin arviointimenet-
telyn avulla pyrkineet edesauttamaan. Ndma haasteet ovat:

1) muutoksen tarpeen ja motiivien jaettu
ymmartaminen,

2)  liiketoiminnan uuden kohteen, sen edellyttdman
periaatteellisen muutoksen sekd uusien organisaatio-,
johtamis- ja toimintamallin yhteinen maarittely seka

3)  henkildston osallistuminen muutosprosessin
toteuttamiseen.

Kokemustemme ja asiakasyrityksiltd saamamme palaut-
teen pohjalta palvelukyvyn ja -kulttuurin kasitteellinen
viitekehys edesauttaa ensinndkin henkildkohtaista ja yhtei-
sollista kehitystilanteen reflektointia. Toiseksi se edistda yh-
teisen ymmadrryksen muodostamista muutoksen tarpeista
ja perusteista sekd tavoiteltavista organisaatio- ja toiminta-
malleista. Kuten erdan yrityksen edustajat kommentoivat:

"tarjosi kokonaiskuvan asiakassuhteiden ja sisdisen
yhteistydn nykytilasta seka etenkin piilevista kasityksista
koskien muutosta ja paivittdista tyota palveluissa ja
palvelujen kanssa”

"prosessi jo sindllddn muutti kulttuuriamme ja sen
ymmarrysta eri tasoilla”

"tulokset olleet hyddyllisia ja aktivoineet kiinnostavia
keskusteluja palvelujen ja palvelukulttuurin
kehittdmiseksi”

Palvelukyvyn ja -kulttuurin kdsitteellinen arviointimalli seka
systemaattinen arviointiproseduuri sopivat myos osallis-
tujien mielesta hyvin yrityksen ajattelu- ja toimintatapaan.
Tosin osallistujien joukossa oli niitdkin, jotka nakivat arvioin-
timallissa selkiinnyttdmisen varaa.

Kolmantena muutosjohtamisen keskeisend edellytyk-
send on henkildstéon osallistuminen muutosprosessin to-
teuttamiseen suunnittelusta alkaen. Menettelyn kehittdmi-
sen tavoitteena oli muodostaa arvioinnista systemaattinen
yhteisollinen oppimisprosessi, mikd suuntaa muutospro-
sessia entistd palvelukeskeisemmaén kulttuurin vahvista-
miseksi. Samalla prosessissa hyddynnettiin tai luotiin tar-
vittaessa uusia poikkifunktionaalista yhteistyota tukevia
keskustelufoorumeja ja kehityskdytantojd, joiden avulla
entistd yhtendisempad ja palvelukeskeisempda kulttuuria
voitaisiin jatkossakin vahvistaa. Prosessiin osallistuneiden
palautteissa ndma tavoitteet voidaan ndhda toteutuneen:

- "tehokas, joustava, interaktiivinen prosessi
tapaamisineen ja tydpajoineen onnistui hyvin”

- "tulokset eri vaiheissa arvioidaan kattavasti eri
nakokulmista”

« "tarjosi arvokkaita valineita ja keinoja pitkan janteen
palvelujen kehittdmiselle”

+"kehityssuunnitelma on erinomainen johdon tydkalu”

Ulkopuolisen tuen rooli arviointiprosessissa voi olla hyvin eri-
tyyppinen prosessin kdynnistdjdstd tai arviointiaineiston
tuottajasta koko prosessin fasilitoijaan. Kokemustemme
mukaan ulkopuolinen asiantuntija voi myds asiantunte-
muksellaan ja ulkopuolisen roolissaan haastaa yrityksessa
vallitsevan, perinteisen tuoteperustaisen ajattelun, ja "opet-
taa" avainhenkildstolle sekd uuden ajattelutavan ettd tavan
haastaa muu henkildstd. Arvioinnin luotettavuuden ja us-
kottavuuden kannalta on olennaista, ettd siihen osallistu-
neitten joukko edustaa hyvin koko organisaatiota. Samalla
osallistavasti toteutettu arviointiprosessi itsesscicin mahdollis-
taa omakohtaisen ja yhteisen ymmcdirryksen rakentumisen, ja
siten palvelukyvyn ja -kulttuurin vahittaisen uudistumisen.
Néin se tukee palvelukehityksen edellyttdmaa poikkifuntio-
naalista ja vuorovaikutteista oppimis- ja kehitysorientaatiota.
(Lappalainen & Nuutinen, 2010)
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Tutkimusasetelma

Palveluliiketoiminnan kasvun merkitysta on viimeisen vuo-
sikymmenen aikana korostettu eri toimialojen tulevaisuu-
den keskeisend menestystekijand. Palveluliiketoiminta ei
tarkoita endéd vain kykya innovoida radikaalisti uudenlaisia
palveluita vaan se voi heijastua myo6s kaikkialla yrityksen
arjessa nakyvana palveluajatteluna. Asiakaskokemuksen ja
-tarpeiden ymmartdmiseen keskittyva palveluajattelu tar-
joaakin luontevan pohjan koko liiketoiminnan jatkuvalle
kehittdmiselle ja uudistamiselle.

Palveluliiketoiminnan kasvanut merkitys on saanut
myods tutkijat liikkeelle. Aiemman tutkimuksen nakokul-
mat palveluliketoiminnan mittaamiseen ovat keskittyneet
esimerkiksi palvelun laatuun ja palvelukokemukseen, pal-
velutarjonnan kategorisointiin, yritysten kypsyysasteeseen
palvelukeskeisyydessd, palvelujen osuuteen likevaihdosta
seka erillisiin menestyksellisen palveluliketoiminnan osa-
tekijoihin kuten innovaatioprosessiin tai yrityskulttuuriin.
Miksi sitten tarvitaan vield uusi mittaristo? Yrityksen kehitta-
minen palveluiden ja palveluajattelun avulla ei lopu tietyn
"kypsyysasteen”saavuttamiseen tai kattavan palvelupaletin
tarjoamiseen: kilpailukyvyn sdilyttdminen vaatii jatkuvaa
uudistumista. Yritystoiminnan eri osa-alueet kattavasti
huomioivaa tietoa tdamdn palveluliiketoiminnan jatkuvan
uudistumiskyvyn kannalta keskeisista tekijoista ja suoma-
laisten yritysten keskeisistd kehityskohteista on saatavilla
vasta vahan.

Tampereen yliopiston CIRCMI-tutkimusryhman  to-
teuttama ServRate-projekti keskittyy tdhan palveluliiketoi-
minnan jatkuvan uudistumisen nakdkulmaan. Projektin
tavoitteena on kehittdd mittaristo ja kehittamistydkalu, jolla
voidaan arvioida palveluliiketoiminnan uudistumiskyvyn ny-
kytilannetta seka tunnistaa keskeisimmaét kehityskohteet uu-
distumiskyvyssa. Kehitetty mittaristo perustuu itsearviointiin,
jossa johto ottaa kantaa erilaisten uudistumiskyvyn kannalta
keskeisten vdittdmien sopivuuteen yritykseensd. Mittaristoa

Mikko Ruohonen, TaY; mikko.j.ruohonen@uta.fi

hyddynnetddn projektissa suomalaisten kaupan ja teollisuu-
den alan yritysten uudistumiskyvyn kehityskohteiden tun-
nistamiseen kansainvalisiin markkinoihin verrattuna.

Mittariston kehittdminen aloitettiin kokoamalla pal-
velukeskeisen uudistumisen elementtejd  aiemmasta
kirjallisuudesta, viidestd asiantuntijahaastattelusta seka
yhdestdtoista kaupan ja teollisuuden suomalaisen edel-
lakavijayrityksen haastattelusta. Kehittdmistd jatkettiin
kolmessa tydpajassa, joissa kaupan ja teollisuuden yritys-
eldman edustajat sekd suomalaiset palvelututkijat ryhmit-
telivat ja arvioivat elementtien tarkeyttd uudistumiskyvyn
kannalta. Kehitettyd itsearviointikyselyd testattiin seuraa-
vaksi maaralliselld esitutkimuksella Suomessa. N&in saa-
dulla mittaristolla kerattiin kevaalld 2013 tietoa Suomessa
kaupan ja teollisuuden toimialojen palveluliketoiminnan
uudistumiskyvystd. Kansainvdlinen vertailu toteutettiin va-
likoiduilla edelldkavijdmarkkinoilla, kaupan osalta Ruotsissa
ja Iso-Britanniassa ja teollisuuden osalta Ruotsissa ja Sak-
sassa. Saadusta aineistosta muodostettiin faktorianalyysilla
viisi uudistumiskyvyn keskeista ulottuvuutta, muodostet-
tiin tiivistetty mittaristo tilastollisin testein ja tuotettiin kes-
kiarvoanalyysein kansainvdlista vertailuaineistoa kaupan ja
teollisuuden toimialojen uudistumiskyvyn kehityskohteista
Suomessa. Jatkossa mittaristoa voidaan kayttaa yksittdisten
yritysten kehityskohteiden arvioimiseen kerdttyyn aineis-
toon verraten.

Tarkeimmat tulokset

« Tutkimuksessa tunnistettiin viisi osatekijad, joihin kan-
nattaa keskittyd uudistettaessa liiketoimintaa palvelundko-
kulmasta. Nama tekijat ovat:

1. Asiakaskeskeisyys. Asiakkaiden nakokulman on
oltava vahvasti mukana heti alusta alkaen, kun
tulevaisuuden suunnitelmia lahdetdan linjaamaan.
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Asiakkaiden huomioiminen on monipuolista:
palautetta ja kehittdmisideoita haetaan aktiivisesti
eri tavoin niin arkitydn lomassa kuin tutkimuksillakin,
ratkaisuja suunnitellaan yhdessa asiakkaiden kanssa
ja asiakastarpeita koskeva tietamys liikkuu kaikille
sitd tarvitseville. Asiakastieto myos aidosti johtaa
muutoksiin toiminnassa.

2. Markkinoiden haistelu. Palveluliiketoimintaldhtoisen
uudistamisen edelldkavijoilld asiakasymmarrys ei rajoitu
vain nykyiseen asiakaskuntaan, vaan he katsovat myos
tulevaisuuteen ja hakevat ideoita muilta toimialoilta ja
markkinoilta. Erityistd huomiota uusien palvelujen ja
toimintatapojen kohdalla kiinnitetddn myos oikeaan
ajoitukseen ja asiakkaiden valmiuteen ottaa uudistus
vastaan.

3. Johdon uudistushalukkuus. Uudistumiskyvyn
taustalla on myds vahva sisdinen draivi: kyky ja rohkeus
ajatella eri tavalla kuin muut, maaritelld kasvutavoitteita
ja sitkeytta sietdd myds epaonnistumisia. Uudistumisen
edelldkavijat tavoittelevat suurempaa roolia asiakkaan
eldmassa tai liiketoiminnassa. Ajattelutavan taytyy
heijastua myos kdytdnnon resursseihin: jatkuva
uudistuminen vaatii henkil®itd, jotka pystyvat
irtautumaan pdivittdisestd tulipalojen sammuttamisesta
palvelukokonaisuuksien kehittdmiseen.

Markkinoiden
haistelu

Johdon
uudistushaluk-

Toimintamal-
lin selkeys

Kuva 1. Uudistumiskyvyn tarkeimmat elementit

4. Rohkaiseva ilmapiiri ja yhdessa tekeminen.
Palveluliiketoiminnan uudistumiskyky edellyttdd myos
avoimuutta: yhdessa ideointia ja epdonnistumisetkin
sallivaa ilmapiirid. Myos kdytdnnon tasolla pitda
pddstd eroon pinttyneistd toimintatavoista ja uskaltaa
tehda nopeita kokeiluja. Palveluliiketoimintaan
keskittyvassa uudistamisessa uusia osaamisvaatimuksia
kohdistuu esimerkiksi johdon sisdisen markkinoinnin
osaamiseen ja myyjien laajaan, ratkaisukeskeiseen
myyntiosaamiseen.

5. Toimintamallin selkeys. Toimiva malli palvelujen
ja palvelukonseptien kehittdmiseen seka
kustannustietoisuus ja hinnoitteluosaaminen
tdydentavat palveluliketoiminnan uudistumiskyvyn.

Edelldkévijéksi ja uudistumiskykyiseksi itsensd arvioineet
yritykset erottuivat selkedsti edukseen kaikkien ndiden
tekijoiden kohdalla. Merkittavin ero uudistumiskykyisten
ja perassahiihtdjien vdlille syntyi sekd kaupassa etta teolli-
suudessa johdon uudistushalukkuudesta ja markkinoiden
haistelusta.

- Teollisuuden toimialan kansainvilisessa vertailus-
sa suomalaiset yritykset ovat hieman jéljessa Ruotsista ja
Saksasta uudistumiskyvyn osatekijoissd. Suomalaisten teol-
lisuusyritysten uudistumiskyvyn vahvuus on asiakaskeskei-
syydessad, joissa eroja vertailumaihin ei synny. Suomalaiset
teollisuusyritykset ovat jopa parhaita siing, kuinka asiakkai-
den ndkokulma on mukana suunnitelmissa heti alusta as-
ti kun tulevaisuuden toimintaa linjataan. Lisdksi suomalai-
set teollisuusyritykset ovat vertailussa sitkeitd pyrkimaan
tavoitteisiin pienistd vastoinkdymisistd huolimatta ja huo-
mioimaan tasapuolisesti eri asemissa olevien ihmisten ke-
hittdmisideat. Saksalaisiin ja ruotsalaisiin yrityksiin verrattu-
na suomalaisilla teollisuusyrityksilld on opittavaa erityisesti
markkinoiden jatkuvassa haistelussa ja toimintamallin sel-
keydessd. Suurimmat erot syntyvat voimakkaiden kasvuta-
voitteiden asettamisessa, kehittdmistyon henkildresurssien
riittdvyydessa, ideoiden aktiivisessa hakemisessa oman toi-
mialan ja markkinoiden ulkopuolelta, uusien palveluiden
lanseerausten ajoittamisessa, palvelunkehitysmallien sel-
keydessa seka kustannustietoisuudessa.

- Kaupan alan kansainvélisessa vertailussa nakyy
samankaltainen yleislinja kuin teollisuudessa: suomalaiset
yritykset ovat uudistumiskyvyn osatekijoissd hieman jal-
jessa vertailumaita eli Ruotsia ja Iso-Britanniaa. Suomalais-
ten kaupan alan yritysten uudistumiskyvyn vahvuutena
on rohkaiseva ilmapiiri ja yhdessa tekeminen, joissa ollaan
maakohtaisessa vertailussa jotakuinkin tasoissa Ruotsin ja
Iso-Britannian kanssa. Suomi on kaupan alalla jopa vahvin
ideoinnin demokraattisuudessa eli siind kuinka jokaisella
on asemastaan riippumatta mahdollisuus saada kehittami-



Tekijat yrityksen jatkuvan uudistumisen taustalla teollisuudessa,
maakohtainen vertailu
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Kuva 3. Suomalaisten kaupan alan yritysten
uudistumiskyvyn osatekijat



sideansa lapi. Kaupan alalla suomalaisyrityksilla on uudistu-
miskyvyssa eniten opittavaa Ruotsiin ja Iso-Britanniaan ver-
rattuna markkinoiden haistelussa ja toimintamallin selkey-
dessd. Suurimmat erot syntyvat rohkeiden kasvutavoittei-
den asettamisessa, ideoiden hakemisessa myds oman toi-
mialan ja markkinoiden ulkopuolelta, ajoitusosaamisessa ja
kyvyssa arvioida asiakkaiden valmiutta uusille toimintata-
voille, palvelukehitysmallien selkeydessa sekd ansaintamal-
lin eri osien madrittelyssa.

Johtopaatokset

- Seka kaupassa ettd teollisuudessa suomalaisten yritys-
ten uudistumiskyvyn keskeisimmat kehityskohteet 6yty-
vat markkinoiden haistelusta ja toimintamallin selkeydesta.
Uudistumiskyvykkyyttd kehitettdessa kannattaakin panos-
taa erityisesti nykyasiakaskuntaa ja omaa toimialaa laajem-
paan ideoiden aktiiviseen hakemiseen seka selkeiden si-
saisten palvelunkehityksen, kustannuslaskennan ja hinnoit-
telun toimintamallien kehittdmiseen.

Suomalaisen teollisuuden kehityskohteet uudistumis-
kyvyssa verrattuna Ruotsiin ja Saksaan liittyvat erityisesti
markkinoiden haisteluun ja toimintamallin selkeyteen. Suo-
malaisilta kaupan alan yrityksiltd teollisuus voi benchmar-
kata erityisesti toimintamallin selkeyttd eli palvelunkehitys-
malleja seka hinnoittelu- ja kustannusosaamista.

Suomalaisen kaupan alan kehityskohteet uudistu-
miskyvyssa verrattuna Ruotsiin ja Iso-Britanniaan liittyvat
erityisesti markkinoiden haisteluun ja toimintamallin sel-
keyteen. Suomalaisilta teollisuusyrityksiltd kaupan ala voi
benchmarkata asiakaskeskeisyyttd: asiakastiedon ja asiak-
kaiden monipuolista ja aktiivista roolia palveluiden uudis-
tamisessa.

Tutkimuksen avainsanat

Palveluliiketoiminta, uudistusmistekijat, uudistumiskyky,
edelldkavijyys, mittaristo, kansainvalinen vertailu

Yhteistyokumppanit

Kaupan Tyonantajaliitto ry, Jaana Kurjenoja,
www.kauppa.fi/

Teknologiateollisuus ry, Juhani Kangasniemi
www.teknologiateollisuus.fi/

Finpro ry, Jusa Susia

www.finprofi/

Projektin yhteistydkumppaneina ovat kaupan ja teollisuu-
den tydnantajaliitot sekd yritysten kansainvalisyytta edis-
tava Finpro. Projektin yhteistydkumppaneiden kautta saa-
daan projektille toimialojen asiantuntijoiden ndkemyksig,
yhteyksia yrityksiin, projektin ohjausta sekd apua tulosten
levitykseen. Lisdksi mittariston kehittdmiseen ja tulosten
jatkojalostamiseen on projektin eri vaiheissa osallistunut
suuri joukko suomalaisia palveluliiketoiminnan asiantunti-
joita palvelututkijoista kaupan ja teollisuuden edelldkavi-
jayritysten edustajiin. Haastattelujen, tydpajojen ja jatkuvan
sparrauksen avulla on pyritty varmistamaan kehitetyn mit-
tariston selkokielisyys ja sopivuus kdytannon yritysarkeen.

Uudistumiskyky elavassa elamassa -
Nakemyksia teollisuuden edellakavijayrityksilta

Projektissa haastateltiin yhteensa seitsemaa teollisuuden
palveluita tarjoavaa yritystd, jotka asiantuntijat tai muut
yritykset olivat nimenneet alansa suomalaisiksi edella-
kavijoiksi. Haastateltujen yritysten joukossa oli niin tek-
nistd kauppaa kuin laitevalmistajiakin. Haastatellut olivat
yritystensd toimitusjohtajia tai palveluliiketoiminnasta
vastaavia johtajia. Seuraavaan on poimittu haastatteluis-
ta lainauksia, jotka kuvastavat sitd, millaisia tekijoitd edel-
lakdvijat pitdvat uudistumisessa keskeisend, milld tavalla
palveluliiketoiminnan uudistumisen osatekijat nakyvat
yritysten arjessa ja millaisiksi haasteiksi ne konkretisoitu-
vat johtajien ty6ssa.

Asiakaskeskeisyys:

+ "Mutta ldhelld asiakasta tulee olla. Ja kun ollaan ldhel-
|& asiakasta, niin on ldpikdytdva vuorovaikutteinen op-
pimisprosessi. Kaiken kehittdmisen pitda olla asiakkais-
ta lahtoisin”

+ "Mitd enemman luodaan jalostusarvoa tuotteisiin, niin
sitd enemman téytyy kuunnella asiakkaiden johtoa!

« "Tuotteissa ja yksittdisissa palveluissa kehittdminen on
useammin sisdinen juttu vaikka asiakkaalta kysytaankin,
kun taas ratkaisuissa tehddan vaan hyva slidet ja sitten
myyddan ja asiakkaiden kanssa vasta kehitetdan se, mi-
ten tehdaan”

+ "Vuorovaikutus asiakkaan kanssa on tarkedd, asiakas ei
ota valmista pullaa, kun tehdddn yhdessa, niin ovat val-
miita ottamaan, haluavat olla itse keksijoind... Palvelu-
jen tuotteistamista karsastan, paljon helpommin menee
kun tehddan mitd asiakas haluaa.”

Markkinoiden haistelu:

« "Palveluinnovaatiot ei rajoitu johonkin bisnessektoriin.
Voi olla, ettd hyppaat uudelle toimialalle kun kehitat uu-
den palvelun”

« "Kannattaa siis katsoa oman toimialan ulkopuolelta. Ei
asiakkaat eld pullossa... Monet kayttda kotona edistyksel-
lisempda teknologiaa kuin tydssdan’


www.kauppa.fi
www.teknologiateollisuus.fi
www.finpro.fi

"Se on tarkeaa, ettd osataan nahda asiakkaan tulevaisuu-
den tarpeet vaikka asiakas ei osaa sitd kertoa.”’
"[Uudistumista] hidastaa myds perinteinen ajattelu asi-
akkailla, ei pystytd irtautumaan perinteisistd toimintata-
voista. Pitdd miettia, onko asiakas valmis muuttamaan
vaikka laskutuskdytantoja”

Johdon uudistushalukkuus:

"Yksityisyrittdjyys oli kaiken alku. Kaikki innostus ja kaikki
tulee halusta kasvaa. Ei ole mitdan jarked pysahtya”
"Tarkeintd on, ettd toimitusjohtaja on mukana ja takana.
Sen tehtdva on hyvéksya ja antaa tuki, vaikka muut te-
kee... Innovatiivisuus on ollut jollain tavalla aina meil-
1& yrityksen tavoitteena, omistajat ja johto on hakeneet
sellaisia ihmisid ja arvostaneet innovatiivisuutta.”
"Neuvotteluvaihe on niin raskas ettd sen jdlkeen helpos-
ti huokaistaan... Se ettd tyydytddn siihen mistd on so-
vittu on kuoleman alku.. Yliméaardisten téiden pelko hi-
dastaa uusien asioiden kehittdmistd. Se vaatii intohimoa
uusiutua’

"[Kuinka jaksat?] Varmaan siks ku ne uskovaisetkin jak-
saa saarnata. Ma uskon tdhan, vaan se ei johdu pelkés-
tddn uskomisesta, vaan ma oon ndhny sen niin monta
kymmentg, sataa kertaa, tad on niin mahtava homma ja
mahtava tuote, pelkk&a plussaa kaikille, asiakkaille, Suo-
melle, tyontekijdille, tyollistetyille”

"Alkuun pitda irrottaa, vapauttaa muista toistd vakea...
palvelukehityksen vaatima panostus ei yleensa ole ko-
vin suuri verrattuna likevaihtoon, taloudellinen inves-
tointi ei ratkaiseva, enemman kyse henkildstéresurssien
allokoinnista."

Rohkaiseva ilmapiiri ja yhdessa tekeminen:

"Haastavinta on johtaminen, muutoksen tekeminen pe-
rinteiseen tapaan toimia, kulttuurin muuttaminen.”’
"Casejen kautta on tuotu palvelumyynnin filosofiaa eri-
tyisesti omalle vaelle — pyrkimyksena ajatustavan muut-
taminen. Varastomieskin alkaa nyt ymmartaa mista pu-
hutaan!

"Aikaisemmin johto vei asioita eteenpdin ja johto oli
vuosia edelld henkildstdd, nykyddn toisin pdin, pitda
kayttaa koko henkildstén innovointi hyvaksi.

"Meilld kun tulee ihan uus keikka, niin me pannaan heti
kaikki meiltd yhteen pdytdan puoleks tunniks. Kdydaan
heti se ongelma, mikd on tullu sieltd maailmalta, joku
juttu lapi. Porukalla mietitdan. Se kestdd vaan minuutteja
tai 10 minuuttia. Tuo keksii ton, tuo keksii ton ja sit mieti-
tddn niistd vield miksattu, paras rakenne. Me selvitetaan
minuuteissa porukalla se itte ongelma. Se on nopeem-
paa, tehokkaampaa ja sitten se dskeinen kuuluisa tieto-
taito levida vakisinkin”

"Riskinsietokyky on myds tdssa tarkedd, koska jos epdon-
nistuu niin saa potkut, mutta jos menestyy niin kukaan
ei muista kuka keksi”"

- "Taytyy osata oikealla tavalla myyda... Kun saadaan yk-
si asiakas kiinni, niin me yritetddn heti myyda isompia
kokonaisuuksia. Henkildston pitdd hallita paljon isompia
kokonaisuuksia ja asioita!”

- "Ndiden myyntimiesten |6ytdminen on haaste: tarvitaan
ihmeellinen sekoitus helppoheikkimyyntimiesta ja tilan-
nedlyd, kykyd ymmartad asiakasyrityksen hierarkiat, tek-
nistd osaamista, yritystalouden osaamista ja sitd ettd na-
kee miltd tuloslaskelman riviltd rupeaa hydtyd synty-
maan.

Toimintamallin selkeys:

- "Palveluissa ei ole pitkda historiaa kehittamiselle, se on
aina vdhan ad-hoc!”

- "Pitka tie... Palveluille ei ole vastaavia tuotekehitysmal-
leja kuin tuotteille, koulutustakaan ei ole juurikaan tar-
jolla”

+ "Meil on ollu iso vaikeus, iso kivi miettid sitd ansaintalo-
giikkaa, kun taa on niin uutta. Ja kun asiakkaat on tot-
tunu ostaa tyotd 50 euroo tunti. Voitasko taa niinku so-
pia ettd kympin kilo? Maksa mulle kympin kilo kun ma
kokonaisoptimoin eli teen teiddn tuotteesta yksinker-
taisemman, kevyemman, nopeamman, kestdvdmman,
halvemman, paremman. Ei kun, ei me ny niin voida
maksaa’’

Julkaisut

Projekti jatkuu vuoden 2013 loppuun ja julkaisutyd teh-
dadn padosin syksyn 2013 aikana.

Ainasoja Mari; Mdkipdd Marko; Vulli Elina; Rytdvuori Sanna 2013. Service-Driven
Business Renewal - Forerunner Cases in Industrial Services. The 2013 Naples Forum on
Service 19.06.2013. Naples, Italia.

Ainasoja, Mari; Rytdvuori, Sanna 2013. Uudistuva palveluliiketoiminta kilpailukyvyn
ldhteend — Kaupan alan maakohtainen vertailu ja erikoiskaupan erityispiirteet.
Erikoiskaupan Liiton Johdon Seminaari 10.9.2013 Helsinki.

Rytdvuori, Sanna; Ainasoja, Mari 2013. Uudistuva palveluliiketoiminta kilpailukyvyn
Idhteend — Suomalaisten kaupan ja teollisuuden alan yritysten vertailu. Tekes Serve
Research Brunch 5.6.2013 Helsinki.



Tietointensiivisyyden tyypit ja merkitys

KIBS-yrityksissa

Kohti merkityksellisempda vertailuinformaatiota

Vastuullinen organisaatio:
Hankkeen kesto: 1.1.-30.12.2010
Yhteyshenkil®:

Verkkosivut: www.tut.fi/pmteam

Tutkimusasetelma

Tietointensiivisilla like-eldaman palveluilla (knowledge-inten-
sive business services, KIBS) tarkoitetaan muun muassa kon-
sultointiin, tutkimukseen ja suunnitteluun liittyvig, yrityksille
suunnattuja asiantuntijapalveluita. Korkean jalostusasteen
KIBS-alaa pidetadn potentiaalisena tulevaisuuden menestys-
alana, koska Suomessa on korkeasti koulutettua tyévoimaa
ja teknologista osaamista, jotka muodostavat hyvat ldhto-
kohdat palveluliiketoiminnalle. Toisaalta potentiaali nousee
siitd, ettd suomalainen KIBS-sektori on toistaiseksi kansainva-
listynyt varsin heikosti verrattuna esimerkiksi moniin muihin
EU-maihin. Globalisoituneilla palvelumarkkinoilla suomalai-
selle osaamiselle luulisi olevan kysyntad, joten parantamisen
varaa on vield paljon.

Tassa hankkeessa KIBS-tutkimusaluetta on viety eteen-
pain kahdesta ndkokulmasta. Ensimmainen tutkimuksellinen
haaste nousee siitd, ettd KIBS-toimialaa kuvaava keskeinen
termi ‘tietointensiivinen’ (knowledge-intensive) on hyvin
epdmadrdinen. Kasite on implisiittisesti helppo ymmartaa
— puhutaan yrityksistd, joille tiedolla on suuri merkitys tuo-
tannontekijand. Asia muuttuu hankalammaksi, jos yritetdan
tunnistaa sellaisia yrityksig, joille tieto ei olisi tarkeda. Toisena
haasteena on se, ettd joskus liiketalouden alueella akatee-
minen tutkimus ja yritysjohdon kdytdnndn haasteet jadvat
hieman irrallisiksi — tdma ndyttda pitadvan paikkaansa myds
KIBS-teeman kohdalla. Monet KIBS-teeman tutkimukset ja
niistd syntyneet tulokset (esimerkiksi toimialan luokittelut)
vaikuttavat hyodyllisiltd ja kiinnostavilta tutkijoiden nako-
kulmasta, mutta tarjoavat varsin vahan hyodyllista tietoa tai
tydkaluja KIBS-yritysten kdytdnndn haasteisiin.

Yritysluokitukset perustuvat yleensd siihen, ettd kat-
sotaan suurta yritysjoukkoa ja tunnistetaan niista yrityksen
ulkopuolisen tarkastelijan nakdkulmasta joitakin piirteitd,
joilla yrityksia voidaan ryhmitelld. Toinen ldhestymistapa on
tarkastella yrityksen sisdisia asioita, esimerkiksi arvonluon-
nin logiikkaa, ja pyrkid l6ytdmaan sitad kautta tarkempia,

Tampereen teknillinen yliopisto

Antti L6nnqyvist, antti.lonnqvist@tut.fi

syvéllisempid ja hienosyisempia havaintoja yritysten eroista
ja yhtaldisyyksista. Tassa hankkeessa on kehitetty jalkimmai-
seen vaihtoehtoon pohjautuvaa jasennystd KIBS-yrityksistd,
ja tarkoituksena on tdmén lahestymistavan kautta paasta
kasiksi sellaiseen yrityksid luonnehtivaan informaatioon,
joka on lahtokohtaisesti relevanttia myos yritysjohdon kay-
tossd, oman organisaation toiminnan kehittdmisessa.
Tutkimuksessa oli kolme vaihetta. Ensimmaisessa vai-
heessa perehdyttiin olemassa oleviin luokituksiin tietoin-
tensiivistd tyotd ja palveluliiketoimintaa koskien. Lisdksi
tarkasteltiin tietointensiivisyyskasitettd ja etsittiin sille uu-
denlaista tulkintaa. Toisessa vaiheessa haastateltiin kah-
deksan eri KIBS-yrityksen toimitusjohtajaa (tai vastaavaa), ja
kysyttiin heiddn omia tuntemuksiaan tietointensiivisyyden
merkityksestd omassa organisaatiossaan, tiedon ja mui-
den aineettomien resurssien roolista arvonluonnissa seka
heidan tarpeistaan luokitteluinformaatiolle. Kolmannessa
vaiheessa selvitettiin toimitusjohtajille suunnatun kysely-
tutkimuksen avulla noin 150 KIBS-yrityksen liketoiminnalli-
sia tavoitteita, kansainvalistymissuunnitelmia sekd tiedon ja
muiden aineettomien resurssien roolia tavoitteiden saavut-
tamisen kannalta. Lisdksi toimitusjohtajilta tiedusteltiin hei-
dan keskeisid johtamisen haasteitaan liittyen arvonluontiin
tiedon ja muiden aineettomien resurssien pohjalta.

Tarkeimmat tulokset

- Tarve tietointensiivisyyskasitteen ja erityisesti tietoin-
tensiivisten organisaatioiden paremmalle ymmartamisel-
le ja maarittelylle on ilmeinen, koska ndiden yritysten kan-
santaloudellinen merkitys on huomattava ja nyky-ymmar-
rys puutteellista.

« Nykyisia KIBS-luokitteluja ei koeta yritysten nakokul-
masta hyodyllisiksi: ne ovat tutkijaldhtoisia ja niilld ei ole
merkitystd yritysten omassa toiminnassa.


mailto:antti.lonnqvist@tut.fi
www.tut.fi/pmteam
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Kaksi erilaista tietointensiivisyysprofiilia

Tietointensiivisyydestd on olemassa eri muotoja. Kah-
tiajako tietointensiivisten ja ei-tietointensiivisten yritysten
valilld ei ole mielekas.

. Aineettoman padoman késite (osatekijdineen) tarjoaa
kaytannollisen keinon kuvailla tietointensiivisyyskasitteen
sisaltoa.

- Tietointensiivisyyden luonne tai tarkemmin eri aineet-
toman padoman osatekijdiden painotus madrittyy aina or-
ganisaation tavoitteiden kautta. Yhdistdmalld organisaation
arvonluontiprosessin tavoitteet ja arvonluontiin kdytdssa
olevat aineettomat resurssit on mahdollista muodostaa yri-
tyskohtaisia tietointensiivisyysprofiileja (ks. esimerkki alla).

enemman organisaation strategisista ldhtokohdista riippu-
en kuin toimialasta. Esimerkiksi kansainvalistymista tavoit-
televan yrityksen on hyodyllisempda vertailla itseddn mui-
den toimialojen yrityksiin, joilla on tavoite kansainvalistya,
kuin saman toimialan yrityksiin, joilla ei ole kansainvalisty-
mispyrkimyksia.

« Hanke keskittyi erityisesti KIBS-yrityksiin, mutta esitel-
ty tietointensiivisyyden tulkinta soveltunee periaatteessa
minkd tahansa organisaation tietointensiivisyyden tarkas-
teluun.

+ Yleisemmin vaikuttaa siltd, ettd yrityksen toiminnan
yksityiskohdista lahtevalld analyysilla (vrt. perinteiset popu-
laatiotasolta lahtevat luokittelut) on runsaasti potentiaalia.
Tahan lahestymistapaan liittyy kuitenkin myos huomatta-
via haasteita, joista keskeisin liittyy aineiston kerddmiseen.



Tutkimuksen avainsanat

Tietointensiiviset palveluyritykset, tietointensiivisyys, ainee-
ton padoma, luokitteluinformaatio, KIBS — knowledge-in-
tensive business service, tietojohtaminen, tietoperusteinen
arvonluonti

Yritysyhteistyo

Tama hanke oli luonteeltaan kasitteellinen (perustutkimuk-
sen kaltainen). Taman vuoksi hankkeessa oli mukana varsin
suuri joukko yrityksid ja yritysyhteistyo oli luonteeltaan kar-
toittavaa. Hankkeessa haastateltiin kahdeksan eri KIBS-yri-
tyksen johtoa ja liséksi tehtiin kysely noin 150 yrityksen
toimitusjohtajille. Yritykset saivat kdyttodnsa tulokset, joista
keskeisin oli oman yrityksen tietointensiivisyysprofiili.

Tietointensiivisyysprofiili
johtamisen vdlineend

Hankkeessa kehitetty kyselypohjainen tyokalu tarjoaa
yrityksen johdolle lisdymmadrrystd oman organisaationsa
tietointensiivisyyden luonteesta sekd mahdollistaa sen ke-
hittymisen seurannan. Yrityksen johto voi peilata profiilin
kokoamaa ja tiivistdmaa kuvaa organisaationsa aineetto-
man padoman tilasta esimerkiksi organisaation visioon ja
strategiaan. Tastd nakokulmasta johto voi profiilin avulla
saada vastauksia kysymyksiin siitd, ovatko organisaation
osaaminen tai toimintamallit silld tasolla kuin strategian to-
teuttaminen edellyttaa.

Toinen tapa hyddyntda yrityskohtaista kuvaa aineet-
toman pddoman tilasta on kayttda sitd vertailutydkaluna.
Alla olevassa kuvassa on esimerkinomaisesti sijoitettu yh-
teen kuvaan kahden organisaation aineettomien tekijoiden
tila sekd koko aineiston keskiarvo (esimerkissa on kdytetty
todellisia lukuja kyselyaineistosta). Tdman esimerkin mu-
kaisesti organisaatio voi tunnistaa mahdollisia poikkeamia
suhteessa potentiaalisiin verrokkeihin. Verrokkina voi toimia
esimerkiksi samankokoiset organisaatiot, samalla toimialal-
la toimivat yritykset, samoihin liiketaloudellisiin tavoitteisiin
pyrkivat yritykset tai samoilla markkina-alueilla toimivat yri-
tykset.

Johtamistydkaluna tietointensiivisyysprofiili tarjoaa siis
uudenlaisia mahdollisuuksia 16ytdd potentiaalisia vertai-
lukohteita. Tietointensiivisyyden luonne tai aineettomien
resurssien painopisteet eivat useimmissa tapauksissa ole
toimialasidonnaisia, minkd vuoksi perinteisiin toimialara-
joihin sidotut vertailuldhtdkohdat tarjoavat varsin rajalliset
mahdollisuudet vertailukohteiden |8ytamiselle.

Julkaisut

Kaipyla, Laihonen, Lonnqvist, Carlucci, (2011), "Knowledge-intensity as an
organisational characteristic’; Knowledge Management Research & Practice, hyvéksytty
Jjulkaistavaksi.

Laihonen, Lénnqvist, Képyld (2011), "Tietointensiiviset liike-eldmdn palvelut: kohti
merkityksellisempdd vertailuinformaatiota’, Liiketaloudellinen aikakauskirja,
hyviksytty julkaistavaksi.



Serve-ohjelman
tutkimushankkeet

Serve-ohjelmassa on vuosina 2006-2013 rahoitettu yhteen-
sa 95 palvelututkimushanketta. Hankkeiden kirjo ilmentaa
palveluliketoiminnan ja palvelututkimuksen monimuotoi-
suutta.

Seuraavaan on koottu kaikki Serve-ohjelman tutki-
mushankkeet. Ne ovat osa arvokasta ketjua, joka on osal-
taan edistanyt kansainvalisesti korkeatasoisen palvelututki-
muksen ja palveluosaamisen kehittymistd Suomessa.

Ainako onnellinen loppu? Kuka,
koska ja miten kayttdjat sitoutetaan
palveluinnovaatioihin

Hankkeen kesto: 01.01.2012-31.12.2014

Organisaatiot: Svenska Handelshogskolan ja VTT
Yhteyshenkil6t: Anu Helkkula, Svenska Handelshdgskolan,
040 5442216, anu.helkkula@hanken.fi

Marja Toivonen, VTT, marja.toivonen@vtt fi

Kayttajien osallistaminen on keino kehittda asiakaslahtoisia
palveluinnovaatioita. Téssd projektissa pyritddn luomaan
kokonaisnakemysta siitd, millaiset osallistamisen muodot
ovat tarkoituksenmukaisia missakin tilanteessa — huomioon
ottaen palvelun luonne, yrityksen/ julkisen organisaation
tavoitteet ja tarjoama sekd asiakaskunnan luonne. Projek-
tissa kootaan yhteen ja jdsennetddn tarjolla olevaa tutki-
musta kdyttdjien osallistamisesta tavalla, joka vie eteenpdin
aiheen teoreettista ymmarrystd ja tarjoaa pohjan kaytan-
non tydkalupakin rakentamiseen. Projekti pyrkii toimimaan
yhteistydssd aihetta tutkivien empiiristen projektien (mm.
Serve-projektien) kanssa, saamaan niistd eldvad materiaa-
lia ja toisaalta tarjoamaan niille vankkaa teoreettista tie-
toa ja jasennyksid erilaisissa konteksteissa sovellettavaksi.
Tutkimuksessa tarkastellaan palvelujen eri kayttdjaryhmia
monipuolisesti: ei ainoastaan lead user -ndkdkulmasta
vaan ottaen huomioon myods "tavalliset” kdyttdjat. Myos
innovaatioprosessin eri vaiheet otetaan mukaan kattavasti:
ideavaiheen lisdksi tarkastellaan milloin, miten ja minkalai-
sia kayttdjia voisi ja tulisi osallistaa uuden palvelukonseptin
kehittdmiseen ja implementointiin. Lisdksi innovaatiotoi-
mintana tarkastellaan palvelun mydhempad kehittymistd
kdyton aikana. Projekti nojaa vahvasti service-dominant
logic (SDL) -lahestymistapaan, jossa korostetaan palvelujen
arvon kontekstisidonnaisuutta ja kokemuksellista luonnet-
ta sekd kayttdjia arvon yhteistuottajina.

Areal Customer Experience

Hankkeen kesto: 01.06.2005 - 31.05.2007

Organisaatio: Taideteollinen korkeakoulu (Aalto yliopisto)
Yhteyshenkil6: Renita Niemi

0400-564759, renita.niemi@aaltofi

Tutkimuksessa tarkasteltiin palveluliiketoimintaa ja sen
kehitystarpeita alueellisesti ja asiakasndkokulmasta. Tarkoi-
tuksena oli tutkia palveluliiketoiminnan edellytyksid alueel-
lisesti sekd kartoittaa kehityksen veturit ja esteet. Alueen
asiakkaita ovat kaikki alueen kayttdjat, kuten asukkaat,
tyontekijat, yritykset, vierailijat ja opiskelijat. Kdyttdjien na-
keminen asiakkaina mahdollistaa asiakkuuden madratietoi-
sen kehittdmisen, erilaiset elinvoimaiset palvelut ja alueen
hallitun kehityksen kohti tuottavampaa asiakaskokemusta.
Tutkimuksen tavoitteena oli ymmartaa alueellisia palvelu-
tarpeita asumisen ja tydnteon, kuluttamisen ja sosiaalisten
yhteisdjen sekd harrastusten kannalta ja tarkastella palve-
luliiketoiminnan edellytyksid ja asiakasvaatimuksia ndista
nakokulmista. Tutkimus tarkasteli tarjoamaa holistisesti
hybridirakenteena, jossa yksittdiset toimijat, hierarkkiset
organisaatiot ja julkiset palvelut yhdessa vastaavat asiakas-
tarpeeseen.

Arviointikehikko teollisuuden
palveluliiketoiminnalle

Hankkeen kesto: 01.10.2009 - 31.12.2010
Organisaatio: VTT

Yhteyshenkil6: Markku Mikkola

VTT, 040 540 0436, markku.mikkola@vtt.f

Asserpro-projektissa kehitettiin palveluliiketoiminnan viite-
kehys, joka sisaltad typologian teollisuuden palveluliiketoi-
minnan malleista. Viitekehys sisaltdd esimerkiksi seuraavat
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nakodkulmat: mikd on palvelutuotanto (tietdmysperustai-
nen ongelmanratkaisu, elinkaaripalvelut, ylldpito, varaosa-
toiminta jne.); millaisia investointeja ja resursseja erilaiset
palvelutoiminnat vaativat (henkilosto, jarjestelmat, tuotteet
ym.); ja millaisia ansaintalogiikoita voidaan nahda (palve-
lumaksu, sisdllytetty fyysiseen tuotteeseen jonka kauppaa
palvelut tukevat, suorituskykypohjainen, arvo tulee lisdan-
tyneestd asiakastuntemuksesta ja syventyneistd suhteista
jne)  Projektissa madriteltiin keskeisia palveluliiketoimin-
nan konsepteja ja niiden siséltojd, mikd mahdollisti pohjan
palveluliiketoiminnan liiketoiminnallisten vaikutusten mit-
taamiselle. Palveluliiketoiminnan typologian ja valittujen
palvelukonseptien sisallon perusteella maériteltiin keskei-
set mittarit, joita voidan kdyttaa liketoimintavaikutusten
arviointiin.

Projekti fokusoitui teollisuuden palveluihin eri teolli-
suuden aloilla. Hankkeessa sovellettiin systeemistd nako-
kulmaa; palveluliketoimintaa ja sen vaikutusta arvioitiin
palveluverkoston eri toimijoiden ndkdkulmista, keskeisena
asiakas- ja toimittajandkokulmat.

Arvomalli palveluliiketoiminnan
kehityksessa vaihe Il: Arvomallin
arvotekijat ja tunnusluvut

Hankkeen kesto: 01.01.2007- 31.01.2009
Organisaatio: TKK (Aalto yliopisto)
Yhteyshenkil6: Pekka Malinen

Aalto yliopisto, pekka.malinen@aaltofi

Tutkimusprojekti oli osa Arvonmuodostus- ja ansaintamal-
lit palvelulilketoiminnassa ja uusissa palveluinnovaatioissa
-tutkimushanketta. Tutkimusprojekti tutki arvomallia palve-
luliiketoiminnan kehityksessa. Arvomalli on arvopohjainen
l&hestymistapa, jossa keskeisend osana on taloudellinen
mallintaminen. Mallin tarkoituksena on auttaa yritystd
hahmottamaan erilaisten mahdollisten ansaintatapojen ja
-logiikoiden vaikutuksia yrityksen pitkdn tahtdimen talou-
delliseen menestykseen mahdollisine epdvarmuuksineen.
Tutkimusprojektin 1. vaiheen aikana arvomallia tutkit-
tiin ja kehitettiin edelleen palvelutuotantovaiheen ja palve-
lutuotantotason tarkastelundkdkulmasta. Saatujen tulosten
perusteella kriittisid tutkimusalueita palvelutuotanton&dko-
kulmasta olivat palvelutuotantoprosessin laadun ja tehok-
kuuden hallinta seka aineettoman padoman kriittisten ar-
votekijdiden arvon ymmartdminen. Projektin jatkovaiheen
(I aikana luotiin ja testattiin yrityskohteissa palvelutuotan-
totason tarkasteluun soveltuvien tekijoiden arvoa tarkas-
televia mittausmenetelmid ja luotiin mittauksen pohjalta
arvonluonnin tarkasteluun soveltuvia tunnuslukuja.

Arvon yhteisluonti modulaarisissa
yrityspalveluverkostoissa

Hankkeen kesto: 01.09.2011-31.12.2013
Organisaatiot: Oulun Yliopisto jaVTT
Yhteyshenkil6t: Saara Pekkarinen, Oulun Yliopisto,
040 5267141, saara.pekkarinen@oulu.fi

Arto Wallin, VTT, 040 5765033, arto.wallin@vtt.fi

Kasvavassa madrin palveluihin perustuva talous haastaa
yritykset ja tutkijat panostamaan uusien innovatiivisten
palvelujen kehittdmiseen. Palvelujen tuotantoprosessien
modularisointi mahdollistaa kustannustehokkuuden ja eri-
koistumisen, mikd edelleen johtaa siihen, ettd arvoa asiak-
kaalle tuotetaan yha useammin verkostoissa. Talloin arvon
yhteisluomiseen osallistuu asiakkaan ja toimittajan lisaksi
useita yrityksid. Projekti pyrkii vastaamaan palveluliiketoi-
minnan kasvun haasteisiin auttamalla yrityksia kehittdmaan
omaa liiketoimintaansa kolmesta eri nakokulmasta: palve-
luliiketoiminnan modulaarisuus, asiakkaan osallistaminen
palvelun mdaarittelyyn ja tuotantoon sekd palvelukokonai-
suuden tuottamiseen tarvittavan verkoston hallinta. Tutki-
muksen keskeinen tavoite on kuvata, analysoida ja arvioida
kaytannon liketoiminnasta kdsin miten yritykset luovat yh-
dessd arvoa verkoston eri osapuolille. Asiakkaan kokeman
arvon ymmadrtaminen luo pohjan palvelujen kehittadmiselle
ja asiakkaan rooli korostuu palveluprosessiin osallistumi-
sessa heti palvelun kehittdmisvaiheesta Idhtien. Palvelujen
ja tuotannon modulaarisuus sekd verkostoyhteistyd ovat
avainasemassa kannattavien palvelujen tuottamisessa seka
asiakkaan sitouttamisessa palvelun kehittdmiseen ja arvon
synnyttamiseen.

Arvonmuodostus- ja ansaintamallit
palveluliiketoiminnassa ja uusissa
palveluinnovaatioissa Il

Hankkeen kesto: 01.04.2007- 31.12.2009
Organisaatio: VTT

Yhteyshenkil6: Tapani Ryyndnen

040 7330048, tapani.ryynanen@vtt.fi

Hankkeessa tutkittiin  palveluliketoimintainnovaatioita,
palveluliiketoiminnan sekd palveluiden kehittdmistd, ja ar-
vonluontia asiakkuudessa. Hankkeessa paneuduttiin myos
palveluiden ansaintalogiikkaan sekd (arvoldhtdiseen) hin-
noitteluun. Hankkeen keskeisid tavoitteita oli tunnistaa ja
ymmartaa teollisuuden palveluiden liiketoimintapotentiaa-
li ja vetovoimatekijat; ymmartdd, miten palvelukonseptit ja
palveluliiketoimintaa luodaan; sekd luoda kadytantoja teol-
lisuuden palveluihin liittyen arvonluontiin, ansantalogiik-
kaan ja hinnoitteluun.

Projekti fokusoitui teknologiateollisuuden yrityksiin,
jotka laajensivat tarjoamaansa teollisuuden palveluihin.
Projektin tuotoksena syntyi malleja ja menetelmia jotka
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tukevat palveluliketoiminnan kehitystd, palveluiden kehi-
tystd sekd palveluliiketoiminnan implementointia niin pal-
velun tarjoajan kuin asiakkaan puolella.

Asiakasarvopohjainen liiketoiminta -
murrosvaiheen palvelutoimialat

Hankkeen kesto: 01.06.2008 - 31.08.2010
Organisaatio: Tampereen Yliopisto
Yhteyshenkil: Timo Rintamaki

040 5505370, timo.rintamaki@uta.fi

Tutkimusprojekti syventyi murrosvaiheen palvelutoimialo-
jen arvon tuottamisen logiikkaan. Tutkimusteemoja olivat:
1) Asiakkaiden moniroolisuus ja sen vaikutukset palvelutoi-
mialojen liiketoimintaan 2) Asiakkaan ja palveluntarjoajan
yhteistyd arvon tuottamisessa ja palveluinnovaatioiden ke-
hittdmisessd 3) Tuoteorientoituneen likketoiminnan siirty-
minen kohti kokonaisvaltaisempaa palvelukokonaisuutta;
palvelujen arvon luomisen logiikka. Tutkimusprojektin ta-
voitteena oli luoda vahva tieteellinen kontribuutio akatee-
misesti erittdin ajankohtaiseen palveluilmioon. Yrityksille
tutkimusprojektissa tuotettiin uusia palveluinnovaatioita,
koulutuspaketteja sekd syvennettiin jarjestelmallisesti yri-
tyskumppaneiden henkildstdn osaamista palvelujen mark-
kinoinnista ja johtamisesta.

Asiakaskeskeisten ratkaisujen
kehittaminen palveluverkostoissa

Hankkeen kesto: 01.09.2011 - 31.12.2013
Organisaatiot: VTT ja Turun yliopisto
Yhteyshenkil6t:

Taru Hakanen, VTT, 040 8392751, taru.hakanen@vtt.fi
Elina Jaakkola, Turun yliopisto, elina jaakkola@utu.fi

SOUL-hankkeessa tutkitaan ja edistetdan asiakaskeskeisten,
innovatiivisten ratkaisujen kehittdmistd palveluverkostois-
sa. Hankkeessa kehitetddn uudenlaisia menetelmia ja toi-
mintamalleja tuottaa kokonaisvaltaisia palveluratkaisuja
yhdessa asiakkaan kanssa KIBS-verkostoissa seka teollisuu-
den palveluja ja tuotevalmistajia yhdistavissa verkostoissa.
Hanke tuottaa uutta tietoa erityyppisten asiakkaiden odo-
tuksista, rooleista ja vaikutuksista verkostomaisten palve-
luratkaisujen kehittdmisessa ja toteuttamisessa, sekd osal-
listumisen seurauksista palveluntarjoajien toimintaan seka
kehitettyihin ratkaisuihin.

Asiakaslahtoiset ja innovatiiviset
kiinteisto- ja kdyttdjapalvelut

Hankkeen kesto: 01.06.2008 -31.05.2010

Organisaatio: TKK (Aalto yliopisto) ja VTT

Yhteyshenkilot:

Suvi Nenonen, Aalto yliopisto, 050 5985 342,
suvi.nenonen@aalto.fi

Heidi Korhonen, VTT, 040 595 6450, heidi.korhonen@vtt.fi

Asiakkaan kiinteisto- ja kdyttdjapalvelujen tarve ohjaa toi-
mialaa yha raataldidympien palveluratkaisujen tarjoami-
seen. Samanaikaisesti palveluinnovaatiot palveluverkos-
toissa, palveluprosesseissa ja palvelujen hankintatavoissa
nostavat merkitystddn niin palveluntuottajien kuin palve-
lujen tilaajien kilpailukyvyn edistdjind. Palveluinnovaatioilla
tavoitellaan palvelun sisallon ja laadun jatkuvaa kehittdmis-
td. Kiinteisto- ja kayttdjapalvelujen laatutaso sovitaan pal-
velutasosopimuksen (service level agreement, SLA) avulla.

Tutkimus- ja kehityshankkeen tavoitteena oli edistaa
kiinteistd- ja kdyttdjapalveluyritysten kilpailukykyd, toimin-
nan lapindkyvyyttd, laatua ja asiakasldhtoisyytta seka tukea
yritysten kansainvalistymistd ja sijoittumista kansainvélisille
markkinoille. Osatavoitteita olivat: 1) Kartoittaa olemassa
olevia kiinteistd- ja kdyttdjdpalvelujen laatutasokuvauksia
ja nimikkeistdja seka niihin liittyvid kdytdntdja Suomessa ja
kansainvalisesti 2) Kehittdd palvelujen laatutasokuvausten
sisaltod sekd edistad niiden kdyttdonottoa palveluliiketoi-
minnassa 3) Kehittdd tydkaluja palvelujen johtamiseen
sekd laadun ja kustannusten mittaamiseen ja vertailuun.
4) Luoda edellytyksid uusille palveluinnovaatioille tilaaja- ja
tuottajaorganisaatioissa sekd ndiden valisissd sopimus- ja
verkostosuhteissa. Hanke toteutettiin KTl Kiinteistotieto
Oy:n rinnakkaishankkeena.

ATLAS - A map for future service co-
development

Hankkeen kesto: 01.03.2012-31.08.2014
Organisaatio: Aalto yliopisto
Yhteyshenkil6: Paivi Poyry-Lassila

050 3862791, paivi.poyry-lassila@aalto.fi

ATLAS on Aalto-yliopiston kolmen  tutkimusyksikon
(SimLab, BIT ja muotoilun laitos) strateginen tutkimus-
hanke, joka luo palvelujen yhteiskehittdmisen menetel-
makartan. ATLAS-menetelmdkarttaa hyodyntden palveluja
kehittavat yritykset ja organisaatiot pystyvat valitsemaan
kuhunkin tilanteeseen sopivat palvelujen kehittdmisen
menetelmat. ATLAS-hankkeen empiirinen 18hto- ja vertai-
lutieto tulee 13:sta palvelujen kehitykseen keskittyneesta
tutkimushankkeesta, jotka tutkimusyksikét ovat toteutta-
neet viiden viime vuoden aikana yhteistydssa yritysten ja
muiden organisaatioiden kanssa. Punaisena lankana kaikis-
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sa hankkeissa on toimintatutkimuksellinen ote: palvelujen
yhteiskehittdminen ja yhteismuotoilu (co-development
ja co-design) yhdessa palveluntuottajien ja asiakkaiden
kanssa. Toteutetuista hankkeista kerdtadn ATLAS-hankkeen
aikana myos seurantadataa liittyen palvelujen yhteiske-
hittdmisen menetelmien vaikuttavuuteen ja kdytdnnon
hyddyntdmiseen. ATLAS-hanke tarkastelee yhteisollista
palvelujen kehittdmistd kolmesta toisiaan tdydentdvasta
tieteellisestd nakokulmasta: palvelumuotoilu, palveluinno-
vaatioiden johtaminen ja tiedon yhteisluominen. Hanke
integroi jo tehtyd tutkimusta, teorioita ja menetelmia seka
kehittdd niitd edelleen, tavoitteenaan luoda palvelujen
yhteiskehittdmisen kentdstd kokonaiskuva, ATLAS-kartta.
ATLAS-karttaa kehitetdan iteratiivisissa sykleissa: kartan ver-
sioita testataan ja yhteiskehitetddn hankkeeseen osallistu-
vien organisaatioiden edustajien ja tutkijoiden kanssa.

Avoimen palveluinnovaation kdytannot ja
vaikuttavuus

Hankkeen kesto: 01.10.2011-31.12.2012
Organisaatiot: Aalto yliopisto ja VTT
Yhteyshenkil6t:

Arto Rajala, Aalto yliopisto, 040 3538226,
arto.rajala@aaltofi

Heidi Korhonen, VTT, 040 595 6450,
heidi.korhonen@vtt.fi

OSl-hanke tutki niitd asiakaskeskeisid ja avoimia innovaatio-
menetelmid, joilla yritykset kehittavat palveluita toisille yri-
tyksille. Asiakkaiden osallistaminen innovaatioprosessiin on
muodostumassa parhaaksi kdytannoksi useilla toimialoilla.
Kuitenkin kdytantoja yritysasiakkaiden ymmartamiseksi ja
osallistamiseksi tunnetaan heikosti ja yritysasiakkaita on
usein vaikea motivoida yhteiskehittdmiseen. Hankkeessa
tutkittiin nditd kaytantoja suomalaisten ja kalifornialaisten
yritysten parissa. Liséksi kehitettiin mittareita niiden vaiku-
tusten arvioimiseen.

Branding of Finnish Service Concepts in
China and Far East

Hankkeen kesto: 01.08.2012- 31.07.2014
Organisaatio: VTT

Yhteyshenkil6: Markku Mikkola

040 540 0436, markku.mikkola@vtt.fi

Hankkeen tavoitteena on tutkia l&nsimaisten brandien -
erityisesti suomalaisten - palvelukonsepteja Kiinassa ja osin
laajemmin kaukoiddssd. Hanke keskittyy business-to-bu-
siness konteksteihin ja erityisesti KIBSeihin. Tutkimuksen
tavoitteena on edistdd teoreettista ymmarrysta kansainvali-
sistd palvelubrandeistd toimintaymparistoissa, joissa yritys-
kulttuuri olennaisesti poikkeaa kotimaisesta. Tutkimuksel-

lisesti uutta ndkodkulmaa haetaan yhdistamalld palvelujen
kansainvalistyminen ja palveluiden brandays. Teoreettisen
osuuden lisdksi hankkeen tavoitteena on saavuttaa kaytan-
nossa sovellettavia tuloksia. Yksi mielenkiintoinen asia, jolla
selvasti on liikkeenjohdollisia vaikutuksia, on brandien pai-
notuserot koko yrityksen tasolla verrattuna palveluliiketoi-
mintoihin. Lahtdkohtana on, ettd sekd palvelujen strategi-
nen asema, ettd huolellinen konseptointi (tuotteistus) ovat
tarkeitd. Ndiden yksityiskohtaiset sidokset ja joustavuus eri
toimintaympadristdissa ovat tarkasteltavana tdssa tutkimuk-
sessa.

Cleantech Ratkaisut -
Ymparistoratkaisujen Yhteisluonti Lead-
asiakkaiden Kanssa

Hankkeen kesto: 01.08.2011 - 31.10.2013
Organisaatiot: Lappeenrannan teknillinen yliopisto
ja Oulun yliopisto

Yhteyshenkilot:

Anne Jalkala, Lappeenrannan teknillinen yliopisto
040 1282884, anne jalkanen@lut.fi

Jari Salo, Oulun Yliopisto

040 353 8399, jari.salo@oulu.fi

Cleantech Solutions -projektin avulla pyritdan lisddmaan
teollisyritysten kilpailukykyad tunnistamalla ja kehittdmalla
uusia prosesseja ja tyokaluja, jotka helpottavat cleante-
ch-ratkaisujen yhteisluontia, arvon todentamista sekd no-
peaa kaupallistamista.

Cleantech-ratkaisut ovat tuotteiden ja palveluiden
kombinaatioita, jotka on suunniteltu luomaan ympaéristd-
hy6tyja ja taloudellista arvoa asiakkaille ja yhteiskunnal-
le. Cleantech-ratkaisujen yhteisluonti asiakkaiden kanssa
auttaa vahentdmaan teollisten tuotantoprosessien ympa-
ristokuormaa. Esimerkkeja cleantech-ratkaisuista ovat pro-
sessitehokkuutta parantavat automaatioratkaisut, teollisten
vesien kasittelyyn liittyvat sovellukset sekd kustannus- ja
energiasaastoihin johtavat palvelut.

Projektin avainpartnereita ovat merkittdvat suomalai-
set cleantech-yritykset ja yhteisot kuten Outotec, Kemira,
Metso, Kansallinen Cleantech Klusteri ja Cleantech Finland.

Projekti keskittyy luomaan uutta tietoa seuraavista
teemoista: 1) Cleantech-ratkaisujen innovointi lead-asiak-
kaiden kanssa kehittyvilld ja kehittyneilld markkinoilla 2)
Cleantech-ratkaisujen kaupallistamisen vauhdittaminen 3)
Cleantech-ratkaisujen ympadristdvaikutusten ja asiakasar-
von todentaminen.
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Compus Maintenance

Hankkeen kesto: 01.09.2006 - 31.12.2007

Organisaatio: Kemi-Tornionlaakson
koulutuskuntayhtyma Lappia

Yhteyshenkil6: Timo Kauppi, Kemi-Tornion
ammattikorkeakoulu, 050 4381287, timo.kauppi@tokem. fi

Hankkeessa tutkittiin yhdessa yritysverkoston kanssa eri
teollisuusklusterien kunnossapitoa ja sitd tarjoavien pal-
veluyritysten toimintamallia ja ydinosaamisalueita. Lisaksi
tarkasteltiin  konendkd- ja vérdhtelymittausteknologioita
ja sovellettiin niitd teollisuuden kunnossapitokohteisiin.
Hankkeen péaéatavoitteena oli kuvata tulevaisuuden pal-
veluliiketoimintamalli ja laatia sille ja sen kehitystoimintaa
tukevalle tutkimuskonsortiolle teknologia road-map ja
-strategia. Liiketaloudellisena tavoitteena oli kehittda pal-
veluliketoiminnalle kustannuslaskentamalli. Teknisend ta-
voitteena oli puolestaan tutkia ja kehittdd konendko- ja va-
rahtelymittausteknologioita kunnossapidon mittauksiin ja
soveltaa nditd uuden palveluliketoimintamallin mukaisesti
osallistujayrityksissa.  Tutkimusta koordinoi Kemi-Tornion
ammattikorkeakoulun tekniikan yksikkd ja mukana oli yri-
tysverkoston lisaksi Oulun yliopiston konetekniikan osaston
koneensuunnittelun laboratorio, tuotantotalouden osasto,
TKK:n koneensuunnittelun laboratorio ja Kemi-Tornion am-
mattiopisto.

Conceptualising Service Innovation
Process - Quality, Productivity and
Intellectual Property Perspec

Hankkeen kesto: 01.10.2006 - 31.12.2008
Organisaatio: Lappeenrannan teknillinen yliopisto
Yhteyshenkil6: Jari Kuusisto, jari.kuusisto@sci.fi

SCR-06-tutkimusprojekti perustui monitieteelliseen ana-
lyysiin, jonka tarkoituksena oli kehittdd palveluinnovaa-
tioiden syntyyn ja olemukseen liittyvien erityispiirteiden
syvempdd ymmadrtamysta. Valittu analyyttinen nakdkulma
sisalsi palveluinnovaatiokdsitteiden analyysin, palveluiden
ja niiden tuottamaan arvonlisdan pohjautuvan luokittelun
sekd kilpailukykyanalyysin, erityisesti tuottavuuden nako-
kulmasta. Nakokulmat tdydensivét toisiaan ja loivat pohjan
aikaisempaa analyyttisemmalle palveluinnovaatiokeskus-
telulle. Tutkimus muodosti synergisen kokonaisuuden, silla
uudenlaiset palvelukonseptit, asiakkaan niistd saama lisaar-
vo, palveluiden tuottavuuden kehittyminen ja palveluinno-
vaatiot ovat kiintedssd yhteydessa toisiinsa. Tutkimuskoko-
naisuus jakaantui kolmeen osioon. Ensimmaisessa osiossa
keskityttiin palveluiden ja niihin liittyvien kasitteiden ana-
lysointiin ja typologioiden edelleen kehittdmiseen. Osiossa
perehdyttiin myds palveluinnovaatioiden, palveluiden laa-
dun ja palveluiden tuottaman lisdarvon ongelma-alueisiin.
Analyysin tavoitteena oli palveluinnovaatioprosessin kasit-

teiden selkeyttdminen ja palveluinnovaatioiden merkityk-
sen analyysi.

Osiossa kaksi keskityttiin palveluiden tuottavuuden
analyysiin ja sen edelleen kehittdmiseen. Tavoitteena oli
kansainvalisen tutkimusverkoston tuella kehittda aikaisem-
paa kehittyneempia metodeja ja tuottavuusindikaattoreita,
jotka soveltuvat palvelusektorin kdyttédn. Analyysin avul-
la pyrittiin tunnistamaan ne avaintekijat, jotka vaikuttavat
tuottavuuteen, innovaatiokapasiteettiin ja kilpailukykyyn
erityisesti erityyppisissa liilke-eldman palveluissa.

Osio kolme oli luonteeltaan synteesiraportti, jossa
tutkimusprosessissa tunnistetut palveluinnovaatioiden uu-
det piirteet (kehitetyt konseptit, typologiat ja indikaattorit)
koottiin kompaktiksi synteesiraportiksi.

Constructing Service Machines - Global
Sourcing of Knowledge-Intensive Services

Hankkeen kesto: 01.10.2006 - 31.12.2008
Organisaatio: TKK (Aalto yliopisto)

Tutkimuksen aihe oli palvelujen hankinta kansainvalisessa
kontekstissa, ja tutkittava iimid oli palvelutuotantojérjes-
telmat (palvelukoneet’); ja niiden suunnittelun, ohjauksen
ja kehittdmisen periaatteet. Palvelukoneiden suunnittelua
tarkasteltiin sopimusten ja sopimuskaytantdjen evoluution
perspektiivistd, erityisesti kun palvelut muuttuvat yksinker-
taisista monimutkaisiksi ja suoriteperustaisista vaikutuspe-
rusteisiksi. Niiden ohjausta tutkittiin fyysisen ja kulttuurisen
valimatkan mukaan (co-location, on-, near- ja off-shore).
Teoreettisesti tarkasteltiin volyymin, fokuksen ja standardoi-
tavuuden vaikutusta palvelutuotannon ja sen sopimusver-
koston evoluutioon ja pyrittiin selvittdmaan skaalautuvuu-
teen liittyvid ongelmia.

Customer-oriented systematically
managed service offerings

Hankkeen kesto: 01.06.2007 - 30.09.2010
Organisaatio: Aalto yliopisto
Yhteyshenkil6: Mikko Heiskala,
mikko.heiskala@aalto.fi

Lukuisat yritykset ovat yhtdaltd siirtymdssa asiakaslahtoi-
sempiin palveluihin ja toisaalta tuotteistamassa palvelui-
taan. On kuitenkin haasteellista tarjota asiakaslahtoisia,
raataloivia palveluja vaarantamatta liiketoiminnan hallitta-
vuutta ja kannattavuutta - erityisesti mikali yritys palvelee
lukuisia asiakkaita, joilla on moninaisia tarpeita. Konfigu-
roitavat palvelut ovat térkeitd Suomelle, koska merkittéva
osa yritysten kilpailukyvystd perustuu asiakkaan tarpeet
hyvin tyydyttavien ratkaisujen toimittamiseen.  Projektin
tavoite oli luoda menetelmid, tyokaluja ja teoriaa, jotka aut-
tavat yrityksid jarjestelmallisesti hallittuun ja kannattavaan
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konfiguroitaviin palveluihin perustuvaan liikketoimintaan.
Tahdn padastaan kehittamalld ja tarjoamalla konfiguroi-
tavia palveluja, joilla on selked modulaarinen rakenne ja
systematisoidut myynti-, toimitus- ja informaatioprosessit.
Hanke tuki palvelujen madarittelemistd kehittamalld kon-
figuroitaville palveluille soveltuvan mallitusmenetelman.
Myyntid tukemaan kehitettiin edistynytta tietotekniikkaa —
suositusjarjestelmia laajennettiin tukemaan konfiguroitavia
tuotteita ja tuki liitettiin konfiguraattoriin. Lisaksi yritysten
liiketoimintaosaamista konfiguroitavissa palveluissa kehi-
tettiin seuraavilla osa-alueilla: konfiguroitavuuden vaikutus
palveluverkostolle ja asiakkaalle, asiakaskohtaisen tiedon ja
informaation hallinta sekd modulaarisuuden vaikutus kus-
tannusjohtamiseen ja sen menetelmiin. Kaikilla osa-alueilla
kehitettiin uutta teoriaa ja kdytdanndn menetelmia tiiviissa
yhteistydssa yrityspartnerien kanssa.

Designing a Great Enabler based Global
Service Concept for Industrial Context in
Emerging Markets

Hankkeen kesto: 01.09.2010 - 28.02.2012
Organisaatio: Jyvaskylan Yliopisto

Yhteyshenkil6: Mila Hakanen, Jyvéskylan yliopisto, 040
0247446, mila.hakanen@jyufi

GREEN oli Suomesta johdettu yhteisluomiseen (co-crea-
tion) perustuva projekti, jossa mukana oli yliopisto- ja yri-
tystoimijoita, joiden padmaarana oli suunnitella "Suureen
Mahdollistajaan” (Great Enabler) nojaava globaali palvelu-
konsepti teolliseen kontekstiin nouseville markkinoille.

Desire - Creating innovation through
market-oriented service design

Hankkeen kesto: 01.09.2007 - 31.08.2009
Organisaatio: Svenska Handelshogskolan
Yhteyshenkil6: Peter Bjork, Svenska Handelshdgskolan,
peter.bjork@hanken fi

Projektissa tutkittiin miten markkinaldhtdinen palveluiden
muotoilu uudistaa yritysten palveluinnovointia. Tutkimus
oli prosessipainotteinen ja kohdistui ideoiden kehittdmi-
seen, konseptoimiseen ja arviointiin.

Kriittinen vaihe innovaatioprosessissa on ideoiden
konkretisointi ja havainnollistaminen palvelukonsepteik-
si, ja taten hanke pyrki luomaan konsepteja joiden avulla
yritykset pystyvat havainnollistamaan ja muotoilemaan
palveluideoita. Nama konseptimallit luodaan yrityksien
tarpeiden sekd yritys- ja asiakasideointien pohjalta. Uuden
prosessi- ja tiedonymmarryksen kautta yritykset voivat kus-
tannustehokkaasti kehittda palveluinnovaatiotoimintaansa.

elnsurance - Uuden ajan sahkoiset
vakuutuspalvelut

Hankkeen kesto: 01.01.2006 - 28.03.2007
Organisaatio: Tampereen Yliopisto

elnsurance -hankkeen keskeisena tavoitteena oli kokonais-
valtaisemman, koko asiakassuhteen elinkaaren huomioi-
van sahkodistetyn vakuutuspalveluympariston ideointi ja
kehittdminen. Hankkeessa yhdistyivat sahkoisen liiketoi-
minnan ja tekniikan perustutkimus, perustutkimuksen tu-
loksia hyodyntdva soveltava tutkimus sekd yritysten omat
tuotekehityshankkeet. Hanke toteutettiin ryhmahankkee-
na, jonka pdavastuullisia tutkimusorganisaatioita olivat
Tampereen yliopiston kauppakorkeakoulu sekd VTT. Lisdksi
mukana olivat Tampereen teknillinen yliopisto,Kuluttajatut-
kimuskeskus,Vakuutusyhtididen keskusliitto seka 3 yritysta.

Elinkaariliiketoiminnan kompleksisuuden
hallinta palvelun ja tuotteen integroidun
hallinnan avulla

Hankkeen kesto: 01.04.2007 -31.05.2008
Organisaatio: Lappeenrannan teknillinen yliopisto
Yhteyshenkil6: Vesa Salminen

040 5441577, vesa.salminen@lut.fi

Elinkaariliiketoiminnan vaatimukset kasvavat siirryttdessa
koneiden ja ratkaisun toimittajan roolista suorituskykytoimit-
tajaksi. Suurimmat haasteet syntyvat, kun yrityksen pitdisi toi-
mia asiakkaan sijaan koordinoivassa roolissa ns.sddstaen asi-
akkaan rahoja tuotos/panos-suhteessa sekd yhdistden omia
tuotteita ja palveluja pitkalld tdhtdimelld. Elinkaariviitekehys
on uuden liiketoiminnan ja uuden tuote/palvelutarjoaman
perustana asiakasrajapinnassa. Optimointi ja innovointi luo
uusia mahdollisuuksia oman tarjoaman kehittdmiseksi. Ta-
hén eivdt traditionaaliset tuote-ja liiketoimintakehityksen
menetelmat/tydkalut riitd. Haasteena on nahda laajemmin,
olla asiakkaan tarvetilaa hieman edelld ja kyetd vastaamaan
asiakkaan tarpeisiin oikeilla tdsméaohjatuilla tuote/palvelu-
konseptin osioilla. Projektin aikana luotiin ja testattiin yrityse-
simerkein elinkaarildhestymistapa viitekehyksineen, joka tu-
kee uuden liiketoiminnan ja uuden tuote/palvelutarjoaman
pdivittdista hallintaa asiakasrajapinnassa.

Embedding service in customer contexts,
activities, practices and experiences

Hankkeen kesto: 01.08.2008 - 31.12.2011
Organisaatio: Svenska Handelshogskolan
Yhteyshenkil: Kristina Heinonen

040 3521436, kristina.heinonen@hanken.fi

Projektin tarkoituksena oli tarkastella, miten palvelut tuotta-
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vat arvoa asiakkaalle asiakkaan nakokulmasta. Tatd ns. kayt-
téarvoa on viime aikoina ryhdytty teoreettisesti pohtimaan
palvelulogiikan (service dominant logic/service logic)
|&htdkohtana mutta empiiriset tutkimustulokset ovat har-
vassa. Tarvitaan sekd uusia viitekehyksid ettd menetelmia
nakdkulman hyddyntamiseksi palvelujen kehittdmisessa ja
palvelujen johtamisessa.

Erikoiskaupan tulevaisuuskuva
vuoteen 2020. Kuluttajien odotukset ja
palveluliiketoimintamallit.

Hankkeen kesto: 01.10.2010 - 31.12.2012

Organisaatiot: Jyvaskyldn Yliopisto, Tampereen yliopisto ja
Turun yliopisto

Yhteyshenkilot:

Terhi-Anna Wilska, Jyvaskylan yliopisto,040 8054201, terhi-
anna.wilska@jyu.fi

Nina Mesiranta, Tampereen Yliopisto, 040 1909 751, nina.
mesiranta@uta.fi

Heli Marjanen, Turun yliopisto, helimarjanen@utu.fi

Hankekokonaisuuden tarkoituksena oli tutkia erikoistava-
ramarkkinoiden tulevaisuuskuvaa ja kehityspolkuja. Tavoit-
teena oli kehittada liiketoimintamalleja, palvelukonsepteja ja
asiakasymmarrystd siten, ettd suomalainen erikoiskauppa
pystyisi vastaamaan muuttuvan yhteiskunnan ja tulevai-
suuden kuluttajien tarpeisiin. Kédytdnnon ratkaisuja pyrittiin
|8ytdamddn monitieteisesti markkinoinnin, talousmaantie-
teen ja sosiologisen kulutustutkimuksen avulla. Tutkimus
kohdentui kolmelle aihealueelle: 1. Tulevaisuuden kulut-
tajien asenteet, eldmdntavat ja odotukset 2. Internetin lii-
ketoimintamallit ja palvelukonseptit 3. Brandin ja fyysisen
ympadriston merkitys osana kulutuskokemusta.

eXtremeDesign

Hankkeen kesto: 01.06.2008 - 31.05.2010
Organisaatio: Aalto yliopisto
Yhteyshenkilot:

Tuuli Mattelmaki

0400 740 708, tuulimattelmaki@aalto.fi
Anu Kankainen

050 3841534, anu.kankainen@aalto.fi

eXdesign -projekti kehitti kayttajakeskeisia tydtapoja palvelui-
den suunnitteluun. Taideteollisen korkeakoulun muotoilun
osaston, Teknillisen korkeakoulun Sober IT:n ja HIITin yhteis-
hankkeen tydskentely perustui kdyttokokemuksen suunnit-
telun ja tuotekonseptien luonnin menetelmiin. Hankkeessa
tarkasteltiin, kuinka projektiluonteiseen tuotekehitykseen
sovitetut menetelmat ovat sovellettavissa palveluiden inno-
voimiseen ja jatkuvaan kehittdmiseen sekd kuinka kayttdja-
keskeisen suunnittelun menetelmat ovat hyddynnettavissa

useiden eri medioiden kautta tarjottavien ja inhimillisesta
henkildkohtaisesta palvelusta koostuvan kayttokokemuksen
suunnitteluun. Tutkimuksen toimintatapa perustui sarjaan
tapaustutkimuksia, joissa henkilokohtaisten palveluiden, pal-
veluympdristdjen ja joka paikan tietotekniikan soveltamisen
avulla luotiin uusia palveluinnovaatioita.

Fleet Asset Management

Hankkeen kesto: 01.07.2007 - 01.07.2010
Organisaatio: VTT

Yhteyshenkil6: Helena Kortelainen

040 726 2977, helena.kortelainen@vtt.fi

Nykyisessa eri toimialojen murroksessa kehitystd ohjaavat
yhteistydssd asiakkaiden, tuottajien ja toimittajien kanssa
toteutettavat tuote-, palvelu- ja prosessi-innovaatiot. Kone-
ja laitevalmistajille seka jarjestelmatoimittajille liiketoimin-
nan laajentaminen laitteista tai jarjestelmistd saatavaan
tietoa hyodyntaviin lisdarvopalveluihin ja tuotteen koko
elinkaaren hallintaan asettaa uusia haasteita.  Kilpailuky-
kyisen globaalin palveluliiketoiminnan kehittdmisen edel-
lytyksend on, ettd palveluntuottaja pystyy tunnistamaan
ja hyddyntdamaddn menestystekijansa globaalisti, kykenee
rakentamaan luottamuksellisen ja kehittyvan yhteistydsuh-
teen asiakkaan kanssa sekd onnistuu hyddyntamaan laajan
asennuskannan hyodyt elinkaaritiedon hallinnassa ja tata
kautta tuotantolaitteisiin liittyvien tiedon jalostamiseen pe-
rustuvien palveluiden suunnittelussa. Naitd edellytyksia ke-
hitettiin Fleet Asset Management-projektissa. Hankkees-
sa kehitetyilld menetelmilld palveluja tuottava verkosto
hyddyntda koko asennetusta laitekannasta saatavaa tietoa
tuotantolaitteen tai jarjestelmdn elinkaaren teknis-talou-
dellisten tekijoiden optimointiin. Menetelmat mahdollista-
vat asiakkaan saaman lisdarvon osoittamisen, muodostavat
perustan arvopohjaiselle palveluiden hinnoittelulle ja mah-
dollistavat uusien liketoimintamallien luomisen.

From co-production to co-creation

Hankkeen kesto: 01.10.2010 - 31.05.2013
Organisaatio: Laurea-ammattikorkeakoulu Oy
Yhteyshenkil6: Krista Kerdnen

046 8567483, krista.keranen@laurea.fi

Palvelukeskeinen liiketoimintalogiikka korostaa yhteis-
td arvontuotantoa ja palvelujen yhteiskehittelyd liiketoi-
mintasuhteissa. Arvoa luodaan yhdessé asiakkaan kanssa
(co-creation) ja arvon mdarittelee vain asiakas. Asiakkaan
osallistumista palvelujen tuottamiseen (co-production) on
korostettu jo pitkdan. Tama on kuitenkin selvasti edellista
kapeampi ndkokulma, koska sen mukaan palveluorgani-
saatio yksin madrittaa asiakkaille tuotettavan arvon ja asiak-
kaan roolin palvelun tuottamisessa.
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Tutkimusprojektin  tavoitteina oli tunnistaa, miten
co-production/co-creation ilmenee hankkeeseen osallis-
tuvien yritysten liiketoimintasuhteissa, ja tdman pohjalta
kehittdd malleja ja johtamisen vdlineitd, joilla voidaan pa-
rantaa yhteiskehittdmisen vaikuttavuutta ja tehokkuutta.
Tutkimusprojekti koostui kolmesta osasta. Ensimmadisessa
vaiheessa selvitettiin, miten co-production/co-creation il-
menee osallistuvien yritysten liketoimintasuhteissa. Toises-
sa vaiheessa testattiin padasiassa palvelumuotoilumene-
telmid kdyttden uusia malleja sekd kehitettiin virtuaalinen
alusta tukemaan yritysten yhteiskehittelyd. Kolmannessa
kokonaisuudessa panostettiin projektissa syntyneen osaa-
misen, mallien ja virtuaalisen alustan mahdollisimman
lagjaan levittdmiseen. Projekti toteutettiin [aheisessd yhteis-
tydssa Cambridgen yliopiston ja VTT:n kanssa.

The Future Magazine

Hankkeen kesto: 01.10.2010 - 30.09.2012
Organisaatiot: Aalto yliopisto ja VTT
Yhteyshenkil6t:

Colin Hazley, Aalto yliopisto

040 4873930, colin.hazley@aalto.fi

Anu Seisto, VTT

040 5471 609, anu.seisto@vtt.fi

Metsdteollisuuden uusiutumisessa avainasemassa on uu-
sien innovatiivisten palvelujen tuottaminen. Projektissa
kehitetetyt uudet palvelut ovat vahvasti sidoksissa koko
painetun median arvoketjuun ja vahvistavat metsateolli-
suuden roolia arvoketjun yhtend toimijana. Tulevaisuuden
palvelumedian pitdé olla saatavissa niin korkealaatuisena
painotuotteena, on-line muodossa sekd hybridimediana
kdyttden painettuja dlyelementtejd interaktiivisessa mobii-
liviestinndssa.

Projekti kehitti palvelukonsepteja tulevaisuuden me-
diapalveluille, tuotti uusia palvelumediakonsepteja tekni-
silld analyyseilld ja liiketoimintamalleilla seka edisti teollisia
pilotteja, missa toteutettiin kuluttajatutkimuksia. Hankkeen
aluksi selvitettiin megatrendit valikoiduilla markkinoilla
jonka jélkeen yhdessa aikakauslehden arvoketjun kanssa
analysoitiin trendien merkitystd ja niihin liittyvid palvelue-
lementtejd. Lisdksi toteutettiin mediapalvelujen pilotteja
liiketoimintamalleineen. Hankkeen sovellusten implemen-
tontia ja evaluointi tuettiin ja niiden siirtoa muihin arvoket-
juihin ja toimialoille pyrittiin varmistamaan.

InnoCoop 2.0 tutkimushanke

Hankkeen kesto: 01.11.2010 - 30.06.2012
Organisaatio: Oulun Yliopisto

Yhteistoiminnalliset innovaatiokilpailut ovat ainutlaatuisia,
monipuolisia ja kehittyvid tapoja luoda uusia palveluliike-

toimintainnovaatioita. InnoCoop -malli on uusi teoreetti-
nen ja metodologinen kehikko, jota on suunniteltu inno-
vaatioturnaustieteeseen.

Projekti keskittyi InnoCoop 2.0-metodin kehittdmiseen
palveluliiketoiminnan  edelldkdvijyyden  mahdollistamis-
alustaksi. InnoCoop 2.0 metodin tuotoksena olivat uudet
palveluinnovaatiot. Tutkimuksellinen 1&hestymiskulma oli
osallistuva toiminnallinen tapaustutkimus, joka toteutettiin
yhdessd Condian, Oulun yritystakomon, Yoso Servicen, Lu-
misetin/Finnish Education Groupin ja Koodiviidakon kanssa.

Innovation integrated in Service
Operations

Hankkeen kesto: 01.10.2007 -31.12.2010
Organisaatio: Aalto yliopisto

Tutkimushanke pyrki syventdamaan ymmadrrysta palveluiden
innovaatioprosessista ja l0ytdamaan konkreettisia hyvia kay-
tantoja ndiden prosessien systematisoimiseksi. Hankkeen
lahtdkohtana oli havainto, ettd palveluissa innovaatiopro-
sessi ei useinkaan edelld itse palvelutuotantoa, vaan etenee
rinta rinnan sen kanssa. Syynd on se ettd palvelujen imma-
teriaalinen luonne tekee vield tavaratuotantoa vaikeam-
maksi etukdteen sanoa mikd tulee olemaan onnistumisen
kannalta ratkaisevaa - tarkedt asiat nousevat esiin vasta kun
palvelua oikeasti kdytetddn.  Hankkeessa tutkittiin myds
yrityksen strategian kytkeytymistd innovaatioprosesseihin,
mm. sitd miten yritykset strategiansa pohjalta kdytannds-
sa valitsevat ne ideat, joita ldhdetddn viemaan eteenpdin
uusiksi tai uudistetuiksi palveluiksi. Strategian roolia inno-
vaatiotoiminnan tukena tutkittiin myds sen jalkautumisen
kautta: strategia on - ei vain tavoitteita - vaan myds sitd
mitd yrityksen henkildstd kdytdnndssa tekee. Tama tekemi-
nen riippuu suuresti siitd, ymmartavatko yksilot ja ryhmat
yrityksen sisalld strategian samalla tavalla. Ns. co-creation
of meaning -lahestymistapa on uusi tutkimusalue jota on
sovellettu ndiden kysymysten tarkastelussa.  Hankkeessa
vertailtiin palveluinnovaatioprosesseja ja strategiapohjaista
innovaatiotoiminnan kokonaishallintaa kolmella eri alalla:
KIBS-aloilla, "perinteisissd” palveluissa (kauppa ja finanssiala)
seka teollisissa palveluissa.

InPractice

Hankkeen kesto: 01.01.2011 -30.04.2013
Organisaatio: Aalto yliopisto
Yhteyshenkil6: Sampo Teras

050 511 2909, sampo.teras@aalto.fi

Kayttdjakeskeistd palvelumuotoilua ja kdytantdihin perustu-
vaa arvonmuodostusajattelua yhdistavan, InPractice -tutki-
mus- ja kehitysprojektin pohjana oli ajatus siitd, ettd palve-
luiden kehittdmiselle voidaan tarjota aikaisempaa selkedmpi


mailto:colin.hazley@aalto.fi
mailto:anu.seisto@vtt.fi
mailto:sampo.teras@aalto.fi

lahtokohta tarkastelemalla arvon muodostumista ja sen yh-
dessa luomista ihmisten ja yhteisojen arkipaivan kdytantdjen
kautta. Tutkimuksessa tutkittiin arvoja ja kdytanteitd seka
kayttdjien ettd palveluntarjoajien nakdkulmasta. Arvo on ka-
sitteend moniselitteinen, mutta projektin yhteydessa keski-
tytadn kayttajan/asiakkaan arvoon ja organisaation arvoon.
InPractice hanke keskittyi kolmeen laajempaan tutki-
muskysymykseen:
1) Minkélaisia yleistettdvissa olevia suunnitteluohjeita voi-
daan antaa palveluiden kehittdjille pohjautuen arkipdivan
kdytantoihin ja arvon muodostumiseen ja luomiseen?
2) Miten tuottaa ja hyoddyntdd palvelumuotoilussa tietoa
palveluihin liittyvien ihmisten ja yhteisdjen arjen kdytan-
ndistd ja arvon muodostumisesta ja luomisesta?
3) Kuinka osallistuttaa eri toimijat kdytantoihin keskittyvaan
palvelumuotoiluun?
Projektin tdrkeimmat tulokset liittyvat palvelumuotoilun
toimintamalleihin ja menetelmakokeiluihin. Lisaksi projek-
tin aikana luotiin lukuisia konsepti-ideoita l8hi- ja luomu-
ruuan verkkokauppaa ja apteekkipalveluita varten.

An integrative perspective to service
innovation

Hankkeen kesto: 01.10.2006 - 30.09.2008
Organisaatio: TKK (Aalto yliopisto)

Hanke oli teoreettinen tutkimusprojekti, joka keskittyi
palveluinnovaatioiden problematiikkaan. Se pyrki yhdis-
tdmaan ja integroimaan palvelututkimuksen eri suuntauk-
sissa kehitettyja ndkemyksid. Hanke otti huomioon seka
service marketing -teorioissa painotetun asiakkaan keskei-
sen roolin ettd service engineering -suuntauksen esille nos-
taman palveluntuottajan nakdkulman. Hankkeessa kaytiin
lapi eri tutkimussuuntauksissa kehitettyja palvelumalleja ja
muokattiin niiden pohjalta integroitu malli, joka soveltuu
innovaatioiden analysointiin. Lisaksi tdsmennettiin palve-
luinnovaation madritelmad, analysoitiin palveluinnovaation
eri ulottuvuuksia ja etsittiin palvelualoille sopivia innovaa-
tioiden luokituksia. Tutkimuskokonaisuudessa tarkasteltiin
myds niitd eri prosesseja, joiden tuloksena palveluinnovaa-
tioita syntyy, ja selvitettiin, miltd osin ndma prosessit ovat
palveluissa samanlaisia/erilaisia teollisuuteen verrattuna.

Johtamisella asiakaslahtoisyytta
palvelujen tuotteistamiseen

Hankkeen kesto: 01.01.2012-31.12.2014
Organisaatiot: Aalto yliopisto ja Tampereen teknillinen
yliopisto

Yhteyshenkilot:

Tiina Tuominen, Aalto yliopisto,

040 723 9609, tiina.tuominen@aalto.fi

Miia Martinsuo, TTY, 0408490895, miia.martinsuo@tut.fi

Projektin tavoitteena oli tunnistaa ja kuvata sellaisia tuot-
teistamisen johtamisen malleja, joilla palvelujen tuotteis-
taminen voidaan toteuttaa avoimesti ja asiakaslahtdisesti.
Projektissa 1) arvioitiin suomalaisten liike-eldméan palveluja
tarjoavien yritysten nykyisten tuotteistamiskdytantdjen po-
sitiivisia ja negatiivisia vaikutuksia asiakkaaseen ja palve-
luorganisaatioon ja 2) kokeiltiin ja arvioitiin uusia asiakas-
lahtoisia ja osallistavia menetelmid, joilla tuotteistamisesta
voidaan luoda palveluun liittyvien toimijoiden yhteinen
oppimisalusta. Tutkimus tuotti liike-eldman palvelujen,
etenkin KIBS-palvelujen, tuotteistamiseen soveltuvia avoi-
men ja asiakasldhtoisen tuotteistamisen johtamismalleja ja
-menetelmia.

Julkisia ja yksityisia palveluja integroivat
markkinainnovaatiot

Hankkeen kesto: 01.01.2007 - 31.08.2009
Organisaatio: Tampereen Yliopisto
Yhteyshenkil6: Pekka Valkama
pekka.valkama@uta.fi

Markkinoita koskevat oivallukset ovat jalostaneet kasitysta
julkisesta sektorista palvelujen tuottajana kohti uutta roolia
palvelujen jarjestdjand. Projektissa markkinainnovaatioilla
viitattiin erityisesti vaihtoehtoisiin palvelutuotantojarjes-
telmiin. Projektin tarkastelut kohdistuivat siihen, miten
kilpailullisia markkinoita ja yhteistydmarkkinoita koskevat
markkinainnovaatiot integroivat julkisia ja yksityisid palve-
luja toisiinsa.  Tutkimusprojektissa analysoitiin markkinain-
novaatioiden potentiaalia ja merkitystd, ja luotiin malleja
julkisten ja yksityisten palvelujen integroitumiselle. Lisaksi
kuvattiin markkinainnovaatioiden ja palveluintegraation
dynamiikkaa. Tutkimus kohdentui erityisesti kuntapalvelui-
hin, ja hankkeen tuloksena syntyi mm. kartoitus kansain-
valisistd esimerkeistd, yleiskuva markkinainnovaatioiden
diffuusiosta sekd katsaus parhaista kdytdnndista ettd epa-
onnistuneista kokeiluista.

Julkisten palvelujen uudistaminen ja
markkinoiden toiminta

Hankkeen kesto: 1.10.2006 — 30.9.2008
Organisaatio: Helsingin yliopisto
Yhteyshenkil6: Marja Hayrinen-Alestalo
marja.alestalo@helsinki.fi

Tutkimusprojektin kohteena olivat julkisten palvelujen uu-
distuminen ja markkinoiden toiminta. Tutkimus tdsmensi
julkisen sektorin uudistamisen taustalla olevia oletuksia,
kaytantdjd, ristiriitoja ja mahdollisuuksia erityisesti tarkaste-
lemalla yksityisen ja julkisen sektorin uusia yhteistydmuoto-
ja. Tutkimus liikkui seké teoreettisella ettd empiiriselld tasol-
la. Siind syvenettiin ymmarrysta julkisen palvelutuotannon
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uudistamisen vaatimuksista, hallitsevista oletuksista ja
keskustelussa kaytetyistd kasitteistd seka julkisen sektorin
ja markkinoiden suhteesta. Empiiriselld tasolla tutkimus
kohdistui Helsingin kaupungin palvelutoiminnan uudista-
miseen ja yhteistydhon yksityisen sektorin kanssa. Osuu-
dessa analysoitiin, miten Helsinki tuottaa palvelunsa ja milla
perusteella kyseiset valinnat tehdaan. Julkisten palvelujen
markkinoiden, uusien tuotantotapojen kuten tilaaja-tuot-
taja-mallin sekd eri sektorien valisen yhteistydn toimintaa
tutkittiin Helsingin kaupungin palvelutuotannon kautta.
Lisaksi tutkimuksessa tarkasteltiin uudentyyppisten yhteis-
tydmuotojen rakentumista, uusien palveluinnovaatioiden
syntymistd ja palvelujen uusia kehittdmisymparistoja. Tutki-
muskohteena olivat tdssa suhteessa Forum Virium Helsinki
-klusterihanke, jonka tavoitteena on kehittdd digitaalisia
palveluja ja siséltdja mm. liikennejarjestelmien alueella. Tut-
kimuksessa tehtiin vertailua Helsingin, Tukholman ja Oslon
valilla. Siihen siséltyi my&s yhteistydta Helsingin kaupungin
elinkeinopalvelun, pohjoismaisen Nordregion ja norjalai-
sen NIFU STEPin kanssa.

Kaupan arvoketjun
liilketoimintamallien innovointi

Hankkeen kesto: 1.1.2007 - 31.12.2009
Organisaatio: Helsingin kauppakorkeakoulu (Aalto
yliopisto)

Yhteyshenkil6: Arto Lindblom
arto.lindblom@aaltofi

Tutkimushankkeen tarkoituksena oli tuottaa kdytdannonla-
heistd, tieteelliseen tutkimukseen perustuvaa tietoa kaupan
arvoketjun toimijoiden liikketoimintamalleista ja palvelu-
konsepteista sekd naihin liittyvastd innovaatiotoiminnasta
ja yritysten vélisen yhteistyon luonteesta. Hankkeen kes-
keisend tehtavana oli kehittaa sellaisia liiketoimintamalleja
ja palvelukonsepteja, jotka lisddvat tuottavuutta ja aikaan-
saavat taloudellista kasvua kaupan arvoketjussa seka vah-
vistavat kaupan arvoketjun toimijoiden kilpailukykya kan-
sainvalisilld markkinoilla (esim. Vendja ja Baltia). Hankkeen
puitteissa tapahtuva tutkimustyd oli luonteeltaan erilaisia
teoreettisia nakdkulmia ja ldhestymistapoja soveltavaa. Tut-
kimushankkeen aikana sovellettiin niin laadullisia kuin maa-
réllisia tutkimusmenetelmid. Tutkimushankkeen puitteissa
tapahtuva tutkimusty® korosti toimintatutkimuksellista
otetta, jossa kotimaiset ja ulkomaiset tutkijat ja kdytdnnon
liikkeenjohtajat ovat aktiivisessa vuorovaikutuksessa kes-
kenddn uusien liiketoimintamallien ja palvelukonseptien
kehittdmiseksi.

Kaupan edelldkavijoiden
vuorovaikutteiset palvelukonseptit
monikanavaisessa toimintaymparistossa

Hankkeen kesto: 01.10.2010 - 30.11.2012
Organisaatio: Tampereen Yliopisto

Yhteyshenkil6: Timo Rintamaki, Tampereen Yliopisto
040 5505370, timo.rintamaki@uta.fi

Kaupan edelldkavijat toteuttavat uusia, responsiivisia pal-
velukonsepteja, joissa arvon yhteisluomiseen osallistuvat
niin kuluttajat kuin mediaa, [T-ratkaisuja ja markkinatietoa
tarjoavat kaupan kumppanitkin. Uudessa konseptiajatte-
lussa on keskeistd monikanavaisuus ja toimijoiden valisen
yhteistydn ja vuorovaikutuksen lisddntyminen. Taman tutki-
mushankkeen tavoitteena oli vastata kysymykseen millaisia
edelldkavijodiden palvelukonseptit ovat — mihin niiden kyky
luoda sekd asiakkaille arvoa ettd kaupalle ja sen kumppa-
neille kilpailuetua perustuuy, ja millaista osaamista ja resurs-
seja niiden toteuttaminen ja johtaminen vaatii.

Kauppakeskusten kdytettavyyden
mittaristo

Hankkeen kesto: 01.10.2006 - 30.06.2008
Organisaatio: TKK (Aalto yliopisto)

Kauppakeskusten kaytettavyytta kehittdvan hankkeen ta-
voitteena oli luoda mittaristo kauppakeskusten kaytetta-
vyyden arvioimiseksi (usability rating index). Hankkeen to-
teutuksesta vastasivat yhteistydssa Teknillinen korkeakoulu
ja VTT. Kauppakeskusten kaytettdvyytta tarkasteltiin seka
kuluttajien ettd asiakasyritysten lahtokohdista kasin. Hank-
keen tuotoksena syntyi kdytettdvyyden arviointimenetel-
ma ja tyokalu, jolla kohteita voidaan kehittdd sekd myos
verrata toisiinsa.

KIBS and KISAs as Channels between
Global and Local

Hankeen kesto: 01.09.2006 - 30.11.2008
Organisaatio: Tampereen Yliopisto
Yhteyshenkil6: Mika Kautonen

040 5519282, mika.kautonen@uta.fi

Kansainvalistymisen merkitystd on tutkittu toistaiseksi vain
vahan seka yksittdisten yritysten innovaatiotoiminnan etta
kokonaisten innovaatiojarjestelmien kannalta. Innovaatio-
tutkimuksessa osaamisintensiiviset liike-eldman palvelut
nahdaan merkittavind osaamisen, tiedon ja innovaatioiden
tuottajina ja valittdjind, jotka parhaimmillaan voivat toimia
erdanlaisina innovaatiojarjestelmien solmukohtina paikalli-
sen ja globaalin tiedon ja toiminnan vélilld. Huomattava
osa likke-eldman osaamisintensiivisestd palvelutoiminnas-
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ta kuitenkin tuotetaan muualla kuin siihen erikoistuneissa
liike-eldaman palveluyrityksissa; esimerkiksi Suomessa 13-
hinnd omiin tarpeisiinsa vastaavat teollisuusyritykset seka
voittoa tuottamattomat julkiset yrityspalveluorganisaatiot
ovat merkittavid osaamisintensiivisten liike-eldméan palve-
lujen tuottajia. Tarked kysymys on, millaisia eroja ndiden eri-
tyyppisten organisaatioiden valilla on niiden toimimisessa
liiketoimintaan ja kaupallistamiseen liittyvdn osaamisen ja
innovaatioiden valittdjind ja "portinvartijoina” paikallisissa
innovaatioymparistdissd.  Keskeisend tutkimustehtdvana
hankkeessa oli selvittdd, mallintaa ja vertailla palveluinno-
vaatiotoimintaan liittyvid tiedon hankinnan, valittdmisen
ja soveltamisen kdytantoja sekd yksityisissa ettd julkisissa
ei-teknisid osaamisintensiivisid palveluja tuottavissa orga-
nisaatioissa (ns. management-KIBS-yritykset ja manage-
ment-KISAt). Tavoitteena oli myds vertailla yksityisten ja
julkisten osaamisintensiivisid palveluja tuottavien organi-
saatioiden toimivuutta globaalin tason liike-eldméan osaa-
misen ja palveluinnovaatioiden kanavina paikallisissa tai
kansallisissa innovaatiojdrjestelmissd.  Tutkimus perustui
sekd kvantitatiiviseen ettd kvalitatiiviseen vertailevaan tut-
kimukseen Suomen, Irlannin, Hollannin ja Norjan innovaa-
tiojarjestelmien valilla.

Kokonaisvarallisuuden innovatiivisen
hallintakonseptin kehittaminen
piensijoittajille

Hankkeen kesto: 01.11.2006 - 31.01.2009

Organisaatiot: Kuluttajatutkimuskeskus ja Aalto yliopiston
kauppakorkeakoulu

Yhteyshenkil6t:

Raija Jarvinen, Kuluttajatutkimuskeskus, 010 605 9007,
raijajarvinen@ncrcfi

Tomi Dahlberg, Helsingin kauppakorkeakoulu (Aalto
yliopisto), 050 550 5718

Projektin tavoitteena oli palvelukonsepti, joka mahdollis-
taa piensijoittajan kokonaisvarallisuuden esittdmisen ja
hallinnan havainnollisena ja helposti kasiteltdvana koko-
naisuutena. Konsepti auttaa piensijoittajaa kohdistamaan
varallisuuttaan optimaalisesti tarjoamalla tyokaluja seka
vaihtoehtoisia malleja varallisuuden hallinnan tavoittei-
den saavuttamiseksi ja siten helpottamaan paatdksente-
koa varallisuuden hallinnassa, hajauttamisessa tai antaa
nakemyksid vaihtoehtoisiksi varallisuuden allokaatioiksi.
Finanssiyrityksille palvelukonsepti tarjoaa systemaattisen,
tyotd helpottavan vélineen asiakkaiden palvelemisessa.
Tutkimuksissa selvitettiin lainsdddantod ja nykyistd palve-
lutarjontaa, piensijoittajien ymmarrystd, motiiveja ja riskeja
varallisuudenhallintaan sekd varallisuudenhallintapalveluja
kehittdvien asiantuntijoiden nakemyksid seka ko. palve-
lujen tasoa. Hallintakonseptin kehittdmiseksi yhdistettiin
koottu tutkimustieto piensijoittajille ymmarrettavaksi ja ha-
vainnolliseksi kokonaisuudeksi.

Kuinka modulaarisuus mahdollistaa
uusien yrityspalvelujen kehittamisen?

Hankkeen kesto: 01.08.2008 - 31.10.2010
Organisaatio: Oulun Yliopisto
Yhteyshenkil6: Saara Pekkarinen

040 5267141, saara.pekkarinen@oulu.fi

Tuotannolliset yritykset keskittyvét ydinkyvykkyyksiinsa ja
ulkoistavat muut toiminnot ulkopuolisille palvelun tarjo-
ajille. Toinen muutostrendi on tuotteiden palvelullistami-
nen. Palvelututkimus on keskittynyt palvelukonsepteihin
ja rajapintoihin kun taas operaatiotutkimuksen kirjallisuus
on keskittynyt palveluprosessien suunnitteluun ja palvelu-
konsepteihin.  Tama tutkimusprojekti keskittyi uusien in-
novatiivisten palveluiden yhteisen kehittdmisen tutkimuk-
seen B2B-palveluiden ja palveluoperaatioiden johtamisen
nakokulmista. Palvelujarjestelma tai -arkkitehtuuri on usein
linkittynyt monimutkaiseksi arvoketjuksi tai -verkoksi mitta-
kaavaetujen takia. Palvelukonseptien yhteiskehittdminen
vaatii uusia menetelmia ja ldhestymistapoja, erityisesti kun
kyseessd ovat teolliset tai tietointensiiviset palvelut. Projek-
tin paatavoitteena oli tutkia kuinka palveluyritykset voivat
kehittdd innovatiivisia palvelutarjoomia yhdessa asiakkai-
densa kanssa sekd tutkia liiketoimintamahdollisuuksia ja
vaikutuksia, joita modulaarisilla palvelurakenteilla ja arkki-
tehtuureilla on, erityisesti logistisissa ja tietointensiivissa
palveluissa. Esimerkiksi asiakaskohtaiset ratkaisut mahdol-
listuvat joustavien modulaaristen palvelualustojen avulla.
Operatiivisella tasolla tdma projekti keskittyy kdytettavyy-
teen, laatuun ja toteutettavuuteen modulaarisissa B2B-pal-
veluissa, erityisesti logistiikkapalveluissa.

Kuntien innovatiiviset mallit palveluiden
parantamiseksi

Hankkeen kesto: 01.09.2005 - 31.07.2008
Organisaatio: TKK (Aalto yliopisto)

Kimppa-hanke tutki ja kehitti sosiaali- ja terveydenhuolto-
palveluiden jarjestamista palveluverkostossa. Hankkeessa
luotiin vuorovaikutuksen, verkottumisen ja oppimisen foo-
rumeita, joissa vaihdettiin kokemuksia ja parhaita kdytan-
toja kuntien ja palveluntarjoajien kesken. Tavoitteena oli
vahentaa yhteistyon esteitd ja edistda aitoa kumppanuutta
sekd synnyttdd uusia innovatiivisia toimintamalleja kuntien
ja yksityisten palveluntuottajien valille sosiaali- ja terveys-
palveluiden palveluverkostossa. Hanke kehitti sosiaali- ja
terveyspalveluiden prosesseja ja paransi prosessiosaamista
niin kunnissa kuin yksityiselld sektorillakin. Hankkeessa hyo-
dynnettiin olemassaolevia interaktiivisia internetpohjaisia
tyokaluja ja kehitettiin niitd edelleen vélineiksi kuntien ja
yksityisten palveluntuottajien verkostoyhteistydhon.
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Leading service excellence

Hankkeen kesto: 01.11.2009 - 31.12.2011
Organisaatio: Lappeenrannan teknillinen yliopisto
Yhteyshenkil6: Jari Kuusisto, jari.kuusisto@sci.fi

Leading Service Excellence -projekti tuotti uutta tietoa sii-
ta mitka tekijat vaikuttavat eri toimialojen yritysten kykyyn
tuottaa ja markkinoida innovatiivisia edelldkavijakonsep-
teja. Analyysi tapahtui kolmessa paadvaiheessa. Ensimmai-
sessd vaiheessa luotiin tutkimuksen monitieteinen tarkas-
telukehys uusimpaan tutkimustietoon perustuen. Toisessa
vaiheessa analysoitiin yritysten nykytilanne erityisesti osaa-
misen perustuvien palveluiden ja edelldkévijakonseptien
toimittajana. Kolmannessa vaiheessa analysoitiin sitd miten
yrityksen tulee kehittdd liketoimintaansa jotta se pystyy
toimittamaan entista innovatiivisempia osaamiseen perus-
tuvia palveluita ja edelldkavijakonsepteja.

Linjasaneerausten uudet hankinta- ja
palveluratkaisut

Hankkeen kesto: 01.03.2007- 31.05.2009
Organisaatio: VTT

Yhteyshenkil6: Satu Paiho,

050 331516, satu.paiho@vtt.fi

Saneerausprosessi ja linjasaneerauksen tekniset toteu-
tusvaihtoehdot jasennettiin  hankkeessa modulaarisiksi.
Pyrkimyksend oli jakaa paatdksenteko selkeisiin vaiheisiin
ja kuvata toteutusvaihtoehdot sisélloltaan, laajuudeltaan
ja vaikutuksiltaan tuotemalli -periaatteella. Teknisten to-
teutusvaihtoehtojen osalta painotettiin tyyppiratkaisu- ja
valmis-osamenetelmid saneeraustoimenpiteiden jousta-
vuuden ja massaraataloitdvyyden varmistamiseksi erilaisia
ja erisuuruisia tarpeita varten.

Projektissa otettiin huomioon erilaiset taloyhtididen
korjaustarpeet, joilla on suora yhteys linjasaneerauksiin.
Tavoitteena oli tarkastella toimintamallien soveltuvuutta
myds laajempien korjaustoimenpiteiden toteuttamiseen.

Uusien liiketoimintamallien tutkimuksessa ja testaami-
sessa painotettiin erityisesti saneerausprosessin tiedonhal-
lintaa prosessin eri vaiheissa sekd mahdollisen uuden inte-
groivan toimijaroolin synnyttdmista tai jo olemassa olevan
toimijaroolin muuttamista entistd enemman tietointensii-
visten palvelujen tuottajaksi.

Markkinamekanismit julkisten
palveluiden tuotannossa

Hankkeen kesto: 01.09.2006 - 30.06.2008
Organisaatio: Valtion taloudellinen tutkimuskeskus

Uudet julkisten palveluiden ja investointien hankintamallit

muuttavat julkisen sektorin roolin markkinoilla yksittdisena
suurena toimijana yritysten joukossa. Tama muutos luo pal-
velusektorille uuden toimintaympadristén, joka muuttaa sen
toimintavaatimuksia ja vertikaalista rakennetta seka julki-
sen ja yksityisen sektorin ettd yritysten valilla.

Tutkimuksessa vastattiin - kysymyksiin, joita uudet
hankintamallit herattavat markkinoiden toimivuudesta ja
sosioekonomisista vaikutuksista sekd julkisen sektorin etta
yksityisen sektorin ndkdkulmasta. Tulosten perusteella ar-
viotiin nykyisid kdytantoja seka paateltiin, mitd yksityisten
palveluntarjoajien pitdisi huomioida eri hankintamalleissa,
jotta tuotanto vastaisi parhaiten tilagjan kysyntda. Elin-
keinopolitiikan suunnitteluun tutkimustulokset toivat in-
formaatiota julkisten palveluiden uusien hankintamallien
vaikutuksista palvelusektorin toimintaan ja niiden merki-
tyksestd Suomen kansantaloudelle.

Metsasektorin palvelumarkkinoiden
murros ja edelldkavijayritysten
liilketoimintamallit

Hankkeen kesto: 01.10.2010-31.08.2013
Organisaatio: Aalto yliopisto ja Helsingin yliopisto
Yhteyshenkilot:

Pekka Malinen, Aalto yliopisto, 040 506 2350, pekka.
malinen@aalto.fi

Sami Berghall, Helsingin yliopisto, 050 318 2424, sami.
berghall@helsinki.f

FP-Serve tutkimushanke fokusoitui kahteen metséklus-
terin keskeiseen palvelukokonaisuuteen, metsatalouden
palveluihin ja kuitupakkausten arvoketjun palveluihin.
Metsatalouteen ja kuitupakkauksiin liittyy merkittavia mah-
dollisuuksia uuden palveluliketoiminnan ja tulevaisuuden
palvelukonseptien kehittdmiseksi. Hankkeen empiirisena
tavoitteena oli kehittdd dynaamisiin kyvykkyyksiin perustu-
via palveluliiketoimintamalleja uuden yritystoiminnan seka
yritysten strategisten valmiuksien ja kilpailukyvyn lisddmi-
seksi. Hanke tuotti my®s konkreettisia esimerkkeja uusista
innovatiivisista metsdpalveluista ja niiden asiakaslahtodises-
ta tuotteistamisesta. Teoreettisena tavoitteena oli tuottaa
uutta tietoa palveluinnovaatioiden taustatekijoistd ja pro-
sesseista, joita voidaan hyddyntdd metsaklusterin ja sen
palveluiden kansainvélisessa huippututkimuksessa.

Osumatarkkuutta palveluinnovointiin

Hankkeen kesto: 01.11.2009 -31.10.2012
Organisaatiot: Aalto yliopisto ja Oulun yliopisto
Yhteyshenkilot:

Miia Lammi, Aalto yliopisto, miia.lammi@aaltofi

Jouni Markkula, Oulun yliopisto, jouni.markkula@oulu.fi

Quicksteps-projektin tavoitteena oli kohdentaa tieto- ja
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osaamisintensiivisten yritysten palveluinnovointia asiak-
kaan ja yrityksen kannalta oikeisiin kehittdmiskohteisiin.
Projektissa kehitettiin asiakasarvon johtamiseen kayttdja-
keskeinen toimintamalli, jonka avulla voidaan tunnistaa,
tuottaa ja testata asiakkaalle merkityksellistd palveluarvoa.
Tavoitteeseen pyrittiin vastaamalla seuraaviin tutkimusky-
symyksiin. Miten laadullisia menetelmid voidaan tehostaa
ja tdsmentaa palveluarvon tunnistamisen vélineend? Miten
palvelumuotoilu ja ICT tukevat palveluarvon tuottamista?
Millainen johtamismalli tukee palveluinnovoinnin osuma-
tarkkuutta?

Palveluja kotiin verkosta

Hankkeen kesto: 15.09.2005 - 30.06.2007
Organisaatio: Kuluttajatutkimuskeskus
Yhteyshenkil6: Johanna Varjonen

09 77267736, johanna.varjonen@ncrcfi

Palveluja kotiin verkosta -tutkimushankkeen avulla edistet-
tiin 1) kotitalouksien arkea helpottavien kayttdjalahtoisten
palvelujen ja palvelukonseptien kehittdmistd, 2) tietotek-
niikan hyvaksikdyttda palveluprosesseissa, 3) kotitalouksien
selviytymistd jatkuvasti teknologisoituvassa toimintaym-
paristdssa sekd 4) palvelujen tuottajien ja kayttdjien valista
vuoropuhelua ja yhteistyota kotitalouspalvelumarkkinoilla.

Tutkimuksessa oli kolme osioita. Ensimmaisessa osa-
hankkeessa tutkittiin vdestopohjaisen surveyn avulla ko-
titydtd korvaavien palvelujen kayttdd, kuluttajien palve-
lutarpeita ja laatuodotuksia palvelujen tuotteistamiseksi
kayttdjaldhtoisesti ja optimaalisten markkinoiden aikaan-
saamiseksi. Toisessa osahankkeessa tarkasteltiin kuluttaji-
en tietotekniikan ja muiden viestintdteknisten laitteiden
kdytdssd ja hankinnassa kohtaamia ongelmia ja palvelutar-
peita tietotekniikan tukipalvelujen kehittdmiseksi. Kolman-
nessa osahankkeessa tutkittiin sahkoistd tunnistautumista
ja maksamista kdyttavien kuluttajien kokemuksia ja luotta-
musta uuteen menetelmaan sahkdisten tunnistus- ja mak-
samismenetelmien kehittdmiseksi.

Palvelukyvysta ja -kulttuurista
muutosvoimaa palveluliiketoiminnan
uudistamiseen

Hankkeen kesto: 01.10.2010 - 31.03.2013
Organisaatio: VTT

Yhteyshenkil6: Maaria Nuutinen

040 550 8615, maaria.nuutinen@vtt.fi

Yksi keskeisimmistd haasteista palveluliiketoiminnan edel-
lakavijaksi kehittymisessa on, ettd yrityksen toiminnan ja
ajattelutavan tulisi muuttua kokonaisuutena ja samantah-
tisesti. Mittavatkaan yksittdiset ponnistelut eri osa-alueisiin
eivat saa tarvittavaa muutosta aikaan, jos niitd ei liitetd koko

toiminnan muodonmuutoksen tukemiseen pitkdjanteisesti
- yhdessa asiakas- ja sidosryhmien kanssa. Téssa hankkees-
sa kehitettiin tukkukaupan ja metsateollisuuden yritysten
kanssa ratkaisuja, joilla tuetaan strategisen johdon kykya
ymmartaa palveluliiketoiminnan vaatimuksia, vahvistetaan
henkilostdn asiakassuuntautuneisuutta sekd kokonaisuute-
na yrityksen palvelukykya ja —kulttuuria. Projekti tuotti uutta
ymmarrystd ja menetelmid muutokseen tuote- ja teknolo-
giakeskeisestd asiakasarvokeskeiseen palvelukulttuuriin
sekd strategisen johtamiskdytantoihin. Hanke toteutettiin
yhteistydssa teknisen kaupan ja metsateollisuuden yritys-
ten kanssa seké Laurean ("From co-production to co-creati-
on"-hanke ) ja Seprima Oy:n kanssa.

Palveluliiketoiminnan
edelldkavijakonseptit ja toimittaja-
asiakassuhteen proaktiinen uudistaminen

Hankkeen kesto: 01.01.2010 - 31.12.2011
Organisaatiot: Lapin yliopisto, VTT ja Oulun yliopisto
Yhteyshenkilot:

Timo Jokela, Lapin yliopisto, 016 341341, timo.jokela@
ulapland.fi

Timo Koivuméki, Oulun yliopisto, 040 507 3631, timo.
koivumaki@oulu.fi

Arto Wallin, VTT, 040 5765033, arto.wallin@vtt.f

Tutkimushanke suuntautui tietoon ja osaamiseen liittyviin
strategisesti uusiin palvelukonsepteihin ja palveluinnovaa-
tioita edistaviin toimintapuitteisiin. Tutkimushankkeen kes-
keisimmat tulokset olivat 1) edelldkavijyyden kehityspolun
tunnistamisen ja rakentamisen menetelmat sekd 2) mene-
telmat asiakkaan ja yhteistydverkostojen sitouttamiseksi
palveluinnovaatioiden kehittdmiseen. Tulokset syntyivat
yhdistamalld eri ndkdkulmista koottua tietoa sekd testaa-
malla tdtd empiirisesti. Tulosten hyddyntdjind ovat seka
palvelua ostavat asiakkaat ettd palvelua tarjoavat yritykset
ja niiden alihankkijat. Hanke tuki my&s yritysten pidempiai-
kaisen uudistumiskyvyn ja uusliiketoiminnan kehittymista.

Palveluliiketoiminnan jasennys ja
luokittelu

Hankkeen kesto: 01.01.2010 - 31.05.2011
Organisaatio: Aalto yliopisto
Yhteyshenkil: Risto Rajala

040 3538140, risto.rajala@aalto.fi

Hankkeessa analysoitiin ja kehitettiin palveluja koskevaa
kasitteistdd seka yritysten palveluliiketoiminnan maaritel-
mid ja luokitteluja. Hankkeen tavoitteena oli lisata palvelu-
liketoimintaa koskevien méaaritelmien ja tyypittelyjen yh-
denmukaisuutta ja vertailtavuutta sekd luoda uudenlaisia,
palvelujen monimuotoisuuden eri toimialoilla huomioivia
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tapoja palvelujen arviointiin ja kategorisoimiseen. Tulok-
sia voidaan hyddyntdd palveluliiketoimintaa harjoittavissa
yrityksissd, palveluja koskevassa tutkimuksessa ja korkea-
kouluopetuksessa.

Palveluliiketoimintojen vuorovaikutteinen
organisointi ja johtaminen

Hankkeen kesto: 01.08.2006 - 28.02.2010
Organisaatio: VTT

Yhteyshenkil6: Maaria Nuutinen

040 550 8615, maaria.nuutinen@vtt.fi

Teknologiateollisuuden yritykset ovat julkistaneet uusia
palvelukonsepteja ja ovat siirtymdssd tuotepohjaisesta
ajattelusta ratkaisujen toimittajiksi ja asiakkaan arvopartne-
riksi. Palveluliiketoimintaan siirtyminen on yrityksille iso or-
ganisatorinen haaste. Organisaatiokonseptien kehityksen
alueella on menossa kokeilujen ja kehitystoiminnan vaihe.
Tutkimushankkeessa lisdtdan ymmadrrystd, tietoa ja mene-
telmadllistd osaamista palveluliiketoiminnan organisaatiota,
johtamista ja osaamisen kehittdmistd koskevista kysymyk-
sistd sekd organisatorisista muutoksista. Tutkimushanke to-
teutettiin kolmena osaprojektina ja toteutuksesta vastasivat
VTT, HKKK ja HY.

Palvelumallien hyodynnettavyys

Hankkeen kesto: 28.06.2005 - 30.06.2006
Organisaatio: Svenska Handelshogskolan
Yhteyshenkil6: Hannele Kauppinen-Raisanen
hannele kauppinen-raisanen@hanken fi

Tieteellisen tutkimuksen myo6td palvelusektorille on luotu
liiketoimintamalleja. Alkuperdinen tavoite on ollut, ettd nai-
td malleja kasitteineen tuotetaan tehokkaan liiketoiminnan
ja tuottavan palvelun pohjaksi. Olettamuksena on siis ollut,
ettd naitd myos hyddynnetddn organisaatioissa. Palvelusek-
torilla on suuri merkitys yhteiskunnassamme monella eri
tasolla: yhteiskuntamme hyvinvoinnin takaamisesta aina
yksittdisen henkilon tydllistamiseen. Vahan on kuitenkin tie-
toa siitd kuinka palvelualan yrityksissa todella ymmarretaan
ja hyodynnetdaan malleja.

Hankkeen keskeinen tavoite oli selvittdé kuinka palve-
lusektorille suunnattuja liketoimintamalleja ymmadrretaan
ja hyoddynnetddn palvelualan yrityksissad. Projekti keskittyi
neljddn keskeiseen malliin, joiden hyoddynnettdvyytta tut-
kittiin neljalla eri toimialalla toimivassa neljdssa palvelualan
yrityksessa. Mallit olivat palvelun laatu, palvelumaisema,
palveluiden lisdarvo ja sisdinen markkinointi.

Proactive Service Engineering

Hankkeen kesto: 01.10.2010 - 30.06.2013
Organisaatio: VTT

Yhteyshenkild: Sampsa Ruutu

040 7202883, sampsa.ruutu@vtt.fi

Projektissa kehitettiin geneerinen palvelumalli, jota voi-
daan kdyttad palvelujen suunnittelussa ja kehittdmisessa.
Kehitetyn metodologian avulla voidaan néyttada palvelu-
jen lisdarvo eri tahoille. Modulaarisia mallirakenteita kehi-
tettiin open-source alustan (Simantics) paélle, joka toimii
joustavana tyokaluna tutkijoille sekd yritysosapuolille. Tar-
keimmat tutkimustavoitteet liittyivdt palvelujarjestelmien
systeemidynaamiseen mallinnukseen ja mallirakenteiden
validointiin yrityskohtaisissa caseissa.

Renewable Energy Multitechnology Mix

Hankkeen kesto: 01.09.2011 -31.12.2013
Organisaatio: VTT

Yhteyshenkil6: Tapani Ryyndnen

040 7330048, tapani.ryynanen@vtt.fi

REmix projekti arvioi uusiutuvan energian yhteissijoittamis
(colocation) liketoimintamallin  potentiaalia verrattuna
perinteiseen tuotannon sijoitteluun. Perinteisesti energi-
antuotanto perustuu yhden tuotantomuodon toteutuk-
seen, eli mm. tuulivoimaa, aurinkoenergiaa tai maaldmpoa
rakennetaan erikseen. Sijoittamalla nditd samaan paikkaan,
kyetddn potentiaalisesti saamaan huomattavia hy6tyja niin
kustannusten, energiavarmuuden kuin maankdytdn osalta.
REmix hanke kehittdd ndistd yhdistelymahdollisuuksista
palveluliiketoimintaldhtoisia esimerkkejd, joiden hyotyja
ja haasteita tarkastellaan osallistujien ja tutkijoiden yhteis-
tyond. Tarkastelu tehdddn huomioiden sekd ratkaisutoi-
mittajien ettd asiakkaan nakokulma. Projektin tavoite on
|6ytda toteutuksen kannalta tdrkeimmdt osa-alueet sekd
arvioida "colocation” strategian toteutusmahdollisuudet
kohdekohtaisesti. Tarkeitd aiheita malleissa ovat paikalliset
ja globaalit ajurit, arvon luominen ja siirtyminen teollisten
palveluiden kautta sekd muutosvaiheiden hallinta. My&s
asiakasldhtoisyys, muutokset toimijoiden rooleissa seka to-
teutuksen paikalliset vaikutukset investointien ja syntyvan
liketoiminnan kautta ovat tarkastelussa mukana. Yhtend
osa-alueena on mallien kiinnostavuus investoijien sekd ra-
hoittajien ndkdkulmasta, huomioiden mm. sopimustekni-
sid ja riskienhallinnan kysymyksia.
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Resilient and Proactive Utilisation of
Opportunities and Uncertainties in Service
Business

Hankkeen kesto: 01.01.2010 - 28.02.2012
Organisaatio: Vaasan yliopisto
Yhteyshenkil6: Josu Takala

0400 564068, josu.takala@uwasa fi

Tutkimuksen tavoite oli kehittdd ja pilotoida palveluliike-
toiminnan johtamismallia, joka entistd paremmin huomioi
toimintaympariston  epdvarmuudet. Keskeinen tutkimus-
kysymys oli: Miten luoda joustava ja reagointikykyinen or-
ganisaatio, joka johtaa toiminnan parempaan ennakoita-
vuuteen? Hanke pyrki saamaan aikaan kestavaa kilpailuetua
operationalisoimalla ketterdn strategian hyddyntden Sense/
Respond/Reactors - metodologiaa. Hanke tarjosi osallistuville
yrityksille kdytannollisia valineitd ja analyyseja palveluliiketoi-
minnan kehittdmiseen. Né&itd olivat mm. liiketoimintaympa-
ristdn muutoksia kartoittavat skenaariot, kestava kilpailuedun
saavuttaminen ketterdn strategian avulla sekd uudet mene-
telmat liiketoimintaan liittyvan epdvarmuuden analysointiin.
Paatuloksena hankkeesta oli liiketoiminnan johtamisen malli,
joka varmista liketoiminnan jatkuvuuden ja kannattavuuden.

The Role of Customer Information in
Service Innovation

Hankkeen kesto: 01.08.2008 - 31.01.2013
Organisaatio: Svenska Handelshogskolan
Yhteyshenkil6: Catharina von Koskull

040 3521549, catharina.vonkoskull@hanken.fi

Palveluinnovaatioiden merkitysta yritysten kilpailukyvylle
ei voi vaheksyd. Jo 1970- luvulla havaittiin, ettd yksi tar-
keimmistd onnistuneen palvelun avaintekijoista on asia-
kastiedon, asiakkaiden tarpeita ja toiveita koskevan tiedon,
hyddyntdminen. Tamaéan seurauksena niin tutkimus- kuin
kdytannon litke-eldmassa on pyritty luomaan lukuisia me-
netelmid, joilla tatd arvokasta asiakastietoa on voitu val-
jastaa ja hyddyntdd. Kuitenkaan hankitun asiakastiedon
todellista hyodyntamista ja kdyttod kehitysprosesseissa ei
ole juurikaan tutkittu. Usein kehitystoiminnasta on jaanyt
puuttumaan selked linkki kdytdssa olevan asiakastiedon ja
uuden palvelun kehittdmisen vélilta. Monet yritykset hank-
kivat ja kerddvat asiakastietoa, mutta eivat hyddynna sitd
innovaatiotoiminnassaan. Osa yrityksista ei edes sido asia-
kasta kehitystydhon lainkaan.

Tutkimushankkeessa pyrittiin - tunnistamaan  esteitd,
jotka vaikuttavat asiakastiedon hyddyntdmiseen palveluin-
novaatioissa. Ndiden seikkojen huomioiminen on tdrked
askel innovaatiotoiminnan ohjaamisessa asiakaslahtdiseen
suuntaan. Hankkeen tavoitteena oli vahvistaa kaytannon
osaamista asiakastietoon liittyen sekd samalla kehittda teo-
riaa asiakastiedon roolista palveluinnovaatioissa.

Serve MIND

Hankkeen kesto: 15.08.2010 - 30.11.2012
Organisaatio: Aalto yliopisto

Yhteyshenkil6: Anssi Tuulenmaki, Aalto yliopisto, 050
3819772, anssi.tuulenmaki@aalto.fi

SERVE MIND oli jatkoa ANTO ja MIND nimisille Tekesin tutki-
mushankkeille, joiden avulla Suomeen on synnytetty vuo-
sien 2007-2010 aikana innovaatioalusta, jonka tavoitteena
on synnyttda toimialojen konventioita haastavia innovaa-
tioita, strategisia innovaatioita. MIND:lla oli kaksi yldtason
agendaa: nostaa ideoiden laatua toimialojen konventioita
haastavalle tasolle ja toisaalta pienentda systemaattisesti
ideoiden kokeilukynnystd.  Projektissa synnytettiin Aal-
to-yliopiston tutkijoiden, konsulttien ja asiakasyritysten
henkilstén avulla toimialojen konventioita haastavia pal-
veluinnovaatioita ja tutkittiin téllaisten innovaatioiden syn-
tymekanismeja ja toteutuksen esteita.

Lisdtietoja MIND alustasta |6ytyy osoitteesta www.
mindspace.fi.

Service Innovation through Strategic
Stakeholder Integration

Hankkeen kesto: 01.09.2011 - 28.02.2014
Organisaatiot: Svenska Handelshdgskolan ja Laurea
ammattikorkeakoulu Oy

Yhteyshenkilot:

Paivi Tossavainen, Laurea, paivi.tossavainen@laurea.fi
Anne Rindell, Svenska Handelshdgskolan, 041 5458808,
anne.rindell@hanken.fi

SISSI-hankkeen ldhtokohta on olettamus siitd, ettd monet
suomalaiset yritykset eivat hyddynna ekosysteemin sidos-
ryhmdosaamista riittdvasti palveluidensa kehittdmisessa/
ideoimisessa. Lisdksi monet suomalaiset yritykset eivat
tiedd miten ja ketd osallistaa sekd milloin ja miten hyo-
dyntdd ekosysteemin sidosryhmatietoa tehokkaasti. Kui-
tenkin tutkimukset sekd teoria vahvistavat kdsitysta siitd,
ettd sidosryhmatiedon hyddyntdminen yrityspalveluiden
kehittdmisessd/innovoimisessa hyddyntdd loppukayttdjia
ja on yksi innovaatiotoiminnan tarkeimpia tiedon ldhteita.
SISSl-hankkeen tavoite on tunnistaa kansainvalisid hyvia
kdytanteitd ja osallistamismalleja sekd kartoittaa ja ana-
lysoida mallien/menetelmien siirrettavyyttd suomalaisiin
yrityskonteksteihin/osallistamisprosesseihin.  Osallistamis-
menetelmid kartoitetaan ja arvioidaan eri ndkdkulmista
osallistuvien yrityksien sekd avainsidosryhmdatoimijoiden
kanssa. Analyysin jdlkeen hanke osallistaa laajemmin eri
yrityksien sidosryhmatoimijat ideointiprosesseihin mm. in-
novaatiotapahtumien, tydpajojen sekd virtuaalitydkalujen
avulla. Hanke osallistaa myds loppukdyttdjid arvioimaan
ideoiden hyddynnettavyyttd ja kdytettdvyyttd. SISSI-hanke
kehittdd osallistavia innovaatiomalleja sidosryhmayhteis-
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tyohon yrityksien kdyttoon. Hankkeen vaikuttavuutta arvi-
oidaan sidosryhmadyhteistyon laadun ja muutoksen kautta.

Service Machine Evolution - Contract
Governance in Co-creation of Value

Hankkeen kesto: 01.11.2008 -30.09.2011
Organisaatio: Aalto yliopisto
Yhteyshenkil6: Minni Hietala

040 577 558 , minni.hietala@aalto.fi

Hankkessa tutkittava ilmi6 oli b-to-b palveluiden ulkoistus
(Service Machine), eli palveluja tuottavan organisaation,
toimeksiantajan ja loppukayttdjan valisia suhteita ja niiden
sopimusteknisen rakenteen hallintaa (governance) koskeva
tarkastelu. Tarkasteluun kuuluivat mm. ulkoistussuhteen ra-
kenne, palvelutaso (SLA) ja niiden kytkeminen ansaintamal-
liin. N&itd olivat mm. resurssi-, suorite, ja vaikuttavuusperus-
taiset mallit, jotka eroavat toisistaa mm. riskin, asiakkaan
osallistumisen ja johtamisen nakdkulmasta. Tavoitteena oli
|6ytda keinoja palvelujen arvon kehittdmiseen tutkimalla
erityisesti vaikuttavuuteen perustuvia liiketoimintamalleja,
niiden sopimusteknisid ehtoja ja téhan liittyvdd mittarointia
ja monitorointia.

SERVNET - Modular set of instruments for
the support of service innovations in the
field of business related services

Hankkeen kesto: 01.09.2006 - 31.08.2009
Organisaatio: Lappeenrannan teknillinen yliopisto
Yhteyshenkil6: Jari Kuusisto, jari.kuusisto@sci.fi

SERVNET-tutkimusprojekti oli osa kansainvalistd EURE-
KA-hanketta. Konsortiota johti saksalainen Fraunhofer
IAO-tutkimuslaitos, jonka kanssa SC-Research ja ESADE laa-
tivat yhteisen tutkimusta ohjaavan tydohjelman. Hankkeen
tavoitteena oli tuottaa tyokaluja, jotka koostuvat erilaisista
palveluiden kehittdmiseen ja innovointiin liittyvista toimin-
tamalleista, kdytdnnoista ja menettelytavoista. Tarkoituksena
oli tukea innovatiivisten liike-eldman palveluiden systemaat-
tista kehittamistd. Huomiota kiinnitetiin erityisesti palveluihin
liittyvan T&K-toiminnan systematisointiin, tuote-palvelurat-
kaisujen organisoitiin sekd palveluiden kehittdmistd ja lan-
seeraamista tehostaviin liiketoimintamalleihin.
Tutkimusprojektin empiirinen osio jaettiin seuraaviin
osa-alueisiin: 1) Liiketoimintamallien analyysi ja kehittdmi-
nen, jossa kartoitettiin yrityksen nykyisen liiketoimintamallin
antamat edellytykset palveluliiketoiminnan kehittamiselle
ja markkinoille lanseeraamiselle. 2) Tuote-palveluratkaisui-
hin liittyvan T&K toiminnan systematisointi ja organisointi,
jossa merkittdvana haasteena oli erilaisten asiantuntijoiden
tiimitydskentelyn johtaminen tilanteessa, jossa useat avain-
henkildt ovat yrityksen ulkopuolisten organisaatioiden pal-

veluksessa. 3) Palveluprosessien ja -tuotteiden systemaatti-
nen kehittdminen, jossa erityisena haasteena oli palvelujen
aineettomuus ja moniulotteisuus. Synteesiraportissa koot-
tiin yhteen eri maissa kehitettyja palveluliiketoimintaan ja
palveluiden T&K toimintaan liittyvid tydkaluja sekd hyvid
kdytantdja. Kokonaisuus palvelee hyvinkin erilaisten yri-
tysten tarpeita esim. palveluiden T&K-toiminnan systema-
tisointia pk-yrityksissd, palveluliketoiminnan kansainvalis-
tymistd, palveluihin liittyvan T&K-toiminnan organisointia
arvoketjun osana sekd liiketoimintamallien kehittdmista
uusien palveluiden markkinoille tuomiseksi.

Servrate - Uudistuva palveluliiketoiminta
kilpailukyvyn I3hteend

Hankkeen kesto: 01.01.2012 - 31.12.2013
Organisaatio: Tampereen Yliopisto
Yhteyshenkil6: Mari Ainasoja

0400 988635, mari.ainasoja@uta.fi

Tutkimuksen tavoitteena on selvittad palveluliiketoiminnan
nykytilannetta ja kehittymista valikoiduilla toimialoilla Suo-
messa ja verrata sitd vastaavien toimialojen tilanteeseen
kansainvalisilla markkinoilla. Tutkimuksen tulosten avulla
voidaan paikallistaa eri toimialojen keskeisimmat kehitys-
kohteet, joita kehittdmalld voidaan pyrkid edistdémaan koti-
maisten palvelumarkkinoiden kasvua ja kansainvalistymista.

SHINE - Service Network Integrator

Hankkeen kesto: 01.08.2012 - 30.04.2014
Organisaatiot: VTT ja Turun yliopisto

Yhteyshenkilot:

Tiina Valjakka, VTT, 040 821 8715, tiina.valjakka@vtt.fi
Ulla Hytti, Turun yliopisto, 040 5409 112, ulla.hytti@utu.fi

"Service Network Integrator”- eli SHINE-projektin tavoittee-
na on tutkia ja kehittda verkoston johtamismalleja erityisesti
palveluintegraattorin ndkokulmasta. Projektissa kehitetdan
malleja ja menetelmid, jotka tukevat saumattoman ratkai-
sun kehittdmista verkostossa ja sen toimittamista asiakkail-
le niin, ettd se tuottaa asiakkaalle arvoa. Projektin tutkimuk-
sellinen uutuusarvo perustuu eri toimialoilla tuotettujen
erilaisten integroitujen ratkaisujen tutkimiseen. Projektissa
tuotetaan uutta tutkimustietoa erityisesti verkottuneiden
palveluratkaisujen johtamisesta.

Strategic linking of programs for public
and private organizations

Hankkeen kesto: 01.02.2006 - 30.09.2008
Organisaatio: TKK (Aalto yliopisto)
Yhteyshenkil: Paivi Lehtonen


mailto:minni.hietala@aalto.fi
mailto:jari.kuusisto@sci.fi
mailto:mari.ainasoja@uta.fi
mailto:tiina.valjakka@vtt.fi
mailto:ulla.hytti@utu.fi

Ohjelmien johtaminen on yleistynyt viime aikoina seka yk-
sityisissa ettd julkisissa organisaatioissa. Ohjelmien avulla
pyritddn viemaan lapi suuria liiketoimintaan, palvelutoimin-
taan, tuotteisiin, teknologiaan ja toimintatapoihin liittyvia
muutoksia. Ohjelmia kdytetddn valineind toteuttaa strate-
giaa ja luoda seka kehittdd uusia innovaatioita. Akateemi-
set tutkimukset ja kdytdnnon kokemukset ohjelmien I&pi-
viennistd organisaatioissa ovat kuitenkin osoittaneet, etta
nykyiset ohjelmajohtamisen mallit ovat usein liian jaykkia
ja mekanistisia. Lisdksi on havaittu, ettd nykyiset ohjelma-
johtamisen mallit eivat sovi kaikenlaisiin organisatorisiin
ympadristoihin ja kaikkiin tarkoituksiin riittdvan hyvin onnis-
tuneen tuloksen aikaansaamiseksi. Lisaksi standardinomai-
set ohjelmajohtamisen mallit eivdt ota huomioon erilaisten
ohjelmatyyppien ja organisaatioympdristdjen asettamia
vaatimuksia ohjelmien johtamiselle.

Tutkimusprojektin tavoitteena oli tutkia ja kehittda joh-
tamistapoja ohjelmien tehokkaaksi johtamiseksi erilaisissa
organisaatioympadristdissa ja erilaisten ohjelmatyyppien kan-
nalta. Projektin tuloksena luotiin eri ohjelmatyyppien/ohjel-
maympadristdjen typologinen kategorisointimalli, erilaisten
ohjelmatyyppien synty- ja aloituslogiikkaa kuvaava malli, kri-
teerit ja mittarit ohjelmien menestyksellisyyden arvioinnille
ja seurannalle sekd malli erityyppisten ohjelmien menestyk-
sekkadlle johtamiselle erilaisissa organisaatioympadristdissa.

Systeml - Palvelujen kehittamisella
jarjestelmatoimittajasta systeemi-
integraattoriksi

Hankkeen kesto: 01.06.2008 - 31.10.2010

Organisaatio: Aalto yliopisto

Yhteyshenkil6: Arto Rajala, Aalto yliopisto, 040 3538226,
arto.rajala@aaltofi

Menestyminen tulevaisuuden globaalissa toimintaymparis-
tossa edellyttdd teollisuuden arvoverkostojen toimijoiden
valisen yhteistydn, tydnjaon ja roolien uudistumista. Palvelu-
konseptien kehittdminen mahdollistaa jarjestelmatoimitta-
jien aseman vahvistamisen arvoverkostoissa seka teollisuu-
den rakenteiden ja toimintamallien uudistumisen. Globaalit
padhankkijat tarvitsevat laajemmista kokonaisuuksista vas-
taavia eri toiminnot ja toimijat yhteen linkittavia eritasoisia
systeemi-integraattoreita, joista voi muodostua kansainvali-
sen toimintaympadriston haasteet tuntevia palvelutoimittajia.
Tutkimushankkeen kohteena oli tdman tyyppisten yritysten
palvelukonseptien kehittdminen ja niiden verkostoroo-
lien sekd liiketoiminta- ja johtamismallien tunnistaminen.
Tutkimushankkeessa toteutettava yrityskohtainen palvelu-
konseptien kehitystyd lisdsi yritysten ja ndiden henkildston
ymmarrystd palvelukonseptien muodostamisesta ja muok-
kaamisesta (skaalautuvuus, monistettavuus, raataldinti). Li-
sdksi hanke vahvisti tietdmystd systeemi-integraattoreiden
tyypeistd, palvelurooleista ja toimintaedellytyksistd seka tu-
levaisuuden arvoverkostojen rakenteesta.

Systemaattinen palveluiden kehitys
asiakastarpeista liiketoiminnaksi

Hankkeen kesto: 01.06.2008 - 31.12.2010
Organisaatio: Lappeenrannan teknillinen yliopisto
Yhteyshenkil6: Jari Kuusisto, jari.kuusisto@sci.fi

Tutkimushanke tuotti uutta, yritysten hyddynnettavissa
olevaa strategista tutkimustietoa asiakassuuntautune-
seen palveluiden T&K-toimintaan ja sen organisointiin.
Tavoitteena oli, ettd yritykset pystyvat entistd tehokkaam-
min ymmadartamaan asiakkaiden tarpeita (tiedostettuja ja
tiedostamattomia) ja muuntamaan ne liiketoiminnaksi.
Asiakasuuntautuneella palveluiden T&K-toiminnalla ym-
marrettiin tassa yhteydessa sitd, ettd yritykselld on kaytds-
sadn tydkaluja, joilla se pystyy entistd systemaattisemmin
tuottamaan uutta arvoa nykyisille ja uusille asiakkailleen ja
ndin turvaamaan myos oman kilpailukykynsa markkinoilla.
Tutkimus huomioi palveluiden laajan kirjon tekemalld ca-
setutkimuksia eri toimialoilla ja eri tyyppisten innovaatioi-
den yhteydessa. Ndin voitiin tutkia eri tyyppisid palveluiden
kehittdmisprosesseja erilaisten tuote-palvelukombinaati-
oiden yhteydessa. Valittu Idhestymistapa mahdollisti pal-
veluiden T&K-toiminnan "mallintamisen” siten, ettd tulok-
sia voidaan hyddyntdd mahdollisimman tehokkaasti seka
yrityksissd ettd akateemisessa tutkimuksessa. Tutkimus-
tulosten laatu ja hyddynnettdvyys pyrittiin varmistamaan
tekemalld kansainvalisid benchmarking-tapaustutkimuksia
Saksassa, Espanjassa ja Yhdysvalloissa toimivien yhteistyo-
yliopistojen ja tutkimuslaitosten kanssa.

Telematiikkapalvelujen
arviointimenetelma / -tydkalu

Hankkeen kesto: 01.01.2006- 31.12.2007
Organisaatio: VTT

Yhteyshenkil6: Raine Hautala

040 5841114, raine.hautala@vtt.fi

Liikkenteen ja logistiikan eli ihmisten ja tavaroiden kuljetuk-
siin liittyvien tietopalvelujen markkinoiden kehittyminen
on ollut odotettua hitaampaa etenkin kuluttajasovelluksis-
sa. Suurimmat haasteet ovat toimivien liiketoimintamalli-
en loytdminen sekd palvelujen arvoverkkoon liittyvien eri
toimijoiden roolien ja vastuiden jasentaminen. Palveluliike-
toimintaan liittyvat riskit ja epdvarmuustekijat on mielletty
suuriksi. Tutkimushankkeessa toteutettiin tietopalveluiden
koko elinkaaren ja arvoverkon kattava arviointiyokalu, joka
sisaltdd palvelujdrjestelman arvioinnin olennaiset nakdkul-
mat. Kattava arviointi tuottaa hyddyllista tietoa palveluiden
kehittdmisen ja padtdksenteon tueksi. Arviointityokalun
avulla voidaan arvioida ja kehittdd yritysten ja julkisen sek-
torin yhteistydmalleja sekd nopeuttaa osaltaan tietopalve-
luiden rakentamista. Vaikka tyokalua kehitettiin erityisesti
likenteen ja logistiikan tietopalveluille, niin se soveltuu
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myds muiden toimialojen tietopalveluiden arviointiin. Ar-
viointitydkalun modulaarinen rakenne mahdollistaa arvi-
ointien joustavan raataléinnin ottamalla huomioon kunkin
kohteen olennaiset nakokulmat tekematta arviointiproses-
sista tarpeettoman raskasta.

Arviointimoduulien lisdksi hankkeessa toteutettiin
koti- ja ulkomaisten tietopalveluiden casearvioinnit tyo-
kalun testaamiseksi ja kehittamiseksi sekd yhteistydjakso
USA:ssa (yliopistot, tietopalveluntuottaja). Hanketta koor-
dinoi VTTm ja hankkeen rahoitukseen osallistuivat Tekes,
lImatieteen laitos, liikenne- ja viestintdministerio, Tieliikelai-
tosjaVTT.

Teolliset kunnossapitopalvelut
uudistuvassa yritysverkostossa: Tunnista,
mallinna ja johda arvoa

Hankkeen kesto: 01.09.2012 - 30.08.2015
Organisaatio: Lappeenrannan teknillinen yliopisto
Yhteyshenkil6: Salla Marttonen

050 322 5374, salla.marttonen@lut.fi

Tutkimuksessa selvitetdan, kuinka kunnossapitopalvelun
arvo voidaan tunnistaa ja osoittaa kaikille kunnossapito-
toiminnan verkosto-osapuolille. Aihetta tutkitaan tapaus-
tutkimuksen ja mallintamisen keinoin yhteistydssa kahden
aidon yritysverkoston kanssa. Yhteisty&yrityksida on mukana
6 kpl. Lisdksi toteutetaan kattava kyselytutkimus. Luulajan
teknillisen yliopiston kanssa toteutetaan laajaa rinnakkais-
tutkimusta ruotsalaisissa yrityksissd. Tutkimuksessa kehi-
tetddn palveluiden arvon mallintamiseen ja johtamiseen
tyokaluja, jolla voidaan olettaa olevan laaja merkitys suo-
malaiselle teollisuudelle luotaessa toimintamalleja verkos-
tomaisen kunnossapitotoiminnan johtamiseen.

Teollisten palvelujen “kibsifioituminen”

Hankkeen kesto: 01.03.2010-31.05.2012
Organisaatio: Aalto yliopisto
Yhteyshenkil6: Taija Turunen

050 344 0132, taija.turunen@aaltofi

Hanke tutki teollisuuden palvelukehityksen uutta vaihetta,
jossa yritykset tuotteita tukevien ylldpitopalvelujen ja pro-
sesseja tukevien optimointi- ja koulutuspalvelujen lisaksi
tarjoavat yha useammin konsultointityyppisid asiantuntija-
palveluja. Koska ndma palvelut muistuttavat suuresti osaa-
misintensiivisia likke-eldman palveluja (KIBS), puhumme
teollisuuden palvelujen "kibsifioitumisesta” Teollisuusyrityk-
set eivat "kibsifioituessaan”kuitenkaan yleensa luovu myds-
kdan traditionaalisemmista palveluista, jolloin keskeiseksi
haasteeksi nousee monipuolistuvan palveluportfolion asia-
kasldhtdinen ja tehokas hallinta. Hanke pyrki vastaamaan
seuraaviin tutkimuskysymyksiin: 1) Millainen haaste on

teollisen yrityksen siirtyminen asiantuntijapalvelujen tuot-
tajaksi? Millaisia strategisia ja kulttuurisia muutoksia kehitys
vaatii? Mitd muutoksia se vaatii yritysten liiketoimintamallis-
sa? Mitd peruskriteereja yrityksen pitda tayttaa, jotta se voi
menestyksellisesti siirtyd tuotepalveluista palvelutuotteisiin
ja niiden sisélla edelleen asiantuntijapalveluihin? 2) Miten
teollinen yritys voi rakentaa strategian ja palveluportfolion
johon sisaltyy realistinen yhdistelma erilaisia palveluja: tuo-
tetukea, ylldpitopalveluja, prosessioptimointia, koulutusta
ja konsultointia? Miten strategia saadaan eldmaan yrityk-
sessd? 3) Miten yksittdisid KIBS-tyyppisid palveluja voidaan
menestyksellisesti kehittdd? Miten asiakaslahtdisyys ndissd
palveluissa turvataan? 4) Miten palvelutuotanto organisoi-
daan yrityksen sisélld? Minne palvelujen kehittdminen ja
tuottaminen organisatorisesti asettuvat?

Teollisuuden strategisten palveluiden
asiakasymmarryksen kehittaminen

Hankkeen kesto: 01.06.2008 - 28.02.2010

Organisaatio: VTT

Yhteyshenkil6: Heidi Korhonen, VTT, 040 595 6450, heidi.
korhonen@vtt.fi

Projekti keskittyi asiakkaiden moniulotteiseen ymmartami-
seen ja asiakasymmarryksen kehittdmiseen teollisuuden
B-to-B palveluliiketoiminnassa. Projektissa keskityttiin stra-
tegisiin palveluihin, joilla tuetaan asiakkaiden liiketoiminta-
prosesseja ja se toteutettiin kansainvélisend vertailututki-
muksena. Projekti koostuu kahdesta osasta: 1) Asiakkaan
ostokayttdytymisen ymmartaminen, 2) Myynnin ja markki-
noinnin osallistuminen palvelukehitykseen.

Osuuden 1 tavoitteena oki lisdtd osaamista asiakkaan
ostokdyttdytymisesta strategisia palveluita ostettaessa.
Palveluilla on ostavaan organisaatioon suorien hyotyjen
ja haittojen lisdksi laajoja epdsuoria, tiedostamattomia vai-
kutuksia. Nama liittyvat usein asiakkaan spesifiin liiketoi-
mintatilanteeseen ja niiden hahmottaminen on vaikeaa.
Projektissa luotiin konseptuaalinen malli asiakkaan osto-
kayttaytymisestd ja ostopdatoksiin liittyvista tekijoistd, jotka
johtavat palvelun oston hyvaksymiseen tai hylkddmiseen.

Osuuden 2 tavoitteena oli puolestaan kuvata, analy-
soida ja mallintaa markkinointi- ja myyntitoimintojen seka
muiden asiakasrajapinnassa toimijoiden roolia yrityksissa,
jotka tuottavat teollisille yrityksille niiden liiketoimintapro-
sesseja tukevia palveluita. Kehittdmalld myynnin ja markki-
noinnin roolia palvelukehityksessa yritykset pystyvat paran-
tamaan palvelukonseptien kehittdmistd asiakastarpeisiin
paremmin sopiviksi ja lisddmaan kannattavasti asiakkaitten
kokemaa arvoa palveluista.

Projekti toteuttivat VTT ja TuKKK kansainvélisena vertai-
lututkimuksena yhteistydssd osallistuvien yritysten, niiden
asiakkaiden ja kansainvalisten tutkimuspartnerin kanssa.
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Tietointensiivisyyden tyypit ja merkitys
KIBS-yrityksissa

Hankkeen kesto: 01.01.2010 - 30.12.2010
Organisaatio: Tampereen teknillinen yliopisto
Yhteyshenkil6: Antti Lonngvist

0405446288, antti.lonngvist@tut.fi

KIBS-sektori sisdltda erilaisia yrityksid, jotka hyodyntavat
tietoa monin tavoin. Termi tietointensiivisyys kuvaa vain
pinnallisesti yritysten keskeisid resursseja. Projektissa luotiin
palvelun tietointensiivisyyden pohjalta uudenlainen, yritys-
toiminnan tarpeista ldhteva luokittelu, joka auttaa yrityksia
hahmottamaan toimintansa rajoitteita ja mahdollisuuksia
palveluprosessiin liittyvan tiedon nakdkulmasta. Luokittelu
tehtiin tiedonhyddyntdmistapojen mukaan. Hankkeessa
myds jasenneltiin paremmin tietointensiivisyyden kasitetta.

Tieto- ja osaamisintensiivinen
tuote-palvelusuunnittelu teollisen
liilketoiminnan arvoketjussa

Hankkeen kesto: 01.11.2009 - 29.02.2012
Organisaatio: VTT

Yhteyshenkil6: Markku Reunanen
markku.reunanen@vtt.fi

Tuotannollista liiketoimintaa harjoittavat yritykset tarkaste-
levat yha useammin mahdollisuuksia, joita teolliset palvelut
voivat heille tarjota tuoteliiketoiminnan rinnalla. Palveluiden
kehittdminen tarjoaa yrityksille sekd kasvumahdollisuuksia
ettd uudenlaisia ansaintamalleja. Teknologiaperustaisten
tieto- ja osaamisintensiivisten palveluiden (KIBS) kasvuun
ovat vaikuttaneet mm. palveluiden ulkoistamiskehitys ja
kansainvalistyminen. Lisdksi palveluiden kannattavuus
on yleensd huomattavasti korkeampi kuin teollisuuden
muiden liiketoimintojen ja ne tarjoavat tuottoa tuotteen
elinkaaren kaikissa vaiheissa.  Integroitujen tuote-pal-
veluratkaisujen kehittdmiseen liittyy kuitenkin haasteita.
Tyypillisesti kone- ja laitevalmistajan ydintuotteiden suun-
nittelusta vastaa tekninen henkil®sto, kun taas palveluiden
suunnitteluun osallistuvat yrityksen markkinointi- ja jakelu-
toiminnot. Tasta johtuen palveluiden ja tuotteiden yhteen-
sopivuudessa on ongelmia ja usein palveluiden raatalointi
tehdddn vasta jalkikdteen, kun tuote on jo suunniteltu.
Myos tuote-palveluratkaisujen liiketoiminnallinen tarkas-
telu, esimerkiksi vaihtoehtoisten tuote-palveluratkaisujen
elinjaksokustannusten laskenta, kannattavuusarviointi seka
ansainlogiikan maaritys, jaa usein liian vahalle huomiolle.
Projektissa kehitettiin tieto- ja osaamisintensiivinen tuo-
te-palvelusuunnittelumenetelmd, joka on uudenlainen lii-
ketoiminnallinen |&hestymistapa tuote-palveluratkaisujen
rinnakkaiseen suunnitteluun ja tuote-palveluratkaisuihin
liittyvien tietojen luomiseen, siirtymiseen ja hyddyntami-
seen suunnittelun eri vaiheissa.

TIP-tutkimusohjelma, Tietointensiivinen
palvelutoiminta tietojohtamisen
ndkokulmasta vaihe IlI

Hankkeen kesto: 01.09.2006 - 31.03.2008
Organisaatio: Tampereen teknillinen yliopisto

TIP-tutkimusohjelmassa tutkittiin tietointensiivisia palve-
luorganisaatioita ja niiden muodostamia liiketoimintaeko-
systeemejd. Tutkimusongelmana oli: "Miten tieto- ja osaa-
misintensiivisten palveluorganisaatioiden kilpailukykya ja
vaikuttavuutta voidaan kehittdd tietojohtamisen avulla?”
Tutkimuksen kohteena oli tietointensiivisten, palveluita
tuottavien organisaatioiden uudistumiskyky, innovaatioi-
den, uuden tiedon ja aineettoman pddoman tuottaminen,
ja vaikuttavuus muuttuvassa toimintaymparistossa. Tutki-
musohjelmassa tarkasteltiin teoreettisesti ja empiirisesti
sekd kdytdnnon sovellettavuuteen tédhdéten tieto- ja osaa-
misintensiivista palvelutoimintaa, siind ilmenevaa komplek-
sisuutta, ja tietojohtamista toiminnan kehittdmisen ja joh-
tamisen apuvélineena.

Toimialadynamiikan strateginen hallinta
palveluliiketoimintamurroksessa

Hankkeen kesto: 01.01.2011 - 30.04.2013
Organisaatio: Aalto yliopisto
Yhteyshenkil6: Jaakko Aspara
0504027065, jaakko.aspara@aaltofi

Siirtymé& uudenlaisiin - palveluliiketoimintoihin on usein
merkittdva toimialan rakenteita, pelisddntdjd ja dynamiik-
kaa ravisuttava muutos. Uudenlaisen palveluliiketoimin-
nan luominen ja edistdminen edellyttdd usein paitsi or-
ganisaation sisdista uudistumista niin myds kykyd johtaa
ja ottaa huomioon muutokset toimialatasolla. Siten toi-
mialamuutoksen strateginen hallinta ja johtaminen ovat
palveluliiketoiminnan johtamisen keskeisid tehtavid.  Tut-
kimusprojektin tavoitteena oli auttaa yrityksia paremmin
kohtaamaan seuraavat toimialamuutoksen strategisen
hallinnan ja johtamisen kysymykset: 1) Minkalaisia linkkeja
ja vuorovaikutuksia on yhtdaltd yksittdisten yritysten pal-
veluliiketoiminnan kehitysstrategioiden ja toisaalta muut-
tuvan toimialarakenteen valilla?  2) Miten yritysten tulisi
huomioida tdman yritys-toimialalinkki uudenlaiseen pal-
veluliiketoimintaan siirtymiseen liittyvdssa paatdksenteos-
sa? Projektissa selvitettiin millaisia vaikutuksia yksittdisten
yritysten strategisilla, palveluliketoiminnan luomiseen ja
edistdmiseen liittyvilld toimenpiteilld on yhtdalta yritysten
kannalta ja toisaalta kokonaismarkkinan kehityksen kannal-
ta. Tutkimuksessa tunnistettiin niitd kyvykkyyksia ja resurs-
seja jotka edesauttavat palveluliiketoimintaan siirtymiseen
vaadittavien toimenpidekokonaisuuksien rakentamista ja
menestyksekdsta lapivientia.
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Transitoliikenteen lisdarvopalvelut

Hankkeen kesto: 01.04.2008 - 31.08.2009
Organisaatio: Turun yliopisto

Projektin tavoitteena oli saada vastaukset kysymyksiin: Mita
ovat nykyiset transitoliikenteen lisdarvopalvelut ja miten
niitd voitaisiin nykyisesta lisata? Tutkimuksen kohdealueena
oli koko transitoliikenteeseen liittyva palvelutoiminta Suo-
messa. Erityisesti hankkeessa tarkasteltiin neljaa transito-
liikennevirtaa: Hangon kautta tulevia autoja; Kotkan kautta
tulevia autoja ja yksikkotavaroita; Haminan kautta tulevia
yksikkotavaroita ja raaka-aineita; sekd Rautateitse Kouvolan
kautta tulevia yksikkotavaroita. Erityisend tavoitteena oli Ky-
menlaakson alueen logistiikkayritysten kilpailukyvyn lisaa-
minen ja sitd kautta tyollisyyden edistdminen.

Tutkimustuloksina olivat konkreettiset, toteutettavissa
olevat transitoliikenteen lisdarvopalvelujen kehittdmismah-
dollisuudet ja uudet lisdarvopalvelut.

Uudet energiapalvelut dynaamisilla
markkinoilla

Hankkeen kesto: 01.01.2011 - 31.03.2014

Organisaatio: Lappeenrannan teknillinen yliopisto
Yhteyshenkil6: Lassi Linnanen, Lappeenrannan teknillinen
yliopisto, 050 550 3305, lassi.linnanen@lut.fi

Projektin tavoitteena on tunnistaa ja kehittdd uusia pal-
velusuuntautuneita energialiiketoiminnan malleja seka
energiatehokkuuteen ettd uusiutuvaan energiaan liittyen.
Hankkeessa analysoidaan energia-alan yhteiskunnallisten
ohjauskeinojen vaikutuksia ndaihin  liiketoimintamalleihin,
miten kansainvalisessa kontekstissa naita liiketoimintamal-
leja johdetaan, ja mitkd ovat eri liiketoimintamallien elin-
kaarikustannukset.

Uusien palvelukonseptien kehittaminen
puutuoteteollisuudessa

Hankkeen kesto: 01.09.2010 - 31.05.2013
Organisaatio: VTT

Yhteyshenkil: Arto Usenius

040 504 4344, arto.usenius@vtt.fi

Hankkeen tavoitteena oli parantaa puutuoteteollisuuden
kilpailukykyd puurakentamisessa ja sisustamisessa tutki-
malla ja kehittdmalld uusia palveluun perustuvia liketoi-
mintakonsepteja puutuoteteollisuudessa. Hanke toteu-
tettiin kolmen erilaisen Tyopaketin kautta, joiden avulla
tutkittiin palveluliiketoiminnan haasteita ja palvelukonsep-
tien kehityspolkuja puutuoteteollisuudessa.

Projektin tulokset vahvistavat puutuoteteollisuuden
ymmarrystd palveluun perustuvan likketoiminnan merki-

tyksestd ja sen tuottamasta lisdarvosta. Projektin tulosten
odotetaan parantavan merkittdvasti yritysten kilpailukykya,
asiakas- ja ymparistdystavallisyyttd ja siten myos taloudel-
lista tulosta.

Verkostojen orkestrointi
lemmikkiel3inliiketoiminnan
kilpailueduksi

Hankkeen kesto: 01.11.2012 - 31.12.2014
Organisaatiot: Aalto yliopisto ja Helsingin yliopisto
Yhteyshenkilot:

Anssi Smedlund, Aalto yliopisto, 040 533 7452,
anssi.smedlund@aalto.fi

Minna Autio, Helsingin yliopisto, 09 191 58062,
minna.autio@helsinki.fi

Projektissa tutkitaan arvon yhteisluomista lemmikkieldi-
nalan liikketoiminta-alustoissa kulutuksen ja verkostojoh-
tamisen nadkokulmasta. Projektin tuloksia ovat uudet pal-
veluinnovaatiot, palveluiden kehitysprosessit sekd uusien
liiketoiminta-alustojen orkestrointitaitojen kehittdminen.
Hankkeen aikana japanilaisia liiketoimintamalleja hyddyn-
netddn suomalaisyrityksissa.

Verkosto-pohjaiset palvelut
- Kompetenssit ja verkostot
menestystekijoina

Hankkeen kesto: 01.01.2011- 30.04.2013

Organisaatio: Lappeenrannan teknillinen yliopisto
Yhteyshenkil6: Kaisa Henttonen, Lappeenrannan
teknillinen yliopisto, 040 833 4829, kaisa.henttonen@lut.fi

Tutkimuksen tarkoituksena oli lisdtd ymmadrrysta siitd, mit-
kd ovat uusien palveluiden kehitystoiminnan menestys-
tekijoita erityisesti pienissa ja keskisuurissa yrityksissa seka
identifioida kumpaa innovaatiostrategiaa (suljettu tai avoi-
mempi innovaatiostrategia) pienet ja keskisuuret yritykset
hyddyntavat . Tutkimus tarjosi lisdymmarrysta palveluver-
koston johtamisessa uuden palvelun kehitys- ja lanseeraus-
vaiheessa, ja se lisdsi myds osaamista julkisten organisaa-
tioiden sekd pienten- ja keskisuurten yksityisten yritysten
partneruuksista uutena tapana toimia uusien palveluiden
kehittdmisessa.
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Vuorovaikutteinen palvelukehitys
verkostossa

Hankkeen kesto: 01.11.2009 - 31.12.2011
Organisaatiot: VTT ja Turun yliopisto
Yhteyshenkil6t:

Taru Hakanen, VTT, 040 8392751, taru.hakanen@vtt.fi
Elina Jaakkola, Turun yliopisto, elina jaakkola@utu.fi

VersO-hankkeessa edistettiin innovatiivisten, tietoon ja
osaamiseen perustuvien palvelujen vuorovaikutteista ke-
hittdmista verkostoissa. Hankkeessa tarkasteltiin palveluin-
novaatioiden kehityspolkuja verkostoissa, jotka edustavat
kaupan alaa, teollisuuden palveluliketoimintaa ja KIBS-
alaa. Hankkeessa vietiin eteenpdin uusia "palveluversoja”
ja samalla tuotettiin tietoa siitd, millaisilla verkostomaisilla
malleilla ja toimintatavoilla edelldkavijakonseptien kehitta-
mistd voidaan organisoida ja johtaa, ja mikd edistada perin-
teisten toimintatapojen uudistamista yrityksissa.

Vahittdiskauppapalvelujen
kuluttajaldhtdinen kehittaminen

Hankkeen kesto: 01.01.2011 - 30.06.2013
Organisaatiot: Aalto yliopisto ja Helsingin yliopisto
Yhteyshenkil6t:

Anssi Smedlund, Aalto yliopisto, 040 533 7452
anssi.smedlund@aalto.fi

Minna Autio, Helsingin yliopisto, 09 191 58062
minna.autio@helsinki.f

Projektissa tutkittiin ja kehitettiin asiakas- ja tyontekijéldh-
toistd innovaatiotoimintaa kaupan alalla tavoitteena saada
aikaan tilanne, jossa syntyy jatkuvasti pienid innovaatioita.
Innovaatioteoriat, samoin kuin japanilaiset knowledge
management teoriat ovat osoittaneet, ettd yrityksen johto
voi kdyttdd apunaan erilaisia johtamisjarjestelmid kannus-
taakseen kauppojen tydntekijoitd palveluinnovaatioihin
keskusjohtoisen mallin sijasta. Nédma johtamisjdrjestelmat
pitavat sisalldadn mekanismeja, joiden kautta voidaan tun-
nistaa kaupan asiakkaiden ideoita ja tarpeita sekd valittaa
nditd palveluideoita kaupoista padkonttoriin. Yritys pystyy
saavuttamaan kilpailuetua kannustamalla kaupan tyonte-
kijoitd jatkuviin pieniin palveluinnovaatioihin ja sopeutta-
malla palvelua paikallisiin asiakastarpeisiin. Tutkimus yhdisti
japanilaisia johtamisen ja tietojohtamisen teorioita ja palve-
luinnovaatioiden sekd liketoimintamallien teorioita kulut-
tajatutkimukseen ja kulttuurien tutkimukseen.
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Tekes - rahoitusta ja
asiantuntemusta

Tekes on innovaatiorahoittaja. Rahoitamme
kasvuun ja uuteen liiketoimintaan
tahtaavien innovaatioiden kehittamista ja
uuden osaamisen luomista. Kannustamme
edellakavijyyteen. Asiakkaitamme ovat
yritykset, tutkimusorganisaatiot ja julkisten
palvelujen tarjoajat. Tekesilla on vuosittain
kaytettavissa avustuksina ja lainoina

noin 550 miljoonaa euroa tutkimus- ja
kehitysprojektien rahoitukseen.

Tekesin ohjelmat - valintoja
suomalaisen osaamisen
kehittamiseksi

Tekesin ohjelmat ovat laajoja monivuotisia
kokonaisuuksia, jotka on suunnattu
elinkeinoeldman ja yhteiskunnan
tulevaisuuden kannalta tarkeille alueille.
Ohjelmilla luodaan uutta osaamista ja
yhteistyoverkostoja.

www.tekes.fi
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