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1 JOHDANTO

1.1 Tutkielman taustaa

Kilpailu business-to-business markkinoilla on Riisyt. Teollisten yritysten kayttamat
koneet ja laitteet sek& prosessit ovat yha moniaisgknpia. Teollisten valmistavien
yritysten asiakkaat haluavatkin keskittyd omaamg@sgaamiseensa ja tarvitsevat siten
yha enemman palvelua voidakseen ulkoistaa sellagsiaintoja, jotka eivat kuulu
omaan ydintoimintaan. He haluavat ostaa ratkaisij@naa pelkkaa tuotetta ja siihen
litettavid varaosia tai huoltopalvelua (Matthyssé&nhVandenbempt 1998, 340; Panesar
& Markeset 2008, 177-178). Teollisten palveluidenuogiostuessa nain yha
tarkeammiksi asiakkaille, tuo uusien palveluidehikt&@minen teollisille yrityksille kas-
vun mahdollisuuksia. Palveluliiketoimintaan laajgntsella voidaan nahdéa olevan ta-
loudellisia, markkinointiin liittyvi& ja strategsihyotyja (de Brentani 1995, 93; Ojasalo
& Ojasalo 2008, 17-18).

Palveluiden tuottamisessa menestyminen edellygs yritykset siirtyvat tuotekes-
keisesta ajattelusta ja toiminnasta palvelukeskgisgin ajatteluun ja toimintaan
(Gronroos, Hyotylainen, Apilo, Korhonen, MalinenijsPa, Ryynanen, Salkari, Tinnila
& Helle 2007, 14). Vargo & Lusch (2004, 1-17) nitaitat tata suuntausta palvelukes-
keiseksi logiikaksi (Service-dominant logic). Palkeeskeinen toiminta edellyttaa, etta
yritys tunnistaa omat ydinosaamisalueensa ja rotig@ taidot, jotka organisaatiossa
muodostavat potentiaalista kilpailuetua. Yrityksemm myds tunnistettava niita
potentiaalisia asiakkaita, jotka voivat sen osaests hyotya. Palvelukeskeinen
toimintatapa edellyttdd myos yhteistydsuhteen lstenasiakkaiden kanssa, niin etta he
ovat mukana kehittamassa juuri heidan tarpeisiassaavia tarjoomia (Vargo & Lusch
2004, 5).

Siirryttdessa kehittamaan palveluja tarvitaan mydaisia kyvykkyyksia, silla
osaamisen painopiste muuttuu. Mitd enemman paluedegsi nivoutuu yhteen
asiakkaan prosessin kanssa, sitd tarkeampaa on r@dnesiakkaan toimintaa entista
syvéllisemmin palvelua kehitettdessa (Gronroos 3607, 57). Strategisen johtamisen
kirjallisuudessa on runsaasti tarkasteltu kyvyklgigk ja yrityksen menestymista
aikaansaavia tekijoitd. Resursseihin perustuvanesimistavan mukaan yritys
menestyy, koska se omaa juuri itselleen tarkeithgakalasti saatavissa olevia seka
vaikeasti imitoitavia, todella ainutlaatuisia resseja (Teece, Pisano & Schuen 1997,
513-514; Eisenhardt & Martin 2000, 1107). Resulssepohjaavan lahestymistavan



mukaan yritys ndhdaan siis yksikkdnd, organisoiuae joukkona heterogeenisia
padomia ja voimavaroja, joita luodaan, kehitet@&uaydistetaan ja parannetaan ja jotka
kehittyvat ajan kuluessa (Vivas Lépez 2005, 662jtyKsen resurssit voidaan jakaa
esimerkiksi taloudellisiin, fyysisiin, organisatsiin, inhimillisiin, teknologisiin
resursseihin ja maineeseen (Rosenbrdijer 1998|000, 34-35).

Resursseihin pohjaavasta nakdkulmasta on kehittyiigtimykseen pohjaava
nakokulma, jossa tieto ndhdaan avaimena yrityksategisesti tarkeisiin resursseihin.
Strategisesti tarkeat resurssit muodostuvat sisgsah kontekstissa, jossa tietamysta
kehitetddn, pidetaan ylla ja suojellaan. Yritykeeat siten yhteisdjd, jotka luovat,
integroivat ja jakavat tietoa (Vivas Lopez 20053%6Vivas Lopez (2005, 663) nakee
tietamykseen pohjaavan nékokulman (joka on ennerkkdéa strateginen
lahestymistapa) ja organisaation oppimisen nakd&alm (organisatorinen
l&hestymistapa) toisiaan taydentavana.

Resursseihin pohjaavaa ndkemysta on laajennettkek@an myds dynaamisia,
muuttuvia markkinoita (Teece ym. 1997; EisenhardMa&rtin 2000, 1106). N&in on
tapahtunut, koska resursseihin pohjaava nakemiggpeksi hyvin tuo esiin prosessia,
jonka kautta jotkut yritykset saavuttavat kilpadue nopeasti muuttuvilla markkinoilla
tai muuttuvissa tilanteissa (Vivas LOpez 2005, 663)obaaleilla markkinoilla ovat
kilpailussa menestyneet sellaiset yritykset, jotk®at pystyneet oikea-aikaisesti
vastaamaan markkinoiden vaatimuksiin tuote- ja glakehityksessaan ja pystyneet
koordinoimaan ja kayttamaan tehokkaasti seké ysepksisaista etta ulkoista osaamista.
Naita kykyja loytdd wuusia Kilpailukyvyn keinoja nietdaan dynaamisiksi
kyvykkyyksiksi (Teece ym. 1997, 515). Dynaamistemwykkyyksien nakokulma lisaa
resursseihin pohjaavaan nakemykseen dynaamisuddenuetoksen, joka painottaa
korkeamman tason resurssien eli dynaamisten kywkdign tarkeyttd ydinosaamisen
uudistamisessa ja kehittamisessa ja sitéd kauttgvagskilpailuedun saavuttamisessa.
Tahan paastaan organisaation oppimisen kautta €Tgec 1997, 509-533; Barney
1991, 99-120; Vivas Lépez 2005, 667).

Absorptiokyky on yksi dynaamisista kyvykkyyksistéa jsen voidaan nahda
ilmentavan hyvin dynaamisia kyvykkyyksid. Absorpity voidaan Cohenin &
Levinthalin mukaan (1989) maarittaa kyvyksi tunagstsulauttaa ja kayttaa hyvékseen
ymparistdsta saatavaa tietoa. Tassa tutkielmaskastallaan teollisten palveluiden
asiakaskeskeisessa kehittamisessa tarvittavia dysiaa kyvykkyyksia. Dynaamisia
kyvykkyyksia tarkastellaan absorptiokyvyn nakokustaa ja erityisesti keskitytaan
asiakkaista saatavaan tietoon, sen hankintaan jaksamiseen teollisia palveluita
kehitettdessa. Tama tutkielma on osa meneilladwvaaletutkimushanketta, jossa
tarkastellaan teollisten palveluiden kehittAmisté@almistavissa yrityksissa seka
palveluyrityksissd ja pyritaan lisdamaan asiakasgmysta liittyen teollisten
palveluiden kehittAmiseen asiakaskeskeisesti.



1.2 Tutkimuskysymykset ja rajaukset

Tassad tutkielmassa teollisen palvelun kehittamiésessrvittavia dynaamisia
kyvykkyyksia lahestytddn edella mainittuun hankleess osallistuvien yritysten
edustajien nimeamien avainhenkildiden kautta. Nara#ainhenkilot toimivat
palvelukehityksessd, myynnissa ja markkinoinnissaiakkuuksien johdossa ja
tutkimuksessa ja kehityksessa. Heilla on siten kélgn tietoa asiakkaan tarpeiden
ymmartamisesta ja niihin vastaamisesta palvelukiesdn avulla.

Yritys saa runsaasti ulkopuolelta tietoa palvelutydiseensa. Ulkopuolelta saatavan
tiedon osalta keskitytdan tassa tutkielmassa astimkaskevaan tietoon ja tarkastellaan
sen hankkimista ja omaksumista yrityksen sisal@lisen palvelun kehittamisessa.
Néakokulma on siten yrityksen nakokulma. Tassa éthkassa tarkastellaan asiakastietoa
littyen sek& uuden palvelun kehittdmiseen ett®lgmassa olevan palvelun edelleen
kehittamiseen ja parantamiseen. Olennaista on,tatkdalla on ajattelun ja toiminnan
muutos yha asiakaskeskeisemmaksi niissa yrityksjossa haastatellut avainhenkil6t
tyoskentelivat.

Tahan tutkielmaan on valittu mukaan nelja yrityst¥rityksistda kerrotaan
myo6hemmin tutkielman empiirisen osuuden alussa. sKaklituista yrityksistd on
valmistavia yrityksia, jotka kehittéavat eritasoigalveluita tuotteisiinsa liittyen. Nama
yritykset on valittu tdhan tutkielmaan, koska &iitbn jo eritasoisia teollisia palveluita
tarjoomassaan ja sen vuoksi niilla voidaan nahdévasl teollisten palveluiden
asiakaskeskeisessa kehittamisessa tarvittavia kyykkid. Toiset kaksi valittua
yritystd ovat puhtaasti teollisia palveluja tarj@mayrityksid. Nama yritykset on valittu
tahan tutkielmaan mukaan puolestaan sen vuoksi, rétin on mahdollista vertailla
asiakkaisiin liittyvan tiedon hankintaa ja omaksstai puhtaasti teollisia palveluita
tuottavan yrityksen ja seka tuotteita ettd paltelasiakkailleen tarjoavan yrityksen
valilla.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on vastata seuasmakygsymykseen:
Minkélaisia dynaamisia kyvykkyyksia teollisen palvdun asiakaskeskeinen
kehittAminen edellyttaa?

Tutkimuskysymysta lahestytdan vastaamalla seuraalakysymyksiin:

Mit&a ovat teolliset palvelut?

Mitd on asiakaskeskeisyys?

Miten asiakaskeskeinen teollisen palvelun kehigses?

Mita ovat dynaamiset kyvykkyydet?

Mita on absorptiokyky?

Miten asiakkaisiin liittyvaa tietoa hankitaan ja aksutaan teollisen palvelun
kehittamiseksi asiakaskeskeisesti?



Ensimmaiseen ja kolmanteen alakysymykseen vastad@anpien tutkimusten ja
kirjallisuuden perusteella. Toiseen alakysymykseddlydetaan vastaus seka
kirjallisuuden ettd empirian avulla. Kysymykseatita ovat dynaamiset kyvykkyydet,
vastataan myds lyhyesti kirjallisuuden avulla. Myds/symykseen, mitd on
absorptiokyky, pyritdan loytamaan vastaus Kirjalliden avulla. Viimeiseen el
neljanteen alakysymykseen vastataan empiirisenistome avulla kayttden hyvaksi
kuitenkin myds aikaisempaa kirjallisuutta.

1.3 Tutkielman tieteenfilosofiset ja metodologiset ratkisut

Tutkimuksessa on selvitettdvd my0ds luonteeltaaosdilisia kysymyksia. Tallaiset
kysymykset koskevat ihmistd, maailmaa, tiedonhaakinja niin edelleen ja naita
oletuksia voidaan nimittdd taustasitoumuksiksi fdosofisiksi perusoletuksiksi.
Yhteiskuntatieteellisessa kirjallisuudessa tuodasein vastakohtina esiin positivistinen
ja fenomenologinen tutkimus. Ne liittyvat termeitkmantitatiivinen ja kvalitatiivinen.
Kaikkien naiden suuntausten taustalla on nelja séfan aluetta: ontologia,
epistemologia, logiikka ja teleologia. Ontologiaiti&s kysymyksia todellisuuden
luonteesta ja epistemologia puolestaan kasittégd¢gnisen alkuperda ja luonnetta seka
tiedon muodostamista. Logiikka kasittelee toteenyttéénisen ja todistamisen
periaatteita ja teleologia esittda kysymyksia tddksesta (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2008, 125-126).

Termilla tutkimusstrategia tarkoitetaan tutkimusterenetelmallisten ratkaisujen
kokonaisuutta ja siitd on erotettava suppeamparsitté@nd termi tutkimusmetodi
(Hirsjarvi ym. 2008, 128). Hirsjarvi ym. (2008, D3@ovat esiin kolme traditionaalista
tutkimusstrategiaa. Kokeellinen tutkimus ja kvaattivinen survey -tutkimus ovat
pitkaan olleet vakiintuneita nimikkeitd. Kolmas Kimusstrategia on kvalitatiivinen
tutkimus, josta ennen termin vakiintumista kayttGém kaytetty nimitysta kenttatyo.
Kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimusstraieg eroja voidaan tarkastella edella
esitettyjen tieteenfilosofisten perusoletusten avirsjarvi ja Hurme (2001) esittavat
Creswellin (1994) jaottelun kvantitatiiviseen jaakitatiiviseen tutkimukseen liittyvista
oletuksista. Han jakaa oletukset viiteen ryhmaantologisiin, epistemologisiin,
aksiologisiin, retorisiin ja metodologisiin oletuis

Ontologiset oletukset kasittelevat todellisuudenhetta. Kvalitatiivisen otteen
mukaan todellisuus on subjektiivinen ja moninainkaten tutkittavat sen kokevat.
Kvalitatiiviseen tutkimukseen liitetddn my0Gs kasitysiita, ettéd todellisuus on
sosiaalisesti konstruoitu, todellisuuksia on olesaaghtd monta kuin henkilditakin.
Ihminen on sosiaalinen olio, joka historiansa agkam kehittynyt vuorovaikutuksessa



kulttuurinsa kanssa. Kieli ohjaa ihmisen havaintojarkitysten kautta ja tutkimuksen
tulisi nama merkitykset tavoittaa. Merkitysten fiotinen onkin keskeista
kvalitatiivisessa tutkimuksessa.

Epistemologiset oletukset puolestaan maarittavaitysia tiedon luonteesta ja
tutkijan seka tutkittavan suhteesta. Kvalitatiigsa strategiassa tutkimuksen kohde ja
tutkija ovat vuorovaikutuksessa. Gummesonin (199tukaan hermeneuttista
paradigmaa edustava tutkija hyvaksyy sen, ettarhfiresoonallisuutensa ja tunteensa
vaikuttavat tutkimukseen. Tall6in tutkimus ottaaalisen nakokulman ja pyrKii
empaattiseen ymmartamiseen (Hirsjarvi & Hurme 20@1-24). Hermeneuttis-
fenomenologinen tutkimus perustuu Heideggerin hesutiseen fenomenologiaan ja
siin& keskeisté on tulkitseminen. Tulkitsemineratatpu dialogissa tulkittavan aineiston
kanssa. Tutkimuksen tavoitteena on siten ymmarrykiséaminen ja tutkimus etenee
esiymmarryksen perusteella seké tulkinnan avuitgilden syvélliseen ymmartamiseen
ja teoriaan. Hermeneuttis-fenomenologinen tutkinugkii kuvaamaan ihmisten
elamankokemusten perusrakenteita ja tekijoita aj@ktavat merkityksid kokemuksille
(Krause & Kiikkala 1996, 82).

Aksiologiset oletukset kertovat tutkimuksen suhtaearvoihin. Kvalitatiivinen
tutkimus on arvosidonnaista ja sen myonnetdan olewgds subjektiivista eli ero
tosiasioiden ja arvojen valilla ei ole taysin selk&alitatiivisen tutkimuksen retorisessa
oletuksessa eli oletuksessa tutkimuksen kielest@dain yksilon aanen tulo kuuluviin.
Raportointi on yleensa kuvailevaa ja numeerisiaitiisoa kaytetdan vain vahan.
Mikaan ei kuitenkaan esta kayttamasta myos numaearsittimia (Hirsjarvi & Hurme
2001, 21-24).

Edella esitetyn perusteella voidaan vield tuoda twsto esiin kvalitatiivisen
tutkimuksen tyypillisia piirteitd. Naitd ovat kitjsuudesta koonneet Hirsijarvi ym.
(2008). Kvalitatiivinen tutkimus on luonteeltaankkmaisvaltaista tiedon hankintaa ja
aineisto siihen kootaan luonnollisissa, todellgissilanteissa. Tiedon keruun
instrumentteina suositaan ihmista ja kaytetadn kifidista analyysia. Tutkija pyrKii
paljastamaan odottamattomia seikkoja ja sen vutitgiokohtana ei ole teorian tai
hypoteesin testaaminen, vaan aineiston monitahgjaeyksityiskohtainen tarkastelu.
Aineiston hankinnassa kaytetaan laadullisia metodggissa tutkittavien nakokulmat
paasevat esille. Tallaisia metodeja ovat teemaditdelst, osallistuva havainnointi,
ryhméhaastattelut ja erilaisten dokumenttien sedéstien diskursiiviset analyysit.
Tutkimuksen kohdejoukko valitaan tarkoituksenmuksis ei satunnaisotoksen
menetelmaa kayttden ja tutkimussuunnitelma muotoututkimuksen edetessa.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tapauksia kasiellaainutlaatuisina ja aineistoa
tulkitaan sen mukaisesti (Hirsjarvi ym. 2008, 160).

Tutkimuksella on aina jokin tarkoitus ja se ohjatkimusstrategisia valintoja. Tut-
kimus voi olla kartoittava, selittava, kuvaileva émnustava. Kuitenkin on huomattava,
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etta tiettyyn tutkimukseen voi siséltyd useampignkyksi tarkoitus ja tarkoitus voi
my6s muuttua tutkimuksen edetessa (Hirsjarvi yn82a.34). Tutkimusote kuvaa tut-
kimuksen metodologisia perusratkaisuja. Lukka (398INeilimo & Nasi (1980) jaka-
vat tutkimusotteet kasiteanalyyttiseen, paatoksemetodologiseen, nomoteettiseen ja
toiminta-analyyttiseen seka konstruktiiviseen.

Toiminta-analyyttisellda tutkimusotteella pyritAdmmartamaan tutkittavaa ilmiota.
Taustalla toiminta-analyyttisessa tutkimuksessa womun muassa teleologinen
selittaminen, hermeneutiikka, ndiden sukulaislgheistavat seka kasitys ihmisesta
intentionaalisena oliona. Empiria on toiminta-ay#tigessa tutkimuksessa mukana
tavallisesti harvojen kohdeyksikoiden kautta jekimusmenetelmat ovat suhteellisen
ei-sidottuja, mutta monipuolisia. Tutkimuksen tudeka syntyy usein eri tasojen
kasitejarjestelmia, "kielid”, joilla maailmaa pya#n jarjestamaan ja suunnittelemaan.
Toimintoanalyyttisessa tutkimusotteessa korostinmtstieteet ja aristotelinen perinne.
Toiminta-analyyttisen tutkimusotteen taustalla ate\ndkemykset voidaan tiivistaa
seuraavasti. Toiminta-analyyttisen tutkimusottearkaan inhimillinen kayttaytyminen
on tavoitteisiin ja keinoihin nahden omatekoistse iajateltua. Se on siis opittua ja sita
voidaan oppia lisaa, joten ihminen nadhdaan uudttodi luovana ja sité kayttavana.
Ihminen rakentaa integroituja inhimillisia jarjelebéd, kuten esimerkiksi yrityksia ja
muita organisaatioita (Mékinen 1980, 42)

Toiminta-analyyttisessa tutkimuksessa olennaissiljalla on empiriasta hankittu
aineisto, mutta myds ajattelun ja paattelyn metddigtetddn. Sen vuoksi toiminta-
analyyttiseen tutkimukseen voi sisaltya huomatt&irasuuri kasiteanalyyttinen osuus
(Neilimo & Nasi 1980, 35; Lukka 1991, 169). Neilim& Nasin (1980) ja Lukan
(1991) mukaan kasiteanalyyttinen tutkimus on tutisote, mutta myds metodologinen
perusvalinta. Se kuuluu lahes poikkeuksetta kaik&ilella mainittuihin tutkimusottei-
siin, koska tutkimusta on lahes mahdotonta tehdaril teoreettista osuutta, jossa tuo-
daan esiin tutkimukseen liittyvat keskeiset kéasittga ilmiot. Myds Tuomen &
Sarajarven (2002, 17) mukaan teorian merkitys aduiisessa tutkimuksessa ilmeinen
ja siksi sita tarvitaankin valttamatta.

Tapaustutkimus eli case study voidaan Yin (1983kaman maaritella empiiriseksi
tutkimukseksi, joka monilla tavoin hankittuja ja mpuolisia tietoja kayttden tutkii
nykyista tapahtumaa tai toimivaa ihmista tietyseipéristossa (Metsamuuronen 2006,
90). Yleensa tapaustutkimus kohdistuu nimenomadeeyhtapaukseen, mutta usean
tapauksen tutkimukset ovat myds mahdollisia (Eskbl&uoranta 2000, 65). Myos
Uusitalon (1997, 77) mukaan tapaustutkimuksiksd&an lukea paitsi yhteen ilmioon
kohdistuvat myds muutamia tapauksia vertailevairuikset.

Tama tutkielma on kvalitatiivinen ja toiminta-angiynen, silla tavoitteena on
kuvata ja ymmartdd erityisesti myynnissd ja marnbkinissa, tutkimuksessa ja
kehityksessa sekd palveluiden kehityksesséa toimiviemisten nakemyksia siité,
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minka&laisia kyvykkyyksia teollisen palvelun asiakeskeinen kehittdminen edellyttaa.
Tutkielmaan on valittu nelja tapausta eli neljaysia, joilla on jo teollisia palveluita,
joko puhtaasti palveluita tai tuotteeseen liittyvia jotka haluavat niitd edelleen
kehittdd. Tutkielmassa olen nimenomaan kiinnostumimettyjen avainhenkildiden
nakemyksistad tutkittavasta ilmiosta eli teollistgualveluiden asiakaskeskeisessa
kehittamisessa tarvittavista kyvykkyyksista. Tutkkeessa on myds kasiteanalyyttinen
teoriaosuus. Tutkielman teoriaosuudessa pyritégallisuutta lukemalla luomaan kuva
mielenkiinnon  kohteena olevasta ilmiostda eli ass&kskeisyydestda ja
asiakaskeskeisesta palvelukehityksestd, ja ennerikkelka asiakaskeskeisen
palvelukehityksen edellyttamista ja kyvykkyyksist&yvykkyyksia tarkastellaan
nimenomaan absorptiokyvyn ndkdkulmasta.

1.4 Keskeiset kasitteet

Palvelu

Gronroosin (1990) mukaapalvelut ovat aktiviteetteja, joiden avulla palvetuottaja
pyrkii tyydyttamaan asiakkaan tarpeet. Palveloeat fyysisista tuotteista siina, etta
ne ovat abstrakteja ja immateriaalisia. Sen vuokgi on vaikea tarkastaa ja arvioida
ennen ostamista. Palvelut yleensa tuotetaan, ttmaih, kulutetaan ja markkinoidaan
osittain samanaikaisesti. Palveluissa asiakas eengh mukana tuottamassa niita
tarjoten informaatiota ja muuta osaamista tuotanogssiin, olemalla mukana itse
palveluntuotantoprosessissa erilaisin aktiviteetginmarkkinoiden palvelua toisille
kuluttajille kertoessaan kokemuksistaan. Palvelwatoheterogeenisid ja asiakas
vaikuttaa hyvinkin paljon palvelun lopputulokseettaessaan aktiivisen roolin sen
suunnittelussa ja tuottamisessa (Edvardsson, GsstafJohnson & Sandén 2002, 33).

Teollinen palvelu

Valmistavien yritysten tuotteisiinsa liittAmisté lypauista on kirjallisuudessa kaytetty
termeja industrial services, service strategy imufiacturing, product-related services,
product-services tai after-sales services (OlivaK&llenberg 2003, 163). Teollisen
palvelun maaritelmaan paastaan tarkastelemallattireyil980) esittamaa ja Kotlerin
(1994) muokkaamaa laajennetun tuotteen mallia. &o([1994) erottelee kolme
tuotetasoa. Ydintuote edustaa tuotteen tai palvejuinhyotyja. Kokonaistuote
muodostuu  ydintuotteesta ja siihen liittyvistd edeneistd, kuten laatutaso,
ominaisuudet, muotoilu, brandinimi ja pakkaus. keamettu tuote kattaa fyysisen
tuotteen ja siihen lisatyt palvelut ja hyddyt. Tewn palvelu voidaan nahda
laajennettuna tuotteena. Se voidaan siten maaritelikkien niiden liséapalveluiden
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joukoksi, joita yrityksella on tarjota liitettavake&lmistamiinsa tuotteisiin tavoitteenaan
erikoistua kilpailijoista (Frambach, Wels-Lips & @diach 1997, 341-343).

Valmistavan yrityksen palvelutarjooma muodostutersituotteista ja palveluista,
joiden avulla yritys pyrkii tuottamaan asiakkaillervoa tarjoamalla juuri heille
ratkaisua. Teolliset palvelut eroavat muista pailgth siind, ettd potentiaalisten
asiakkaiden maara saattaa olla pienempi ja askédgtia usein tuotantoprosessissaan
monimutkaisia ja runsaasti p&&omaa sitovia ladtteiArvo luodaan teollisissa
palveluissa yhdessa asiakkaan kanssa ja tavoitmersgka toimittajan ettéd asiakkaan
menestyminen (Paloheimo, Miettinen & Brax 2004,18-1Teollinen palvelu on
palvelua, jota tuotetaan teollista valmistustaditigville yrityksille. Teollisia palveluja
tuottavat teollisuudessa kaytettavien koneidenajteiden valmistajat tai yritykset,
jotka erikoistuvat palveluihin. Teollisia palvelujduottavalla yrityksella ei siis
valttAmatté tarvitse olla omaa valmistusta (Bra@=20.43).

Asiakaskeskeisyys

Asiakaskeskeisyys merkitsee asiakkaan tarpeisiihajaihin vastaamista (Kohli ym.
1990, 1-18) ja jatkuvaa merkittdvan arvon luomaséakkaalle (Narver ym. 1990, 20—
35), asiakkaan tarpeiden asettamista etusijallsli{pendé & Farley 1993, 23-27) seka
pitkdaikaisten suhteiden luomista huomioiden siiasiakkaan muuttuvat tarpeet
(Hardcroft & Jarratt 2007, 21-57). Asiakaskeskeaiéagsiminnassa asiakastyytyvaisyy-
delle muodostetaan tarkat standardit ja asiakastitigyyden toteutumista tarkkaillaan.
Asiakkaan ilmaistut ja piilevat tarpeet selvitetdn niihin pyritddn vastaamaan.
Alimmalla tasolla tAma merkitsee kohteliasta jaeaiaikaista vastaamista asiakkaiden
tarpeisiin ja korkeammilla tasoilla palvelutuott@ tulee kumppani ja luotettava
neuvonantaja. lhmiset, joilla on kyky tehda tyotamgartaen aidosti asiakkaan tarpeet
omaavat myos halun tarjota asiakkaalle, mitd h&wité@e. He ovat proaktiivisia
auttaessaan ja luodessaan lisdarvoa. Tallaisetséhmisein ymmartavat asiakkaan
tarpeet paremmin kuin han itse ja kayttavat tiettddgn hyvakseen luodessaan
molempia osapuolia hyddyttavia win-win -suhteitanf¢rmation Services and
Technology, 14.11.2008).

Kyvykkyydet
Kyvykkyyksilla tarkoitetaan organisaation prosessaan hyvaksi kayttamia

monimutkaisia taitojen ja kertyneen tietdmyksengpma ja yhteistd oppimista. Naiden
avulla voidaan varmistaa yrityksen eri toimintojemenestyksekds koordinointi ja
padoman hyddyntdminen. Kyvykkyydet nakyvat muun ssaayrityksen vastatessa
asiakkaan tilaukseen, kehittdessa uutta tuotettzirjattaessa palvelua. Kyvykkyydet ja
organisatoriset prosessit ovat tiiviisti kiinniga@saan, silla kyvykkyydet mahdollistavat
prosessien menestyksekkaan toimimisen (Day 199%4,G@anisatorisilla kyvykkyyk-
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silla tarkoitetaan korkean tason rutiineja, jotdadgssa ulkopuolelta tulevan tiedon
kanssa mahdollistavat sen, etta organisaation Jzhdo toimintavaihtoehtoja, joiden
valilta valita. Toiminnan tuloksena saadaan meikittuote tai palvelu. Rultiinit, joita
tassa tarkoitetaan, ovat merkittavia, osaamistdiwaaoimintatapoja. Kyvykkyyksia
voidaan kayttaa hyvaksi monella eri tavalla. Kestéebn oppiminen, joka mahdollistaa
yritykselle kaupallisesti kannattavien tuotteiden galvelujen kehittdmisen, sellaisten
joille l16ytyy kysyntd& markkinoilta (Winter 200089).

Kyvykkyys viittaa myds yrityksen kykyyn yhdistaa $goittaa resurssejaan niin, etta
nakyvat prosessit ja niihin uponneena olevat Isjaielementit, kuten osaaminen ja
johtajuus tulevat kayttéon. Sen vuoksi kyvykkyydetat usein yrityskohtaisia ja
harvinaisia ja kehittyvéat ajan kuluessa yrityksesurssien ollessa vuorovaikutuksessa.
Esimerkiksi laaduntarkkailu on prosessi, joka vailahelposti ottaa yrityksessa
kayttoon, kun taas laatujohtaminen ei ole enda peosessi. Se vaatii yritykselta kykya
laatia koko yrityksenlaajuinen visio ja kykya antgéantekijoille vapautta toimia, seka
kehittdd asiakaslahtoista kulttuuria (Amit & Schader 1993, 35; Wang & Pervaiz
2007, 35).

Dynaamiset kyvykkyydet ja absorptiokyky dynaamisekyaykkyytend tulevat
tarkemmin  maaritellyksi tutkielman teorialuvuissajoissa niistd kerrotaan.
Absorptiokyky on yksi dynaamisista kyvykkyyksisti $e voidaan lyhyesti maaritella
yrityksen kyvyksi hankkia, omaksua, muokata ja iyt hyvakseen ymparistosta
saatavaa tietoa (Zahra & George 2002). Myos tiedbsorptio voidaan maaritella
kyvyksi kerata ja kasitella organisaation ulkopsialitietoa (Cohen & Levinthal 1990;
Kayes, Kayes & Yamazaki 2005, 579). Tassa tutkisbaatermeja absorptiokyky ja
absorptio kaytetdan synonyymeind tarkoittamaan kiyyytta hankkia, omaksua,
muokata ja kayttad hyvaksi ulkopuolista tietoa.

Asiakastieto

Asiakastietoon sisaltyy tietoa nykyisistda ja potaalisista asiakkaista,
asiakassegmenteistd ja yksittaisistéa asiakkaistiakastieto on myos asiakkaalla olevaa
tietoa Rowley 2002, 501; Walton & Xu 2005, 957).idkkailta saadaan tietoa siita,
mitk& tekijat palvelussa ovat heille tarkeitéd jetdia tuotetun palvelun tasosta el
asiakastyytyvaisyydesta. Asiakkaan kanssa keskasssa voidaan myo6s |0ytaa
palvelumahdollisuuksia, saada ideoita palvelukélien (Ojasalo & Ojasalo 2008,
138-140). Asiakastiedolla tarkoitetaan tassa tutkisessa siis tietoa, jonka yritys
asiakkaasta saa. Asiakastietoa saadaan asiakkaaithgneen ollaan yhteydessa ja sita
saadaan myos yhteistybkumppaneilta. Asiakastiettb&easiakkaan tyytyvaisyydesta,
hanen tavoitteistaan ja tulevaisuudensuunnitelamnst&en avulla saadaan myds ideoita
palvelukehitykseen. Asiakastiedon avulla yritys wehittdd omaa toimintaansa yha
paremmin asiakkaiden tarpeita vastaavaksi.
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2 TEOLLISET PALVELUT

2.1 Valmistavan yrityksen tarjoamat palvelut

Kotler (1994) on jakanut teolliset palvelut kahtelaajaan kategoriaan; yllapito- ja
korjauspalveluihin ja liiketoimintaan neuvoa antaypalveluihin (Mathieu 2001a, 39—
40). Teolliset palvelut voidaan myos jakaa kolmekstegoriaan riippuen siitéa
edeltavatkod palvelut ostoa, liittyvatkd ne sen ti@naan yhteyteen vai seuraavatko ne
sitd. Ostoa edeltavat palvelut auttavat ostajaentéliédn paatoksensa. Tallaisia palveluja
ovat esimerkiksi koekayttd ja tuotteen toiminnarttely. Ostoon liittyvat palvelut
auttavat asiakasta tuotteen kayttoonotossa, ksiemeekiksi asennus ja kayttokoulutus.
Oston jalkeisten palvelujen avulla pyritdan pitamésiakas tyytyvaisend. Tallaisia
palveluja ovat esimerkiksi vikatilanteiden korjajas sdannolliset yllapitotarkistukset
(Samli, Jacobs & Willis 1992, 33—-41; Frambach, \Algfss & Gundlach 1997, 343).
Frambachin ym. (1997) mukaan teolliset palvelutdaan myds jaotella vaihdantaan
liittyviin tai suhteeseen liittyviin palveluihin. &hdantaan liittyvat palvelut voidaan
edelleen jakaa ostoa edeltaviin tai ostoa seuraddyttoon liittyviin palveluihin ja
oston yhteydessa tarjottaviin palveluihin (Frambgach 1997, 346—-350).

Teolliset palvelut voivat [&hted hyvin yksinkeressa ja standardoidusta palvelusta
ja kehittya hyvinkin monimutkaiseksi palvelukokositideksi. Seuraavassa tuodaan
esille teollisten palveluiden jaottelua, joissa emomaan lahdetdan yksinkertaisesta
palvelusta ja siirrytddn palveluun, joka siséltd&@ yenemman elementteja. Teolliset
palvelut voidaan siten esimerkiksi jaotella perdsgplaihin, keskitason palveluihin ja
monitahoisiin palveluihin. Peruspalvelut liittyMvéiotteisiin, joita ostetaan usein, eivatka
ne ole ratkaisevassa roolissa asiakkaan ydintoissa. Ne eivat myodskaan ole
monimutkaisia eika niita tarvitse palveluntoimiftaj edustajan valttamatta toimittaa
asiakkaalle henkilokohtaisesti. Keskitason paltaluiovat korjaus-, leasing- ja
kuljetuspalvelut, jotka koostuvat monimutkaisemmispalvelun komponenteista.
Tallaiset palvelut ovat jo tarkeampia asiakkaammionan kannalta ja edellyttavat
henkilokohtaista toimittamista palvelutoimittajamlustajalta. Monitahoisia palveluja
ovat muun muassa konsultoinnit ja suunnittelu javaativat asiakkaan parempaa
tuntemista ja osaamista seka luotettavuutta asakkadkokulmasta. Luottamus
palveluntoimittajan ja asiakkaan valilla on ermtéatarkeada, silla asiakkaalla ei
valttamatta ole asiantuntemusta arvioida tallamstaitahoista palvelua. Asiakkaan on
myds vaikea nopeasti |0ytdd korvaavaa tuottajadenpalveluille (Boyt & Harvey
1997, 291-296;Gebauer 2007, 280; Paloheimo, Mexttéa Brax 2004, 21-22).
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Gebauer (2007, 287-288) on puolestaan jakanuigtilpalvelut myynnin jalkeisiin
palveluihin, asiakastukeen, ulkoistuspalveluihin Jaehityspalveluihin. Myynnin
jalkeiset palvelut muodostuvat varaosapalveluidtarjauksesta, tarkastuksesta ja
koulutuksesta. Asiakastukipalveluissa palveluntggb raataldivat ja niputtavat
palveluelementtejaan vastaamaan kunkin asiakkaapeita Ulkoistuspalveluissa
palveluntarjoaja vastaa asiakkaan tuotannon toindesta ja pyrkii sitd kautta
vahentamaan asiakkaan toimintaan sitoutunutta pagomehityspalvelut puolestaan
sisdltavat asiakkaalle tarjottavia tutkimus- ja ikgdpalveluita ja néin asiakas hyotyy
palveluntuottajan tutkimukseen ja kehitykseen ptamssta kyvykkyyksista.

Gronroos, Hyotylainen, Apilo, Korhonen, Malinen,ispa, Ryynanen, Salkari,
Tinnila & Helle (2007, 91-95) jakavat teolliset palut kulutus- ja varaosapalveluihin,
resurssipalveluihin, yllapitopalveluihin, kaytetyggpalveluihin, suorituskykypalvelui-
hin, elinkaarikustannuspalveluihin ja yhteiseenaamsan. Kulutus- ja varaosapalvelut
muodostuvat asiakkaalle myytavista koneista jdelistia ja niihin liittyvista varaosista
ja lisavarusteista. Resurssipalvelut sisaltavéamisihjan tuotteille huolto-, koulutus- ja
neuvontapalveluja. Yllapitopalvelut muodostuvat ataehkaisevistda maaraaikais-
huolto-ohjelmista, korjauspalveluista, varaosistanjihin kuuluvista logistisista palve-
luista seka uusinta- ja parannuspalveluista. K&gyspalvelut sisadltavat asiakkaalle
toimitettuihin laitteisiin annettavat takuut laite ja jarjestelmien suorituskyvysta. Suo-
rituskykypalveluissa edelliseen liitetdédn takuutmitettujen laitteiden suorituskyvysta.
Elinkaarikustannuspalvelu taas siséltaa asiakkaadeettavan laskelman elinkaarikus-
tannuksista ja vakuutuksen niiden pysymisestéll@etgsolla. Yhteisessa ansainnassa
palveluntuottaja ottaa edell&d mainituista palveduisuurimman vastuun asiakkaan tuo-
tantoprosessissa ja on siten merkittavassa roatisk@na asiakkaan liiketoiminnassa.

Mathieu (2001a) erottaa valmistavan yrityksen tttiannaa tuotetta tukevan palvelun
ja asiakkaan toimintaa hanen kayttaessaan tudtgit@an palvelun. Tuotetta tukevasta
palvelusta on tyypillisenda esimerkkind myynnin gitken palvelu. Esimerkking
sellaisesta palvelusta, joka tukee asiakkaan té@raimanen kayttdaessaan palvelua, on
kayttokoulutus. Mathieun (2001a) mielestéa tuotteasdiittyvd palvelu kuvastaa
perinteitd ndkemysta valmistavan yrityksen pahsjobmasta. Asiakkaan toimintaa
littyva palvelu edellyttaa sen sijaan hanen migés edistyneempéd nékdkulmaa
teollisiin palveluihin. Tuotetta tukevan palveluavbitteena on varmistaa tuotteen
toimiminen asianmukaisesti. Tarjoamalla palveluakaj tukee asiakkaan toimintaa
hanen kayttdessddn laitetta, toimittaja pyrkii tokan asiakasta saavuttamaan
tavoitteensa. Jaottelun tavoitteena on korostag sitd monimutkaisten palveluiden
tarjoajien on tunnettava hyvin asiakkaan toimirdatipdettéava, miten palvelu tukee
asiakkaan ydintoimintoja. Tallaisten palveluidenh&alla palveluntoimittajan tyo ei
koskaan lopu. Tavoitteena kun ei ole vain saada taimimaan, vaan auttaa asiakasta
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maksimoimaan Kkaikki eri prosessit, toiminnat jaatdgiat, jotka ovat sidoksissa
kyseiseen koneeseen tai laitteeseen (Mathieu 2@014,1).

Mathieu (2001a) jakaa nain teollisuusyritystenottamat palvelut kolmeen
luokkaan: asiakaspalveluun, tuotepalveluihin javekltuotteisiin. Asiakaspalvelun
tavoitteena on lisata yrityksen myyntid yleiselldsdlla. Tuotepalveluiden avulla
pyritddn lisaamaan tuotteiden myyntia ja tukemaaottéen kayttéd ja toimivuutta.
Palvelutuotteet ovat itsendisia ja erillaén yrigsfyysisista tuotteista ja asiakas voi
ostaa niita ostamatta valttamatta fyysista tuot€ftama merkitsee sitd, ettd asiakas voi
ostaa palvelua, jonka avulla tuetaan myo6s sellaigatteiden kayttod, joita ei ole
ostettu kyseiselta palvelua tarjoavalta valmist@avaritykseltd (Mathieu 2001a, 451
475; Brax 2005, 144).

2.2 Valmistavan yrityksen syyt kehittda palveluitaan

Teolliset yritykset ovat viime vuosina pyrkineetdylenenevassa maarin kehittamaan
palveluita tuotteiden valmistamisen liséksi saadeks aikaan kasvua pitkalla
aikavalilla, sailyttaakseen Kkilpailuetunsa markkiaoseka vastatakseen asiakkaiden
yh& moninaisempiin tarpeisiin. Kiristynyt kilpailga samanaikaisesti kapenevat
voittomarginaalit tuotteiden myynnista viittaavaihen etta kilpailijoista erottuminen
tuotteita erilaistamalla ei en&a riita (Jacob & @#3la2007, 247; Gebauer 2007, 278;
Ojasalo & Ojasalo 2007, 18—-20; Mathieu 2001, 39).

Perinteisesti teollisuusyritykset ovat halunne&tgnoitua arvoketjussa taaksepain eli
halunneet saada valmistuksessa tarvittavat resorasian kontrolliin ja ennustettaviksi.
Ne ovat myds panostaneet tuotekehitykseen pystgakgeottamaan entista parempia
tuotteita ja pyrkineet kasvattamaan markkinaosanttsaavuttaakseen mittakaavaetuja.
Nailla keinoilla teollisuusyritykset ovat aiemminyrgineet saavuttamaan pysyvan
kustannusedun, vakaan tuottojen kasvun ja pystganmesteita kilpailulle. Nykyisin
suuret tuotantoyksikot, suuri markkinaosuus ja ofhivainen tuote eivat kuitenkaan
takaa pitkdaikaista kilpailuetua yhta tehokkaastiuink ennen. Teollisen
valmistustoiminnan kannattavuus on laskussa jaevakhdon kasvu heikompaa kuin
talouden yleinen kasvu. Esimerkiksi Lansi-Euroopaskoneiden ja laitteiden
valmistajien tuotteesta saamat voittomarginaaliatopudonneet yhteen tai kahteen
prosenttiin. Lisaksi kilpailijat pystyvat jaljittemaan tuotteita ja mobilisoimaan halpoja
resursseja nopeasti. Uusia strategisia kilpailukylhteitd on siis etsittava (Ojasalo &
Ojasalo 2007, 18-19; Gebauer 2007, 278).

Oliva & Kallenberg (2003) kayttavat termia installbase (IB) viittamaan kaikkiin
niihin laitteisiin, joita asiakkaalla on kaytos¥ihin laitteisiin liittyvat palvelut ovat
sellaisia palveluita, joita valmistava yritys voarjpta asiakkaalleen koko laitteen
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elinkaaren ajan. Palvelujen liittaminen kaikkiinaddkaalla kaytosséa oleviin laitteisiin
luo merkittavia liiketoimintamahdollisuuksia, silisimerkiksi USA:ssa vuonna 2001
60 % teollisuuden valmistamista tuotteista oli fitkkayttoian omaavia (Oliva &

Kallenberg 2003, 163). Palveluihin kannattaa paesiyos, koska siind, missa
tuotteen myynnista saatavat voittomarginaalit olagkeneet, tarjoavat perinteiset
myynnin jalkeiset palvelut, kuten korjaus, varaogatyllapito esimerkiksi Lansi-

Euroopassa yli kymmenen prosentin marginaaleja &Geb 2007, 278). Koneita
valmistava teollisuus on hyva esimerkki kypsastilisiudenalasta, joka on pyrkinyt
lisddmaan kannattavuuttaan kehittdmalla palvelsité kasvu alalla on melko hidasta
ja myds teknologiset innovaatiot tapahtuvat melkadsti (Oliva & Kallenberg 2003,

162).

Asiakkaalle tuotteen elinkaaren aikana aiheutuvistatannuksista merkittava osa
muodostuu erilaisista tuotteeseen liittyvista phiista. Elinkaaren aikana laitteen
omistaja kayttaa usein huomattavasti enemman rigitdeeseen liittyviin palveluihin,
kuin itse laitteen hankkimiseen. Sen vuoksi lartealmistajalla onkin laitteeseen
liittyvan asiantuntemuksensa perusteella hyvat mobisdudet tehda laitteen yllapidosta
liketoimintaa. Valmistaja tuntee kyseessa olewdttdet ja sen vuoksi omaa tietAmysta,
joka helpottaa palvelujen kehittamista ja niideottamista kustannustehokkaasti. Heilla
on my0s osaamista vastata asiakkaan tarpeeseef yith ja parantaa laitteen
tehokkuutta sen elinkaaren aikana (Ojasalo & Oga2a08, 18—20)

Teollisia palveluita kannattaa siis kehittaa talellisista syista. Ensinnakin, kuten
edelld on mainittu, palvelut luovat ja tarjoavatsiauliikevaihdon lahteitd. Yritykset
voivat saada aikaan huomattavia tuottoja liittaégnaklveluita edellda mainittuihin pitkan
elinkaaren omaaviin tuotteisiin. Palvelut tuottauaein tasaisemman kassavirran kuin
fyysiset tuotteet, silla tuotteiden kysyntd on lenpaa taloudellisille sykleille ja
kysynnan vaihteluille (Oliva & Kallenberg 2003, 18Djasalo & Ojasalo 2008, 18-19).
Palvelut vaativat vahemman p&ddomaa, ja niilld saadsein aikaan suuremmat katteet
kuin fyysisilla tuotteilla (Ojasalo & Ojasalo 20083).

Toiseksi, asiakkaat vaativat lisda palveluita. Kigkinen omaan ydinosaamiseen,
teknologian monimutkaistuminen ja halukkuus vah&maaoman sitoutumista toimin-
taa on johtanut tiettyjen toimintojen ulkoistamisedJlkoistettavat palvelut halutaan
ostaa palveluntuottajalta (Gebauer 2007, 278; O#iv&Kallenberg 2003; Ojasalo &
Ojasalo 2008, 18; Kosonen 2004, 14; Frambach y®97,1341). Palveluelementtien
lisddminen fyysiseen tuotteeseen kasvattaa hyjwyka asiakas tuotteesta saa, silla
asiakkaalle voidaan siten tarjota kokonaisratkai$rambach ym. 1997, 342; Ojasalo
& Ojasalo 2008, 18). Nain teollisten palveluidenuller voidaan myo6s kasvattaa
asiakastyytyvaisyytta ja vahvistaa asiakkaan |loatsta. Palveluiden avulla yritys voi
rakentaa pitkékestoisia, asiakkaiden tarpeisiintamga asiakassuhteita (Ojasalo &
Ojasalo 2008, 18; Frambach ym. 1997, 342-343). ldalmeksi, palvelut luovat
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pysyvaisluonteisempaa kilpailuetua. Kilpailijoiden vaikea kopioida palveluja niiden
aineettoman luonteen ja ihmiskeskeisyyden vuoksivéO& Kallenberg 2003, 160;
Ojasalo & Ojasalo 2008, 18).

2.3 Palveluiden kehittaminen

2.3.1 Lineaariset uuden palvelun kehittamisen mallit

Uusi palvelu voidaan maaritella tarjoomaksi, jotaakkaille ei ole aikaisemmin ollut
tarjolla. Uuden palvelun voi muodostaa lisays tamaan, radikaali muutos
palveluntuotantoprosessiin, tai asiakkaan uudekdéiefa inkrementaali muutos jo
olemassa olevaan palvelupakettiin tai palveluntogarosessiin (Johnson, Menor, Roth
& Chase 2000, 2). Inkrementaalisessa muutoksesédyhgetdan olemassa olevaa
tietoa ja muutokset seka kehitysideat perustuviyisyn liiketoimintakonsepteihin ja
prosesseihin (Apilo, Taskinen & Salkari 2007, 23).

Booz, Allen & Hamilton (1982) puolestaan kategomrsad uuden palvelun kehittami-
sen jonkin verran samaan tapaan. Heidan mielesta&msinnakin mahdollista kehittda
taysin uusia palveluita, joiden kehittAminen asetfmlveluntuottajalle haasteita ja
toisaalta palvelu on taysin uutta myds asiakkadledet palvelulinjat puolestaan
asettavat haasteita palvelua kehittavalle yritykselisaykset jo olemassa olevaan
palvelulinjaan muodostavat kolmannen kategoriamamaikset ja muutokset olemassa
oleviin palveluihin muodostavat neljannen kateguoriaPalveluja voidaan myds
asemoida uudelleen eli tarjota jo olemassa oleahzelua uudelle asiakassegmentille.
Viimeisen eli kuudennen kategorian muodostavat dqusisten alennukset eli uudet
palvelut, joiden avulla pyritddn tuottamaan asiailea hanen tarpeisiinsa vastaava
palvelu edullisemmin (Edvardsson, Gustafsson, JmhdsSandén 2002, 58-59; Johne
& Storey 1996, 189).

Bernstein (1990, 84) maarittelee palvelujen kemitt®n prosessiksi, joka koostuu
joukosta aktiviteetteja tavoitteena luoda uusi kahittyneempi palvelu asiakkaalle.
Cooperin, Easingwoodin, Edgettin, KleinschmidtinS&oreyn (1994) mukaan uuden
palvelun kehittdmisen prosessi voidaan maaritallikgksi vaiheita ja aktiviteetteja,
toimia tai tehtavia, joiden avulla projekti saadaatenemaan ideavaiheesta uuden
palvelun lanseeraukseen.

Uuden palvelun kehittamisen mallit ovat pitkalti rpgtuneet tuotekehitysta
kuvaaviin malleihin, kuten Cooperin (1994) StagdeGamalliin. Siina tuotekehityksen
voidaan nahda etenevan lineaarisesti viiden eheen kautta ideasta kayttdonottoon.
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Vaiheiden valissa on portteja, joissa arvioidaahite¢tdvan tuotteen mahdollisuuksia,
paatetddn jatketaanko kehittamistda ja arvioidaatermkehityksessd on onnistuttu
(Cooper 1990, 44-53; Stevens & Dimitriadis 20057)17

Scheuing & Johnsonin (1989, 26) mukaan palveluittehittamisessa tuleekin
hyddyntda tuotekehitysprosessista kerattya tietazska tuotekehitysprosessia on
tutkittu paljon. Johnson ym. (2000, 17) ovat osittsamaa mieltda, mutta lisdavat, etta
uuden palvelun kehittdmisen prosessi ei kuitenlkatane niin lineaarisesti. Palveluiden
kehityksen voidaan ndhda monella muullakin tapaawan tuotteen kehityksesta.

Ojasalo & Ojasalo (2008) tuovat esiin Edvardssoi®96) esittamia eroja
tavaroiden ja palveluiden kehityksen johtamisefggsisia tuotteita kehittdmassa ovat
usein ammattilaiset, kun taas yrityksella senysssa enemman palveluntarjoajaksi ei
viela valttamattd ole palvelukehitykseen tarvittavammattilaisia. Yrityksilla on
tuotteiden kehittdmista varten usein omia tuotdaigsbsastoja, kun taas palvelujen
kehittdminen tapahtuu usein asiakaskontaktien tstieProjektisuunnitelmat eivat
palveluja kehitettdessa ole niin selkeat kuin tiiat&ehitettdessd. Markkinatietoa on
runsaammin saatavilla liittyen uusien tuotteidenhdwlisuuksiin kuin palveluihin.
Tuotteiden tuotantoprosessi on yrityksissd useiraritgity tasmallisesti, kun taas
palveluissa tuotantoprosessin maarittely on epdisgnpaa. Kehitysprosessin
lopputuloksena on fyysisen tuotteen kohdalla koetltheen tavara, jota voidaan
kokeilla etukateen, kun taas palvelukehityksen lplos on abstrakti tarjooma, jota ei
yleensd voida kokeilla etukateen. Palvelujen inatiea johtamisen voidaan siten
nahda olevan epasystemaattisempaa toimintaa kywsisfgn tuotteiden innovaation
(Ojasalo & Ojasalo 2008, 207-208).

Scheuing & Johnson (1989) ovat esittaneet ykgityisaisimman kuvauksen uuden
palvelun kehittdmisprosessista. Heidan mallinséireraarinen ja sisaltaa kaikkiaan vii-
sitoista vaihetta. Mallin ensimmaiset kolme vaiaeaivat uuden palvelun tavoitteiden ja
strategian muotoilu, ideoiden generointi ja ideaideulonta. Vaiheita 4-11 (konseptin
kehittdminen, konseptin testaus, liiketoiminnanham®, projektin auktorisointi, palve-
lun suunnittelu ja testaus, prosessien ja systeesuennittelu ja testaus, markkinoin-
tiohjelman suunnittelu ja testaus, henkildston kitaiminen) kutsutaan suunnitteluksi ja
ne sisaltavat uuden palvelun, sen jakelun ja madiknin suunnittelun seka
jalostuksen. Uuden palvelun testaus sisaltda eaii@ ja 13 (palvelun testaus ja
pilotointi). Vaihe 14 on palvelun tayden mittakaavianseeraus ja 15 lanseerauksen
jalkeinen arviointi. Asiakas on mukana idean lu@nisaiheessa, palvelun suunnittelun
ja testauksen seka markkinointiohjelman suunnittglu testauksen vaiheissa ja itse
lopullisen palvelun pilotoinnin ja markkinointikolen vaiheessa (Scheuing & Johnson
1989, 25-24; Ojasalo & Ojasalo 2008, 209-213).

Alamin & Perryn (2002) mukaan Scheuing & Johnsori@002) mallissa ei
kuitenkaan huomioida sellaisten tiimien merkityg@lvelun kehityksessa, joissa on
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osaajia yrityksen eri toiminnoista. Mallissa ei ralggan tuoda esiin sitd, ettd palvelua
kehitettdessa vaiheet saattavat olla paallekkaiSigheuing & Johnsonin (1989) uuden
palvelun kehittamisen malli ei ole asiakaskeskeidamin & Perryn (2002) mukaan
palvelukehityksen tulisi olla asiakaskeskeista @velukehityksessa tulisi maaritella
asiakkaan roolit ja aktiviteetit eri vaiheissa (Al& Perry 2002, 517-518).

Alam & Perry (2002) ovat esittaneet lineaarisen Ryenvaiheisen asiakaskeskeisen
uuden palvelun kehittdmisen mallin. Heidan malbssasa vaiheista etenee kuitenkin
samanaikaisesti. Siina kolme perinteistd tuotelgehitinetta on yhdistetty
samanaikaisesti eteneviksi pareiksi. Strategineanrtielu ja ideointi tapahtuvat
samanaikaisesti, samoin sitd seuraavat vaiheetideleoseulonta ja liiketoiminta-
analyysi. Naiden jalkeen on vuorossa poikkifunkdalisten tiimien muodostaminen ja
sitd seuraa palvelun ja prosessien suunnittelu.nkitteston koulutus seka palvelun
testaus ja pilotointi ovat seuraavana ja tapahtegatanaikaisesti. Niiden jalkeen ovat
viela vuorossa testimarkkinointi ja kaupallistanmin®lyds tdssa mallissa eri vaiheiden
valissa on portteja, joissa arvioidaan jatketaakébitysprosessia eteenpdin (Alam &
Perry 2002, 525; Gronroos ym. 2007, 64—65).

Malli nostaa esiin strategisen suunnittelun mekggn. Palvelun kehittdminen on
iteratiivinen prosessi, jossa vaiheet toistuvadga vuoksi ei voida edeta taysin ennalta
tehdyn suunnitelman mukaisesti. Liiketoiminta-ayalg tarkeys korostuu myds ja se
vaatii seka toimittajalta etta asiakkaalta liiketginan ja ydinosaamisten muutoksia.
Liiketoiminta-analyysitarkasteluja tehdaan yhteistya toimittajan ja keskeisten asiak-
kaiden kanssa. Toteutuksessa nousee esiin poikkifunaalisten tiimien, palvelupro-
sessin suunnittelun sekd henkiloston koulutukserkitys. Kaikki namé ovat valtta-
mattdmia osia palvelujen kehitystoiminnassa jattunisprosessissa. (Alam & Perry
2002, 515-534; Gronroos ym. 2007, 64—66). Mallikehitetty kuluttajamarkkinoille
suunnatulle palvelulle, joten se ei riittavasti diaomioon asiakkaan mukanaoloa
palvelukonseptien kehitysvaiheessa (Gronroos y7 264—66).

Johnson, Menor, Roth & Chase (2000) esittavat a#laisen uuden palvelun kehit-
tamisen mallin. Ensimmaisessa eli palvelun suuglnitt vaiheessa muodostetaan ta-
voitteet uusille palveluille eli strateginen néktika ja luodaan seka etsitddn uusia ide-
oita sek& kehitetdan ja testataan palvelukonsepdiaraavana on analyysivaihe ja siina
arvioidaan idean toteutettavuutta taloudellisestapnetaan lupa projektin toteuttami-
selle seka maaritelladn vastuut. Kolmannessa vsshe&ehitetddn palvelua ja sen
markkinointia seka testataan ne ja koulutetaan ilistéd palvelun tuottamiseen. Vii-
meisessa eli neljannessa vaiheessa palvelu latsmeranarkkinoille. Johnson ym.
(2000) korostavat, samoin kuin Alam & Perry (200@iden palvelun kehittdmisen
epéalineaarisuutta ja iteratiivisuutta. Palvelun it@minen riippuu heidén mukaansa
"mahdollistajista”, joita ovat tiimit, kaytettavidolevat tydkalut ja yrityksen organisaa-
tiorakenne ja sen muutos. Mahdollistajien kayttpewdtaa palvelunkehitysprosessia ja
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yrityksen resurssien kayttamista hyvaksi palvelitigghessa. Palvelun kehittamisessa
mukana olevia organisaation komponentteja, jotkadoatavat tarvittavat resurssit,
ovat heiddn mallissaan ihmiset, tuotteet, teknalggijarjestelmat (Johnson ym. 2000,
17-19).

2.3.2 Organisatorisiin tekijoihin perustuvat uuden palveh kehittamisen mallit

Vaikka edella esitetyt lineaariset palvelun kelmtigen mallit kuvaavatkin hyvin
meneilldadn olevaa prosessia, on niissa myds ptattS&elkeisiin vaiheisiin jaetun
mallin seuraaminen voi johtaa liikaa byrokraattig@n ja olla aikaa vievad. Sen vuoksi
esiin onkin nostettu malleja, joissa jotkut vaihd&thitysprosessissa saattavat olla
samanaikaisia. Toiseksi, vaiheiden kuvaus ei kuidavan hyvin sitd, miten yritykset
organisoivat kehitystiimejaan, vaikka malleissadstetaan sellaisten tiimien tarkeytta,
joihin tulee osaajia yrityksen eri toiminnoista. dypalvelu syntyy yhteistyona ja
kehitystiimin jasenten vuorovaikutus sekd johdorowtuminen uuden palvelun
kehittdmiseen ovat erityisen tarkeita. Siksi meylesstn saavuttamiseksi uuden palvelun
kehittamisessa tuleekin keskittya tarkastelemadmtyatiimia ja sen organisoitumista
(Stevens & Dimitriadis 2005, 177-178).

Edvardsson & Olsson (1996) tarkastelevat uuddvejum kehittdmista laadun ja
palvelukehitykseen organisoitumisen nakokulmaseoiiteena on heiddan mukaansa
tuottaa laadukasta palvelua alusta saakka. Ja#tkkaslle voitaisiin tuottaa laadukasta
palvelua, on palvelun tuottamisen edellytysten valt&oossa. Myods Edvardsson &
Olsson nostavat esiin timien merkityksen palvetehittamisessa, kuten Alam & Perry
(2002) ja Johnson ym. (2000). Edvardsson & Olsskavat palvelun kehittdmisen
kolmeen osaan: palvelukonseptin kehittamiseen, ehadysteemin kehittdmiseen el
tarvittavien resurssien kokoamiseen ja palvelumsisekehittdmiseen. Palvelukonsepti
viittaa palvelun prototyyppiin, se kertoo niistadllyista ja siitd arvosta, jota asiakas
palvelusta tulee saamaan. Palvelukonseptissa lavatsiakkaan tarpeet ja se, miten
nama tarpeet palvelulla tullaan tyydyttamaan. Rakansepti on yksityiskohtainen
kuvaus siitd, mitd asiakkaan hyvéksi tullaan tekiamga miten haluttuun
lopputulokseen tullaan paasemaan. Konsepti kuviaasigéd, miten asiakaskeskeisyys
toteutuu.

Palvelusysteemi kattaa kaikki ne resurssit, jotkat ckaytettavissa palvelukonseptin
toteuttamisessa. Resursseja ovat palveluyrityksemkilbstd, asiakkaat osana
toteuttamassa palvelua, organisaatio ja sen raksgkietehtavajako tukemassa palvelun
kehittamista ja tuottamista sekd vuorovaikutustak&san kanssa. Palveluprosessi
puolestaan muodostuu ketjusta aktiviteetteja, joide toimittava, jotta asiakkaan
haluama palvelu saadaan hénelle kehitettya ja teitna. Yritys siis maarittelee
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yksityiskohtaisesti, mitd tehdaan ja kuka tekeedsmlissa toimitaan (Edvardsson &
Olsson 1996, 141-164).

Uuden tiedon merkitystd ja jatkuvan oppimisen seksiakkaiden tarpeisiin
vastaamisen ja asiakasyhteistydn tarkeytta palvekehitettdessa korostavat
palvelunkehitysmallissaan my6s Stevens & Dimitsad{2005, 182). Palvelun
kehittdminen on heidan mukaansa jatkuva prosessta jei pysty erottamaan selkeita
vaiheita, vaan prosessin aikana toimijat muuttjg&iommunikaatio seké toiminta ovat
iteratiivista. Tarkeda on tunnistaa, minkéalaistaaamsista tarvitaan ja tuoda
kehitystiimiin ihmiset, joilla on tarvittava osaamein. Seuraavassa kuviossa on esitetty
Stevensin & Dimitriadisin (2005) uuden palvelun ik&tmisen malli.

VUOROVAIKUTTAJAT

Yksilot Kyvykkyydet

Organisaation voima
Henkilokohtaiset kiinnostuksen
kohteet ja motivaatio
Oppimisprosessi:titasointu, tulkinta, testaus,

. omaRsuminen, sopeuttaminen
Ulkoinen: Rutinw Ryhmat
moaris < ke Vieisiohto
s i N Markkinointiosasto
X Tietojarjestelmista vastaavat
Lait udet toimintAtavat  Projektitiimi
Infrastruktuuri [ DT =) Muut osastot

Tekninen Jakeluverkosto

Fyysinen Organisaatio
Johdon tietojarjestelmat Organisaatiokaavio
Toimintatavat ja
prosessit
Kommunikaatiovirta

Kuvio 1 Oppimista korostava palvelun kehittamiseallnf{Stevens & Dimitriadis
2005, 191)

Uuden palvelun kehitysprosessi ja oppiminen tapatituvuorovaikutuksessa
toimijoiden kesken. Mallin ké&site vuorovaikuttajatiittaavat toimijoihin, jotka
jatkuvassa keskindisessa vuorovaikutuksessa luefg@imysta. Vuorovaikuttajina on
seka yksiloita ettéa ryhmia. Yksild omaksuu tietgamalta. Toisaalta ryhma saa tietoa
yksilgilta, jotka tulevat joko yrityksen ulkopuotal palvelunkehitysprosessiin mukaan
tai yrityksen sisalla toimivilta ihmisilta, joillan erilaista kokemusta ja tietdmysta.
Malliin on inhimillisten toimijoiden lisdksi otettunukaan tekniikka, jota voidaan
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hyddyntdd vuorovaikutusprosessissa. Sek& yritykskwopuoliset, ettd yrityksessa
toimivat ihmiset kayttavat tekniikkaa hyvaksi tieddhankkimisessa ja siirrossa.
Ulkoinen ymparistd on mallissa mukana, koska senus®Bmii innovaation ja uuden
palveluidean lahtékohtana.

Oppimisprosessi kuvion keskella kuvaa oppimiserttkaiapahtuvaa paatoksentekoa
palvelunkehitysprosessin aikana. Keskeisena onasdihtu eli lahtokohta
paatoksenteolle. Ratkaistakseen eteen tulleen magelon projektiryhmén etsittava
tietoa, keskusteltava, otettava huomioon asiakk&mpeet ja nakokulmat seka
kaytettdvda omaa aikaisempaa kokemustaan ja tieta#nyshyvaksi. Ongelman
ratkaiseminen johtaa uusien toimintatapojen kayibddon, jotta palvelu voidaan
asiakkaalle tuottaa. Uuden palvelun tuottaminenkitsere sitd, ettd toimijoiden roolit
on maariteltdva, on paatettdva mitd kukakin teleeta asiakas saa tarpeisiinsa
vastaavaa palvelua (Stevens & Dimitriadis 2005,-183).

2.3.3 Teollisen palvelun kehittamisen mallit

Panesarin & Markesetin (2008, 188-189) teollisalvglun kehittamisen mallissa on
kuusi vaihetta. Myds he korostavat erityisesti asten kehitystiimien perustamista,
joihin valittavilla ihmisilla on erilaista kokemusstja osaamista. Erityisen tarkedaa on
intensiivinen kommunikointi ja tiedonvaihto kaikkieprosessissa mukana olevien
valilld. Ne auttavat koordinoimaan ja integroimagalvelukehitykseen tehtavia.

Seuraavassa kuviossa on esitetty Panesarin & Metrke@008) teollisen palvelun

kehittdmisen malli.
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o= Palveluinnovaation johtaminen ja koordinointi

Asiakkaat| ﬁ I

1 Ideoiden luominen/keraaminen

T 1 11 1111 11
1 Konseptin kehittaminen

11 111111 111

Palaute I»| Toteutettavuuden ja kannattavuuden analysoiriti

Toimittajat” uudejr?ideanH It 1 11T 11 1T 1T 1111

e 1 Uuden palvelun kehittaminen

1 1 11 1 1 1 11111

1 Testaaminen/pilotointi ja kaupallistaminen

1 1 11 1 11 111111

” Parannukset/palvelutuotteen vieminen markkinoille

Kuvio 2 Teollisen palvelun kehittdmisen malli (Paae& Markeset 2008, 188)

Tyontekijat

Tiedonvaihtoa ja kommunikointia kuvaavat mallissanet pienet kaksisuuntaiset
nuolet. Kehitysprosessi on iteratiivinen ja sykhneEri aktiviteetit voivat alkaa
samanaikaisesti. Palaute asiakkailta, toimittajilfla tyontekijoiltd on tarkeaa
kehitettdesséa prosessia sen joka vaiheessa. Telg#ngessin eri vaiheissa menevat
paallekkain ja niiden tarkka maarittely saattaa otikeaa. Sen vuoksi on tarkeaa, etta
kehitysta tarkkailee ja siitd vastaa vahva johtar§ih Prosessin johtaminen ja
koordinointi myds edellyttdd, ettd prosessia addan, monitoroidaan ja
kontrolloidaan. Arviointi ja kontrollointi on ma#isa kuvattu portein, joita on viisi.
Porttien kohdalla voidaan my6s tarvittaessa tehdaéutoksia kehitystiimiin.
Idealdhteina uuden palvelun kehittdmiseen toimmatun muassa tyontekijat, tutkimus
ja kehitys, uusi teknologia, asiakkaat, osaamis@alyaointi, oppiminen muilta
markkinoilla toimivilta ja toimittajat. Uuden paliten kehittdmisen ajureita ovat
puolestaan markkinoilla havaitut tarpeet, asiakkadoitteet ja palaute, teknologia,
tyontekijan aloite ja palaute, yhteiskunnan asedtamaaraykset ja markkinoilta jo
|6ytyvat samantyyppiset palvelut (Panesar & Marke®68, 188—189).

Mit&d monimutkaisemmaksi palvelu muuttuu, sitd enémmsiakkaan onkin oltava
mukana palvelun maarittelemisessa ja palvelutuatssen Taméa patee erityisesti
teollisiin palveluihin, koska jokaisen asiakkaarotntoprosessit ovat juuri hanen
ymparistéoénsa ja toimintaansa suunniteltuja. Tdigaaytés monet standardoidut
palvelut tuotetaan asiakkaan toimitiloissa, jarsi@ssé on oltava mukana jonkin verran
asiakkaan fyysisia resursseja ja henkilokuntaa.akksian osallistuminen palvelun



25

tuottamiseen voidaan nahda ainutlaatuisena menelsigna teollisissa palveluissa
(Mathieu 2001b; de Brentani & Ragot 1996, 517-338lpheimo ym. 2004, 27).

Paloheimon, Miettisen & Braxin (2004) teollisen yun kehittémisen mallissa on
seitseman vaihetta: ideoiden luominen, seulontimtea kehittdminen, markkinointi ja
myynti, kayttoonotto ja palvelun kehittdminen ete&n. Heiddn mukaansa koko
palvelun elinkaaren prosessi kietoutuu asiakkaapéyitke ja ainoa vaihe, jossa asiakas
ei ole mukana on palvelun valinnan vaihe. Uudevgdah kehitysprosessi on jatkuva
kehda, kokemuksen palvelun kayttoonotosta nostagdh aiusia kehitystarpeita ja
ideoita. Seuraavassa kuviossa on esitetty Palomeiyne. (2004) teollisen palvelun
kehittamisen malli.

1 —)
Ide0|_den Seulonta Valinta | | Kehittamine
luominen 1 K
Asiakkaan liiketoiminnan ja prosessien T
Ymmartaminen; asiakastieto: tarpeet, | Markkinointi ja
odotukset, kokemukset myly”t'
Jatkokehitys | Kayttoonotto
Kuvio 3 Teollisen palvelun kehittdmisen malli, jadsoko palvelun elinkaari

kietoutuu asiakkaan ymparille (Paloheimo, MiettideBrax 2004, 56)

Paloheimon ym. (2004) mallissa keskeista on asmkHligketoiminnan ja prosessien
ymmartaminen. Ymmarryksen avulla voidaan kehittaatgrjota palveluita, jotka
tukevat asiakasta hdnen omassa arvontuotannos&am.vuoksi asiakkaan tulee olla
mukana prosessissa. My6s Edvardsson ym. (1996) stevat téatéa asiakkaan
osallistumista, jotta hanen tarpeensa tulevat ymethdsi. Asiakasrajapinnassa toimivat
ovat tarkedssd asemassa uuden palvelun kehittéd@jssiia heillda on usein paljon
kokemusta, ndkemysta asiakkaan toiminnasta jaidtdjatietoa, joka tulee saada
kayttdon organisaatiossa. Toisaalta suuresta tégioasta on osattava valita se, mika on
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tarkeaa ja merkityksekasta palveluiden kehittamisamalta (Paloheimo ym. 2004, 56-
57; Bitran & Pedrosa 1998, 182).

Myo6s Neu & Brown (2005) ovat nostaneet esiin asskleskeisen orientoitumisen ja
asiakkaan tuntemisen kuvatessaan teollisten padezikehittamisen menestystekijoita.
Heidan mielestaan inhimilliset resurssit ja eriggs etulinjassa eli asiakasrajapinnassa
toimivat henkilét ovat avainresurssi valmistavantyfksen kehittdessa palveluitaan.
Asiakasrajapinnan ihmiset toimivat asiakkaalle dtiaivana neuvonantajana ja ovat
mukana seka kehittdmassa etta tuottamassa asialdeparsiin vastaavaa ratkaisua. He
pyrkivat luomaan oppivan suhteen asiakkaisiin, eseht jossa molemmat osapuolet
oppivat toisiltaan ja kehittavat yhdessa yhteisigdt Asiakasrajapinnan ihmisten on
tehtdva yhteistyota muiden yrityksessa toimijoidaanssa vastatakseen asiakkaiden
tarpeisiin parhaalla mahdollisella tavalla, sillidglla ihmisella ei ole kaikkea
palvelukehityksessa ja palvelun tuottamisessa ttavda osaamista (Neu & Brown
2005, 3-12; Bitran & Pedrosa 1998, 181-182).

2.4 Asiakaskeskeisyys teollisten palveluiden kehittAmessa

Asiakaskeskeisyytta on maaritelty eri tavoin kifgaludessa (Kohli & Jaworski 1990;
Narver & Slater 1990) ja wusein se litetdan sdilais késitteisiin - kuin
markkinakeskeisyys, markkinointi, ja “asiakkaan t&sminen ensimmaiseksi”.
Kirjallisuuden mukaan keskeista on kuitenkin asadtk asettaminen keskeiselle sijalle
yrityksen strategiaa kehitettaessd (Nwankwo 1996). Narverin & Slaterin (1990)
mukaan asiakaskeskeisyys on osa markkinakesketstdintaa. Muut osat ovat
kilpailijakeskeisyys ja toimintojen valinen koordiatio (Narver & Slater 1990;
Nwankwo 1995, 6). Myds Hou (2008, 1254-1255) nakeiekaskeskeisyyden yhtena
osana markkinakeskeisyytta. Muita osia ovat hanekaansa tiedon hankinta, jaettu
tieto ja tietdmys, organisaation oppiminen ja toimjen véalinen koordinointi ja
integrointi.

Shapiro (1988) ja (Webster 1988) mukaan asiakask®ggktd ja markkinakeskei-
syytta ei voida selkedasti erottaa toisistaan javemksi voidaan kayttdd jompaakumpaa
termia (Nwankwo 1995, 6). Myds Deshpandén, Farl&nWebsterin (1993, 27)
mukaan asiakaskeskeisyys merkitsee samaa kuin maKdskeisyys ja he
maarittelevat sen joukoksi vakaumuksia, jotka asatt asiakkaan ensimmaiseksi
rakennettaessa pitkalla aikavalilla kannattavasystd. Dulaimin (2005, 5) mukaan
termin markkinakeskeisyys kayttaminen korostag seité#i asiakasarvon tuottaminen ei
ole vain markkinoinnin tehtava, vaan siihen osailiat kaikki yrityksessa.

Asiakaskeskeisyydella tarkoitetaan ennen kaikkeagarosaation laajuista
asiakkaiden nykyisiin ja tuleviin tarpeisiin liitt§ia tiedon hankintaa ja luomista, tiedon
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jakamista lapi yrityksen eri osastojen seka orgaatisnlaajuista tiedon hyvéksikayttoa
(Kohli & Jaworski 1990, 6). Se merkitsee sitd, eftdykset pyrkivat, markkinoinnin
kasitteeseen perustuen, ymmartamaéan asiakkaidénilssistuja ettd piilevia tarpeita
ja pyrkivat kehittamaan niihin ylivertaisia ratkaja luoden siten asiakkaalle arvoa ja
saavuttaen nain kilpailuetua (Day 1994a, 37-52te6l& Narver 1998, 1001-1006;
Jaworski & Kohli 1993, 53-70).

Houn (2008, 1251-1268) mukaan asiakaskeskeiseykyet voivat saavuttaa
yllattavia tuloksia, mikali ne pyrkivat hankkimagietoa ja todella ymmartamaan, mita
asiakkaat arvostavat. Woodruff (1997) on arvohle@sssaan tuonut esiin asiakastiedon
merkityksen asiakkaan tarpeiden tyydyttamiseksierdtkian ensimmaisella tasolla
tuote tai palvelu tayttdad asiakkaan tuotteen tdvegban ominaisuuksille asetetut
vaatimukset ja han on niihin tyytyvainen. Toisa#golla pyritddn saavuttamaan tilanne,
jossa asiakas on myos tyytyvainen siihen tilaneesenika tuotteen ja palvelun
kaytostd seuraa. Han on tyytyvainen lopputuloksé@rimannella ja korkeimmalla
tasolla taytetddan myds ne tavoitteet, joita asiadastuotteen ja palvelun kaytolle
asettanut. Jotta tdhan paastdan, on asiakkaadtvaesamyvempdd tietoa kuin mita
esimerkiksi asiakastyytyvaisyysmittaus voi tuottéi@toa tulee myos hyddyntaa ja siita
tulee oppia (Woodruff 1997, 142-147).

Asiakkaista saatavaa tietoa ja tietdmysta tuleagakeenpain organisaatiossa. Kohli
& Jaworski (1990, 1-18) nakevat asiakaskeskeisyyao yrityksen laajuisena tiedon
luomisen ja jakamisen prosessina, joka lahtee kaidé&n seka tdménhetkisista etta
tulevista tarpeista ja johon organisaation kaikksiato vastaavat. Asiakaskeskeisyys
toteutuu tiedon ja osaamisen luomisen, jakamisen v@staanottamisen seka
omaksumisen kautta.

Oppiva organisaatio aikaansaa sen, ettd orgarosagiisenet ovat halukkaita
keraamaan tietoa, reagoimaan saamansa tiedongqmdlaiga siirtimaén saamansa tietoa
eteenpdin (Sinkula, Baker & Noordewier 1997, 308)38Sinkula ym. (1997, 305)
nostavat esiin Garvinin (1993) maaritelman, jonkakaan oppivalla organisaatiolla on
kykya hankkia, luoda ja siirtaa tietoa sekd muuttaena toimintaansa saamansa tiedon
perusteella. Organisaatio oppii silloin, kun sesejéet oppivat ja tuovat tietonsa muiden
kayttoon. Organisaatio oppii hankkimalla, jakamaja tulkitsemalla tietoa seka
kehittamalla muistiaan. Organisaation oppiminenletiga sitda, etta sen jasenet oppivat
ja tuovat tietonsa muiden organisaatiossa toimivkéyttoon (Day 1994, 37-52).
Oppiminen merkitsee organisaatiolle kykya saadaaaaik haluttuja muutoksia,
paasemista nykyisesta tilanteesta, uuteen halutilaam. Asiakaskeskeisyys vaikuttaa
positiivisesti yrityksen menestymiseen silloin, karganisaatio on oppiva (Jimenéz-
Jimenéz & Cegarra-Navarro 2007, 694).

Day (1994, 38) tarkastelee asiakaskeskeisen ysatykkyvykkyyksia yhdistéden
strategisen johtamisen nakokulmat kyvykkyyksistiugphtamiseen. Asiakaskeskeisilla
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organisaatioilla on hanen mukaansa muita orgamigaaparempi kyky havainnoida

markkinoita, liittdd asiakas itseensa ja kayttdok&aasti hyvékseen eri kanavia.
Asiakkaiden tarpeisiin vastaaminen edellyttda jedleu oppimista asiakkaista ja

markkinoista, joilla yritys toimii seka jatkuvaaetion keraamistd, sen yhdistamista
aiempaan tietoon ja kayttamista hyvaksi (Day 1994#Laarup Nielsen 2006, 59-71).

Asiakaskeskeisten yritysten voidaan néhda hankkikammunikoivan, tulkitsevan
ja muistavan tietoa samalla tavoin kuin ihmiseteplg kasittelevat tietoa. Kuitenkin
kollektiivinen oppiminen on paljon enemman kuin ié&sten ihmisten oppimisen
summa. Osa tastd kollektiivisesta tiedosta voida&iytdd jarjestelmista,
toimintatavoista, rutiineista ja tiedostoista. Kadkn hyodyllisin tieto on kuitenkin
hiljaista tietoa. Se on uponneena tapaan, jollatOp&i# tehdaan ja tietomaarasta
valitaan se, mikd on tarkedd seka yhteisesti jaattitiedon tulkinnan malleihin.
Asiakaskeskeiset yritykset oppivat olemalla avoimiikkopuolelta tulevaa tietoa
kohtaan. Asiakasrajapinnassa toimivat ihmiset tu@sakkailta saamansa tiedon ja
palautteen muiden kayttoon yrityksessa ja myynkiléstd on motivoitunut
raportoimaan muutoksista asiakkaiden ja kilpaiign toiminnassa tietdessaan, etta
heidan tuomaansa tietoa kaytetddn myos hyvaksiiv@ipprganisaatiot ovat valmiita
kokeilemaan ja muuttamaan toimintatapojaan, mikilutoksen voidaan nahda tuovan
etua. Kilpailijoiden toiminnasta voidaan oppia bemarkingin avulla. Oppivassa
organisaatiossa kerattya tietoa jaetaan laajaestai¢Day 1994, 10-18). Toimintojen
valinen koordinaatio ja integrointi vahvistavat adtaiden tarpeiden jatkuvaa
tyydyttamista. Asiakkaat myos haluavat, ettd ysggsa tehdaan yhteistyota, jotta he
saavat tarvitsemiaan tuotteita ja palveluja. P&@bteossa ja strategian laadinnassa
tulisikin olla mukana ihmisia, joilla on erilaisteokemusta ja osaamista ja paatésten
tulisi syntya avoimen prosessin tuloksena (Desh@ah&arley 1993, 23-37).

Wang ja Lo (2003) tarkastelevat asiakaskeskeisyyttiikkyyksien nakdkulmasta ja
puhuvat asiakaskeskeisistd tuloksesta ja sen &ddigta. Niitd voidaan tarkastella
seka yrityksen etta yksilon tasolla. He tarkastieasiakaskeskeista toimintaa siihen
tarvittavien kyvykkyyksien nakokulmasta ja jakavasiakaskeskeiseen tulokseen
padsemiseen tarvittavat kyvykkyydet teknologisiimarkkina- ja integroiviin
kyvykkyyksiin. Teknologisilla kyvykkyyksilla tarkeetaan kykya kayttdd teknologiaa
hyvaksi yrityksen toiminnassa ja tiedon kasittelyseka kerddmisessa seka tietysti
teknistd tietamysta liittyen yrityksen valmistamiinuotteisiin ja palveluihin.
Markkinakyvykkyydet perustuvat syvélliseen asiakkagkyisten ja tulevien tarpeiden,
preferenssien ja heidadn toimintaansa vaikuttaviekijdiden seka Kkilpailijoiden
toiminnan ymmartadmiseen. Integroivat kyvykkyydeittyvat tiedon luomiseen ja
siirtamiseen ja yhdistamiseen uuteen tietAmyksesk@ grityksen siséltéa ja ulkoa.
Integroivat kyvykkyydet yhdistavat teknologisemnrkkinakyvykkyydet.
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Wang ja Lo (2003) korostavat myos oppimista ja jausutta reagoida muutoksiin
ymparistéssa (Wang & Lo 2003, 500-506). Asiakkaztoyhda enemman mukana
palvelujen tuottamisessa ja kehittdmisessa ja si@an mukana arvonluonnissa. Wang
& Lo (2003), edella mainitsemia oppimista ja jowstatta tarvitaan, jotta
palveluyrityksella olisi 1) ymmarrys asiakkaastahjanen toimintaverkostostaan, 2)
kykya muokata odotuksia ja tuoda verkostossa kémtttarvittava osaaminen ja 3)
tietoja ja taitoja kehittda ja kayttdd uutta tekmpha ja luoda uusia infrastruktuureja
tiedolle ja logistisia mahdollisuuksia (Edvardss@ustafsson; Johnson & Sandén 2002,
17).

Jotta asiakkaaseen keskittyminen johtaisi menesgykga kestavaan kilpailukykyyn,
on organisaatiolla oltava kyvykkyyksia, joiden daulasiakaskeskeisyys saadaan
sidottua yrityksen prosesseihin ja toimintatapaititoun (2008, 1259-1264) mukaan
yritykseen tulee ja sinne hankitaan aktiivisestittaiutietoa liittyen asiakkaisiin,
kilpailijoihin, teknologiaan ja sen kehittymiseeneké poliittisin  muutoksiin
toimintaymparistossa. Tahan tietoon yritys pystygstaamaan ja sita kasittelemaan
keskittymalla asiakkaaseen. Taman onnistumisegysytarvitsee kuitenkin dynaamisia
kyvykkyyksia. Dynaamisten kyvykkyyksien avulla tga tietAmys, oppiminen ja opitut
asiat seka toimintojen valinen koordinaatio ja gnéatio saadaan siirrettya ja upotettua
yrityksen prosesseihin. Asiakkaisiin keskittyva tegmtapa ja toiminta tuottaa
yritykselle kilpailukykya silloin, kun vyritys kykese yhdistamaan uudelleen ja
kayttamaan resurssejaan niin, ettd se parhaallaatisella tavalla vastaa muutoksiin,
joita se huomaa ymparistdéssa tapahtuvan. SeursmJas/iossa on esitetty Houn
(2008) nakemys dynaamisten kyvykkyyksien yhteydesiakaskeskeisyyteen ja seka
dynaamisten  kyvykkyyksien ettd asiakaskeskeisyyderaikutus yrityksen
menestymiseen.
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Kuvio 4 Asiakkaaseen keskittyminen ja dynaamisetykityydet teollisten

palveluiden kehittamisessa (mukaillen Hou 2008,9)25

Hou (2008) on tuonut esiin dynaamisten kyvykkyyks@satekijat; havainnointikyvyn,
absorptiokyvyn, kyvyn yhdistdd ja kyvyn innovoidauviossa 4 tummennetut alueet
kuvaavat taman tutkielman nakokulmaa. Tassa tutldsta tarkastelun kohteena on
asiakastiedon hankkiminen ja omaksuminen teolligialveluiden asiakaskeskeisessa
kehittdmisessa. Seuraavassa luvussa luodaan kunzambysista kyvykkyyksista, jotta
lukija saa kuvan siitd kontekstista, johon tutkialnsijoittuu. T&ssa tutkielmassa
teollisten palveluiden kehittamisessa tarvittaviayvyikyyksia, joiden avulla
asiakastietoa hankitaan ja omaksutaan, tarkastelldgnaamisten kyvykkyyksien
nakokulmasta. Dynaamisista kyvykkyyksistd on wvalitissa tutkielmassa lahempaan
tarkasteluun absorptiokyky, koska Cohen & Levintlfh990, 128-152); Easterby-
Smith, Graca, Antonacopoulou & Ferdinand (2008, )48#ukaan absorptiokyvyn
voidaan nahda monin tavoin ilmentavan dynaamisigylkgyyksia ja se kuvastaa tiedon
hankintaa, muokkausta ja hyvaksikayttoa.
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3 ABSORPTIOKYKY DYNAAMISENA KYVYKKYYTENA

3.1 Dynaamiset kyvykkyydet

Teece ym. (1997) ja Eisenhardt & Martin (2000) nitglevat dynaamiset kyvykkyydet
yrityksen prosesseiksi, rutiineiksi ja toimintatés, joiden avulla ne yhdistavat,
uudelleenmuotoilevat, saavuttavat ja ottavat kdéyttoresursseja vastatakseen
muutoksiin  markkinoilla tai saadakseen niitd aika@reece ym.1997, 509-533;
Eisenhardt & Martin 2000, 1107). Dynaamisten kywpdksien avulla yritykset
pystyvat siten jatkuvasti integroimaan resurssejaatelleen esimerkiksi yritysoston tai
allianssin yhteydessa ja lisaamaan tietamystaatatekseen markkinoilla tapahtuviin
muutoksiin, esimerkiksi tuotekehityksessa tai sgetessa paatdoksenteossa (Eisenhardt
& Martin 2000, 1106-1108; Jung-Erceg, Pandza, Austar & Dreher 2007,38; Wang
& Lo 2007, 35; Hou 2008, 1257).

Kogut & Zander (1992) kayttavat termid yhdistawdtvykkyydet kuvatakseen
organisatorisia prosesseja, joiden avulla yrityksmtkkivat tietoresursseja ja loytavat
uusia tapoja hyodyntaé naita resursseja (Kogut 802a 1992, 384;Grant 1996a, 377).
Myds Van den Bosch, Volberda & de Boer (1999, 558)5puhuvat yhdistavista
kyvykkyyksisté ja jakavat ne kolmeen osaan. Jaesikyvykkyydet muodostuvat
ohjauksesta, kaytanndista ja toiminnoista, joisteyksessa on sovittu ja oppaista, joita
on laadittu eksplisiittisen eli ilmaistun tiedorkgmiseksi. Koordinaatiokyvykkyydet
puolestaan liittyvat ryhmassa toimivien ihmistemtgisiin ja sitd kautta lisdavat tiedon
absorptiota. Koordinaatiokyvykkyydet kuvaavat latdista kanssakdymista. Ne
kehittyvat koulutuksen, harjoittelun ja tydnkierroeekd osallistumisen kautta.
Osallistuminen péaatbksen tekoon ja erilaista tig&itn omaavien ihmisten tuleminen
yhteen kehittdd koordinaatiokyvykkyyksia. Sosiaisakyvykkyydet viittaavat
yrityksen kykyyn tuottaa yhteisesti jaettu ja sssdiity ideologia. Yrityksen kulttuuri on
luomassa sosialisaatiokyvykkyyksid. Yhteiset aryatuskomukset kehittyvat ajan
kuluessa ja niihin vaikuttaa voimakkaasti yrityk$estoria.

Seka dynaamiset ettéa organisatoriset kyvykkyyaédaan ndhda organisatorisina
rutineina, mutta niiden lopputulokset ovat eri&is Organisatoriset kyvykkyydet
mahdollistavat yritykselle tuotteiden ja palvelujarottamisen, kun taas dynaamisten
kyvykkyyksien avulla yritys voi varmistaa organigasten kyvykkyyksiensa
uudistumisen ja kehittymisen. Dynaamisia kyvykkygksarvitaan, koska yritys ei
kilpaile ainoastaan kyvyllaan kayttaa hyvaksi joa@miaan resursseja ja organisatorisia
kyvykkyyksiaan, vaan myos valmiudellaan uudistaa Kahittdd organisatorisia
kyvykkyyksidédn. Dynaamiset kyvykkyydet voidaan sitendhda laajennuksena
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resursseihin pohjaavaan nédkemykseen yrityksen ikilparystd, jossa yrityksen siis
nahdaan koostuvan teknologisista ja tietoon polgéauesursseista seka erilaisista
taidoista. Kilpailukyky saadaan aikaan kayttaenténdiyvykkyyksid markkinoilla
luovasti hyvéaksi ja kehittamalla niitd (Paarup Nex 2006, 61).

Paarup Nielsen (2006) tarkastelee dynaamisia kyyhdid tietojohtamisen
nakokulmasta. Hanen mukaansa dynaamisten kyvykigwyksvoidaan nahda
muodostuvan tietamysta johtamalla. Hé&n jakaa tigdbtamiseen liittyvat aktiviteetit
kahdeksaan: tiedon Iuomiseen, hankkimiseen, tiedditeyttamiseen ja
julkilausumiseen, kokoamiseen, jakamiseen, integioi ja uudelleen yhdistamiseen,
tiedon nostovoiman hyddyntaminen seka tiedon sanesieen. Paarup Nielsen (2006)
yhdistdd edella mainitut kahdeksan tiedon johtamiag&tiviteettia Eisenhardtin &
Martinin (2000) esittamiin dynaamisiin kyvykkyyksii tiedon kehittdminen, tiedon
yhdistamiseen aiempaan tietoon ja tiedon kayttéenis€ietoa kehittdéessaan yritys luo,
hankkii ja kiteyttdd uutta tietoa. Yhdistdessademgaa tietoa uuteen yritys kokoaa
tietoa, integroi sitd aikaisempaan tietoon jakaa steenpdin. Tiedon hyvéaksikayttoon
liittyy sen mukanaan tuoman vipuvoiman hyvaksikéiythika tarkoitta sita, etta yritys
etsii uusia tapoja kayttdd omaamaansa tietopohjaatteiden ja palveluiden
kehittamiseen tai koko organisaation kyvykkyyksieshittamiseen (Paarup Nielsen
2006, 62-67).

Dynaamiset kyvykkyydet nahdaan usein idiosynkrsiati eli tietylle yritykselle
ominaisina. Niiden kehittymiseen vaikuttaa yrityRskistoria, yrityksen aikaisemmat
tavat toimia ja vahvuudet (Teece ym. 1997, 509—E38enhardt & Martin 2000, 1108;
Wang & Lo 2007, 36). Jokainen yritys kehittdd dymesa kyvykkyyksid omista
lahtbkohdistaan. Lopputuloksena voi olla useissykgissa samanlaisia kyvykkyyksia
littyen esimerkiksi uuden tiedon luomiseen. Dynaseh kyvykkyydet voivat siten
kehittya yrityksissa eri tavoilla, niihin paastaanlaisia polkuja pitkin. Kilpailuetua
aikaansaavat dynaamiset kyvykkyydet ovat erilaisippuen siita, toimiiko yritys
kohtalaisesti muuttuvilla vai nopeasti muuttuvili@arkkinoilla (Eisenhardt & Martin
2000, 1109-1113).

Markkinoilla, jossa muutokset ovat kohtalaisia ja@den suunta voidaan ennustaa,
dynaamiset kyvykkyydet pohjaavat vahvasti aikaiseamptietdmykseen ja hiljaiseen
tietoon seka kaytdssa oleviin prosesseihin esirkgrkiuotekehityksessa. Nopeasti
muuttuvilla markkinoilla taas muutos on ei-lineatai ja vaikeammin ennustettavaa.
Talléin dynaamiset kyvykkyydet nojaavat enemmamniapeaan tilannekohtaisen uuden
tiedon luomiseen. Dynaamiset kyvykkyydet ovat fallgksinkertaisia, eivat enaa
monimutkaisia rutiineja, kuten kohtalaisesti muuitta markkinoilla toimittaessa.
Yksinkertaiset rutiinit auttavat nakemaan kokonaign, eivatkd lukkiuta toimijoita
entisiin prosesseihin. Dynaamiset kyvykkyydet ne@asiis oikea-aikaiseen tietoon,
toimintojen rajat ylittdvaan yhteistyohon ja inteviseen kommunikaatioon seka
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organisaation sisalla ettd yrityksen ulkopuolisybteistydtahojen kanssa (Eisenhardt &
Martin 2000, 1109-1113).

Dynaamiset kyvykkyydet voidaan Wang & Lo (2007) kaan jakaa
mukautumiskykyyn (adaptive capability), absorptikkyn ja innovaatiokyvykkyyteen.
Mukautumiskyky — maaritelladn  yrityksen kyvyksi tustda mahdollisuuksia
markkinoilla ja kyvyksi hyédyntaa naita mahdolligsia (Wang & Lo 2007, 36). Hou
(2008) puolestaan jakaa dynaamiset kyvykkyydet &éelj ydinosatekijaén, joista
loytyvat myds Wang & Lo (2007) esiin tuomat absmipgky ja innovaatiokyvykkyys.
Ydinosatekijat ovat hanen mukaansa havainnointikykipsorptiokyky, integroiva
kyvykkyys ja innovaatiokyvykkyys.

Havainnointikyky heijastaa yrityksen kykya havaytaparistbdan ja sen muutoksia
paremmin kuin kilpailijat. Se merkitsee kykya lupdakaa ja vastata markkinoilta
saatavaan asiakkaan tarpeisiin liittyvaan tietaraghs(Amit & Schoemaker 1993, 33—
46; Kogut & Zander 1996, 502-518; Galunic & Rod#®98, 1193-1201; Hou 2008,
1258). Markkinatietamyksen luominen lisda yrityksaeahdollisuuksia huomata uusia
mahdollisuuksia (Zahra & George 2002, 185-203; 008, 1261). Tietamyksen
jakaminen eteenpéin puolestaan auttaa uusia tizofgepalveluita kehittéavid paremmin
vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin (Day 1994, 37-52)

Integroiva kyvykkyys merkitsee tietdmyksen yhdisitén yksildiden aikaisempaan
tietAmykseen ja sen jalkeen viela yhdistamistaesniihmita yrityksessa yhteisesti
tiedetddn. Pelkka tiedon jakaminen muille ei nitidenlaisen tietamyksen luomiseen.
Edellytyksena oppimiselle ja uuden tietamyksen lisgfte on tiedon kasitteleminen
ryhmissd seka virallisissa tapaamisissa ettd eglls@sti ihmisten valisessa
vuorovaikutuksessa (Okhuysen & Eisenhardt 2002,—-386). Organisaatiot, joissa
vuorovaikutus ja tietamyksen jakaminen toimii, ovatyGs paremmin valmiita
reagoimaan uusissa ja erilaisissa tilanteissa (2008, 1258-1262). Yrityksen
innovaatiokyvykkyys viittaa sen kykyyn kehittaa wusuotteita ja palveluja tai 16ytaa
tuotteilleen uusia markkinoita. Innovatiivisessatyjsessa innovatiivinen strategia
pystytdaan yhdistamaan innovatiiviseen kayttaytyemsg innovatiivisiin prosesseihin.
Yrityksen innovatiivisuutta voidaan arvioida tartelemalla sen tuotteita,
kayttaytymista, strategiaa ja prosesseja (Wang &dte 2004, 303-313; Hou 2008,
1258-1262). Tiivistaen voidaan lopuksi todeta, ditdaamiset kyvykkyydet perustuvat
kolmelle oppimisen mekanismille: kokemuksen karitugn, tiedon jakaminen ja
artikulointi ja tiedon uudelleen muotoilu, jottadivoidaan kayttdd hyvaksi (Zollo &
Winter 2002, 342; Jones 2006, 357). Tassa tutkedmalynaamisista kyvykkyyksista
on valittu lahempaan tarkasteluun absorptiokykystgo enemméan seuraavassa
kappaleessa.
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3.2 Absorptiokyky

3.2.1 Aiempi absorptiokykyyn liittyva tutkimus

Absorptiokykya on tutkittu muun muassa organisaatimovatiivisuuden, oppimisen,
uuden tiedon luomisen, tiedonsiirron ja allianssigkokulmista (Zahra & George
2002). Cohen & Levinthal (1990) tutkivat absorpyky& mitaten sitda yrityksen
panostuksilla tutkimukseen ja kehitykseen. Heid&kamansa yritykset, jotka panostavat
runsaasti tutkimukseen ja kehitykseen ja sitda kaothaavat absorptiokykyd saavat
tietamyksestaan hyotya patenttien kautta ja sarhgiidyvat myos oppimiskayrastaan.
Tutkimus ja kehitys siis luovat Cohenin & Levintima(1989) mukaan innovaatioita,
mutta se kehittdd myos absorptiokykya. Absorptigkidas puolestaan vaikutta siihen,
mihin yritys investoi tutkimus- ja kehitysvoimavgaga miten paljon.

Lane & Lubatkin (1998) tarkastelevat absorptiokd/kyritysten valisen oppimisen
nakokulmasta ladke- ja biotekniikan alalla ja hbyuat relatiivisesta absorptiokyvysta.
Yrityksen kyky oppia toiselta yritykselta riippuueidan mielestaan yritysten
tietopohjan, organisaatiorakenteen ja palkitsemegtelman seka toimintalogiikan
samankaltaisuudesta. Jones (2006) on tarkastalsorptiokykya kypsassa
valmistavassa yrityksessa sektorilla, jossa muetate kovin nopeaa. Han on pyrkinyt
nimenomaan kuvaamaan sitd, miten keskitason jdhtegékuttavat organisaation
oppimiseen ottaessaan muutosagentin roolin ja nawmaan esiin johtamisen
vaikutuksen absorptiokyvyn kehittdmiseen.

Woiceshyn & Daellenbach (2005) puolestaan tarkiastel absorptiokykya
kanadalaisissa 0ljy- ja kaasuyrityksissa. Heidarkamnsa absorptiokyky on Kriittinen
tekija, jotta ulkoiseen muutokseen pystytddn vasgsm menestyksekkaasti.
Absorptiokyky nakyi siten, etta yritys sitoutui @maan ylla resurssejaan, vaikka
tulevaisuus vaikutti epavarmalta. Yritys myos okpmppaneiltaan ja hankki ensikaden
tietoa uudesta teknologiasta ja analysoi uuttadieigiaa jakaen sitéd koskevaa tietoa
kaikille tarvitseville, tassa tapauksessa liittymmmauslaitteisiin. Yrityksesta 10ytyi myos
tietamysta ja taitoa kayttda kyseistd teknologamanyts taydentavista teknologioista
oltiin kiinnostuneita (Woiceshyn & Daellenbach 200%ang & Pervaiz 2007, 37-38).

Liao, Welsch & Stoica (2003) tarkastelivat tutkingelssaan yrityksen
vastaanottavuutta ulkoiselle tiedolle ja erityisegitentiaalisen absorptiokyvyn
merkitystd siind keskisuurissa eli alle 500 ihmidigbllistdvissa ja kasvavissa
valmistavissa seka palveluyrityksissa. He jakoiyadtentiaalisen absorptiokyvyn
ulkoisen tiedon hankintaan ja tiedon jakamiseerergigin yrityksessa. Kasvuun
pyrkivien keskisuurten yritysten vastaanottavuudioiselle tiedolle nahtiin kasvavan,
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jos ne omasivat kyvykkyyttd kerétd ulkopuolistatdae esimerkiksi tapaamalla usein
asiakkaita, muiden sidosryhmien edustajia ja Kiipé&a ja toimivat proaktiivisesti
etsien tietoa ja uusia mahdollisuuksia. Nopeastittowvilla markkinoilla proaktiivisesti
toimivien yritysten tulisi ennen kaikkea kehittdkaisen tiedon hankintaa. Toisaalta
monissa keskisuurissa yrityksissa resurssit oyatliset ja sen vuoksi monet yritykset
paattavat keskittya yrityksissa olevan tiedon jaissen. Usein resurssien rajallisuus
johtaa myds siihen, etta ulkoisen tiedon hankinfa@mostetut resurssit ovat pois tiedon
jakamisen resursseista. Ennen kaikkea seka ulkdiselon hankinnan etta tiedon
jakamisen tapoja tulisi yrityksessa kehittdd systattisesti ja niin aikaisessa vaiheessa
kuin mahdollista, koska absorptiokyky on riippuwvain yrityksen historiasta eli
aikaisemmista kokemuksista ja aikaisemmasta tiadassen vuoksi sen kehittyminen
vaatii aikaa (Liao ym. 2003, 63-85).

Jansenin, van den Boschin & Volberdan (2005) tutisrsijoittuu rahoitusalalle. He
tarkastelivat sitd, miten organisatoriset tekijatkuttavat yrityksen potentiaaliseen ja
toteutuneeseen absorptiokykyyn, osatekijoihin, go#ahra & George (2002) toivat
esiin. Mahdollisuus tehda yhteisty6ta eri toimirstai tulevien ihmisten kanssa,
osallistuminen ja tyonkierto olivat tekijoita, jatkisasivat potentiaalista absorptiokykya
(tiedon hankintaa ja mukauttamista). Sosiaalisems&akdymisen mekanismit, kuten
sosialisaation tavat ja se, miten paljon toisiirorntgkijoihin ollaan yhteydessa,
puolestaan lisdsivat toteutunutta absorptiokykigl{th muokkausta ja hyvaksikayttoad).

Fosfuri & Tribd (2006) tarkastelivat puolestaan kimtuksessaan nimenomaan
potentiaalisen absorptiokyvyn edellytyksia espaigidsa useille eri aloille
sijoittuvissa, innovatiivisissa yrityksissé. Heidénukaansa yhteisty0 tutkimuksessa ja
kehityksessa, ulkoisen tiedon hankkiminen yrityks¢e kokemus tiedon etsimisesta
ovat tarkeimpid edellytyksia yrityksen potentiaallis absorptiokyvylle. Yritykset
pyrkivat aktiivisesti kasvattamaan potentiaaligtaaptiokykyaan silloin, kun yrityksen
sisélla tapahtuu muutoksia joko strategiassa, @sgatiossa tai markkinoinnissa.

Innovatiivisuus ja absorptiokyvyn merkitys korosatimyos Shu-en & Ming (2007)
tutkimuksessa. He tarkastelivat tiedon jakamisexon ominaisuuksien (hiljainen tieto
ja ilmaistu tieto), absorptiokyvyn ja innovaatiomhsletta optoelektronisessa klusterissa
Kiinassa. Tiedon jakaminen asiakkaiden ja toim#takanssa klusterin sisélla kasvattaa
heiddan mukaansa innovatiivisuutta. Absorptiokyky @mittédin térkedssa osassa
innovaatioiden kehittdmisessa. Erityisen tarke&ogdtiokyky on silloin, kun yritykset
haluavat nopeasti saada kayttbonsa uutta tietodatessaan kovan kilpailutilanteen.

Berghman, Matthyssens & Vandenbempt (2006) tarlasie asiakaskeskeisesti
toimivan valmistavan yrityksen tarvitsemia kyvykkgja silloin, kun yritys toimii ja
pyrkii toimimaan yha asiakaskeskeisemmin ja tuo#tam asiakkaalle arvoa tarjoten
ratkaisuja ja saavuttaen sitd kautta kasvua. Hetétalivat markkinoinnin osaajia
hollantilaisissa valmistavissa yrityksissa. Nakdkaltutkimuksessa oli markkinoinnin.
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Berghman ym. (2006) jaottelivat tarvittavat kyvykkiet kolmeen kategoriaan;
markkinoinnin kaytantdihin ulkoisen tiedon absoopti eli tiedon tunnistamiseen,
mukauttamiseen seké& muokkaamiseen, yleisiin orgtomisiin kyvykkyyksiin, kuten
toimintojen valiseen koordinointiin ja rakenteesesgka toimittajaverkostossa ja —
ketjussa toimimiseen liittyviin kyvykkyyksiin, kute esimerkiksi asiakkailta ja
toimittajilta tulevien ideoiden havaitsemiseen. gg@nan ym. (2006) kayttivat Zahran &
Georgen (2002) absorptiokyvyn mallia maaritellessga@kaessaan ulkoisen tiedon
absorption kolmeen osaan; markkinoinnin kaytantdittiedon tunnistamisessa,
markkinoinnin kaytantoihin tiedon mukauttamisessa nmparkkinoinnin kaytantdihin
tiedon muokkaamisessa. Heidan mukaansa kaikki riéotrde osa-aluetta ovat yhta
tarkeitd toimittaessa asiakaskeskeisesti. Ensinnéki osattava ottaa kiinni heikoista
signaaleista, joita yrityksen ulkopuolelta tulee. € kuitenkaan riitd, on myds kyettava
mukauttamaan ja muokkaamaan tietoa, niin ettda sdéaan kayttaa hyvaksi.
Innovatiivisen, proaktiivisen ja riskejakin ottavdalttuurin ja toimintojen vélisen
koordinoinnin nahtiin edistavan absorptiokyvyn Kgtmista yrityksessa (Berghman
ym. 2006, 961-973).

3.2.2 Absorptiokyvyn méaaritelma

Cohen & Levinthal (1989) toivat ensimmdisend esahsorptiokyvyn kasitteen
maarittden sen yrityksen kyvyksi tunnistaa, subsufa kayttaa hyvakseen ymparistosta
saatavaa tietoa. Mowery & Oxley (1995) maaritteleabsorptiokyvyn laajaksi
sellaisten taitojen joukoksi, joiden avulla hilj@sosaa siirretysta tiedosta kasitellaan
seka tarpeeksi muokata tata tietoa. Yrityksen kigyyk tunnistaa uuden ulkopuolelta
tulevan informaation arvo ja kyky jakaa tietoa sé&ksitellda sitéd innovaation pohjaksi
on ensiarvoisen tarkeda innovaatiotoiminnassa tmiseksi. Aikaisempaa tietoa
kaytetaan hyvaksi uutta tietoa kasiteltdessa jmmiegn tietdmyksen pohjalta voidaan
huomata uuden tiedon arvo. Yrityksen absorptiokyknkoittaa juuri kykya kasitella
ulkopuolelta tulevaa tietoa, yhdistda se aiempaatiniykseen ja hyoddyntaa sita
kaupallisesti (Cohen & Levinthal 1990, 128-152; tEds/-Smith, Graca,
Antonacopoulou & Ferdinand 2008, 484). Van den Bpsan Wijk & Volberda (2003)
ovat samoilla linjoilla maaritellessaan absorptiojy kyvykkyydeksi tunnistaa
ulkoisen tiedon arvo, mukauttaa sita ja hyddyniti lsaupallisiin tarkoituksiin (Jones
2006, 357). Zahra & George (2002, 186—189) puatestmaarittelevat absorptiokyvyn
joukoksi organisatorisia rutiineja ja prosessejaidgn avulla yritykset hankkivat,
sulauttavat, muokkaavat ja kayttavat hyvakseemwdietaadakseen aikaan dynaamista
organisatorista kyvykkyyttd. Heidan maarittelyssakorostuu kuitenkin se, etta
absorptiokyvyn kehittyminen on oppimisen prosegenka avulla yritys kehittda
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tietamystaan naiden neljan edella mainitun eritljsenutta toisiaan taydentavan
kyvykkyyden avulla.

Absorptiokykya voidaan tarkastella koko yrityksexsdlla ja yksilotasolla. Uuden
tiedon kayttdé ja sulauttaminen aikaisempaan tieteokellyttdd, ettd henkil6lla on
ailkaisempaa tietamystd. Aiempi tietAmys helpottaauden omaksumista.
Ongelmanratkaisu ja kyvykkyys oppia uutta ovat a@dzsorptiokykya (Cohen &
Levinthal 1990, 128-152; Kim 1997 & 1998). Orgaaisatasolla uuden tiedon
haltuunottoa edesauttavat sellaiset henkilot, goiin monipuolista kokemusta ja
kontakteja. He toimivat ikaan kuin portinvartijoijea rajojen avaajina uudelle tiedolle.
Liséaksi on hyva, etta yrityksen henkilostosta I@yterilaisia ndkemyksia, koska
liiallinen nakemysten samankaltaisuus voi aiheutiastustusta yrityksen ulkopuolelta
tulevia uusia nakemyksia kohtaan (Cohen & Levinft890, 128-152).

Kykyyn sulauttaa tietoa vaikuttaa yksilon tietopoh laajuus ja yksilo oppii
parhaiten silloin, kun opittava asia liittyy johank jonka hén jo tietdd ennalta.
Monipuolinen kokemus ja sitd kautta monipuolineaetdpohja luo parhaan alustan
oppimiselle, silla silloin on todenndkbdisempaaa ettisi tieto liittyy johonkin aiemmin
omaksuttuun. Organisaation absorptiokyky riippuusiijiden absorptiokyvysta ja
rakentuu sille. Organisaation absorptiokyky ei &nkaan ole vain yksiléiden
absorptiokykyjen summa. Keskeistd on kommunikaatiganisaation ja sen ulkoisen
ympariston valilla seka tietenkin kyvykkyys kommkmida ja siirtdd tietoa
organisaation sisalla. Yksilolla tulisi olla, eiinateknologista tietdmystéd, vaan myos
tietamysta siitd, keneltd muulta 16ytyy tarvittavasaamista. Seka asiakkaiden etta
toimittajien kanssa on oltava laheisessa yhteistyigessa, jotta paastaan tilanteeseen,
jossa tiedetdaan kuka voi auttaa ja kuka tietddakiistasiasta tai kuka osaa kayttaa
tietoa hyvaksi (Cohen & Levinthal 1990, 128-152).

March (1991) nakee absorptiokyvyssa kolme eri ulattitta; tiedon etsinta eli
tunnistaminen ja mukauttaminen seka hyddyntamitiekaapallistaminen. Myds Lane
& Lubatkin (1998) jakavat absorptiokyvyn kolmeksri ekyvykkyydeksi; tiedon
tunnistaminen, mukauttaminen ja hyvaksikayttd. Hekastelevat absorptiokykyéa
yritysten vélisen oppimisen ndkokulmasta ja puhugain vuoksi relatiivisesta
absorptiokyvysta. Opiskelijayritys on yritys, jokanaksuu opettajayritykselta tietoa.
Opiskelijayrityksen absorptiokykyyn eli sen kyvykkgen arvostaa, omaksua ja kayttaa
hyvakseen opettajana toimivalta yritykseltd saarsaamutta tietoa vaikuttavat
tarjottavan tiedon laatu, yritysten organisaatiergken ja palkitsemisjarjestelman
samankaltaisuus sek& se, miten hyvin opiskelijggrituntee opettajana toimivan
yrityksen organisaatioon liittyvat ongelmat sekén savat toimia (Lane & Lubatkin
1998, 462).

Jokaisella teollisuudenalalla menestymiseen taamitpuuri omaan alaan liittyvaa
seka hiljaista ettd esiin tuotua tietamysta. Hikain tietoon perustuva osaaminen tuo
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etua silloin, kun samanlaista osaamista ei ole lmyd vastaavanlaisen osaamisen
hankkiminen olisi kilpailijoille erittéin kallistaPelkka hiljainen tieto ja tietamyksen
kasvattaminen yrityksen sisalla ei kuitenkaan riitdan ympéaristtn muuttuessa tietoa
on hankittava myds yrityksen ulkopuolelta. Ulkogaeh tiedon omaksuminen ja
oppiminen voi olla passiivista, aktiivista tai irdgtiivista ja kaikilla nailla tavoilla
kartutetaan erilaista tietoa. Yritykset omaksuvaisgivisesti tietoa tekniikkaan ja
johtamisprosesseihin liittyen henkiloston tutussaestieteellisiin  julkaisuihin  ja
osallistuessa seminaareihin tai silloin, kun yrigggattaa kayttdd apuna konsultteja
(Lane & Lubatkin 1998, 462; Kim 1997, 86—87). Akisempia tapoja kerété tietoa ovat
benchmarking ja kilpailijoihin liittyvan tiedon k&aminen ja niiden avulla voidaan
saada laajempi kuva muissa yrityksissd olevastaanosasta. Nailla tavoilla ei
kuitenkaan saada esille edella mainittua hiljajatavaikeasti jaljiteltavaa tietamysta.
Tallainen tieto saadaan esiin yritysten valisel#érovaikutteisella oppimisella, jossa
tarked osa on henkildiden kasvokkainen kanssakdam(bane & Lubatkin 1998, 462—
463). My6s Hamelin (1991, 99) mukaan monimutkaisteljaiseen tietoon pohjaavien
taitojen omaksuminen edellyttdd yhteistyota ja isdme yhteistybkumppanin tarkkailua
seka jaljittelyd. Jung-Erceg ym. (2007) kirjoitta\saitéa, miten yritykset luottavat yha
enemman toisilta yrityksiltd saatavaan tietdmyksegrkiessadn kehittdméan omaa
osaamistaan. Heiddn mukaansa valmistavien yritysbsorptiokyky nahdaan tarkeana
Euroopan teollisuuden tulevaisuudelle. Absorptiokykoidaan pitéaa ylla ja kehittaa
tekemalla yhteisty6ta teollisuuden kumppanien flitausorganisaatioiden kanssa seka
rekrytoimalla yrityksiin erilaisen kulttuuritaustarseka erilaisen koulutus- ja
ammattitaustan omaavia ihmisia (Jung-Erceg ym. 200748).

Yritysten valinen oppiminen edellyttaa tietenkittéetoiselta yritykselta oppivalla
yrityksella on valmiutta tunnistaa ja arvostaa auitkoapain tulevaa tietoa, omaksua
sitd ja kayttaa sita kaupallisesti hyvaksi. Mikgltyksella on aiempaa tietamysta, jonka
perusteella se osaa tunnistaa arvokkaan ulkopaotalevan tiedon, on seuraavana
haasteena saada tieto kayttoon yrityksen sisalifyKgessa tietamys perustuu tai se on
upotettu kaytossa oleviin tiedonkasittelyjarjesi@imJuuri tallainen syvaan upotettu,
yrityskohtainen tietamys muodostaa pohjan yritykskywvykkyyksille. Yritysten
oppiessa vuorovaikutteisesti toisiltaan on toisstatavan tiedon ottaminen yrityksesséa
kayttéon helpompaa silloin, kun yritysten tavat itélg tietoa ovat samanlaiset.
Palkitsemisen tavat vaikuttavat myds siihen, mitetta tietoa ker&tddn ja miten sitéa
hyodynnetaan. Uuden tiedon omaksuminen ja kaytt@&minyvaksi on erilaista riippuen
siitd palkitaanko kaikkia samalla tavalla vai ongalkitseminen tilannekohtaista tai
huomioidaanko innovatiivisuus ja kyvykkyys ratkaisbngelmatilanteita. Oppiessaan
toisiltaan yritykset hyotyvat palkitsemisjarjestém yhdenmukaisuudesta.

Organisaatiorakenne eli vastuiden, tehtavien, ny8aedlan ja paatoksenteon
jakautuminen vaikuttaa myos siihen, miten tietositellaan. Rakenne on tarkeaa, koska
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ihmiset eivat ole vuorovaikutuksessa keskendanastaan yksildind, vaan myos
organisaatiossa omaksumiensa roolien kautta. Rakeaikuttaa siten tapoihin, joilla
yrityksessd kommunikoidaan ja ratkaistaan ongeJmige my0s heijastaa organisaation
kasitysta ymparistostd, jossa toimitaan. Yritylsadrkea tietamys on yhteydessa seka
sen organisaatiorakenteeseen ettd tapoihin kastieloa. Mikali opiskelijayrityksen
organisaatio poikkeaa hyvin paljon opettajana teaniyrityksen organisaatiosta, voi
opiskelijalle olla vaikeaa omaksua opettajalta szeamsa tietoa (Lane & Lubatkin 1998,
465).

Kommunikaatioon ja tiedon jakamiseen liittyen Coh&nLevinthal (1990) ovat
tuoneet esiin portinvartijan ja rajojen avartajanlit. Portinvartijat ovat tarkeita, koska
eri ryhmilla on erilaiset mentaalimallit eli tavisfisitella tietoa ja erilainen tausta, jota
vasten he uutta saamaansa tietoa muokkaavat. WRotija on ihminen, joka pystyy
"kdantaméaan” tiedon sellaiseen muotoon, ettd sdaasi organisaatiossa laajemmalti
ymmartaa ja sitd voidaan kayttaa hyvaksi. Rajojertajat taas ovat ihmisia, jotka ovat
yhteydessa yrityksen eri toiminnoista tulevien ist@n kanssa ja toisaalta voivat toimia
yrityksen rajapinnoissa, esimerkiksi asiakasrajagasa. Yhteyksiensa avulla he tuovat
uutta tietoa muiden kayttoon ja edistavat sitd teautiedon muuntumista
organisatoriseksi tietamykseksi (Cohen & Levinth@90, 132; Jones 2006, 358-359).
My06s Jones (2006) korostaa portinvartijan ja rajogvartajan rooliaKatso kappale
3.2.3.

3.2.3 Absorptiokyvyn prosessimalli

Zahra & George (2002) tuovat esiin absorptiokyvymospssinakdokulman. Heidan
mukaansa absorptiokyky muodostuu joukosta orgaoris@ rutiineja ja prosesseja,
joiden avulla yritykset hankkivat, omaksuvat, mualiiat ja kayttavat tietoa hyvakseen
saadakseen aikaan dynaamista organisatorista agaaieidan mukaansa nama nelja
kyvykkyyttd edustavat siis absorptiokyvyn ulottuksia, jotka muodostuvat eri
osatekijoista. Seuraavassa kuviossa on tuotu Zalman & Georgen (2002) nakemys
absorptiokyvyn ulottuvuuksista, niiden osatekijaig tehtavista.
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Taulukko 1 Absorptiokyvyn ulottuvuudet osatekijéemgja tehtavineen (Zahra &
George 2002, 189)

Ulottuvuudet/kyvykkyydet  Osatekijat Tehtava ja merkity
Hankinta Aiemmat sijoitukset Miten laajalti tietoa etsitaan
Aiempi tietamys Hahmottamisen tapa
Intensiteetti Uudet yhteydet
Nopeus Oppimisen nopeus
Suunta Oppimisen laatu
Omaksuminen Ymmarrys Tulkinta
Sisdistaminen Oivaltaminen
Oppiminen
Muokkaus Muuntaminen Synergia

Uuden merkityksen luominen
Yhteinen ymmarrys

Hyddyntaminen Kayttéonotto Ydinosaaminen
Kaytto Resurssien kayttdminen oikein

Tiedon hankkiminen viittaa yrityksen kykyyn tunraat tarked yrityksen ulkopuolelta
tuleva informaatio suuresta maarastd informaatieta yrityksen taytyy tietaa,
minkalaisista lahteistd informaatiota kannattaaidet§iedon omaksuminen viittaa
yrityksen rutiineihin ja prosesseihin, joiden aauBe analysoi, prosessoi, tulkitsee ja
ymmartaa tietoa. Tiedon muuntaminen merkitsee kykypéiokata ja omaksua
ulkopuolelta saatua tietoa ja kykya yhdistaé selgmassa olevaan ja yrityksen sisalla
syntyneeseen tietamykseen. Tiedon hyvaksikayttés tadttaa kykyyn muokata
tietamysta niin, ettd sen avulla voidaan saavukipailuetua. Absorptiokyky on siten
dynaaminen kyvykkyys, joka on uponneena yritykseuirneihin ja prosesseihin.
Tiedon hankkiminen, omaksuminen, muokkaaminen jedkgikayttd ovat toistensa
paalle rakentuvia kyvykkyyksia ja niistd yhdessaodustuu dynaamista osaamista,
joka vaikuttaa yrityksen kykyyn luoda ja kayttaavaksi tietoa organisatoristen
kyvykkyyksien, kuten markkinoinnin, jakelun ja taahon rakentamiseksi (Zahra &
George 2002, 185-203).

Zahra & George (2002) erottavat potentiaalisen geeutuneen absorptiokyvyn.
Tiedon hankkiminen ja omaksuminen ovat potentiaaliabsorptiokyvyn ulottuvuudet
ja taidot muokata seka kayttaa tietoa hyvaksi matz@t toteutuneen absorptiokyvyn.
Heidan esittamassaéan absorptiokyvyn mallissa uldiget tiedon lahteet ja kokemus
ovat tarkeita absorptiokyvyn edellytyksid. Seuraa@akuviossa on esitetty Zahran &
Georgen (2002) absorptiokyvyn malli.
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Kuvio 5 Absorptiokyvyn prosessimalli (Zahra & Geerg002, 192)

Mallin mukaan aikaisemmat kokemukset vaikuttav#tesi, minkalaista tietoa yritys
etsii. Tietoa etsitddn alueelta, jolla aikaisemmim menestytty. Kokemusta kertyy
ulkoisen ympariston tarkkailusta, yhteistyosta ldsagden ja muiden yhteistydtahojen
kanssa seka kilpailijoiden toiminnan tarkastelugaliittyen omaan aikaisempaan
toimintaan. Kokemus liittyy laheisesti organisaatimppimiseen ja muistiin eli siihen,
miten organisaatiossa on opittu tietoa keraaméisittklemaan ja jakamaan eteenpain.

Aktivoivat tekijat ovat tapahtumia, jotka rohkars¢ tai pakottavat yrityksen
vastaamaan sen ulkopuolelta tai sisaltd tulleedemasteeseen. Sisdisid voivat olla
esimerkiksi kriisitilanne tuloksen huonontuessa yatysfuusio. Ulkoisia aktivoivia
tekijoita ovat radikaali innovaatio, teknologisetumtokset ja poliittiset muutokset.
Yrityksen mahdollisuudet kehittéda potentiaalistaaptiokykyaan ovat sita suuremmat,
mitd enemman se altistuu yrityksen ulkopuolised&mykselle (Zahra & George 2002,
190-194; Fosfuri & Tribé 2008, 184-185). Yrityksgttka muuttavat organisaatiotaan,
strategiaansa ja markkinointiaan, omaavat korkeamputentiaalisen absorptiokyvyn.
Sisdiset muutokset saattavat siten tehda yritykdespéain suuntautuneemmaksi ja
vastaanottavaisemmaksi ulkoiselle informaatiollesfiri & Tribé 2008, 185).

Tiedon hyvéaksikayttd edellyttdda, etta tarvittavasgéetoh jaetaan eteenpain
organisaatiossa ja saavutetaan yhteinen nakenuistasiSosiaalinen integraatio edistaa
tiedon omaksumista. Sosiaalista integraatiota tajpah organisaatiossa seka
muodollisesti ettd epamuodollisesti ihmisten vd&lsse vuorovaikutuksessa. Sellaisten
yritysten, jotka pyrkivét tietoisesti luomaan sadista integraatiota ja vuorovaikutusta
ihmisten valilla, on helpompaa nadhda uuden, patahsita absorptiokykya rakentavan
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tiedon merkitys ja sen olemassaolo. Tietoa myosgae toisille herkemmin, jolloin
tiedon omaksuminen ja muokkaaminen helpottuu. Nitentiaalinen absorptiokyky
voidaan helpommin muuntaa toteutuneeksi (Zahra &or@e 2002, 194-197).
Ongelmanratkaisukyvyt kehittyvat kokemuksen kay#taongelmanratkaisu tiivistaa
henkiloston yhteistyota ja edistaé tiedon luomsstké muuntamista koko organisaation
tasolla (Kim 1997, 88).

Zahran & Georgen (2002) mallissa absorptiokyky @n kehittdminen auttavat
yritystd saavuttamaan kilpailuetua, strategista st@awuutta, kehittamaan uusia
innovaatioita ja parantamaan tulostaan. Yrityksexhdollisuudet suojata hyotyja, joita
ne uusien prosessien ja tuotteiden kautta saakabmi vaikuttavat sen pysyvaan
kilpailuetuun. Aloilla, joilla suojaaminen on va#&a&, on runsaasti tietoa tarjolla
yritysten kayttoon. Sama tieto on kuitenkin kaikkikaytettavissa, eikd muita
jaljittelemalla siten saada aikaan pysyvaa kilpgiha. Talldin yrityksen on kehitettava
potentiaalista absorptiokykydan eli kykyd hankkdagmaksua tietoa, jotta sen omat
innovaatiomahdollisuudet lisdantyvat (Zahra & Georg002, 194-197; Escribano,
Fosfuri & Trib6 2009, 104).

Jones (2006) on laajentanut Zahran & Georgen (2@8R)am&aan absorptiokyvyn
prosessimallia liittamalla siihen kolme roolia, Kat liittyvat tietdmyksen siirtoon
yrityksen eri toimintojen valilla ja eri organisaatlen valilla. Portinvartijan ja rajojen
avartajan roolit, jotka nékyvat Jonesin (2006) mad, toivat ensimmaisena esiin Cohen
& Levinthal (1990). Naiden lisaksi Jones (2006) tesiin itsendisen muutosagentin
roolin. Myds Zahra & George (2000) tuovat esiindoh toiminnan tarkeyden, silla
johto saa omalla toiminnallaan muutosta aikaan asiimiten yrityksessa tietoa
kasitelladn ja jaetaan ja miten se yhdistetaansskapaan tietoon. He eivat kuitenkaan
Jonesin (2006) mukaan tuo selke&sti esiin niitélejap jotka johtajat omaksuvat
saadessaan muutosta aikaan. Juuri portinvargj@jen avartajat ja muutosagentit ovat
avainasemassa, kun yritykseen hankitaan uuttaatjatsitd mukautetaan, muokataan ja
kaytetaan hyvaksi. Seuraavassa kuviossa on esiletigsin (2006) absorptiokyvyn
malli, jossa tulevat esiin edella mainitut kolmelra.
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Potentiaalinen absorptiokyky Toteutunut absorptiokyky
Tiedon hankinta Tiedon muokkaus
Tiedon omaksuminen Tiedon hyvaksikaytto

Portinvartijat ja rajojen SCEEEIEED

avartaiat Integraation Muutosagentit
! mekanismit
Yrityksen johto/strategiset vaIinn%t
Kuvio 6 Absorptiokyvyn malli, johon on liitetty ptnvartijoiden, rajojen

avartajien ja itsendisen muutosagentin roolit (3&@06, 361)

Jones (2006) tuo esiin nimenomaan keskitason jehtajoolin organisaation
oppimiselle. He voivat hanen mielestddn toimia msagenttina ja edistaa
organisaation oppimista yhdistaessaan yritykseategjiset ja operationaaliset elementit
toisiinsa. Yrityksen absorptiokyky kasvaa, kosliitaiset muutosagentit tuovat esiin ja
ottavat kayttdon uusia johtamiskaytantdja ja tapojeia. Johtajien tekemat strategiset
valinnat vaikuttavat seka yrityksen potentiaalise#té toteutuneeseen absorptiokykyyn
sekd sosiaalisen integraation mekanismeihin. Vaikkdsorptiokyky onkin
organisatorinen ominaisuus ja kyvykkyys, niin y&sivoivat omalla toiminnallaan ja
strategisilla valinnoillaan edistdd koko organigaat oppimista ja auttaa muita
nakemaan uudenlaisten tydskentelytapojen hytdyheslo(2006) korostaa myds
ylimman johdon selkeiden strategisten linjaustenrkibestd tiedon hankinnalle,
mukauttamiselle, muokkaamiselle ja hyvaksikaytoligyksessa (Jones 2006, 356—
368).

Easterby-Smith ym. (2008) lisdavat prosessinako&aimkaksi térkeda piirretta:
voiman ja rajat. Tieto on laheisesti yhteydessdaaal ja paatds jakaa tietoa muiden
kanssa, pyytaa tai siirtda sitd voidaan nahdatpsdina toimintana. Valta voidaan
perustuen Focaultin nakemyksiin jakaa kahteen odgpisodinen valta merkitsee sita,
etta yksilo, jolla on valta toimia, tekee paatokperustaen ne itsedan kiinnostaviin
asioihin. Systeeminen valta taas viittaa paatoksiimuutoksiin, jotka saadaan aikaan
siten, etta tieto kulkee |api organisaatiossa taiem ihmisten ja sitd kautta paadytaan
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tiettyyn ratkaisuun. Episodista valtaa kuvaa eskiker tilanne, jossa yrityksen johto on
sitd mielta, ettd toisen yrityksen ostamisen kagittsaada sellaista tietoa ja kokemusta,
josta voitaisiin oppia jotain uutta ja tarkeda. tdotoi myos kayttdd omaa harkintaa ja
valtaa paattaessaan, ettd sellaiset projektit,ajotvat liian kaukana yrityksen
aikaisemmasta toimintalinjasta, jatetddn toteutttaméEpisodista valtaa taas kuvaa
tilanne, jossa henkildlla on mahdollisuus pyytddidan tukea jollekin idealleen,
vaikkapa omien toimintatapojen tarkistamiseen jdem vertaamiseen muiden saman
alan yritysten tapoihin toimia.

Easterby-Smithin ym. (2008) mukaan systeemineravaiahdollistaa pitkalti sen,
ettd yksildo pystyy hankkimaan tietoa yrityksen udkolelta eli tarpeeksi korkeassa
asemassa olevalla ihmisella on yhteyksia muihityksiin ja yhteistybkumppaneihin,
joilla taas on tietamysta jaettavanaan. Episodiattaa taas tarvitaan siihen, etta tieto
muokkautuu yrityksen sisalla ja etta sita kaytetayariksi menestyksekkaéasti.

Yrityksen rajat vaikuttavat tiedon kulkuun niideh. ylulkisella sektorilla toimivan
yrityksen rajat on helpompi ylittad, koska se teki#eeista yhteisty6ta yliopistojen ja
muiden alan yritysten kanssa ja henkilostolla oteyksia muihin yksikéihin. Vaikka
yksityisellakin yrityksella on runsaasti yhteyksgidosryhmiinsgd, se pyrkii myos
pitamaan osan tiedosta ja osaamisesta itsellak#,hailua antaa tietoja kilpailijoiden
kayttoon. Myds yrityksen sisdlla on monia rajojatdn kansainvalisten ja kotimaisten
yksikoiden valilla ja eri toimintojen valilla. Tiatysta on siten saatava siirrettya naiden
rajojen yli (Easterby-Smith ym. 2008, 495-497). sEdulevat kuvaan edella esiin
tuodut portinvartijat ja rajojen avartajat seka tosagentit (Cohen & Levinthal 1990;
Jones 2006). Seuraavassa taulukossa on viela ésotuabsorptiokykyyn liittyvat eri
kasitteet ja niiden esiintuojat.

Taulukko 2 Absorptiokykyyn liitetyt kasitteet (mukan Easterby-Smith ym. 2008,

486)
Kasite Kirjoittajat
Ulkoisen tiedon tunnistaminen, omaksuminen ja hgikikytto Cohen & Levintha{1990)
Sisdisen tietopohjan merkitys Cohen & Levintti®l90)
Rajojen ylittdminen ja portinvartijana toimiminen Cohen & Levinthal (1990)
Aktivoivat tekijat Zahra & George (2002)
Sosiaalisen integraation mekanismit Zahra & @e@R002)
Itsendiset agentit Jones (2006)

Voima ja rajat Easterby-Smith ym. (2008)
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Absorptiokyky on hyvin moninainen kasite ja siihean liitetty monia eri
nakemyksid. Seuraavassa tuodaan esiin tdman todaehdkemys absorptiokyvysta
teollisten palveluiden asiakaskeskeisessa kehs&Essa.

3.3 Tutkielman nakoékulma asiakastiedon absorptioon

Valmistavan teollisuuden tulevaisuudesta ja serist@otaloudessa kaydaan laajalti
keskustelua. Perinteinen n&kodkulma, jossa teolisoin ndhty ennen kaikkea raaka-
aineiden muokkaajana tuotteiksi, muuttuu. Teollinemalmistus  nahdaan
kokonaisvaltaisempana toimintana, jossa korostuld enemman laaja tarvittava
taitopohja, tietdamys ja kyvykkyydet, joita on joliidea yli toimintojen, yritysten ja
kulttuurirajojenkin. Menestyksen avaintekijaksi naussut ennen kaikkea tietdmyksen
integrointi ja koordinointi (Jung-Erceg ym. 2007-38).

Tassd tutkielmassa keskitytddn nimenomaan tarkasdéeln teollisen palvelun
asiakaskeskeisessa kehittamisessa tarvittavia kyykkia. Edella on teoriakappaleissa
maaritelty asiakaskeskeisyys ja kuvattu teollis@veluja ja niiden kehittamista.
Samoin on tuotu esiin dynaamisten kyvykkyyksiendkdkma kyvykkyyksiin ja niiden
merkitykseen yrityksen menestymiselle. Dynaamisisavykkyyksistda on tassa
tutkielmassa valittu tarkastelunakokulmaksi absokyky. Absorptiokyvysta on tuotu
teoriakappaleissa esiin siihen liittyvat kasitteptpsessindkdokulma ja aikaisempaa
tutkimusta. Seuraavassa kuviossa on tuotu esijaukset ja nakokulma, josta
absorptiokykya tassa tutkielmassa tarkastellaatkidlma on osa meneillddn olevaa
tutkimusprojektia, jonka avulla pyritddn asiakasyaénpksen lisaamiseen teollisten
palveluiden asiakaskeskeisessé kehittdmisesséa.vGeksi myds taman tutkielman
kohdalla kiinnostuksen kohteena on ulkoisesta s&laimenomaan asiakastieto. Kuvio
7 on tutkijan itsensa kokoama, ja siina on kaytetahran & Georgen (2002, 361)
absorptiokyvyn prosessimallia pohjana.
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Teollisten palveluiden kehittaminen

Aiemman
Tiedon
merkitys

<

Potentiaalinen absorptiokyk
Y e — Tiedon hankinta
Tiedon omaksuminen

4

Sosiaalisen
integraation
mekanismit

Kuvio 7 Tutkielman nakdkulma asiakastiedon absogstiteollisten palveluiden
asiakaskeskeisessa kehittdmisessa

Taman tutkielman nakodkulma absorptiokyvysta noedidt siis Zahran & Georgen
(2002) nakemystd, jonka mukaan absorptiokyky mudoseljdsta ulottuvuudesta;
tiedon hankinnasta, omaksumisesta, muokkauksestgviksikaytosta. Potentiaalinen
absorptiokyky muodostuu tiedon hankinnasta ja ommaksesta ja toteutunut puolestaan
tiedon muokkauksesta ja hyvaksikaytosta. Tasséetotlissa keskitytaan potentiaalisen
absorptiokyvyn tarkasteluun eli asiakastiedon hatakin ja omaksumiseen teollisten
palveluiden asiakaskeskeisessa kehittdmisessa.

Sosiaalisen integraation mekanismit vaikuttavahesii miten yritykseen saatua
asiakastietoa muokataan hyddynnettdvd&n muotoorkuMastavat tapoja, joilla tietoa
yrityksessa jaetaan muiden kayttoon, talletetadd@jalddn yhdessa lavitse. Sosiaalinen
integraatio edistéa tiedon omaksumista ja sitd himpa sekd virallisesti esim.
kokouskaytantojen avulla ja projektitapaamisisda spavirallisesti ihmisten vélisessa
vuorovaikutuksessa (Zahra & George 2002).

Cohen & Levinthal (1990) ja Kim (1997 & 1998) totvesiin aikaisemman tiedon
merkityksen uuden tiedon hankinnalle, muokkaanmesgl hyvaksikaytolle. Aiempi
tieto helpottaa uuden tiedon merkityksen huomaamat sulauttamista jo olemassa
olevaan tietoon. Tassa tutkielmassa aiemman tiedahddéan myos vaikuttavan
positiivisesti asiakkaisiin littyvan tiedon hanki@n ja omaksumiseen.
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4 EMPIIRINEN TUTKIMUS

4.1 Aineiston keruu ja analysointi

Laadullisen tutkimuksen yleisimmaét aineistonkerunetelmat ovat haastattelu, kysely,
havainnointi ja erilaisiin dokumentteihin perustuieto (Tuomi & Sarajarvi 2002, 73).
Tahan tutkielmaan tutkimusaineisto kerattiin teeazeatteluin ja siksi seuraavassa on
tuotu esiin eri haastattelutyypit ja erityiseséreahaastattelu.

Tavallisesti voidaan erottaa kolme haastattelutig/ppiden ohjailevuuden mukaan.
Strukturoitu haastattelu viittaa tavallisesti syr@astatteluun, jossa tutkija maaraa ky-
symykset ja niiden esittamisjarjestyksen, sekaaagtaensa myos vastausvaihtoehdot.
Haastateltavalle salli enemman vapauksia puokttineitu haastattelu, jota Suomessa
kutsutaan myos teemahaastatteluksi. Siina tutkiggiréd kysymykset, koska teema-
haastattelu kohdistuu ennalta valittuihin teemqihinitta haastateltava voi vastata omin
sanoin ja joskus myds ehdottaa uusia kysymyksi&dvkysymysten jarjestyksesta voi-
daan poiketa. Puolistrukturoitu haastattelu tulest@a syvahaastattelusta, joka pyrkii
minimoimaan tutkijan vaikutuksen haastattelutil@seen (Koskinen, Alasuutari &
Peltonen 2005, 104-109; Metsamuuronen 2006, 11&l&& Suoranta 2000, 86).

Teemahaastattelu on hyvin kaytettynd tehokas miem&telehokkuus perustuu sii-
hen, etta tutkija voi ohjata haastattelua kontioilktta sita taysin. Etenkin tutkimuksen
alkuvaiheessa haastattelemalla saatu tieto voiigtam) ettd tutkimus ei mene harhaan
myo6hemmin. Haastattelu on usein oikeastaan aing@o kbmisten asioille antamien
merkitysten ja tulkintojen kerdamiseen (Koskinemastiutari & Peltonen 2005, 104—
109).

Haastattelua ohjaava keskeinen instrumentti onsthtelurunko. Se antaa
haastattelulle hahmon ja varmistaa sen, etta sutgjittad tarvittavat kysymykset. Se
myds varmistaa haastattelun sujumisen mahdollisimioantevasti. Runko organisoi
haastattelijan muistia, han muistaa jo kasiteliihja ndkee, mita seuraavaksi pitaa
kayda lapi ja viela syventaéa (Koskinen; AlasuutBejtonen 2005, 104-109).

Taman tutkimuksen teemahaastattelurunko koostyastél teemasta, jotka olivat
seuraavat:

Teema A:Haastateltavan taustatiedot

Teema B: Miten myynti ja markkinointi, tutkimus- ja kehitjgss muut osastot voivat
omalta osaltaan luoda asiakasymmarrysta ja siiréééakastietoa?

Teema C: Miten palvelunkehitys on yrityksessa organisoituteM asiakastietoa
hyédynnetaan tassa prosessissa? Miten asiakassigalpalvelunkehitykseen?
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Teema D: Kun yritys siirtyy asiakaskeskeiseen palvelunkkkégn, mitkd ovat
mahdollisuudet ja haasteet myynnille ja markkindiana muille asiakasrajapinnan
toimijoille? Miten asiakaskeskeisyys jalkautetaagamisaatioon?

Teema A sisélsi kysymyksia, joiden avulla saatiiw& iité, minkalaisissa tehtavissa
haastateltava oli toiminut aikaisemmin ja mita hiamgkyiseen tydnkuvaansa kuului.
Teeman B kohdalla puhuttiin siitd, miten asiakakypahaastateltavan tytssa ja
yhteydenpidosta asiakkaaseen seka siitd, minkélaetba asiakkaista saadaan ja miten
tietoa jaetaan eteenpdin ja hyddynnetaan yritykse¥sema C toi esiin yrityksen
tarjoamat erilaiset palvelut, palvelunkehitykserenetmisen ja palvelunkehitykseen
osallistujat, palvelunkehitykseen liittyvan tiedasiirtdmisen ja ajatustenvaihdon seka
kehityksen dokumentoinnin ja haastateltavan roofialveluiden kehittdmisessa.
Lopuksi Teeman D puitteissa tulivat esiin asiakakkesen palvelunkehityksen
mahdollisuudet ja haasteet, asiakaskeskeista pakehitysta edistavat tekijat ja siina
tarvittavat tiedot, taidot ja osaaminen. Haastawdta kysyttiin myos, miten he nakevat
asiakaskeskeisyyden eli mita silla heidan mielestagoitetaan.

Haastattelurunko sisalsi siis myds teemoja, jotik@tevalttamatta olleet keskeisia
tassa tutkielmassa eli haastatteluiden avulla isaasiiin haastateltavien nakemyksia
myds monesta muusta asiasta asiakastiedon ker&anasemaksumisen liséksi.
Haastattelurungon teemat maariteltin  meneilldanevah  tutkimusprojektin
tutkimuskysymysten pohjalta ja nain myos tamaniélithkan aineisto kerattiin kayttéden
edella kuvattua teemahaastattelurunkoa.

Yksi kvalitatiivista tutkimusta luonnehtiva piir@n, etté tutkimusaineiston valinnan
kohdalla puhutaan joko aineiston harkinnanvaragsestteoreettisesta tai
tarkoituksenmukaisesta poiminnasta tai harkinnamsasta naytteesta. Talldin tutkimus
perustuu suhteellisen pieneen tapausmaaraan (Es&ol&uoranta 2000, 61).
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa rajaus tapahtuuensitteoreettista kattavuutta
silmallapitden ja kyse on tapauskohtaisesta anialgysjossa ei ajatella tilastollisin
kriteerein. Kriteerind kaytetdan tietyn aineistoti émisten tai organisaation
kiinnostavuutta valittuun tutkimuskysymykseen vastésessa (Eskola & Suoranta
2000, 64-65; Eisenhardt & Graebner 2007, 27).

Kuten johdannossa jo mainittiin, tdma tutkielma @sa meneilldan olevaa
tutkimusprojektia, jossa tarkastellaan teollistemlvpluiden kehittdmista. Tassa
tutkielmassa on siis mukana nelja edella mainitiisdamusprojektissa mukana olevaa
suomalaista yritysta. Haastateltavien valinta t&galsiten, ettd tutkimusprojektiin
osallistuvien yritysten edustajat nimesivat avankiét, jotka ovat asiantuntijoita
kertomaan teollisten palveluiden kehittdmisesta.

Vastaajat tyoskentelivat palveluliiketoiminnan jolsda ja palveluliiketoiminnan
kehityksessa, palvelukonseptien kehityksessa, tdiikennan johdossa, tuotannon
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johdossa, myynnin- ja markkinoinnin johdossa japadlisessa johdossa. Suurimmalla
osalla vastaajista oli pitkd ura takanaan juursdakyseisessa yrityksessd, jossa he
nytkin tyoskentelivat. Useat eivét olleet tydskdieet muissa yrityksissa. Kuitenkin he
olivat uransa aikana ehtineet olla useissa eriatetgd ja siten heille oli kertynyt
monipuolista kokemusta ja tietdmystd oman yrityksemminnasta ja omasta
toimialastaan. Esimerkiksi nykyaan myynnin johdosseivalla henkilolla oli taustalla
kokemusta jarjestelmésuunnittelusta, projektipié@tii tehtavistd ja myyntipaallikon
tehtavista. Haastateltava liiketoimintajohtaja tal®llut mukana yrityksesséa pitkaan ja
nahnyt organisaatiorakenteen kehittyvan ja muuttu¥$én oli aikaisemmin toiminut
palvelutuotannollisissa tehtavissa, kantanut vastiiketoimintayksikdsta ja toiminut
aluejohtajana. Eras vastaajista oli myos tyoskdyineykyisen asiakkaansa toimialalla
ja sen kautta hanella oli arvokasta tietoa ja ynys#i asiakkaan toimialasta ja sita
kautta asiakkaan tarpeista.

Haastattelut toteutettiin 27.10.2008-13.1.2009%ksitssa eli vastaajien tydpaikalla
vastaajille sopivana ajankohtana. Kaikki haastatiteehtiin yksilohaastatteluina ja
niiden kesto vaihteli tunnista puoleentoista tumtBuurin osa haastatteluista kesti noin
puolitoista tuntia. Kaikki haastattelut nauhoitettihaastateltavien suostumuksella.
Haastattelujen nauhoittaminen varmisti sen, ettaanitutkielman kannalta oleellista ei
unohtunut tai jadnyt ottamatta huomioon. Haastgtidkhtiin yhteensa 13. Seuraavassa
taulukossa on koottu yhteen aineiston keruusetyvEit asiat.
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Taulukko 3  Tietoa vastaajista ja tutkimusaineidteruusta

YRITYS A YRITYS B YRITYS C YRITYS D

Haastattelut 3 3 3 4
HaastateltavienPalveluliiketoiminta Palvelukehityksen Liiketoiminnan Tuotantojohto
tydnkuva Myynitoiminnan johto johto Markkinoinnin

johto Palvelukonseptien Myynnin edustaja ja myynnin johto

Palveluliiketoiminnan kehitys tuotekehityksessa Myynnin johto

johto Asiakkuuksien Kaupallinen

johto johto

Haastattelujen 12.2008 — 01.2009 11.2008 11.2008 11.2008

ajankohta

Muu aineisto  Tutustumiskaynti Tutustumisk&aynti  Tutustumiskaynti Tutustumiskaynti
syyskuussa 2008 syyskuussa 2008 elokuussa 2008  syyskuussa 2008

Kuten taulukosta nakyy, avainhenkildiden haastajgel lisaksi tutkimusaineistoa
saatiin kuhunkin yritykseen tehdysta tutustumiskéstd. Tutustumiskaynnit tehtiin
elo- ja syyskuussa 2008. Tutustumiskaynneilla satigtoa yrityksesta yleensa ja sen
tarjoamista tuotteista ja palveluista, palvelulidieninnasta seka palveluiden
kehittamisesta.

Eisenhardtin (1989) mukaan aineiston analysointi térkein, mutta vahiten
kirjallisuudessa esiin tuotu osa tapaustutkimustesimkin, mikali aineiston pohjalta
pyritddn rakentamaan teoriaa. Han tuo esiin lahg@stgvan, jossa ensin tarkastellaan
kutakin tapausta omana itsendisena kokonaisuugesarjytaan sen jalkeen tapausten
vertailuun. Kutakin tapausta on kannattavaa taelast ensin itsendisena
kokonaisuutena jo sen vuoksi, etta laadullisegsaustutkimuksessa aineiston maara on
yleensa suuri. Yksittdisen tapauksen analysointirkitsee tavallisesti kuvausta
kyseisesta tapauksesta. Talla tavoin tutkija vdidda mink&laisia asioita aineistosta
toistuvasti nousee esiin, ennen kuin han siirtygtailkemaan tapauksia toisiinsa. Sen
lisaksi tapaukset tulevat tutkijalle tutuiksi, migéolestaan helpottaa tapausten vertailua
jatkossa.

Yksittdisen tapauksen analysoinnin ja kuvauksenkegil voidaan siirtyd
vertailemaan tapauksia keskenaan. Aineistosta aoidaalita kategorioita tai
ulottuvuuksia, joita sitten tarkastellaan tapaustgiisten yhdenmukaisuuksien tai
erovaisuuksien loytamiseksi. Ulottuvuudet voivat kailla tutkimuskysymyksia tai
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olemassa olevaa kirjallisuutta tai sitten tutkiga yksinkertaisesti valita ulottuvuudet tai
kategoriat, joita han tarkastelee (Eisenhardt 1989;540).

Kuten aikaisemmin on jo tullut esiin, tdmé&n tutki@in aineiston muodostivat nelja
tapausta eli aineisto kerattiin neljasta yritykéeskaksi yrityksista oli valmistavia
yrityksia, jotka kehittavat myos palveluita. Toidatksi yritysta taas olivat puhtaasti
teollisia palveluita tarjoavia yrityksia. Aineistodahdettiin analysoimaan tapaus
kerrallaan. Haastattelut luettiin useaan kertaaim, ettd niiden sisdllostd muodostui
kokonaiskuva.

Sen jalkeen jokaisesta tapauksesta tuotiin esire&gtisen viitekehyksen perusteella
valitut ulottuvuudet. Tarkastelun kohteena oli nimamaan potentiaalinen
absorptiokyky eli tiedon hankinta ja sen omaksumingissa tutkielmassa keskityttiin
nimenomaan asiakastiedon absorptioon. Tiedon omak&a edistavat ja siihen liittyvat
teoriassa esiintuodut rajojen avartajien, portifij@na toimijoiden ja itsenaisten
agenttien roolit on yhdistetty muutoksen aikaaneadfategoriaan. Siind on tuotu esiin
henkiloita, jotka omalla toiminnallaan pyrkivat sa@an ja voivat saada muutosta
aikaan esimerkiksi siind, miten asiakas huomioidagam toimitaan yha
asiakaskeskeisemmin tai tuovat muutosta ihan kagesé tapoihin toimia. Jonesin
(2006, 356) mukaan erityisesti keskitason johtegakuttavat organisaation oppimiseen
ottamalla muutosagentin roolin.

Yksittaisten tapausten analysoinnin avulla muadoktiva siitd, minkélainen on
kunkin yrityksen potentiaalinen absorptiokyky. Taéstitkielmassa on yksittaisten
tapausten analysoinnin jalkeen pyritty pohtimaanhaadlisia eroavaisuuksia ja
yhtélaisyyksia potentiaalisessa absorptiokyvysggisgen valilla.

4.2 Tutkielman arviointi

Metsdmuuronen (2006, 67-68) tuo esiin nakemykseita, siettd tutkimuksen
reliabiliteetin ja validiteetin tarkastelu tulisiij@ttaa osioon, jossa kerrotaan
tutkimuksen aineiston keruusta eli menetelmalBsialinnoista. Hanen nakemyksensa
mukaan tulisi ennen tulososaan siirtymistéa n&hdéenmuotettavia asioita kirjoittaja
kasittelee. Pohdintaosassa voidaan sitten esitgiigesti reliabiliteetin ja validiteetin
tuomia rajoituksia johtopaatoksiin.

Tutkimuksessa pyritaan valttamaan virheiden tekoatta tulosten luotettavuus ja
patevyys vaihtelevat silti. Sen vuoksi luotettavaupyritddn arvioimaan kaikissa
tutkimuksissa. Tutkimuksen reliabiliteetti tarka@t mittaustulosten toistettavuutta eli
tutkimuksen kykya antaa ei-sattumanvaraisia tuboKgaliditeetti puolestaan tarkoittaa
mittarin tai tutkimusmenetelman kykya mitata juwitd, mitd oli tarkoitus mitata
(Hirsjarvi ym. 2008, 226).
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Kvalitatiivisessa tutkimuksessa reliabiliteetti yaliditeetti ovat saaneet Hirsjarven
ym. (2008) mukaan erilaisia tulkintoja. Termit sd#atn kytked kvantitatiiviseen
tutkimukseen ja niiden kayttoa pyritaan valttamaBapaustutkimusta tekeva tutkija voi
aiheellisesti ajatella, ettéa kaikki ihmista ja kultria koskevat kuvaukset ovat
ainutlaatuisia, niin ettd kahta samanlaista tapaust ole ja siten perinteiset
luotettavuuden ja patevyyden arvioinnit eivat tkysymykseen.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta kuvaa ja gibhentaa tutkijan tarkka selostus
tutkimuksen kaikkien vaiheiden toteuttamisesta. dtkstéel|u- ja
havainnointitutkimuksen ollessa kyseessa kerrotalasuhteista ja paikoista, joissa
aineistot kerattiin. Samoin tuodaan esiin haadtalie kaytetty aika, virhetulkinnat
haastattelussa ja tutkijan oma arviointi tilantae&iadullisen aineiston analyysissa on
keskeisella sijalla luokittelujen tekeminen. LuKga tulisikin sen vuoksi kertoa
luokittelun syntymisen alkujuuret ja luokittelujgrerusteet. Tulosten tulkintaan patee
myo6s sama tarkkuuden vaatimus, mika tarkoittag it tutkijan olisi kerrottava,
mihin han paéatelménsa perustaa. Lukijaa auttaglpdignh perustan ndkemisessa suorat
haastatteluotteet tai muut autenttiset dokumeldtisjarvi ym. 2008, 227-228).

Koko tutkimusprosessin ajan on perehdytty teahstpalveluiden kehittAmista
koskevaan kirjallisuuteen seka erityisesti absokytya kasittelevaan kirjallisuuteen,
koska se on tassa tutkielmassa valittu nakokulntakkasteltaessa teollisten palvelujen
kehittamisessa tarvittavia kyvykkyyksia. Teoreedtinviitekehys on elanyt projektin
aikana. Teoreettisen viitekehyksen lopussa esiiotutututkielman né&kokulma
asiakastiedon absorptioon teollisten palveluiden hitkksessa esittelee ne
absorptiokyvyn ulottuvuudet, jotka toimivat pohjanaineistoa analysoitaessa.
Teoreettisen viitekehyksen lahteind on kaytetty aadilsimman pitkalti ensisijaisia
l&hteitd ja englanninkielisia journaaliartikkeleita

Aineiston keruu ja sen analysointi on pyritty kunesan niin, etta lukija saa kuvan
siitd, miten tutkimuksen empiirisen osuuden totsubm edennyt. Suorien lainausten
avulla lukija saa puolestaan kuvan siitd, mink&eaistkimusaineisto on. Haastattelut on
purettu nauhalta sanasta sanaan, joten tutkijke eiadkuttanut aineistoon sitéa karsivasti.
Analyysivaiheessa tutkijan ajattelu ja harkinta tou#etysti vaikuttaneet siihen,
minkalaisiksi tulokset muodostuvat. Aihealueen ¢ettinen hallinta parantaa kuitenkin
analyysin luotettavuutta. Eroavaisuuksien ja yhdekaersuuksien tulkitseminen eri
yritysten valilla tarkasteltaessa asiakastiedon ogit®ta teollisten palveluiden
kehittamisessa on tutkielman tekijan subjektiivimealyysi havaituista asioista.

Tutkimusaineisto keréttiin teemahaastatteluin. lt#gdurunko oli koottu usean
tutkijan yhteistyonad. Tutkija valmistautui haasthithin tutustumalla yrityksiin
tutkimusprojektin puitteissa tehdyiltd tutustumighkgéeiltd saatuun materiaaliin. N&in
tutkijalla oli tietoa yrityksen toiminnasta ja searjoamista palveluista. Tutkielman
tekijan tietamys liittyen teollisten palvelujen kiéimiseen ja asiakastiedon hankintaan
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ja omaksumiseen oli kuitenkin rajallista. Vaikkakentavia kysymyksia esitettiinkin
haastatteluissa, olisi niitd lisda esittamalla ubisaada viela yksityiskohtaisempaa
tietoa aiheeseen liittyen. Tutkielman tekijan askanmat kokemukset teemahaastattelun
tekemisesta olivat myos rajalliset. HaastattelufeReminen onkin ollut arvokas
oppimiskokemus. Aineistonkeruumenetelmana teemégditels osoittautui oikeaksi
vaihtoehdoksi taman tutkielman kohdalla, koska temastattelun avulla saatiin esiin
haastateltavien osaajien nakemykset liittyen asts@on absorptioon.

Tama tutkimus on toiminta-analyyttinen, koska siiagkastellaan tutkittavaa ilmiéta
vain muutamien tapausten avulla. Tulosten avullhasta yleistettavyytta. Toiminta-
analyyttisen tutkimuksen ollessa kyseessa on mydwvalksyttava se, etta
objektiivisuuden saavuttaminen ei voi olla paamadrasilla tutkijan vaikutusta
tutkimuskohteeseen ei voida arvioida eikd toisaektia. Tulokset voivat kuitenkin
toimia pohjana kvantitatiiviselle tutkimukselle a#sta.

4.3 Tutkielman case-yritysten esittely

Yritys A
Yritys A on noin 370 henkilod tyollistava tehdasausation toimittaja, jolla on
tarjottavanaan maailmanlaajuisen kumppaniverkoemk kattava valikoima ratkaisuja
ja palveluja. Yritys tarjoaa tehdasautomaatioratija auto-, ilmailu-, ajoneuvo-, ja
tyokoneteollisuuteen sekd toimittaa koneita myodsowitaollisuuden kayttéon. Se
toteuttaa myos erilaisia robottisovelluksia paltehiaviin, laadunvalvontaan, pesuun,
hitsaukseen ja erilaisiin materiaalinkasittelytefitd Yrityksella on sekd omaa
valmistusta etta tiettyjen valmistajien laitteidarkoneiden edustus. Yrityksen toiminta
on jaettu neljaan liiketoiminta-alueeseen; projelktiote- ja palveluliiketoimintaan seka
maahantuontiin. Yrityksen liikevaihto on noin 10@joonaa euroa ja silla on konttorit
seitsemassa maassa ja valmistus ja paapaikka Ssemmes

Yrityksen tarjoamien tuotteiden elinkaari on pitkd sitd kautta se palvelee
asiakastaan pitkaan. Talléin voidaankin puhua akmipalveluista, sellaisista
palveluista, jotka kattavat koko asiakkaan ostamaotteen elinkaaren. Elinkaaren
hallinnassa kyseeseen tulevat erilaiset moderm#pirmodifioinnit ja koneiden
korvaaminen uusilla. Palveluliiketoiminta vastaan&mlen ja laitteiden asennuksesta,
kayttoonotosta ja koulutuksesta seka myynnin jgik& palveluista, kuten varaosista,
huollosta ja kunnossapidosta esimerkiksi. Nopealonatilanteiden ratkominen on iso
osa palvelua. Yritys voi my6s vastata kokonaisvsdtsti asiakkaan kaikkien koneiden
huollosta.
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Yritys B

Yritys B on maailman johtava lastinkasittelyratkgén toimittaja. Sen tuotteita

kaytetddn tavaravirran eri vaiheissa laivoissa, ams@sa, terminaaleissa,
jakelukeskuksissa ja lahikuljetuksissa. Yritykseaskeisimpia asiakasryhmia ovat
kuljetusyritykset, kuorma-autoilijat, telakat, vatamot, laivaoperaattorit,

logistiikkayritykset, jakelukeskukset, terminaaljn satamaoperaattorit. Yrityksen
liketoiminta on jaettu kolmeen liiketoiminta-alueen. Tahan tutkielmaan osallistuvat
henkilot toimivat liiketoiminta-alueella, joka toittaa lastinkasittelyratkaisuja irtolasti-,

kontti- ja vyleisrahtialuksiin, ro-ro-aluksiin ja jgkenttien huoltoaluksiin seka

erikoislastinkasittelyjarjestelmia tankkereihinvdilastausyksikoihin. Liséksi se tarjoaa
satamiin ja terminaaleihin kuivalastin kasittel\aisuja.

Yrityksen B tahan tutkielmaan valittu liiketoimingdue tyollistéa noin 2500
henkiloa ja liikevaihto on noin 900 miljoonaa eurdain koko konserni tyollistaa
11 000 ihmista ja sen liikevaihto on 3 miljardiar@a Liiketoiminta-alue kattaa 50
maata ja sen huoltoverkostoon kuuluu noin 60 hpdtetta. Yrityksen tuotteisiin on
litetty eritasoisia palveluja, esimerkiksi modesaatiota ja huoltopalveluja, joista
asiakas voi valita, niin ettd korkeimmalla tascdlsiakas saa kaytettavyyspalveluja.
Erityisen tarkeada yritykselle on tuotteiden kayeytysajan maksimointi ja asiakkaiden
laitteiden elinkaaren aikainen kustannustehokkBRésasiakkaita ovat varustamot, jotka
joko omistavat laivat tai operoivat laivoja.

Yritys C

Yritys C on ympaéristohuoltoon sek&d Kkiinteistéjen Jjaitosten tukipalveluihin
erikoistunut yritys, jolla on toimintaa talla hetléeneljassa maassa. Sen liikevaihto on
noin 600 miljoonaa euroa ja se tyollistaa 9500 #téniYrityksen liikketoiminta on jaettu
kolmeen toimialaan: ymparistopalveluihin, Kkiintéist ja kayttajapalveluihin ja
teollisuuspalveluihin. Yrityksen asiakkaita ovatt@korjaamot, elintarviketeollisuus,
yksityisasiakkaat, julkinen sektori, kaupat ja nwitk kauppakeskukset, likenneasemat,
rakennus- ja remonttitybmaat, satamat, seurakunagghtumapalvelut, teollisuus,
toimistot ja liikekiinteistot. Asiakkaalla on mahtisuus valita yrityksen palveluista
joko jotkut tietyt palvelut tai sitten hanelld onahdollisuus saada kokonaisvaltainen
ratkaisu  esimerkiksi  kaikkeen, mika liittyy vaikkap kauppakeskuksen
kiinteistbhuoltoon tai tehdasyksikon kiinteistorottoon.

Yritys D

Yritys D on satamaoperaattori, joka tarjoaa asidldem kaikki satamaoperoinnissa
tarvittavat palvelut; lastinkasittelyn, varastoimni huolinnan, varustamopalvelut,
kansainvaliset kuljetukset ja tullivarastopalvelttrityksen palveluksessa on 620
henkiloa ja yrityksen liikevaihto on noin 65 miljo@aa euroa. Kasitelty tonnim&ara on
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noin 5,30 miljoonaa tonnia. Yrityksen tuontihuctinsasto tarjoaa kuljetus-, huolinta-,
tullinselvitys- ja varastointipalvelut. Sdannokidinjaliikennettd palvelemaan yritys on

luonut monien eri tuoteryhmien varastoimiseen saipiitat. Normaalin kappaletavara-

ja suuryksikkdvarastoinnin lisaksi se tarjoaa dsadleen varastot myos luokiteltujen

tavararyhmien varastointiin, tulliterminaali- ja llivarastopalveluihin. Sen liséksi

tuontihuolintaosasto  hoitaa useiden eri toimeksjggn maahantuonti- ja

jakeluvarastoja. Yrityksen vientiosasto hoitaa meisten laivakuljetusten liséksi myos
autohuolintatoimeksiannot. Kemiallisen- ja mekaanignetsateollisuuden tuotteiden
lisdksi vientiosasto hoitaa myds konttien, traderi kappaletavaran, bulk-tavaran ja
erilaisen kone- ja projektitavaran huolintaanyliitit toimenpiteet.
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5 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TULOKSET

5.1 Asiakastiedon absorptio yrityksittain

Tassé luvussa tuodaan esiin empiirisen aineistomajta muodostettuja tuloksia.
Jokainen case-yritys tuodaan esiin erikseen. Teloks jaoteltu kayttden pohjana
teoreettisen viitekehyksen lopussa esiin tuotukiglman nakemysté potentiaalisesta
absorptiokyvysta teollisten palvelujen asiakaskisglesd kehittamisessa. Kunkin
yrityksen kohdalla tuodaan esiin haastateltavidkemiyksia tiedon hankinnasta ja sen
omaksumisesta. Tiedon hankintaan liittyen kuvata#&, minkd tyyppista tietoa
asiakkaasta yritykseen saadaan ja mitad vaylaanpitkio yritykseen tulee, sekd ketka
kaikki yrityksessa toimivat henkilot ovat asiakkees yhteydessa. Tiedon
omaksumiseen liittyen puolestaan tuodaan esiinotiethllentaminen (minne), sen
saatavuus (kenelle) ja tiedon muoto (millaisendastavat, joilla tietoa yrityksessa
vaihdetaan ja vieddan eteenpain. Sen lisaksi tmo@séan muutoksen aikaansaajien
rooli sosiaalisessa integraatiossa tiedon omaks&@midiittyen ja aiemman tiedon
merkitys sek& mahdollisesti esiin tulleita tiedolukuesteita.

5.1.1 Asiakastiedon absorptio yrityksessa A

Tiedon hankinta

Asiakastietoa tarvitaan hyvin eri tasoilla. Varsmkpalvelupuolella asiakastiedon

saamisen voidaan nahda olevan paivittaisempaali@émnmdttomanpad. Asiakaspalaute,
jota saadaan, on palvelupuolella valitonta. Viastee nopeasti, mikali palveluhenkild

ei osaakaan tehda tyotaan. Asiakastiedon saamiaehkefittdminen oman tyon

kehittdamiseksi on jokapaivaista. Esimerkiksi hupd#tveluissa olennaista on saada
tietdd, millainen asiakkaan tilanne on, jotta resmirosataan suunnata oikein oikeisiin
kohteisiin. N&in sen vuoksi, etta tilanteet kerdtélvaihtelevat luonteeltaan ja

vaativuustasoltaan. Asiakkaiden kuvausten pohjaltaltopaallikét pyrkivat jakamaan

henkiloresursseja oikein.

Yritykseen tulee impulsseja, tietoa asiakkaiderpdista, esimerkiksi jos jonkin
laitteiston toimintakykya pitaisi parantaa. Palkshitykseen asiakkaalta halutaan
mielipiteitd ja nakemyksia palvelunkehitysprosessinssa ja asiakas on kiinteasti
mukana pilottitoimitusvaiheessa. Nain saadaan dietita, miten asiakas palvelun
nakee. Tilanteissa, joissa palvelua raataldidadeklesalle, niin oikeastaan koko
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prosessi pyorii asiakkaan ymparilla, jolloin kokjara keskustellaan ja saadaan tietoa
siitd, miten asiakas kehittdmisen kokee.

Jos ajatellaan esimerkiksi huolto- ja yllapitop&lvga, niin asiakas on yritykseen
yhteydessa silloin, kun tarvitsee apua ja ilmenegebmia ja vikoja eli saadaan tietoa
asiakkaan valittoméasta huoltotarpeesta. Yritys iiojarjestelmaindikaattorina, mika
tarkoittaa sita, ettad yrityksen itsensa asiakkatlmittamiin laitteisiin litetdan myos
muiden toimittamia laitteita. Tall6in asiakkaallahttddn monesti ad hoc —tyyppista
ongelmanratkaisua, kun jarjestelmia liitetadan bossl. Tallaisissa tilanteissa asentajat
kirjaavat ylos havainnot ja ratkaisut ja ne tulevatitykseen, esimerkiksi
sahkomekaniikkaohjelmistosuunnitteluun. Nain sevafia kerralla osataan vastaavia
asioita jo ottaa huomioon. Liittyen palveluun, sgitys on ottanut vastuun asiakkaan
kaikkien laitteiden huollosta, niin huoltohenkildst ja huoltopaallikon kautta tulee
tietoa palvelun sujumisesta. Asiakasta, jolle tstiéapalvelua tarjotaan, myds tavataan
kuukausittain ja kaydaan tiettyja mittareita Iagittarit liittyvat talouteen, prosesseihin,
henkilostoon ja toiminnan kehittdmiseen. Tapaanasisehdddn muistiot, joista
myohemmin |0ytdaa tarpeellista tietoa. Muistio tafletaan tietokantaan.
Vuosiauditoinneissa asiakkaalta saadaan tietdagelitmuun muassa palveluntuottajan
osaamiseen, asiakkuuden hoitoon ja palvelukonseéin saadaan tietoa siitda, miten
yhteisty6 on sujunut. Huoltosopimusten, konesiintpgktien tai
modernisointiprojektien tarjousvaiheessa tavatagtisnasiakkaita, jotta saadaan tietaa
asiakkaan nakokulma ja mukana on kaupallisen puetkrstaja ja huoltopaallikko tai
joku muu tekninen asiantuntija. Huoltosuunnitelmasbidaan sitten mydhemmin
katsoa, mita asiakkaan kanssa on sovittu.

Asiakastietoa saadaan siis  asiakaskaynneilld. Ekikse haastateltu
ulkomaanmyyntia johtava ja koordinoiva henkild ooimpuolet tyfajasta yhteydessa
asiakkaisiin. Asiakkaaseen ollaan henkil6kohtaistapaamisten liséaksi yhteydessa
myds puhelimitse ja sahkopostilla yha enenevassitiméPuhelin ja sdhkoposti ovat
helppo tapa olla yhteydessa silloin, kun yhteistytippanina oleva asiakas tunnetaan jo
hyvin. Asiakkaalta saa kaiken tarvitsemansa tiegoenemmankin. Aika paljon on
kuitenkin itsesta kiinni, paljonko haluaa tietoada. Kun asiakasta kuuntelee, niin he
kertovat asioita liittyen uuteen tarjouskyselyynjlevaisuuden investointeihin ja
nykyisiin laitteisiin  sek& niiden kuntoon ja toin@an. Tietoa asiakkaiden
tyytyvaisyydestd saadaan markkinoinnin  asiakastsyyskyselyjen  kautta.
Asiakkaille jarjestetddn huoltoseminaareja, joiskakoonnutaan tietyn teeman
ympaérille. Seminaarissa tuodaan esiin omia tarkeidlumisia, mutta saadaan myds
asiakkailta palautetta ja tietoa oman toiminnapgkveluiden kehittdmiseen.

Kenttd, joka asiakkaaseen on yhteydessd, on laajakkaisiin ovat yhteydessa eri
ihmiset riippuen siitd, misséd vaiheessa mennaaondo kyseessa uuden jarjestelman
tarjoaminen asiakkaalle vai pidetaanko asiakkagtla olevaa jarjestelmaa vylla,
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huolletaan ja modernisoidaan, tuotetaan palveliiieensd myyja on niin kutsuttu
asiakkaan omistaja, joka pyrkii pitamaan huolt# esiakas saa tuotteita ja palveluja,
jota odottaa saavansa. Yhteydessa jo olemassaaol@s@akkaaseen on ensin myynti ja
sitten toimitusketjun toimijat eli l&hinna projesdallikot ja sitten asentajat,
kayttoonottajat ja suunnittelijat. Toimituksen j&dn jalkimarkkinointivaiheessa
asiakkaaseen ovat yhteydessa huoltopaallikot jgdma@het. Myyjat eivéat varsinaisesti
myy palvelua, vaan yrityksen asiakkailleen tarjommuotteita ja niihin liittyvia
ratkaisuja. Kuitenkin myynti on tarkedssa rooligs@massa asiakkaalta signaaleja
palvelutarpeeseen liittyen.

Palveluliiketoiminnassa toimivan ja asennus-, Kiytbtto-, yllapito- ja
huoltopalveluista vastaavan haastateltavan vasieabd asiakastietoa tuovat
yritykseen tiimien vetdjat, jotka ovat aluehuoltap&odita tai huoltopaallikoita ja
huoltomiehet, jotka tuottavat palvelun asiakkaalldy0s haastateltava itse on
yhteydessa asiakkaaseen, mutta ei paivittain. K&y sisalta tietoa asiakkaasta saa
keskusteluissa muiden kanssa ja vaihtamalla tistgj&kopostitse ja puhelimitse. Tietoa
|6ytyy myds jarjestelmista.

Kun asiakkaan kanssa keskustellaan, niin tietjatirie vaikuttaa siihen, minkalaista
tietoa saadaan ja mika on asiakkaan kannalta killoise tarkea asia. Esimerkiksi
huoltopalveluissa silloin, kun asiakkaalla ollazttamassa koneita kuntoon, niin
padasiassa keskustellaan kasilla olevasta ongelmpsta jarjestelméd saadaan taas
kuntoon. Toisaalta silloin, kun asiakkaan luonali& korjaamassa akuuttia vikaa, niin
keskusteluissa tulee esiin esimerkiksi asiakkaatevaisuudessa suunnittelemat
investoinnit tai halukkuus muuttaa jarjestelmanmionallisuutta jollakin tavalla.
Asiakkaan kanssa keskustelleet tuovat tiedon ysdgk huoltopaallikdille ja myynnille
ja asiakkaaseen otetaan uudelleen yhteytta laledstianiettiméén, miten asiaa voidaan
vieda eteenpain.

Tiedon omaksuminen

Periaatteessa kaiken asiakkaaseen liittyvan tiddpt@é tietojarjestelmista ja niihin
myoOs aktiivisesti talletetaan tietoa. Myynnilla déytéssa CRM-jarjestelméa, johon
kirjataan asiakasrajapintatydskentelyyn liittyvéisd Kaytdossa on myds liittyma, jossa
on kaikki asiakkaan historiatiedot liittyen huohoi ja vikoihin. Ne on linkitetty niin,
ettd myynnin jarjestelmasta paasee katsomaan asia#ikaalle on tehty. Vikahuolloista
tieto kirjataan edella mainittuun littymaan, tuet@nohjausjarjestelmaan.
Tuotannonohjausjarjestelmadssa on moduuli, jolla atalan huoltotoimintaa ja
huoltomiesten liikkeitd maailmalla. Huoltomiehet @sy raportoivat jarjestelmaan.
Raportit ovat sitten organisaatiossa niité tarviese kaytettavissd. Myds henkildston
tekemat havainnot mahdollisista laatupoikkeamistatgin saamaan ylos sahkdiseen
jarjestelmédén. Nain ne ovat heti suunnittelun ki#§wessa. Kirjaajina CRM —
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jarjestelm&én ovat siis paaasiassa myynnin toimgatuoltopaallikét. Suunnittelu,
projektointi-, huolto- ja talousosasto kayttavat dmyCRM-jarjestelmaa etsiessaan
asiakkaisiin liittyvaa tietoa.

Tehtaalta lahtevat isot toimitukset ovat projektgfka saattavat kestdd vuoden.
Niihin liittyy paljon tietoa ja tieto l0ytyy omistkansioista sahkodisessd muodossa.
Yrityksen valmistamilla ja toimittamilla jarjesteli@ on tuotehallinta ja tietohallinta.
Tallainen tieto 16ytyy suunnittelupuolen tietojdfelmista. Tietojarjestelmien nahdaan
olevan valttamattomia ja tarkeita tytkaluja tiedalbentamiseen, etsimiseen ja siirtoon.
Jarjestelmien avulla pyritddn tehostamaan toimijtagihentama&an suoraa raportointia.
Jarjestelmien merkitys korostuu silloin, kun yrig@avuttaa tietyn koon ja toimipisteita
on useammassa kuin yhdessé paikassa.

Asiakkaat pyritdan ottamaan mukaan palvelukehityRsdoska mitd enemman on
yhteista tekemista, sitd syvempi on myos yhteisthide asiakkaan ja toimittajan valilla.
Yhteisessa kehityksessd saadaan tietoa siitd, asitikas kokee tarvitsevansa, jotta
kehitetddn palveluita, joille todella on kysyntaRalvelujen kehittdmistéa pohtii
innovaatioryhma, johon kuuluu henkil6itéa johdostarkkinoinnista, tuotekehityksesta
ja suunnittelusta. Innovaatioryhméén jokainen tieansa ja asiakkaan palautteen ja sen
jalkeen voidaan ryhtya pohtimaan, mita uutta lahéetkehittamaan.

Palveluja kehitettdessé tietoa tallennetaan halkerkoitettuihin hakemistoihin.
Kehityshankkeita varten on mietitty omat paikathio tieto tallennetaan. Eli kaikki
projektiin liittyva kirjeenvaihto ja muut dokumentovat tallella sovitussa paikassa
sahkodisessa muodossa. Aikaisempiin projekteihttyVi#d tietoa voidaan nain hakea
mydhemmin ja kayttaa hyvaksi.

Palvelukehityksessa ajatuksia ja tietoa vaihdetakokoontumisissa, kun
projektiryhmalla on siséisia palavereita ja kesklsta ja aivoriihia.
Palvelukehityksessa kaytetaan hyvaksi erilaistaamésta ja sen vuoksi on pyritty
siihen, ettd jokaisesta yksikosta, jolla on kehssdn jotain annettavaa, on henkil®
mukana. Projektisuunnitelman mukaan kokoonnutagmian asioita lapi ja tekemaan
paatoksia. Kokoontumisista lahdetdan kotitehtd\kanssa pois ja sitten seuraavalla
kerralla taas kaydaan asioita lavitse.

Palvelupuolella myyntiorganisaatio on lahin sidosnd, koska palvelupuolen
henkilostd ja myynti ja markkinointi toimivat samsea asiakkaissa. Kaikilla matkaty6ta
tekevilla on kaytdssa kannettava tietokone, Intgiiteys, kommunikaattori ja
digitaalikamera tiedon tallettamisen ja jakamisefpbttamiseksi. Tieto siirtyy myds
tietenkin jarjestelmien kautta, joita on esitelyjeBa. Lisaksi on sovittu tietyt tavat ja
kaytannot, miten tietoa vaihdetaan.



60

Muutoksen aikaansaajat

Haastateltavilla oli kaikilla laajat kontaktipinngtityksessa. Esimerkiksi asennus-,
kayttoonotto-, yllapito- ja huoltopalveluista vastalla henkildlla on timissaan 50-60
ihmistd. Han on yhteydessa henkildihin, jotka pstalan ovat asiakkaaseen yhteydessa
eri tasoilla ihan kaytannon palveluntuottamiseskaen aina strategiselle tasolle. Sen
lisdksi hdn on myds itse yhteydessa asiakkaaseshkeltydn voidaan nahda liittyvan
asiakkaalle tarjottavan palvelun kehittdmiseen. Hamyos kehittdmassa toimintaa ja
muuttamassa toimintatapoja ja ajattelua siten, dtiiminnan ja kehittamisen
lahtokohtana korostettaisiin asiakasta ja héanepet@an yhd enemman. Asiakkaalta
saadaan viesteja, jotka voivat johtaa tuoteideaantekehitykselle, prosessin
parantamiseen, myyntiin, markkinointiin tai huolbodmpulssi kehittdmiseen voi tulla
asiakkaalta tai sen voi havaita yrityksen edustaja.

Palveluliiketoiminnan ollessa vield uutta yrityksés niin sen merkityksen esiin
tuominen ja prosessien kehittdminen ja oman paikgtiminen edellyttaa sisaista
markkinointia, jota my0s asennus-, kayttdonottodlapito- ja huoltopalveluista
ulkomailla vastaava haastateltava on tekeméassiné&isa puolestaan edelld mainituista
palveluista vastaava haastateltava nosti myds esim etta vaikka tietojarjestelma on
tarkea tyokalu, ei se poista ihmisten valista tre@ohtoa. Omana tehtavandan han
nakeekin sen, ettda oma ydinporukka ja toisaalta ntiggganisaatio saataisiin viela
tiivimpaan dialogiin keskenaan. Talléin kyseesdefee toiminnan organisointi ja
ihmisten johtaminen muutoksen aikaansaamiseksi.nf@ista on kuitenkin, etta
asiakastiedon hankinnassa ja hyvaksikaytossa, hkiim kaikessa asiakkuuden
hallinnassa, pitd& olla toteutustavat ja prosessgtittynd. Tietotekninen ratkaisu on
siihen tuleva apuviéline, joka auttaa hallitsemaagtod automaattisemmin ja
tehokkaammin.

Esimiesten tehtavana on motivoida henkilostoa ¢atid heille siitd, miten tarkeassa
roolissa he ovat palvelutydskentelyssd, koska henitat asiakasrajapinnassa
useimmiten enemman kuin myyntimiehet ja ovat asipébvelijoita. Nain he voivat
edesauttaa sitd, ettéd jokainen ymmartaa oman saojansen, ettd omalla tekemisella on
vaikutusta prosessin seuraaviin vaiheisiin jalsitdtta asiakastyytyvaisyyteen.

Aiemman tiedon merkitys

Haastateltava ulkomaan myynnistd vastaava henkid tposkennellyt pitk&an
yrityksessa. Hanella on vastuullaan ulkomaan myyrkoordinointi ja sen vuoksi
hanelld on runsaasti tietdmysta siita, miten eissaatoimitaan.

Yrityksen omavalmisteisten tuotteiden asennus-, ttképotto-, yllapito- ja
huoltopalveluista vastaava palveluliketoiminnassamiva haastateltava on myos
aiemmin toiminut erilaisissa tehtavissa yrityksesséin on myos tyoskennellyt
ulkomailla ja siten hanellakin on ndkemysta siitiiten eri maissa toimitaan ja miten
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palvelujen kehittdminen nahdaan seka, miten asakpalvelut ja niiden kehittdmisen
nakevat. Talla hetkella hénen vastuullaan on pajeel kehittdmisessa
maantieteellisesti ulkomaat. Toinen haastateltavisli héanen kollegansa, jonka
vastuulla on alueellisesti Suomi. Suomesta vastuusigvalla haastateltavalla on
kokemusta tyoskentelysséd asiakasrajapinnassa j@rm@tut aiemminkin miettimassa
sitd, miten lisdarvoa asiakkaalle tuotetaan nimexsmpalveluiden avulla.

Yrityksessa on paljon kumulatiivista tietoa. Yritga toimittanut asiakkaille pitk&an
tuotteita ja jarjestelmia ja yrityksessa toimijailbn runsaasti tietoa liittyen tuotannon
kehittdmiseen, automaation kehittamiseen ja kipgivyn parantamiseen. Yrityksella
on historiansa vuoksi potentiaalia auttaa asiaka&stanerkiksi kehittdmadn omaa
tuotantoaan. Suuri osa yrityksessa tyoskentelevistddhella asiakasta ja asiakkaan
prosessien tuntemus on siten vankkaa. Asiakkaarsepstn ymmartaminen on
edellytyksena sille, ettd asiakas saa tarpeispashaiten vastaavat tuotteet ja palvelut.
Tallaista kumulatiivista tietoa pyritaan kayttamakyvaksi ja ihmisten aikaisempaa
tietamysta palvelukehityksesséa.

Tiedonkulun esteet

Yrityksessa on nyt panostettu palvelujen kehitté@misja palvelujen kehitys ndhdaan
tarkeana. Talla hetkella palvelunkehitysprojektibkdmentoidaan, niin ettd niita

koskeviin tietoihin voi mydhemmin palata. Aikaisemsta projekteista tietoa on

etsittdava kysymalla ihmisilta, jotka ovat olleeissé mukana eli tieto aikaisemmista
palvelunkehitysprojekteista on hiljaista tietoa. aldieena onkin tallaisen tiedon
pitAminen yrityksessé ja toisaalta tallaisen hsgmi tiedon muuntaminen kaikkien
saatavilla olevaksi niin, ettd asiasta tietavarkh@n jaddessa vaikkapa elakkeelle, tieto
ei lahde hdnen mukanaan.

Toki asiakastieto ja viesti asiakkaalta kulkevatutta siind on myds aina
parantamisen varaa. Haasteena on esimerkiksi e ket yrityksella on paikalliset
huoltokonttorit ja etatukipalvelut ja varaosapaldehiin tiedonkulun sujuvuus vaihtelee
riippuen siitd, mihin asiakkaat ottavat yhteytt@étkdit asiakkaista haluavat soittaa
suoraan myyjalle ja toiset projektipaallikolle. @akulku olisi helpompaa ja ratkaisua
asiakkaan ongelmaan voitaisiin nopeammin lahteénéé, jos asiakas ottaisi suoraan
yhteytté paikalliseen huoltoon. Yhteydenpitoa @ditkin miettimaan ja kehittamaan
asiakasnakokulmasta eli mietitddn, miten asiakdsabhaasian hoidettavan. Taman
tietAmyksen pohjalta sitten kehitetddn tyokalujatersi ettd ne tukevat
asiakaskommunikaatiota.

Palvelu- ja kunnossapitopuolella voidaan nahda, & ethyvin  pitkalti
ongelmatilanteissa ja epaselvyyksissa on kyse, €ittd asioita voidaan ymmartaa eri
tavalla. Tietoa siirrettdessa ketjusta saattaadjéklu sellainen pois, jolle tiedon olisi
pitdinyt menna yrityksen sisalla tai asiakkaan taisélla tai siind valissa. Toki
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tiedonkulku on jo hyvalla tasolla yrityksessa, kasisiakkaat luottavat siihen ja ostavat
asiantuntijapalveluita, mutta aina on varaa keditta

Edella on tuotu esiin, ettd palvelupuolen Iahin osighma on yrityksessa
myyntiorganisaatio. Vaikka tiedon kulku onkin toiraa ja siihen panostetaan, saattaa
valilla kayda niin, ettd sekd myynti ettd palvelafan henkilostd kayvat samoissa
asiakkaissa, mutta eivat tieda siitd. Tieto sintésta asiakkaan kanssa on joku yrityksen
edustaja jonkin aikaa sitten keskustellut, on ta#kekoska se saattaa vaikuttaa omaan
tekemiseen. Kehittamisen varaa on myds viela simiden ihan asiakasrajapinnassa,
asiakkaan kanssa tekemisissd olevan huoltohenkiloseto saadaan yritykseen ja
hyodynnettya.

5.1.2 Asiakastiedon absorptio yrityksessa B

Tiedon hankinta

Asiakasrajapinnan laajuutta huoltotoiminnassa jaakastiedon tuojia yritykseen
voidaan kuvata tuomalla esiin haastateltavan mjphriijan organisaatio. Huollossa on
myyntimiehid ympari maailmaa sadassa maassa jaatheah jaettu viiteen
maantieteelliseen alueeseen. Jokaiseen alueeselenu kietty méaara maita. Esimerkiksi
Pohjois-Euroopan alueeseen kuuluvat Suomen lidaksetsi, Norja, Tanska ja Puola.
Jokaisella alueella on myyntipaallikkd, joka tointiaastatellun huoltodivisioonan
myyntijohtajan keskustelukumppanina ja heidan aladgssaan on joka maassa myds
myyntipaallikkd.  Esimerkiksi  Suomen  myyntip&allikko raportoi  alueensa
myyntipaallikolle, joka puolestaan raportoi myyathjajalle. Sen liséksi organisaatiossa
on joka alueella osaamiskeskukset, jotka astuveddn mukaan silloin, kun asiakkaalle
tarjotaan jotain vaativampaa palvelua, esimerkikenodernisaatiota. Myds
osaamiskeskusten johtajat raportoivat haastatdkaveyntijohtajalle.

Asiakkaita on paljon ja sen vuoksi asiakkaat omglo niihin, joiden kanssa pyritdan
tekem&an syvempaa yhteistyota ja niihin, jotka geénsa pienempid, eivatkd halua
ennakoivaa palvelua. Liiketoiminta-alueen tarkeifleni asiakkaille on nimetty
vastuuhenkilo, joka tuo asiakastiedon yritykseerpgdvelee juuri kyseitéa asiakasta.
Pienemmista asiakkaista vastaavat key account reahgg tuovat heihin liittyvan
tiedon yritykseen. Eli voidaan sanoa, ettd se, élaikta tietoa asiakkaista halutaan
saada ja miten syvaa vuorovaikutus on, riippuuk&sian tarkeydesta ja asiakassuhteen
syvyydesta. Asiakkaat, joiden kanssa yhteistyosurddiiviimpi ja syvempi kertovat
tapaamisissa, kun heitd kuunnellaan, mita mielt@va eri asioista ja myos, mita he
haluavat. Huoltodivisioona on mukana asiakasyh@ssté jo siina vaiheessa, kun
laivan rakentamista vasta suunnitellaan. Huollonus&gjat ovat tekeméssa
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perussuunnittelua ja ottamassa huomioon tuotte&n ktinkaarta valitsemalla laitteet
ja komponentit, jotka kestavat.

Silloin, kun tietty asiakas on todella tarkea sdkdoltodivisioonalle ettd uusia
tuotteita valmistavalle divisioonalle, niin asiatesapaa ja asiakasyhteydenpidosta on
vastuussa henkild, joka edustaa yrityksen liiketotalinjaa ja toimii asiakkaan key
account managerina yrityksen liiketoimintalinjasdHa.

Asiakkaan kanssa keskusteluissa saadaan hyvin fagstantietoa. Asiakkaat
kertovat strategisen tason asioista, kertovat niaakikanteestaan ja siitd, miten
ajattelevat sen kehittyvan sek& omista suunnitédmis mihin suuntaan toimintaa
ollaan ohjaamassa. Asiakas saattaa kertoa myo6sadparatiivisen toiminnan tasolla
esimerkiksi siitd, jos hén ei jostain syysta olgtyyainen palveluun jossain pain
maailmaa.

Asiakastietoa 16ytyy asiakastietokannasta, jotarstean hyvin tarkasti. Signaalit,
joita seurataan liittyvat etenkin myynnin muutoksija samalla néhdaan, onko
tapahtumassa jotain uutta. Asiakkaalle tehty toiasnunnitelma toimii pohjana
keskusteluille asiakkaan kanssa. Asiakkaan kanskgdaén keskusteluja, heille
soitetaan ja pyritaan proaktiivisesti ottamaan ytiéeja selvittamaén, mita asiakkaalla
on meneillaan, jotta asiakasta voitaisiin parhaakdndollisella tavalla auttaa.

Asiakkaiden tyytyvaisyydesta  saamaansa  palveluun adasm tietoa
asiakastyytyvaisyystutkimuksista, joita suoritetasasaisin valiajoin. Asiakkaista
saadaan riittavasti tietoa, kun sité aktiivisestgtaan.

Tiedon omaksuminen
Kun asiakkaalta on saatu signaali tarpeesta, minperusteella |ahdetdén miettimaan,
mitd asiakas tarvitsee. Silloin signaalista tehdgémekti ja avataan sille tydbnumero.
Asiakasta kaydaan uudelleen tapaamassa ja sedvitédikemmin asiakkaan tarpeita.
Paikallinen myyntimies on usein se henkild, joka géallaisen signaalin ollessaan
yhteydessa asiakkaaseen ja han tuo sitten tiedoraanoskeskukseen.
Osaamiskeskuksessa tehddan pohjatyd eli mietitadreritellaan, mitd asiakkaan
toivoma palvelutaso pitaisi sisallaan ja samalacédaan myos sita, mita se asiakkaalle
tulisi maksamaan. Paikallinen myyntimies kdy sekegn asiakkaalla ja kdy asioita
asiakkaan kanssa lapi ja tuo sen jalkeen asiakkakemyksen takaisin organisaatioon.
Kun asiakkaan kanssa saadaan kauppa aikaan, ediot iitd talletetaan tietokantaan,
jotta ne ovat kaytettdvissa myohemmin tietoja taeville ja seurantaa varten. Eri
maissa sijaitsevien toimistojen henkilostba kayietéasiakastiedon kerdémiseen ja
palvelun tuottamiseen ja ne pystyvat tekemaan kegkeyhteistyota.

My6s palveludivisioonassa toimiva johtaja, joka omukana palvelukonseptin
kehittdmisessa ja jonka organisaatio toimii myynmnirkena, toi esiin yhteistydn
asiakastiedon jakamisessa ja sen miettimisess&, titlon perusteella asiakkaalle
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tarjotaan. Sisdinen prosessi kaynnistyy silloinn Kéhdetdan tarkealle asiakkaalle
suunnittelemaan huoltosopimusta ja palvelua. Avaikiiona toimii myyntipaallikko,
jolla on asiakaskontakti. Haastateltavan ryhmahéasiten tavallaan projektip&allikon
rooli organisaatiossa ja pyrkivdt saamaan tanattavtiedon ja henkilét kasaan
organisaation sisélta, jotta voidaan lahted miétsim mita asiakkaalle tarjotaan. Silloin
he keskustelevat tuesta ja varaosien saatavuudestizavan ryhman kanssa ja toisaalta
sen paikallisen huoltokonttorin henkiloston kangsiea on lahella kyseisté asiakasta.

Asiakastapaamisista tehddan muistiinpanot ja rapdietyt osat valitetaan tietyille
henkiltille eli mietitddn, kuka tarvitsee tietoa gédten kaytetaan séhkopostia tiedon
valittamiseen. Toki tiedot tallennetaan myds paielle kyseisen asiakkaan alle, mutta
sahkopostin avulla tiedon pystyy kohdentamaan rsipeaikealle henkildlle.
Haastateltava myyntijohtaja toimii huoltodivisio@sa ja keskustelee siten asiakkaan
kanssa palveluista. Kuitenkin keskusteluissa takm myo6s uudisrakennuksen liittyvia
asioita. Pitkdn kokemuksensa perusteella haastateltietad, kenelle tallainen tieto
kuuluu valittéd. Myos haastateltava johtaja, jokémti myynnin tuessa ja vastaa
palvelukonseptin kehityksesta toi esiin nakemyksettd oman tuntemuksen ja
osaamisen perusteella mietitdan, kenelta parhditgyy tietoa kulloinkin kyseesséa
olevasta asiasta. Parhaiten tieto talla hetkelldkeleu sitd tarvitsevalla suoraan
sahkopostitse, henkilokohtaisissa tapaamisissa ptatielimitse. Kun esimerkiksi
huoltodivisioonan myyntijohtaja tarvitsee tietoa@tyista asiakkaasta tietyssd maassa,
niin keskustelemalla kyseisen maan organisaatiossavan ihmisen kanssa ja toisaalta
tarkastelemalla tietokantaa l0ytyy tietoa asiakgskén pohjaksi.

Muutoksen aikaansaajat
Edella on jo mainittu key account managerit, jotkanivat asiakkaiden edustajana
silloin, kun kyseessd on sekd uusmyynnille ettalloll® tarkeat asiakkaat. Naiden
henkildiden tehtavana on tarkastella asiakkuuttasjakkaita pitaen mielessa asiakkaan
merkityksen koko liiketoimintalinjalle, ei pelkasta tietylle yksikélle. Heilla on
kokonaisvastuu ja mahdollisuus vaikuttaa siihenfemiasiakkaan kanssa tehdaan
yhteisty6ta ja asiakkaan tarpeet tuodaan esiin. &ount managerit, joita on koko
ryhmalla kaksikymmenté tekevét yhteistyota ja \eaat asiakkaisiin liittyvaa tietoa,
tarkastelevat valittuja tarkeita asiakkuuksia jsg@ tapahtuneita muutoksia. He myos
miettivat, miten yhteisty6ta asiakkaiden kanssaaan kehittaa ja parantaa.
Huoltodivisioonan myyntijohtaja toi esiin palveleid merkityksen ja tarkeyden
yrityksen strategiassa. Asiakkaan kohdalla miatit@giten hanta voidaan palvella, mita
asiakkaat odottavat ja mihin he ovat menossa jaaotoanintaa raataléidaan sen
mukaan. Haastateltava nékee tehtdavandaan sen \emssh, etta tallainen
asiakaskulttuuri saadaan siirrettyd uusiin henhitbiliiketoiminta-alueen kasvaessa ja
tuoteryhmien lisaantyessa.
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Haastateltavalla palveludivisioonan johtajalla oehtévandan palvelukonseptin
kehittdminen ja myyntiprojektin, myynnin tuen ja&ij@minen globaalisti. Han osallistuu
aktiivisesti  myyntihenkiléston  koulutukseen taveéhaan tuotemyynnin ja
ratkaisumyynnin erojen esiintuominen. Myds han pyoknalta osaltaan korostamaan
sitd, etta asiakasnakokulma tulisi ottaa huomioantgrkastella asioita asiakkaan
nakokulmasta.

Kolmas haastateltava oli johtaja, joka toimi paltabtteiden ja konseptien
kehityksessd. Han on miettimdssa koko yritykseroli@shuollon ja palveluiden
koordinointia ja keskittdmista. Yrityksessahan ovinke liiketoiminta-aluetta, joista
yksi on tassa tutkielmassa tarkastelussa. Hadstedeal tehtavana on pyrkia vetamaan
yhteen liikketoimintojen yli sellaisia asioita, jaitkannattaa kehittda yhteisina. Myos
hanella on tehtava tuoda asiakaskeskeisyyden nkkékn palveluiden kehittamiseen
ja miettia, miten kehitysideoita saadaan mahdailisan hyvin otettua talteen.
Asiakasta tapaavia insindoreja ja myynti-ihmisid oseita tuhansia eri puolella
maailmaa. Asiakkaista saatavan tiedon tallettanjgseteenpdin siirtamista tuleekin sen
vuoksi kehittédd, niin etta tieto saadaan talteemefkkaasti jollakin strukturoidulla
tavalla. Haastateltava onkin kehittdmassa myo<kasiedon hallintaa ja siirtamiseen
littyvia asioita ja tietysti olennaisena osanaetulsilloin kyseeseen tietojarjestelmien
kehittdminen. Jotta asiakkaan &&ni saadaan em@&mmin kuluviin, on mietittava
my0Os prosesseja, joiden avulla tdéhan paamaaragsiagaa Eli mietitddn sitd, miten
ideoita asiakkaalta keratd&n, miten niiden pohjaéhtavad ideointia aktivoidaan
organisaatiossa, jotta paastaan sitten jalostarpableluaihioita. Myo6s sitd mietitaan,
miten palveluaihio sitten jalostuu eteenpain palakehitysprojektiksi. Tarke&assa
osassa tassa ovat tyokalut, joilla tietoa siirnet@ toisaalta ihmisten motivoiminen
aktiiviseen asiakkailta saatujen tietojen ja ideaidallentamiseen.

Aiemman tiedon merkitys

Yrityksen B haastateltavien esiin tuomissa asioikeeostuu aiemman osaamisen
merkitys. Edelld on kuvattu sita, miten yrityksessd pyritaan kehittdmaan tapoja,
joilla voidaan saada ideoita ja tietoa palvelukgtsen kayttéon niin, etta niita voitaisiin
hyddyntda kaikilla yrityksen liiketoiminta-alueillaTaméan onnistuminen edellyttaa
aiemman tiedon osaamisen hyvaksikayttéa. Yrityksess vankka tuoteosaaminen ja
niihin liittyen kumulatiivista tietoa. Osaaminen f@tdmys omista tuotteista toimivat
pohjana, kun asiakkaalle tarjotaan palvelua ja itéégt, mitd asiakas tarvitsee, jotta
laitteet toimivat moitteettomasti ja asiakas voshkittya omaan ydintoimintaansa.
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Tiedonkulun esteet

Yritys valmistaa uusia tuotteita ja tietyn takuumj@lkeen ne siirtyvat huollon
potentiaaliin. Tiedonkulussa uusia tuotteita vatenran divisioonan ja huollon valilla
on parannettavaa. Uudisrakennuslaivoja valmistuadgasa paljon, 2500-3000 ja niissa
hyvin monessa on tutkimukseen osallistuvan yritpkbé&etoimintalinjan valmistamia
laitteita. Yrityksessa on tieto valmistuvista lasta ja laitteista, mutta koska laivat eivét
alkuvaiheessa tarvitse paljoakaan huoltotditd, entkktointi uusiin potentiaalisiin
asiakkaisiin ole siin& vaiheessa viela niin aksii@i kuin se voisi olla. Tavoitteena
kuitenkin on, ettd asiakas saisi jo tdssa vaiheisEs palveluista, joita yrityksella on
tarjota.

Kyseessa on iso yritys ja asiakasta tavataan nzoesltasolla. Huoltomiehet kayvat
tuottamassa palvelua tarkeiden asiakkaiden luocalaui ja tieto palvelun laadusta ja
asiakkaan kokemus palvelun laadusta tai siina iimaista puutteista ei valttamatta aina
siirry ylospdin organisaatiossa. My0Os tilanteesgggsa samalla asiakkaalla kay
uudismyynnin ja toisaalta huollon edustaja, niiatdi sitd, mistd on keskusteltu, ei
valttamatta kulje naiden kahden organisaation léalilOsittain tata tiedonkulun
puutteellisuutta selittda se, ettd tutkimuksesskama olevan liiketoimintalinjan sisalla
on eri toiminnoilla kaytdssd omat tietojarjestelnj@tniiden valilla ei ole toimivaa
keskusteluyhteyttd. Na&in tietojarjestelmia kayttasaattaa olla vaikeaa selvittéa
esimerkiksi asiakkaan myyntihistoriaa ja sitd, Ketaikki ovat asiakkaaseen olleet
yhteydessa. MyoOs asiakasrajapinnassa toimivien igryypakemykset voisivat tulla
paremmin esiin, mikali tiedot, joita he Kkirjaavasiakkaasta olisivat laajemmin
saatavilla. Tiedon jakamista vaikeuttaa myos 9, @ganisaatio on suuri ja toimintaa
on eri puolila maailmaa hyvin monessa maassa. thwit on viela sellainen, etta
valttamatta asiakasta ei osata nahda kokonaisywgé@aosata sen vuoksi valittda tietoa
muille asiakasta palveleville toimijoille niin palj, kuin olisi tarpeen.

5.1.3 Asiakastiedon absorptio yrityksessa C

Tiedon hankinta

Yritykseen C tulee asiakkaasta kolmen tasoistaodietstrategista, taktista ja
operatiivista. Asiakkaan kanssa strategisella kaskeskusteltaessa saadaan tietoa
asiakkaan tavoitteista ja yhdessa asetetaan yhteédsioitteita, jotka voivat olla
taloudellisia ja toiminnallisia. N&in saadaan myiésoa siitd, jos asiakas on esimerkiksi
suunnittelemassa uusia investointeja ja sen jalkegmaan miettida, mitéa investoinnit
palveluntoimittajan kannalta merkitsevat. Tavoittkeertovat siitd, mita asiakas odottaa
palveluntuottajalta. Tietoa siitd, miten asiakakde palvelun tai palvelut, joita hanella
tuotetaan, saadaan yhdessa asetetuista tulosmsttiaiRalveluntoimittajan ja asiakkaan
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tuotannon henkilostd pitavat kuukausipalaverejassp saadaan tietoa siita, miten
asiakas kokee palvelun ja miten yhteistyd on sujunu

Tietoa asiakkaan tyytyvaisyydesta ja siitd, jos ujokei toimi, saadaan
asiakaspalautteesta. Asiakashoitosuunnitelmaartéiéeréietoa ja sieltd 16ytyy siten
paljon asiakastietoa. Sen avulla voidaan seuratartoan onnistumista. Paivittaisesséa
vuorovaikutuksessa kenttatyossa asiakkaan kansstaaa tietoa ja samalla saadaan
myds kehitysideoita. Silloin, kun kyseesséd on uasiakas, niin tarjouspyynnssa
asiakas maarittelee, minkalaisia palveluita havitse ja haluaa.

Asiakkaisiin liittyvaa tietoa tuo yritykseen heridskd ollessaan eri tasoilla
yhteydessa asiakkaisiin joko tapaamalla heitd, Ipufise tai sahképostilla. Henkilosto
on yhteydessé asiakkaisiin kolmella eri tasollegategisella, taktisella ja operatiivisella
tasolla. Kaikki haastateltavat olivat yhteydessiakkmaseen strategisella tasolla. He
tapasivat asiakasta kvartaalikokouksissa, joissanokana esimerkiksi haastateltava
liiketoimintajohtaja, palveluntuottajan operatitashenkilostdéda, avainasiakaspaallikko
ja vastaavasti myos asiakkaan edustajat. Asiakikdidassa on siten sovitut tapaamiset,
joissa saadaan tietoa ja kadydaan lapi senhetklatinétta. Mikali kyseessa on uusi
asiakas ja isompi palvelukokonaisuus ja tietoa siftglun tueksi tarvitaan enemman,
tavataan asiakasta tarpeen mukaan useammin.

Avainasiakaspaallikbt ovat taktisella tasolla yllessd asiakkaisiin. He luovat
yhteyksia ja tuovat yrityksessa olevaa tietdmystagaamista yhteen, jotta asiakasta yha
paremmin osattaisiin palvella kokonaisvaltaise€iperatiivisella tasolla asiakkaisiin
ovat yhteydessa palvelupaallikoét tai operatiivisgiteyshenkilot. Tietysti myos
palvelutuotannossa toimivat henkilot ovat paiviitaiyhteydessa asiakkaisiin.
Asiakastieto tulee heidan kauttaan myds stratdgisetasolla toimiville
liketoimintajohtajalle, asiakkuusjohtajalle ja mpaallikolle, jolla on myods
tuotekehitysvastuuta. Olennaista on, etta kaik&tatiat, mista asiakkaalle tarjottu
kokonaisuus koostuu ja kuka siitd palveluntoimittajpaassa vastaa eli keneltd saa
tietoa ja toisaalta kenelle tietoa tulee jakaa. dthtaltavat mainitsivat, ettd myos
muualta kuin omasta organisaatiosta tulee asialidkdiistyvaa tietoa, mutta sen saanti
on vaihtelevaa. Myynti on tietysti myds paljon yWidessa asiakkaaseen ja haastateltu
asiakkuusjohtaja kertoi oman organisaationsa olevaaarittelemassa myynnin
yhteydenpitoa asiakkaaseen.

Paitsi vuorovaikutuksessa asiakkaan kanssa jekgasa toimivilta toisilta ihmisilta,
saadaan asiakastietoa myos erilaisista dokumemtiitsgen esimerkiksi aikaisempiin
projekteihin, kaksi kertaa vuodessa tehtavasta potpaisesta
asiakastyytyvaisyyskyselysta ja asiakkaalle tebtauviarjouksista sekéa sopimuksista.
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Tiedon omaksuminen

Haastateltu myyntipaallikkd kertoi, ettéa hyvan elathityksen ansiosta kehitysprojektit
on pitkalle dokumentoitu eli tietoa on saataviskan sitd mydhemmin tarvitsee.
Palvelua kehitettdessa keskustellaan ohjausryhnissdhdetaan asiakkaisiin liittyvaa
tieto ja kaikki laitetaan aina kirjallisesti ylogotta voidaan mydhemmin palata eri
kohtiin ja paatoksiin sekéa vertailla projekteja.olekehitys on mallinnettu niin, etta
loytyy tietty malli, jonka mukaan edetdén. Teollistatkaisujen puolella on projektissa
maaritelty nimenomaan se, miten kehitysprojektkutoentoidaan, jotta dokumentointi
olisi yhtenaista eli on mietitty minkélaista tiettzlennetaan ja minne.

Projektipdallikkd pitad aina kehitysprojektien aikaylla dokumentointia. Tietoa
tallennetaan yhteiselle verkkoasemalle ja tietysiisella on oma tydkansio, johon
tietoja tallennetaan liittyen asiakkaaseen ja pakehitykseen. Sitten [0ytyy
nettokansio, joka sisdltaa valmiiseen palvelutesien liittyvat tiedot. Eri konseptien
kansiot ovat kaytettavissa, mikali niihin liitty¢srvitsee tietoa.

Kehitysprojekteihin liittyvaa tietoa jaetaan niillgotka sita tarvitsevat, koska
meneillaén olevat projektit ovat silla tavalla $sik ettd ne ovat vain asianomaisten
kaytossa, eivat kaikkien. Palvelunkehitysprojelgaisnietitddn ryhmassa, mita ollaan
tekeméassa ja kenelle, seka mitk& ovat asiakkapadarKaydaan lapi eri ndkdkulmia ja
mietitdan, mitd asiakas tarvitsee, kun on jo olexaagitkd lista asiakkaan tarpeita.
Projektiryhman kokoontumiset ovat haastateltavierelesta hyvinkin avoimia ja
erilaisia ideoita ja ndkemyksia tuodaan niissdneghimisia on mukana strategiselta,
taktiselta ja operatiiviselta tasolta. Aikaisempigtoa ja kokemusta kaytetd&n hyvaksi
kehitysprojekteissa, kun kasitelladn asiakkaaltatusa tietoa ja mietitdan, miten
kehittamisessa lahdetdan eteneméaén. Myyntipaalkiekii esimerkin, jossa siivouksen
toteuttamista kohteessa oli lahdetty miettimaan elladn ja kehitykseen otettiin
mukaan sisainen asiakas eli haastateltiin kaikkingen yksikot ja kysyttiin, miten he
nakevat pohdinnan alla olleen asian. Tietoa vathdeilloin laajalti yrityksen sisalla.

Kun asiakkaalta tulee signaaleja, yrityksessa ta#gti ja pyritdan poimimaan sieltéa
palveluntoimittajalle tarkeat asiat ja loytdamaanakisaan nakokulma. Asiakkaalta
nimenomaan  pyritaan  aktiivisesti  keraaméan  sigymale kehittamiseen.
Asiakkuusjohtajan organisaatioon on tullut  kuluvanvuoden alusta
kuukausikokouskaytantd tietojen ja kuulumisten teamfiseen. Kuukausipalavereissa,
joissa palveluntuottajan operatiivinen henkilostapaa asiakkaan operatiivista
henkilostda saadaan siis asiakkaisiin littyvadoteja sielta palavereihin osallistuneet
tuovat tiedon ja impulssit ohjausryhmaan ja ohjgusra puolestaan lahtee miettimaan,
miten mennaéan eteenpain. lhan arkisissa asioispaieittaisessa tekemisessa mietitaan
asiakkaista saadun tiedon perusteella, etta neité therkitsee ja mita asiakas saa siita,
kun toimitaan tietylla tavalla.
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Tietoa jaettaessa mietitaan, kenelle tieto kuulliumgetitdén jakelu, soitetaan ja
lahetetédan sahkopostia. Liikkuvassa tydssa, kuseklauusjohtajan tydssa, puhelin on
paljon kaytossa tiedon jakamiseen. Asiakastiedorkitys tunnetaan asiakkuusjohtajan
mielesta yrityksessa. Esimerkiksi silloin, jos Myjotain, mihin asiakas on tyytymaton,
niin tieto saadaan ja sen perusteella voidaan doiaantaa kehittdd. Reklamaatioihin
liittyva tieto on tallennettu keskitetysti saataeil

Omaa verkostoa kaytetdén tiedon jakamisessa eieefpavastaavasti tiedon
etsimisessa. Esimerkiksi liiketoimintajohtaja kér&ita oman lahiryhman valilla, johon
kuuluu haastateltava, avainasiakaspaallikot jakksissjohtajat, tieto kulkee ja sita
siirretdaan aktiivisesti. Myos tuotannon henkilostékoontuu ja kokouskaytantdja ja
niiden sujuvuutta on mietitty. Kokouskaytantoja roretitty osana johtamisjarjestelmaa
ja suunniteltu, ketkd& kokoontuvat asiakkuuksistakkistelemaan ja siten asiakastietoa
jakamaan. Tiedon siirtiminen oman vastuualueerpuidielle ja tiedon saaminen sielta
on vaihtelevaa. Asiakkaalla kaynnin jalkeen anaaid kuitenkin kenelle tietoa tulee
jakaa eteenpdin, jotta esimerkiksi toisella palWejaila voidaan sitten vastata
asiakkaalta tulleeseen signaaliin ja miettia, mitemia.

Myyntipaallikko kertoi, ettéa uutta palvelutuotetEnseerattaessa tuodaan kaikki se
tieto, mitd on saatu tuotekehityksen aikana asistea niille henkildille, jotka uutta
palvelutuotetta tulevat myymaan tai tuottamaan. Kiésiolle kerrotaan siita, mita
asiakas on ostanut, mitd asiakkaalle on luvattudéelp minkalaisia odotuksia
asiakkaalla on.

Haastatellun liiketoimintajohtajan mukaan sitd, enitasiakastietoa valitetaan ja
omaksutaan, kehitetaan kylla koko ajan. Kokouskégia kehitetddn siten, ettd
jatkossa saadaan paremmin yhteen sellaiset henkilita asiakkuudessa tuottavat
palvelua ja heidan kanssaan kaydaan lapi asiakasselima ja asiakkaan ndkemyksia
palveluista seka mietitddn, mitd asiakkaalta tiallajatuksia ja yhteistydssa huomattuja
tarpeita tai ideoita voidaan nostaa kehitettavilSllaiset tiimit ovat tarkeitd, joihin
henkilostéa tulee eri palvelulinjoilta, jolloin lmdti tietamystd asiakkaasta saadaan
kayttoon ja asiakas ndhdaan kokonaisuutena.

Muutoksen aikaansaajat

Jokainen haastateltavista toimi muutoksen aikagasaa yrityksessa. He olivat

vaikuttamassa niihin sosiaalisen integraation meska@ihin, joiden avulla yrityksessa

omaksutaan asiakastietoa. Haastateltavilla on astiskontaktipintoja yrityksessa

kaikilla eri tasoilla. Liséksi kaikki ovat viela ikini asiakasrajapinnassa eli itsekin
suoraan yhteydessa asiakkaisiin. Haastateltu agiakbhtaja pyrki saamaan muutosta
aikaan siind, etta asiakkaan aani yha paremmisi tkiliuluviin organisaatiossa ja se
ymmarrettaisiin. Palvelukehityksessa hénen teh&&aoli nimenomaan resursoida,
hakea osaavia ihmisid ja tuoda niitd kehitykseerkaano. Myos liikketoimintajohtaja
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kertoi pyrkivansa keradmaan organisaatiosta padmantuntijat kehitysryhmiin, jotka
toimivat hdnen vastuualueellaan ja vaikuttamadmenii ettd myos asiakkaan puolelta
mukaan saadaan oikeat henkilt. Panos tuli siisajolsen puolelta eli hanella oli
mahdollisuus vieda palvelunkehitysprojektia ete@mp@g| hakea avainhenkil6ita
mukaan.

Myyntipdallikkd pyrki puolestaan ohjaamaan myyjifateelemaan yha enemman
asiakasta ja katsomaan asioita asiakkaan nakokiam&kin oli myds tuomassa
asiakasnakokulmaa palvelutuotteen kehitykseen jjki pynalta osaltaan vaikuttamaan
siihen, ettd asiakas nahtaisiin kokonaisuutenhuelmioitaisiin kokonaisuutena se, mita
kaikkea asiakkaalle tarjotaan. Myods han mainitgitdedkseen sellaisten ihmisten
tuomisen kehitysprojektiin, joilla on paras kullkin tarvittava tietdmys. Esiin nousi
my0s sitouttaminen asiakaskeskeisempaan toimirgatali ihmisten on tiedettava,
miksi toimitaan niin kuin toimitaan. Tahtotila toianuudella tavalla oli myyntip&allikon
mielesta tarkein ja uuden palvelun lanseerauks&rga oli hdanen mielestaan tarkeaa
auditoida myyntia ja tuotantoa, jotta kuullaan,emipalvelu on otettu kayttoon ja mita
ehka pitdisi muuttaa tai parantaa.

Aiemman tiedon merkitys

Myyntip&allikkd toi esiin sen, ettd ihmisten aikaispaa tietamystd asiakkaan
toimialasta ja aiemmista yhteyksista pyritdan Kiyean hyvaksi. Aiemman

tietdmyksen nahtiin helpottavan asiakastiedon Keruja asiakkaiden tarpeiden
ymmartamista. Palveluiden kehittdmisessa auttaasmedta palveluyrityksella on

takanaan pitkd suhde monen asiakkaan kanssa jasksi asiakastietoa ja kokemuksia
on kertynyt paljon. Kokemus tuo mukanaan verkoatgat eras haastatelluista toikin
esiin sen, etté yrityksella C on laajat verkostatska silla on pitkat juuret alalla ja
tietotaitoa 10ytyy yrityksesta runsaasti, jos senv@sataan sieltd hakea.

Haastateltavat kayttavat myods omassa tydssdan égeak omia verkostojaan.
Verkostot on luotu aikaisemman tydhistorian aikaHaastateltu myyntipaallikkd oli
aikaisemmin ollut toissd nykyisten asiakkaidensamidalla. Ennen nykyista
tehtavaansa tuotekehitys- ja tuotehautomoyksikogssa hanen tehtaviinsa kuuluu
uusien palvelukonseptien siséinen ja ulkoinen madikti, han oli tehnyt myyntity6ta.

Asiakkuusjohtaja oli myds aiemmin tydskennellyta&&iaiden kanssa ja oli toiminut
nykyisen tyonantajansa palveluksessa aiemmin kahdesi organisaatiossa. Myos
tutustumiskaynnilla yritysta esitellyt avainasigsa@asllikkd oli aiemmin toiminut
tuotannossa, myynnissé ja eri tuotelinjoilla ja h&ki juuri senkin vuoksi uuden
asiakaskeskeisemman toimintatavan ja asiakkaan ibunisen yha paremmin
kokonaisuutena tulevaisuuden tapana toimia.

Liiketoimintajohtajalla oli myds pitka ura yrityksea takanaan. Han oli toiminut
tuotannollisissa, palvelutuotannollisissa teht&yis®iminut aluejohtajana ja johtanut
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liketoimintayksikk6a seka ollut mukana tiiviistrganisaation muutoksessa. Tydssaan
hanella oli nyt sekd myynnillinen etta palvelutuotallinen rooli.

Tiedonkulun esteet

Yrityksella ei viela ole keskitettya asiakkuuksigitamisen jarjestelméaé. Sita ollaan
talla hetkella pohtimassa ja kehittaméssa. Nytavi@h saamatta yrityksessa olevaa
tietoa, koska sita ei laiteta minnek&an niin, etélisi kaikkien saatavilla. Tilanne tule
kuitenkin muuttumaan, nyt mietitddn, minne yhteestis kirjataan asiakastieto.
Tiedonkulussa olevat esteet on siis havaittu jalemi poistamiseksi tehd&aan toité.
Maarittelyjd dokumentoinnista on tehty, mutta vanpaa tietoa etsittdessa on
l0ydettdva asiasta tietdva henkild. Tietojarjestelmn térked osa asiakastiedon
tallentamista ja jakamista yrityksen kasvaessak&dfeto ei kulje tehokkaasti enaa
pelkastaan ihmisten vélisessa vuorovaikutuksessanSkuitenkin vain yksi tapa eikéa
se korvaa muita, kuten henkilékohtaisia tapaamisia.

Haastateltavan myyntip&aallikon mukaan asiakastavield kuunnella tarpeeksi.
Yrityksen eri toimialoilla, eri tuotelinjoilla sai@a olla erilainen tapa arvostaa samaan
asiakasta riippuen siitd, miten tarkea asiakasion pman toiminnan kannalta. Tieto ei
sen vuoksi kulje niin hyvin kuin voisi, koska asi@ka ei viela nahda kokonaisuutena,
vaan asiakasta katsotaan edelleen tuotelinjoitfeigedonkulkua parantaisivat edelleen
yhteiset tavoitteet.

Tiedonkulkuun ja asiakkaan huomioimiseen vaikuttgehtotila. On oltava
maadriteltyna se, miten yhtidtasolla asiakkuuksierohtgminen hoidetaan.
Teollisuusratkaisuissa sen eteen on jo tehty patiitéa ja sen toimii pohjana
yhtiétasonkin keskustelulle. Ylimméan johdon tuki tampeen yha asiakaskeskeisemmin
toimimiseksi ja sen ymmartamiseksi, miten tarkegiakkaasta on saada tietoa oman
toiminnan suunnitteluun ja kehittdmiseen seka mitinkedd asiakastietoa on vieda
eteenpdin organisaatiossa.

Tiedonkulun nahtiin olevan riittdvaa strategisgHataktisella tasolla. Ongelma oli
operatiivisen tason tiedonkulussa; esimerkiksi kksian organisaation mahdollisen
tyytymattomyyden valittyminen palveluntarjoajalleijn etta voitiin ryhtya korjaaviin
toimenpiteisiin. Koska kaikki ovat yhteydessé ak#dseen, ei riitéd, ettd korkeimmalla
tasolla toimivat ndkevat asiakaskeskeisyyden tédl&ey vaan viestin on mentava
kenttatyohon.



712

5.1.4 Asiakastiedon absorptio yrityksessa D

Tiedon hankinta

Yritykseen tulee tietoa asiakastyytyvaisyydestéiakasreklamaatiot kertovat, mikali
yritys ei ole pystynyt tayttdmaan sovittuja velveita tai palvelemaan, niin kuin oli
tarkoitus. Asiakastietoa |0ytyy asiakkaan kanssddyistd vuosisopimuksista.
Vuosisopimuksia asiakkaiden kanssa neuvottelevahitissjohtaja ja kaupallinen
johtaja isojen teollisuusyritysten ja varustamdfanssa. Vastuita jaettaessa on mietitty,
kuka tapaa asiakasta vuosisopimusten ja kuka taegkplaivausten merkeissa.
Vuosisopimuksiin liittyen asiakkaan kanssa puhutaansitason hinnoista ja niihin
tulevista muutoksista, mutta myds palveluista padntja mahdollisista muutoksista ja
kehitysideoista niihin liittyen seka esimerkiksMausehtoihin tulevista muutoksista.

Asiakkaisiin on yhteydessa jonkin verran myds totupohtaja. Han pitdd yhteytta
myo6s sidosryhmiin, 1ahinna logistiikkaan liittyvésasioissa. Suora yhteys asiakkaisiin
on monesti huolitsijoilla ja heidan kauttaan tieteasiakkaasta tulee yritykseen.
Myyntijohtaja sekd myynti- ja markkinointipaallikk@paavat myos asiakkaita, myds he
ovat joko suoraan yhteydessa asiakkaisiin tai rsitteuolitsijan valityksella.
Asiakaskontakteja on jaettu niin, ettd myyntijohtly kuuluu suurempien
asiakkuuksien hoito ja myynti- ja markkinointipdiétlo keskittyy enemman
projektilaivauksiin, koska myo6s projektit voivat lal hyvinkin suuria. Myynti ja
markkinointi ovat tuomassa asiakastietoa yritykseetyisesti silloin, kun kyseessa on
uusi asiakas ja hanelle suunniteltu palvelu. Vakieissa asiakassuhteissa tietoa tulee
ja se kulkee enemmaén palvelua tarjoavien osaskgatia, riippuen siitd, minkéalaisesta
palvelusta on kyse. Eli tietoa siirretdan eri tgmaien valilla eri osastojen valilla.

Myynti- ja markkinointi tekevat asiakasanalyysggista myds muu henkil0std saa
asiakastietoa. Olemassa olevia asiakkaita pyritagaamaan saanndllisesti ja siten
tietoa asiakkaista tulee yritykseen. Asiakkaisiifaan siis yhteydessa tapaamisten
avulla ja tietysti myds paljon puhelimitse ja sap@sétilla. Asiakkaiden kanssa
keskusteluissa saadaan tietoa tavaroista, joitk@sinaluaa kuljetettavan, lastattavan ja
purettavan ja mita se vaatii. Saadaan signaaliégga snko mahdollisuutta raataloéida ja
kehittdé jotain asiakkaalle. Suorat kontaktit japnavaikutus ovat parhaat tavat hoitaa
asiakassuhdetta ja saada asiakastietoa. MyOs jp@atésia asiakkaita kaydaan
tapaamassa. Haastateltavan tuotantojohtajan mukaatentiaalisten asiakkaiden
tapaamiseen tullaan jatkossa viela enemman panaatanNain saadaan tietoa, jonka
pohjalta voidaan suunnitella, mit& heille voitaidiarjota.

Asiakkaaseen on  monta  kosketuspintaa.  Asiakas asaattkayttaa
laivanselvitysosastoa, tuontia, huolintaa, tuofifitista, varastointia, pakkausta tai
purkua ja samoin siind tapauksessa, ettd han wtetta. Varsinkin huolitsija on
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paivittdin kontaktissa asiakkaan kanssa ja samditaagat ja tyonjohtajat, kun
asiakkaalta tulevat autot saapuvat ja ne otetastaaq.

Kun puhutaan palvelujen kehittdmisestd, niin gill@siakasta tapaavat henkilot
hankkivat tietoa siitd, miten asiakas nékee jonkinden idean ja ideoita ja
kehityssignaaleja myos haetaan asiakkaalta. Astakkeanssa kaydaan keskustelua,
tehdaan esitys ja selvitetdan asiakkaan mielipipgta saadaan tietdd hénen
halukkuudestaan lahte& yhteisty6hon. Asiakkaankkalidesta yhteistydhon on erittain
tarkeda saada tietoa esimerkiksi sen vuoksi, efizejon tuottaminen saattaa edellyttaa
jonkin koneen, vaikkapa kuljettimen hankkimista. igksistietoa saadaan myos
messuilta ja yleisttilaisuuksista, joihin yritykséenkilostd osallistuu sekéd satamien
yhteisista tapahtumista. Yrityksen edustajat cstalMiat messuille sekd Suomessa etta
ulkomailla. Asiakkaille jarjestetddn siis viralbsiasiakastilaisuuksia, joissa haetaan
asiakkailta positiivista viestia, mutta myds neigéia viestid voidaan saada ja myds se
otetaan vastaan. Tiedon perusteella voidaan muaottaa toimintaa ja miettia, miten
kehittdd sitd. Asiakastilaisuuksissa voi olla mukanmyos  yrityksen
yhteistyokumppaneita, kuten huolitsijoita. Asiakkaiavataan myods epavirallisemmissa
yhteyksissa.

Kun ajatellaan projektilaivauksia, niin silloin akkaan edustaja tulee usein paikan
paalle katsomaan, miten palvelu tullaan tuottanjaamiten se tulee sujumaan. Myds
silloin saadaan tietoa ja kuullaan asiakkaan naksraypalveluiden tuottamiseen.

Tiedon omaksuminen

Myynti ja markkinointi tuovat asiakassignaalit jairheksiannot tuotannolle ja

tuotannossa lahdetaan suunnittelemaan, miten palvedsiakkaalle toteutetaan.
Tuotanto-osasto ja markkinointi ja myynti tekevéiteistyota laatiessaan asiakkaalle
tarjousta asiakastiedon perusteella. Etenkin ptitgékausten suunnittelu vaatii

yksilollistéa tarkastelua ja raataldintia. Tietysinyds vuosisopimuksia tehtdessa
keskustelua kaydaan tuotannon ja markkinoinninl&asilla tuotannon nakdkanta pitaa
olla tiedossa, kun esimerkiksi mietitddn minka tyigpla aluksilla asiakkaan tavaroita
tullaan kuljettamaan. Erilaista osaamista tarvitakon keskustellaan siitd, miten
asiakasta tullaan palvelemaan. Esimerkkind voidammoda esiin vaikkapa

konttikuljetukset. Niitd asiakkaalle suunniteltae&dytetdan hyvaksi konttikuljetuksista
kokemusta omaavan henkilon tietamysta.

Tuotantojohtaja oli tyytyvainen asiakastiedon kuwiRuyrityksen sisalla, osastojen
valilla. Se toimii ja kehittyy koko ajan. Asiakastion hallintaa on yrityksessa pyritty
selkeyttamaan niputtamalla asiakkailla olevat sapiset isommiksi paketeiksi, jolloin
asiakastiedon hallinta ja hankinta selkeytyy jaeybenpito on selkeAmpaa myos
asiakkaan nakodkulmasta. Tietojen vaihto asiakkambigyen on aktiivista. Myynti ja
markkinointi, kaupallinen johto sek& tuotannon {Hasittelevat yhdessa asioita ja
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suunnittelevat tarjouksia asiakastiedon pohjaltaiakastiedon perusteella lahdetdan
miettimaan, mita lisdarvopalveluita asiakas halyaignita voitaisiin tarjota. Tallaisia
ovat esimerkiksi ovelta-ovelle -kuljetuspalvelunusuaittelu ja vaikkapa konteissa
kuljetettavan raaka-aineen purun tehostaminen giitd, konttien siirtdminen paikasta
toiseen jaa pois. Myds myyntijohtajan mielesta drdcdulku on avointa. Hanen oma
ryhmansa myynnissa ja markkinoinnissa on tiivisddnkulku on sujuvaa ja toiminta
joustavaa. Vaikka asiakasvastuita on jaettu, nérakastieto koskee silti monia eri
toimijoita yrityksessa ja asiakastietoa kaydaani lama erilaisilla kokoonpanoilla
riippuen siité, mita asia koskee, esimerkiksi rpagdvelua.

Osastojen, kuten vientihuolinta, tuontihuolintaagivanselvitys, myynti ja
markkinointi sekd tuotannossa ahtauspuoli ja temadipuoli, valilla on ollut aiemmin
nahtavissa raja-aitoja. Viimeisten muutaman vuoaigana tiedonkulkua ja yhteistyota
on kehitetty ja nyt voidaan nahda, etta toimitaa@neman yhtena kokonaisuutena.

Tietotekniset jarjestelmat ovat yritykselle ens@sen tarkeitd jo pelkastaan
toiminnan pyorittdmisessa. On seurattava, miterudadatit siirtyvat ja miten asiakkaan
kuljetettavaksi jattamat tavarat siirtyvat. Jagésissa on saatavilla niin
liketaloudellisia kuin tuotannollisiakin mittaraitja asiakkuuden hallinnan kannalta
sieltd ndkee nopeasti sen, mitd asiakas on yritgkseonut, kuten liikevaihdon ja
muun. Asiakastieto kirjataan ylos asiakasrekistefin ylemmille toimihenkilGille
raportoidaan. YI0s kirjataan, mitd on keskustedtumjikéd on seuraava vaihe. Tarjoukset
loytyvat jarjestelmista ja kaytdssa on seuranta+aportointitydkalu seké operatiivista
toimintaa seuraava jarjestelma. Kuten myohemmidotikulun esteet —kappaleessa
kerrotaan, niin muita tietoja esimerkiksi hintabien, tavaran kulun ja tarjousten lisaksi
ei niin systemaattisesti laiteta jarjestelmiin. Nyela ihan kaytannon tydssa tietoa
siirretdadn suullisesti, kerrotaan tietoa tarvitBeviTilanne on kuitenkin muuttumassa,
kuten jo edella on tullut esiin. Tietojarjestelmakm jatkossa tarkea tyokalu ja
tiedonkululle valttamaton.

Jos ajatellaan suuria asiakkaita, niin palvelunitb@jan ja asiakkaan tietojarjestelmat
hyvin pitkalti keskustelevat keskenaan ja tieto kkel jarjestelmassd. Pienempien
asiakkaiden kanssa on jokapaivaisessd toiminnassaurerspi  merkitys
henkilokohtaisella kontaktilla. Yrityksessa on piyritoimintatapaan, jossa asiakas voi
ottaa aina tiettyyn henkiloon yhteyttd. Asiakkaaangsa puhutaan ihan kaytannon
asioista, miten lastit kulkevat ja ehtivat laivganniin edelleen. Myos asiakkaat ovat
olleet tyytyvaisia toimintatapaan, jossa heillaysi kontaktihenkild. Kontaktihenkild
sitten tuntee rutiinit ja tietdd, keneen ottaa ytigeja kenelle toimittaa asiakkaalta
saamansa tiedon.
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Muutoksen aikaansaajat

Yrityksen kaupallinen johtaja on organisoimassa @ronaastoaan ja pyrkimyksena on
timimaisemmin toimivan osaston luominen. Vastuyddkautetaan ja tiimeille on
nimetty vastuuhenkil6t. Nain asiakastiedon halljat&astuunotto paranevat.

Asiakaskontakteissa ajatuksena on se, ettd kaiddllé tavalla myyvat palvelua
ollessaan asiakkaaseen yhteydessa ja saavat tiddkien on tarkeaa tietaa, miten
merkityksellistd on osata palvella. Tahan tilanéess padsemista voi edistaa siséinen
markkinointi ja markkinoinnin ja myynnin toimijatowat edistaa tallaista asennetta ja
toimintatapaa yrityksessa.

Kaupallinen johtaja on ollut vaikuttamassa siihettd asiakkaiden kanssa tehdyt
sopimukset on niputettu yhdeksi kokonaisuudeksi, €iité kaikki osa-alueet ovat yhden
sopimuksen alla. Asiakkaan kanssa saattaa ollay tehtaussopimus, tuonti- ja
vientihuolintasopimus, agenttisopimuksia eli laisalvitystd koskevia sopimuksia,
konttipuolen depot-sopimuksia eli tyhjien konttiedilytysta ja terminaalisopimus eli
konttien nostosta laivaan tehty sopimus. Nain totmion selkedmpaa seka asiakkaalle
ettd palveluntuottajalle ja asiakas tulee parenfmimmioituna kokonaisuutena.

Aiemman tiedon merkitys

Haastateltavalla tuotantojohtajalla on takanaarkapiura yrityksessa erilaisissa
tehtavissa. Han tuntee siten hyvin asiakaskunnaoingalan ja on ehtinyt kokoamaan
itselleen laajan verkoston, jonka kautta saa myémkkaaseen liittyvad tietoa.
Verkoston muodostumisessa on auttanut myos toin@mimonessa eri ryhmassa
littyen sataman operointiin ja alan tehtaviin. Héwi tarjota tarvittaessa asiantuntija-
apua ja omaa osaamistaan esimerkiksi myynnille gakkinoinnille liittyen tarjouksen
tekemiseen asiakkaalle.

Yrityksesta |0ytyy laajaa tietdmysta ja kokemusistien kasittelysta ja kontituksista
ja konttien tuennoista. Tallaista tietAmysta vaeitai tulevaisuudessa kayttda hyvaksi
tarjoamalla asiakkaalle omaa osaamista kayttéonjetiasten suunnittelussa.
Asiakassuhteet ovat monesti pitkid, jolloin asiakamnetaan hyvin. Asiakkaan
tunteminen auttaa palvelemaan hyvin ja silloin kessaei kovin helposti vaihda
palveluntuottajaa.

Haastateltavalla myyntijohtajalla oli my6s takanadtkd ura yrityksessa ja runsaasti
kokemusta myynnista ja markkinoinnista ja asiakbisimasta. Han tunsi hyvin siten
koko palveluketjun, jonka avulla palvelu asiakkadlliotetaan. Myyntijohtaja antaakin
tukea tarvittaessa esimerkiksi tuontiosastolle kgdsanella on myds siité toiminnasta
kokemusta. Kaupallinen johtaja on myos toiminutkgdtn talossa eri tehtavissa ja
erityisesti operatiivisella puolella ja ollut patioyhteydessa varustamojen kanssa.
Hanella on vankka tietdmys siitd, mita yritys tekpge erityisesti ahtauspuolen
tuntemusta. Markkinointi- ja myyntipaallikko oli rag tydoskennellyt pitkaan yrityksen
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palveluksessa ja monipuolisen kokemuksensa petastpgstyi laajasti katsomaan
yrityksen toimintaa ja tunsi hyvin toimialan. Yhagiokumppanit pysyvat monesti
pitkdan samoina, asiakkaat, huolintaliikkeet, tsolis, varustamot ja niin edelleen.
Aiempi kokemus ja tieto auttavat yhteistyon sujumis

Yrityksessa olevaa osaamista hyddynnetdan palvelsiakkaalle kehitettaessa.
Tietamys siirtyy yhteistydssa. Kun tulee uusi aagkolle on tarvetta kehittaa jotain
uutta, niin asia kaydaan yhdessa lapi ja mietitéiiten prosessi hoidetaan ja arvioidaan
toteuttamismahdollisuuksia. Palveluissa on niin taoeri osa-aluetta, ettd harva tai
tuskin kukaan tietda kaikista niista ja sen vudlsdaan yhteen osastopaallikt ja muut
toimijat ja kdydaan yhdessa lapi. Tallainen toimiapa on havaittu yrityksessa hyvin
toimivaksi. Asioita kaydaan lapi sisdisesti ja kk@&an kanssa ja toisaalta samalla
opitaan lisaa siita, etta kuka tietdd mistakinstaia

Tiedonkulun esteet

Tiedonkulun esteena voidaan nahda se, etta muaikasiteen liittyvid tietoja, kuin
hintatiedot, tarjoukset ja tavaran liikkuminen éel& yhta systemaattisesti tallenneta
jarjestelmiin. Yrityksessa ei ole viela nahty muasiakkaaseen liittyvan tiedon
tallentamisen tarkeytta. Tieto kulkee viela hyvitk@lti suoraan vuorovaikutuksessa
ihmiseltd toisella. Tiedon jarjestelmallisempaanletdamiseen ollaan kuitenkin
siirtymassa, silla tulevaisuudessa voidaan miettidmman erilaisia kokonaispaketteja,
joita asiakkaalle voitaisiin tarjota. Nykypaivanaustaus on jo, etta asiakas saattaa
haluta logistiikkapalveluiden osalta ostaa jo vaimpia paketteja. Esimerkiksi, kun
tunnetaan asiakasyrityksen logistiikka, saadaad sihemman tietoa, voidaan lahtea
miettimaan asiakkaalle ratkaisua.

Tiedonkulkua estéé viela jonkin verran toimintatwlti, jossa ei aina valttaméatta
nahda lisapalvelun kehittdmista tarkeana, koskieligan ettd sen aikaansaama tuotto
jaa pieneksi. Myynti ja markkinointi kuitenkin tuat esiin tallaisia mahdollisuuksia
saadessaan asiakkailta signaaleja. Kulttuurinmuaricalkanut ja on hyvassa vauhdissa,
mutta se vie viela aikaa.

Tiedonkulun esteistd keskusteltaessa tuli mydsleegietoteknisten ratkaisujen
haavoittuvuus. Yrityksen toiminnassa on erittainkedlla osalla jarjestelméat, joista
saadaan aina tarvittaessa tieto siitd, miten ag@kkavarat ja niihin liittyva tieto,
dokumentit, liikkuvat. Mik&li jarjestelmé ei jostasyysta toimi, siihen tulee katkos, niin
vaikutukset nakyvat nopeasti toiminnan sujuvuudessa
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5.2 Eroja ja yhtalaisyyksia asiakastiedon absorptiossa

Tiedon hankinta

Tarkastelluille yrityksille oli yhteista se, ett&iakkaaseen liittyen yrityksiin hankittiin

monentasoista tietoa. Asiakkaasta haluttin saatfategista tietoa ja toisaalta
operatiivista tietoa ihan jokapaivaiseen toimintgansen kehittdmiseen. Asiakkaista
myds saatiin paljon tietoa. Kaikissa yrityksissé @siin my0s asiakastyytyvaisyyden
seuraaminen. Yhteyttd asiakkaisiin pidettiin asi&paamisten avulla, puhelimitse ja
sahkopostitse. Kosketuspinta asiakkaisiin oli laai#ld asiakkaisiin oli yhteydessa
ihmisia monesta eri toiminnosta ja toisaalta orgaaiion monelta eri tasolta alkaen
strategisesta tasosta aina palveluja tuottaviin attiliaisiin saakka.

Yrityksen A kohdalla korostui valittoman asiakaspdteen merkitys oman tyon
kehittdamiseksi. Yrityksen tyontekijat huoltavattieita eli tuottavat palvelua asiakkaan
tiloissa. Huollettavat laitteet ja jarjestelmat bvasiakkaalle tarkeitd ja niiden
toimiminen ensiarvoisen tarke&dd. Sen vuoksi patvetn toimittava ja valitdonta
palautetta tarvitaan toiminnan kehittamiseen. Asialta saadaan impulsseja
palvelunkehitykseen. Erityisesti palvelunkehityg@ssin alussa halutaan saada
asiakkaan nakemys kehitettdvasta palvelusta. Rédyal palvelun ollessa kyseessa
asiakas on mukana koko prosessin ajan. Asiakastistmdaan hyvin, mutta oma
aktiivisuus tiedon hankkimisessa on tarkedd. Myyntio asiakassignaaleita
palveluliiketoiminnalle.

Yrityksen B avainhenkilét korostivat proaktiivistdnteydenottoa asiakkaisiin, jotta
asiakas saa tietdd yrityksen tarjoamista palvelujst yritykseen saadaan tietoa
asiakkaan tilanteesta ja tarpeista. My0ds yritykeds korostuu proaktiivisuus
asiakasyhteydenpidossa silloin, kun on kyse serppigesta palvelusta, kuten
esimerkiksi yllapitohuoltosopimuksesta. Asiakasi@et saa myods yrityksen B
haastateltavien mielesta riittavasti, kun sitaiaistesti hakee. Kuten jo alussa mainittiin,
kaikissa tutkimukseen osallistuneissa yrityksisssiakkaaseen ollaan yhteydessa
monella eri tasolla. Kontaktipinnan laajuus korostrityisesti yrityksen B kohdalla,
koska se on selvasti muita tutkimukseen osallistangityksia suurempi ja silla on
palvelutoimintaa monessa eri maanosassa. Asiakkdistyvan tiedon on kuljettava
organisaatiossa maasta toiseen, monen portaanakagtakkaiden suuren maaran
vuoksi asiakaskentta on jaettu ja asiakasyhteytismpija asiakastiedon syvyyteen
vaikuttaa se, miten tiivis yhteistydsuhde asiakkagmalvelutoimittajan valilla on.

Yrityksessa C on selkeasti mietitty sita, mitenakkaaseen ollaan yhteydessa ja
paadytty kolmentasoiseen yhteydenpitoon. Asiakdstden nahda kokonaisuutena ja
siksi etenkin teollisuudelle suunnatuissa ratkasaitoimii henkilGitd, jotka kerddvat
asiakastietoa ja katsovat asiakasta koko yrityksmolla, ottaen huomioon kaikki
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asiakkaalle tarjotut palvelut. Myynnin rooli asigk@mnaalien tuojana korostui samoin
kuin yrityksessa A.

Yrityksen D kohdalla asiakastiedon hankinnassa inesis erityisesti se seikka, etta
asiakkaaseen ovat yhteydessa myos yhteistyokuntppaniyisesti huolitsijat ovat
paivittain yhteydessd asiakkaaseen ja tuovat yégk asiakastietoa. Yrityksen
myynnin ja markkinoinnin, tuotantojohdon seka kdlipen johdon organisaatio on
pieni ja ihmiset tekevat tiiviisti yhteisty6ta. Ten jakaminen yrityksessd on joustavaa
ja yhteydenpito helppoa, koska ihmiset tydskentitleamassa paikassa.

Eli kylla se operatiivinen taso on myds yhteyksisgiien on taa taktinen
taso ja sitten strateginen taso. Eli me ollaan ni@&dty hyvin selkeasti
tammonen kolmiportainen malli. (Yrityksen C haastata)

Kylla asiakkailta saa kaiken sen tiedon, mita its&luaa ja yleensa
enemmankin tietoa. Mutta se on aika paljon its&sténi, paljonko sita

haluaa saada, etta...asiakkaat on hyvin avoimia. ,E#t&n vaan

kuuntelee heitd, niin he kertoo niin kuin kaiklgdwt, liittyy se sitten
uuteen tarjouskyselyyn, liittyy se sitten tulevaden investointeihin,
littyy se sitten nykyisiin laitteisiin, ettd mit@den kunnosta ja miten ne
toimii. (Yrityksen A haastateltava)

Tiedon omaksuminen

Tietojen jakamisessa eteenpain korostui kaikisganukseen osallistuvissa yrityksissa
henkilokohtaisten tapaamisten merkitys ja yrity&8ilikin sovittu kaytannot, miten
esimerkiksi palvelunkehitysprosessin aikana tavatd&tojarjestelmat nahtiin tarkedna
tyokaluna, mutta niiden ei nahty kuitenkaan konaaav henkilokohtaista
kanssakaymista. Kaikissa yrityksissa korostui tregidkamisessa se, etta on pohdittava,
kuka tietoa tarvitsee ja sen jalkeen siirrettdwéton eteenpdin. Henkilokohtaisesti
jakamalla tieto saadaan nopeasti ja varmasti st@itseville, vaikka se myos
sahkodiseen muotoon jarjestelmiin ja tietokantoKimattaisiinkin.

Yrityksella A oli kaytdossé CRM-jarjestelmd ja tuntenohjausjarjestelma.
Molempien kayttd oli aktiivista. Tuotannonohjauf@&telmén voidaan nahda olevan
erittain tarked, silloin kun asiakkaalle tarjottgsavelu liittyy nimenomaan siihen, etta
asiakkaan laitteet ja jarjestelmat toimivat moiti@@asti iiman katkoksia ja huoltoa
tehdaan ennakoivasti. Jarjestelmien nahtiin véakain tiedon kulkuun sita tehostavasti
ja olevan valttdmattomia tyokaluja silloin, kuntykisella on useita eri toimipisteita.

Yrityksessa B oli kaytdssé useita eri jarjestelmiéeri organisaatiossa kaytettiin
omia jarjestelmia. Ne eivat kuitenkaan viela kesdlleset keskenddn. Tassa voidaan
nahda suuren organisaation ongelma. Silloin, kumitda on hajaantunut todella
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laajalle, on vaikeutena loytaa jarjestelmét, jotkastaisivat kaikkien toimijoiden

tarpeisiin. Lisaksi jarjestelmien kayttoon on mottava ja niiden kayton hyoddyt on
oltava kaikilla selvilla. Yrityksessa kuitenkin hpvtiedostetaan tilanne ja tietoteknisia
jarjestelmia pyritdan kehittamaan.

My0Os yrityksessa C pohdittin CRM-jarjestelm&é jetdjarjestelmien merkitys
nahtiin asiakastiedon kirjaamisen yhtenaistamisaéigkeana. Etenkin teollisuudelle
ratkaisua tarjoavassa organisaatiossa on kiinpitéithe aikoina huomiota ja kehitetty
asiakastiedon dokumentointia. Myos yrityksessa Dasrakastiedon hallintaa pyritty
ennestaan kehittdémaan ja asiakastiedon hallintad@ytdssa jarjestelma. Operatiivista
toimintaa seuraavan jarjestelman merkitys korostityksessa D, koska koko ajan on
tiedettavd, missd asiakkaiden raaka-aineet ja davikkuvat ja toisaalta, missa
tavaroihin liittyvat dokumentit kulkevat. Yrityksetehtdva kun on nimenomaan siirtda
tavaroita ja raaka-ainetta ja myos niihin liittyviéiétoa. Tiedon tulee olla perilla ennen
fyysista tuotetta.

Normaalisti se menee niin, ettd ma teen itsellemistiinpanot ja sitten

ma teen raportin, se menee aina englannin kielglgitten tietyt osat
menee siita tietyille henkiltille. Ja meilla on mygellainen tydkalu, ettéa
me voidaan laittaa nama raportit meidan serversien asiakkaan alle,
muuta kaytanndssa niissd on tehokkaampi sahkdpaostiunikaatio,

koska silloin voi todella kohdistaa oikeat tieddkesoikealle henkildlle.

(Yrityksen B haastateltava)

Puhutaan kaikesta ja kuullaan toisiamme, se onastaan koko ajan
sellaista keskustelua. Se on aika toimiva systdemié (Yrityksen D
haastateltava)

Mutta kaikki se viestintd, mik&a asiakas, kuka seltitbee, mikad on sen
tausta ja kapasiteetti, onko se meidan strategiasiakas, kaikki tan
tyyppiset taytyy jossain tietojarjestelmassé ola@tomasti. (Yrityksen
D haastateltava)

Muutoksen aikaansaajat

Lahes kaikkien haastateltavien avainhenkildiderdaan ndhda toimivan muutoksen
aikaansaajina organisaatioissaan. Haastateltavatettiin, koska heidan nahtiin
omaavan tietamysta liittyen teollisten palveluidesiakaskeskeiseen kehittamiseen. He
olivat henkildita, joilla usein oli pitkd kokemuskanaan ja asema organisaatiossa
mahdollisti sen, ettd he voivat tuoda wuusia toiategpoja ja koota
palvelunkehitysprojektiin erilaista osaamista onmadymisia.
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Halukkuus toimia yh&a asiakaskeskeisemmin korostuuutosten aikaansaajien
toimintaa tarkasteltaessa. Yrityksessa C muutokskaansaajien tehtavassa korostui
asiakasndkokulman esiin tuominen ja sen ymmartdmirentista paremmin
organisaatiossa seka asiakkaan nédkeminen entisgimpén kokonaisuutena. Myos
yrityksessd D Kkorostettiin asiakkaan nékemistd kalsuutena ja osaltaan tahan
paamaaraan paasemiseen vaikutti asiakkaiden erimssign tarkasteleminen
kokonaisuutena. Muutoksen aikaansaaja pyrki my&aisen markkinoinnin avulla
tuomaan esiin sen ymmartamistd, etta kaikki yridgssi palvelevat asiakasta, milla
tasolla sitten toimivatkaan. Samansuuntainen nakerly henkildston motivointi
palveluun ja oman roolin tarkeyden nakeminen palugitannossa korostui myos
yrityksessd A. Myos yrityksessd B avainasiakkuusielt (key account managerit)
korostivat asiakkuuden merkitysta ja toivat esiinkkaan kokonaisuutena ndkemisen
merkityksen katsoessaan asiakkuutta koko yrityksesolla, silloin kun asiakkaalle
tarjotaan enemman kuin yhden divisioonan tuottga palveluita. Asiakkaan
nakokulman ja asiakkaan odotusten huomioimisentdddt pyrittiin siirtimaan myos
yritykseen tydhon tuleviin uusiin henkiléihin. Hsiinousi myds tuotemyynnin ja
ratkaisumyynnin  erojen esiin tuominen myyntihengitille seka sellaisten
palveluideoiden kehittdminen, joita voitaisiin hyddia koko yrityksessa, sen eri
liketoiminta-alueilla. Yrityksessa A korostettiimy6s dialogin lisd&mista myynnin ja
huollon eli palveluita tuottavan organisaation Néli

No aika, olen sen kahdeksan vuotta ollut sielléakdsaan puolella ja
siella, tai ma olen kasvanut ajatusmalliin, ettdakss on tan palvelun
ydin ja se maksaa tan viimekadessa. Niin ma oorinkiyv kriittinen

naissa kehitysprojekteissa siitd, ettd miten me déao se
asiakasnakokulma, oli se tuote mika tahansa. (Kséy C haastateltava)

Se on se markkinointi ja myynti. Se on myds seiléomuton polku, kylla
se taytyy aina uudestaan ja uudestaan tuoda egilika meidan palkan
maksaa. (Yrityksen D haastateltava)

Ja tassa tdsmakoulutuksessa on, pyrin sitten gimtikiomaan esille sita,
mik& on ne ratkaisumyynnin ja tuotemyynnin erottala saamaan sen
ajattelukannan ja nakemyksen siihen, ettd mika en asiakkaan
perspektiivi. (Yrityksen B haastateltava)

Siten toisaalta esimiehella on tarkea rooli sii@itd he saa viestittya ja
motivoitua, pystyy motivoimaan sen henkiléstonsd eita he ymmartaa
sen, ettdA he on itse asiassa hyvin tarkedssa salidassa
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asiakastyoskentelyssa. Etta en ole vaan huoltorai¢sknikko, vaan itse
asiassa olen asiakaspalvelija ja olen siella asskfgapinnassa
useimmiten enemman kuin myyntimiehet. (YritykdesmaAtateltava)

Aiemman tiedon merkitys

Aiemman tiedon merkitysta olen pyrkinyt kuvaamaaonntalla esiin haastateltavien
pitkédd ja monipuolista tyokokemusta. Aiemman tiedarkeyttd palvelunkehityksessa
kuvastaa se, ettd monipuolista kokemusta omaavakile olivat myos niitd, jotka
toivat muutosta toimintatapoihin ja ajattelutapoifa markkinoivat sisdisesti muutosta.
Yrityksen C haastateltava myyntipaallikko toikiniiessen, etta ihmisten aikaisempaa
tietamysta ja kokemusta pyritd&dn hyddyntamaan patkehityksessa. Yrityksessa oli
my0s laadittu osaamiskarttoja, joiden avulla nahdéadita osaamista yrityksesta loytyy.
Aiemman tiedon merkitystd korostaa myds se, ett&ittaessa tietoa aiemmasta
palvelunkehityksesta, ollaan yhteydessa henkildilpiiden siita tiedetaan tietavan.
Palvelunkehitykseen myds halutaan ihmisia, joilla erilaista osaamista, tietoa ja
kokemusta. Yrityksen B kohdalla haastateltavieraigémpi tydkokemus ja osaaminen
ei eksplisiittisesti tullut jokaisessa haastattetussiin. Toisaalta heidan haastatteluistaan
tuli silti ilmi heidan merkittava panoksensa nimeraan juuri muutoksen aikaansaajina.
Syyna siihen, miksi yrityksen B haastateltavienmge tieto ja kokemus eivat
korostuneet, voi olla my6s yrityksen suuruus. Vastyrityksessa jakautuvat niin
lagjalle ja palvelunkehityksesta ja asiakastiederadimisestad puhuttaessa oli koko ajan
taustalla se, miten moni siihen osallistuu ja mileaja asiakaspinta on. Yrityksissa,
joissa organisaatio ei ole hajautunut niin laajgetiedetddn, minkalaista osaamista
kollegoilla on, tulee osaaminen helpommin nostetteaiin ja se padstaan
hyddyntdmaan. Lisdksi aiemman tiedon merkitys vatimieorostuu tilanteessa, jossa
yrityksessd on menossa organisaation muutos jairt@kulttuuri on muutoksessa,
kuten erityisesti yrityksessa C.

On se valtava. Me olemme sen edessé ja se on aattautos meidankin
tapaisessa yhtidssa, hyvin perinteisesti ponkittaminku ikdan kuin
tammoista tuotelahtoista, tuotantolahtoista yksijltielua,
palvelulinja-ajattelua ja tammdset kaikki on ollkantavia voimia. Ja
sitten lAhdetd&n kaantdmaan, etta...hetkinen, niinksiakas. (Yrityksen
C haastateltava)

Tiedonkulun esteet

Tiedonkulun esteena olivat puutteet tietojarjesiedd Yrityksessa C hanketta ollaan
pohtimassa ja samoin yrityksessa B. Tietojarjesielmahdaan tarkeana tyokaluina
asiakastiedon systemaattiselle tallennukselle jaéasiiselle. Talla hetkella tiedon
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hakeminen vaatii viela paljon omaa aktiivisuuttaska tieto ei ole jarjestelmallisesti
tallennettuna nopeasti saatavissa. YrityksessajBsjalma, joka kertoo toiminnasta el
siitd, miten tavara ja siihen liittyva tieto kulkeen ensiarvoisen tarked. Esiin tulikin
tiedonkulun esteena tilanne, jossa jarjestelm@&stajn syysta toimikaan, koska kaikki
tieto on sadhkoisessd muodossa jarjestelmissa. . Bisivon mietittdva varajarjestelmia.
Tiedonkulun esteend korostui kaikissa tutkimuksesallistuneissa yrityksissa se, etta
aiempaan palvelunkehitykseen liittyva tieto on yi& hiljaista tietoa ja tietoa tarvitessa
on loydettdva asiasta tietdvd ihminen. Asiakastieda palautteen siirtymisessa
asiakasrajapinnassa tapahtuvasta operatiivisestant@msta ylospain organisaatiossa
nahtiin myos vield olevan puutetta.

Onhan naa jarjestelmat tana paivana, ne on aikis@sia, kun ollaan
niin tdssa IT-maailmassa. Sitten kun siella tuleleuj katkos. (Yrityksen
D haastateltava)

No meilla on se kompastuskivi, mita valmistella&n.se tietenkaan
pelkastdédn sitd ratkaise, mutta meilla ei esimekible CRM —
jarjestelmaa. (Yrityksen C haastateltava)

Joo, kylla se ajatus on se, ettd naa kaikki asiyp sitten tallessa.
Oikeestaan tuo tulee nyt tammdsen tota, siis nméifidon niinku
paljonkin naitd uudistuksia talla hetkellda menoss@rityksen B
haastateltava)

Se, ettd sitten on varmasti paljon téllaisia asipiettd meilla on sita
tietoa siella rajapinnassa, joka sen asiakkaan kansn tekemisissa
elikkd se huoltohenkilostd esimerkiksi. Mutta setoti mika niilla

jampoilla on, niin kuinka hyvin ja miten se saada#irtoon ja

hyddynnettyd, niin siina on varmaan kehittAmisera&a (Yrityksen A
haastateltava)

Vastaajien ndkemys asiakaskeskeisyydesta

Kaikkien vastaajien ndkemys asiakaskeskeisyydektéiyoin pitkalti yhtenevainen.
Vastaajien mielestd asiakaskeskeisyys merkitsée sitd palveluntoimittaja tuntee
asiakkaan ja hanen kayttaytymisensa toimittajaysitgn pain. Se merkitsee myos sita,
ettd palveluja tarjoavassa yrityksessa tyOskerdeletietad, kenen kanssa
asiakasyrityksessa tulee keskustella, jos halutsaada aikaan kasvua yhdessa.
Asiakkaalle tarjottava palvelu tulee rakentaa ssdlesi, ettd se parhaalla mahdollisella



83

tavalla palvelee asiakasta. Palveluntoimittajatamiitse olla valttamatta kaikista paras,
mutta sen pitaa tayttaa asiakkaan asettamat odtiennaista timan saavuttamisessa
on jatkuva keskustelu asiakkaan ja palveluntoifaittaalilla ja yhdessa tekeminen.

Asiakaskeskeisyytta ei ole se, etta aina tehddarknin asiakas haluaa, riippumatta
siitd kuuluuko se omaan osaamiseen. Toimintaa gtolisi asiakaskeskeista, on aina
pystyttdva heijastamaan omaan strategiaan ja omsaamiseen, jotta asiakas todella
saa rahoilleen vastinetta. On tiedettdva, mitédkasishaluaa ja sopeutettava omaa
tarjpamaa palvelemaan niité asiakkaita, jotka owgbs yrityksen kannalta haluttuja ja
joita parhaiten voidaan palvella. Oikeat resurssit siis suunnattava oikeisiin
asiakkaisiin oikealla tavalla, jotta toiminta onnkattavaa seka palveluntarjoajalle etta
asiakkaalle.

Asiakaskeskeisyyttd kuvastaa vastaajien mieledifitiedaa ja kuunnella asiakasta,

halu palvella ja tehda. Asiakeskeisyytta on huaheimen asiakkaasta siten, ettéa asiakas
pysyy lojaalina ja on myds valmis suosittelemaalvgdantarjoajaa toisille asiakkaille.
Asiakaskeskeisyys merkitsee sita, ettd ymmartéklesan tarpeet ja pystyy tarttumaan
asiakkaan erilaisiin signaaleihin ja johtaa toiramt asiakkaan kanssa yhdessa
maariteltyyn tavoitetilaan sek& tuoda uskottavuddinintaan. Yhteisty0 asiakkaan
kanssa toimii silloin niin, ettei rajapintaa oiktwen olekaan. Tallaisessa toiminnassa
korostuu jatkuva kehitys, jatkuva parantaminen.
Tekemisen lahtokohtana on sen miettiminen, miterakas hyotyy yhteistydsta
palveluntuottajan kanssa. Toiminta on ennen kaikkaarovaikutusta. Siind seka
palveluntuottaja haastaa seka itsensa ettd asiakkd®ainasia on asiakkaan
mieltdminen osaksi palveluprosessia ja sen nakemapalvelunkehitysvaiheessa.

Vastaajien nakemyksia asiakaskeskeisessa teollispalvelun kehittamisessa
tarvittavista kyvykkyyksista

Kysyttdessa teollisten palveluiden asiakaskesksiskshittamisessa tarvittavista tietoja,
taitoja ja osaamista, yrityksen A avainhenkilotvadi esiin kommunikaatiotaidot ja
ulospéin suuntautuneisuuden. Suuri osa tyosta ammkaikointia ja asiakkaalle
merkittdva osa palvelukokemusta on se, miten ashtlidan. Kun kommunikointi
hoidetaan hyvin, niin asiakas on tyytyvdinen. Onatava vastata asiakkaan
kysymyksiin, jopa niihin, joita asiakas ei ole &gyt 4dneen. Jotta siihen pystyy, on
mietittdva asioita asiakkaan nakdkulmasta, ymmidivat asiakkaan tarve ja hanen
kokonaistilanteessa teknisesti, taloudellisestpjasessien kautta. Asennoitumisen on
oltava oikea, jotta ymmartaa, mitd asiakkaalle aolldekeméassa ja mita asiakas on
valmis maksamaan. Oman tydn osaaminen on oltavdalalan ja oman toiminnan
tuntemus, jotta pystytddn myos tayttdmaan asialkaadnnetut lupaukset.
Haastateltavien mielesta yksittainen ihminen ei moiata kaikkia tarvittavia tietoja ja
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taitoja ja sen vuoksi teollisten palvelujen kemmiisessa tarvitaankin eri osapuolia ja
yhteisty6ta.

Yrityksen B avainhenkilot korostivat myds aitoa rkipstusta asiakkaista ja
asiakkaiden tuntemista seka asiakkaan lahtokoh#stsominen. Esiin nousi myos
heidéan vastauksissaan asiakkaan liiketoiminnanetuas ja sen tietaminen, mihin
asiakas palvelua hyodyntaa. Yrityksen B haastaieliamielesté oli tarkeaa tuntea oma
organisaatio, sen toimintatavat ja organisaatiosiewa osaaminen, jotta asiakasta
pystytddn palvelemaan hyvin. Liséksi on tunnettana tarjooma eli omattava vahva
tuotetuntemus. Nain on mahdollista laajemmin naha#a kaikilla tavoin oma yritys
Voi asiakasta palvella.

My6s puhtaiden palveluyritysten eli yrityksen C yaityksen D avainhenkiltt
nostivat esiin kommunikaatio- ja vuorovaikutustaidamoin kuin asiakkaan prosessin
ymmartamisen tarkeyden sek& asiakkaan toimintayistpar tuntemisen téarkeyden.
Yrityksen C avainhenkilon mukaan on tarkedd my@adi, minkalaista osaamista
yrityksessd on. Téhan ovat apuna osaamiskartathn Né&n vuoksi, ettd osaamista
tarvitaan niin monenlaista, ettd yhden ihmisen @d& omaavan kaikkia tarvittavia
tietoja ja taitoja, kuten tuli esiin myds yrityks@nedustajien vastauksissa. Yrityksessa
olevan osaamisen tuntemisen tarkeytta korosti nggitiksen B avainhenkild.

Yrityksen C avainhenkiltt toivat liséksi esiin aig@mman tiedon merkityksen.
Aikaisemman tiedon merkitys nékyy esimerkiksi ttkzassa, jossa palvelunkehityksessa
mukana oleva henkild on aikaisemmin tydskennebyalekaan toimialalla. Nain hanella
on jo ymmarrys asiakkaan toiminnasta ja toimialamemusta. Tallaista kokemusta ja
osaamista ei tietenkdan voida olettaa kaikilla ateveikd niin tehdakaan. Ne joilla
tallaista kokemusta ei ole, oppivat tietenkin ttasi kun tehdaan yhteisty6ta.
Palvelunkehityksen kannalta on kuitenkin edulligta, jollakulla on téllaista kokemusta
ja tietoa tuoda palvelukehitykseen ja yhteistydhsimkkaan kanssa.

Yhteenveto

Edella on tuotu esiin asiakastiedon hankintaa ja eenaksumista aluksi yritys
kerrallaan. Esiin on tuotu my®ds mahdollisia tieddok esteitd ja muutoksen
aikaansaajia, jotka omalla toiminnallaan voivakudtiaa organisaation toimintatapoihin
ja saada muutosta aikaan.

Yksittaisten tapausten kuvausten jalkeen on pyrittpmaan esiin mahdollisia
eroavaisuuksia ja yhtalaisyyksia asiakastiedon raltison liittyen. Esiin on nostettu
tekijoita, jotka tutkijan ndkemyksen mukaan korosit tutkimukseen osallistuneiden
yritysten avainhenkildiden haastatteluissa. Tuthismn tulosten perusteella voidaan
nahda, ettd silloin kun puhutaan nimenomaan téatligpalveluiden kehittAmisesta
asiakaskeskeisesti ja asiakastiedon hankkimisastempksumisesta, niin valmistavien
ja puhtaiden palveluyritysten valilla ei ole ndhs&d selvaa eroa. Asiakastietoa saadaan
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hyvin pitkalti samoista lahteistd ja asiakastietoavat yritykseen organisaation eri
tasoilla tydskentelevat henkilot. Tavat hankkia akastietoa ovat hyvin pitkalti
yhtenevaisia. Yritykset haluavat saada asiakkaastenentasoista tietoa aina
yritykset etta puhtaat palveluyritykset haluavahdsa tietoa asiakkaan tulevaisuuden
tavoitteista, haluavat tietdd asiakkaan tyytyvaiggfa palveluun ja omasta
suoriutumisestaan palvelun tuottajana. Yrityksisgénnistettiin tietojarjestelmien
merkitys asiakastiedon jakamiselle ja tallentantgsg niita kehitettiin, mutta niiden ei
nahty korvaavaan henkilokohtaista kontaktia.

Lukuun ottamatta yritysta D palvelu tuotetaan dsiak tiloissa ja asiakkaalla on
koko ajan mahdollisuus arvioida palvelun laatuaityksen C tarjoamat palvelut
mahdollistavat asiakkaan keskittymisen ydintoimantkun kiinteistdon huollosta vastaa
siihen erikoistunut yhteistyokumppani. Yritystenj# B palvelut mahdollistavat myds
asiakkaan laitteiden ja jarjestelmien moitteettort@mimisen. Asiakkaan voidaankin
nahda ostavan toimivuutta ja kaytettavyytta silloirkun ollaan tiiviissa
yhteistyOsuhteessa, ei enda huolto- ja korjaushalveperatiivisessa toiminnassa eli
kaytannon palveluntuotannossa toimivien ihmisteeaidja palautteet ja heidan
saamaansa asiakastieto koettiinkin erittéin tarkiedketo ei aina kuitenkaan kulkenut
operatiivisesta toiminnasta yritykseen saakka.

Eroja yritysten valilla voitiin ndhdad muodostuvatom, kun tarkasteltiin yritysten
kokoa. Tietojarjestelmien merkitys kasvaa yritykskomon kasvaessa ja toiminnan
laajentuessa maantieteellisesti. Suuressa yritgise@ssa on kaytdssa monia eri
jarjestelmia voi olla vaikeaa tietaa, mihin tietadlentaa ja toisaalta jarjestelmat eivat
valttamatta ole yhteydessa toisiinsa. Pienessanma@gtiossa taas tiedon kulku sujuu
vielad hyvin henkilokohtaisessa kanssakaymisessa.

Eroja sai aikaan myds tilanne, jossa yritys on @akehitykseen organisoitumisessa.
Kulttuurinmuutos, jossa asiakaskeskeisyyttad ja kksian nékemista kokonaisuutena
halutaan tuoda yhteiseksi, vaatii yritykselta paljSilloin myds organisaatio muuttuu ja
prosesseja, joiden avulla tietoa jaetaan ja haaukjtarvioidaan uudelleen ja kehitetaan.

Tutkimukseen osallistuneiden yritysten avainhen#tdéd nakemykset siitd, mita
asiakaskeskeisyys tarkoittaa, olivat pitkalti saswamtaisia. Asiakaskeskeisyys
korostui my6s puhuttaessa siitd, minkdlaista tiet@siakkaasta tarvitaan.
Palvelunkehitys halutaan ndhda yh& enemman asiakkaiokulmasta ja kehittda
sellaisia palveluita joille on kysyntdd. Asiakkaankin sen vuoksi oltava mukana
etenkin palvelunkehityksen alkuvaiheessa, kun oikem. Asiakaskeskeisyys korostui
myo6s, kun haastateltavilta kysyttiin, minkalaisidetdja, taitoja ja o0saamista
asiakaskeskeinen palvelunkehitys edellyttad. Vastaamielestéd asiakasta tulee
kuunnella, jotta tiedetddn mita asiakas haluaafjaittee. Vastauksissa tuli selkeasti
esiin myds absorptiokyvyn merkitys teollisten pélyen kehityksessa. Asiakkaasta on
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saatava monenlaista tietoa ja tieto tulee jaka@netEn organisaatiossa, jotta asiakkaan
prosessi ja asiakkaan tilanne seka asiakkaan tfaimitilanne voidaan tuntea ja
ymmarretdaén, minkalaisessa tilanteessa ja ympésigtésiakas toimii.

5.3 Absorptiokyky ja muut dynaamiset kyvykkyydet asiakastiedon
tuomisessa palvelujen kehittamiseen

Tassa kappaleessa asiakastiedon tuomiseksi teplligalveluiden kehittdmiseen
tarvittavia kyvykkyyksia tarkastellaan ensin potaalisen absorptiokyvyn ja sen
jalkeen muiden dynaamisten kyvykkyyksien nakokuli@magsiakastiedon hankinta ja
omaksuminen ovat erittdin tarkeitd pyrittdessa imaan yha asiakaskeskeisemmin.
Asiakaskeskeisesti toimiva yritys pyrkii vastaamaesiakkaan seka ilmaistuihin etta
piileviin tarpeisiin. Asiakas pyritddn huomioimaary6s yha paremmin kokonaisuutena
ja ottamaan huomioon kaikki asiakkaalle tarjottayadlvelut kokonaispakettina.
Potentiaalisen absorptiokyvyn nékokulmasta tarkaste voidaan nahda, etta
yrityksessa tulee olla kyvykkyytta etsid eri tasmisasiakkaisiin liittyvaa tietoa.
Asiakastiedon tarkeys palvelunkehitykselle ja phiiteotannolle on my6s néhtava.
Asiakkaasta saadun tiedon arvo on tunnistettavetodion osattava myos jakaa muille
eli on tiedettava, kuka tietoa tarvitsee ja toisgahista itse tarvitessaan voi tietoa etsia.
Jarjestelmid on osattava kayttaa tyokaluna tiedientamisessa ja jakamisessa.

Asiakastiedon hankinta edellyttdd myos kykya nahsiat asiakkaan nakdkulmasta
ja kuunnella asiakasta. Kommunikaatiotaidot oveke#a silloin, kun asiakkaan kanssa
keskustellaan ja halutaan saada monen tasoista @siakkaasta. Yrityksessa on myos
oltava kyvykkyyttd ja halua tarkastella omia toitaitapoja seka valmiutta kehittaa
niita, jotta paastaan yha asiakaskeskeisempaamtatagpaan ja asiakkaan nakemyksen
tarkeys ymmarretddn koko yrityksessa. Ennen kaikiksiakastiedon hankintaa ja
jakamista on pystyttava arvioimaan. Vain siten waidl ndhda tiedonkulun esteet ja
pystytaan niitd poistamaan. On my0s oltava kykyagavastuuta ja antaa vapautta
toimia, jotta muutosta voidaan saada aikaan. Btdakokemusta on osattava kayttaa
hyddyksi asiakastiedon tuomisessa teollisten pajerlkehitykseen.

Yritysten dynaamisia kyvykkyyksia edustavat yritgkserilaiset prosessit, kulttuuri,
organisaation muisti, sen innovaatiokyky ja kykytpa siséisia ja ulkoisia resursseja
tehokkaasti (Teece ym. 1997; Eisenhardt & Martir0@0Zollo & Winter 2002).
Siirryttdessa yha asiakaskeskeisemp&an toimin@tajza pyrittaessé kehittdmaan yha
paremmin asiakkaan tarpeisiin vastaavia palvebaiteitaan toimivia prosesseja, kuten
palvelunkehitysprosessi. Palvelunkehitysprosessia ohdiaankin tutkielmaan
osallistuneissa yrityksissa ja mietitdan kaytantajten palvelunkehitykseen liittyvaa
tietamysta ja asiakastietoa parhaiten saataisigdymynettya. Prosessit eivét viela ole
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kovin tarkasti maariteltyja, vaan palvelunkehitya ollut enemmankin ad hoc -
tyyppistd eli asiakkaalle on aina tarpeen mukaamddéy palvelua kehittamaan.
Toimivia prosesseja tarvitaan, silla ne mahdoMNigtasen, etta jatkossa palveluidea
voidaan yhad paremmin jalostaa palveluksi ja saaoka jkerta kayttdon paras
mahdollinen tarvittava tieto eli ottaa tarvittaviesursseja kayttoon ja yhdistaa niita
kulloinkin tarvittavalla tavalla. Toimivaa ideaa idaan siten myds monistaa muille
asiakkaille.

Hou (2008) jakaa dynaamiset kyvykkyydet neljddn niekijgéan, joita
absorptiokyvyn lisdksi ovat kyky innovoida, havaomtikyky ja kyky yhdistaa. Kyky
yhdistaa liittyy laheisesti prosessien kehittamised&’rityksessa on ymmarrettava
erilaisen tiedon merkitys ja aiemman tiedon megkijpta jokaisella tyontekijalla on ja
mietittava, miten tietdmys saadaan hyddyntamaano kgktysta. Talléin aiempi
tietdmys voidaan saada kaytt6on myos asiakastiedokinnassa ja omaksumisessa.

Havainnointikyky nousee myods tarkeaksi teollistealvpluiden kehittdmisessa.
Teolliset palvelut tarjoavat yritykselle monia mahliguuksia, kuten aiemmin on tullut
esiin, etenkin silloin, jos yritys on edella kilpgitaan ja valmis kehittamaan
palveluita. Yrityksessa toimivien tulee olla valtaihavaitsemaan mahdollisuudet, joita
asiakkaan palveleminen yha paremmin tuo. Asiakkearssa rajapinnassa toimivien
ihmisten havaitsemat mahdollisuudet kehittd&d upsiaeluja ja parantaa jo olemassa
olevia palveluja on erityisen tarkeitd. Laaja tiey& asiakaista ja asiakkaan antama
palaute seké ideat tukevat palveluita kehittavégksen innovaatiokyvykkyytta.

Van den Bosch, Volberda & de Boer (1999) puhuidajeptelmakyvykkyyksista,
jotka kuvaavat jo edella esiin tuotuja prosessejiiden liséksi dynaamisia
kyvykkyyksia ovat heidan mielestaan koordinaatiokgkyydet ja
sosialisaatiokyvykkyydet. Sosialisaatiokyvykkyyksiilukeutuu yrityksen kulttuuri.
Kulttuurinmuutos korostui tassa tutkielmassa. Tawdhia muuttuvat, kun l&ahdetdan
kehittamaan teollisia palveluita yh& asiakaskeskemin. Kulttuuri ja aikaisemmat
tavat toimia voivat hidastaa muutosta ja uuden tejgvan ja toimintatavan
hyvaksymista. Aiemmista tavoista on siis opittaess. Kulttuurinmuutoksen merkitys
tunnistettiinkin tutkimukseen osallistuvissa yrigysa ja muutos oli kaynnissa.
Asiakaskeskeinen kulttuuri nahtiin voimavaranalisten palvelujen kehittdmisessa.



88

6 LOPUKSI

6.1 Yhteenveto

Tama tutkielma on osa meneilladn olevaa tutkimysftia, jonka avulla pyritaan
asiakasymmarryksen lisaamiseen teollisten palvefuidkehittdmisessa. Tassa
tutkielmassa nakokulmana oli teollisten palveluidemakaskeskeisessa kehittamisessa
tarvittavat kyvykkyydet. Kyvykkyyksia tarkasteltindynaamisten kyvykkyyksien
nakokulmasta ja dynaamisista kyvykkyyksista vatittarkastelunakokulmaksi edelleen
absorptiokyky. Asiakkaiden tarpeita vastaavien glien kehittdminen edellyttaa, etta
yritykset tuntevat asiakkaansa ja heidan tarpedf&a. on luonnollista, etté tarkastelun
kohteena on asiakastiedon hankkiminen ja omaksuminetka muodostavat
potentiaalisen absorptiokyvyn.

Johdannossa on tuotu esiin kehityssuunta, jonkaaarukalmistavat yritykset yha
enemman lisdavat palveluja tarjoomaansa saavugeakskasvua ja pysyvaa
kilpailuetua. Nain myos palvelujen kehittdmisessiévittavan tiedon hankinta ja
omaksuminen palvelukehityksen pohjaksi nousee &ik@saan. Johdannossa on myods
tuotu esiin tutkielman tieteenfilosofiset ja mettmpset valinnat seka arvioitu
tutkielman reliabiliteettia ja validiteettia.

Teoreettisessa viitekehyksessa on kuvattu teolligéveluita ja syita niiden
kehittdmiseen seka tuotu esiin, miten kirjallisusg#e on kuvattu palvelunkehitysta.
Palvelunkehitysta oli tarkea kuvata teoreettisesssuudessa, koska teollisten
palveluiden kehittdminen muodostaa kontekstin, goabsorptiokykya tarkastellaan.
Koska tarkastelun kohteena ovat kyvykkyydet asikdsiseisessa palvelunkehityksessa,
on teoreettisessa viitekehyksessa kuvattu asiagksisyytta kirjallisuuden perusteella.
Myds haastateltavilta avainhenkililta kysyttiin ~ idhé&n nakemystaan
asiakaskeskeisyydestd. Teoreettisessa osuudessayds kuvattu absorptiokykya,
maaritelty mitéd se on ja tuotu esiin absorptiokyymsessimalli. Aineiston analyysin
pohjaksi on valittu juuri tdm& Zahran & Georgen (2P prosessinakdkulma
absorptiokykyyn, jota muut tutkijat (mm. Jones 2006at my6hemmin laajentaneet.
Absorptiokyvyn tarkastelu on rajattu potentiaaliseabsorptiokykyyn eli tiedon
hankintaan ja sen omaksumiseen. Tarkasteluun d@s mgluttu ottaa aiemman tiedon
merkitys asiakastiedon hankinnalle ja omaksumiselfosiaalisen integraation
mekanismit kuvaavat tapoja, joilla yrityksessa omd#ian asiakastietoa, talletetaan sita
ja jaetaan eteenpain.

Tutkimusaineisto  keréttin  teemahaastatteluin  ja ashateltavina olivat
tutkimusprojektiin  osallistuvien yritysten edusgaji nimeamét avainhenkilot.
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Haastateltavat olivat henkil6itéd, joiden voitiinhai olevan asiantuntijoita kertomaan
teollisten palveluiden kehittamisestd sekd asi@@sh hankkimisesta ja
omaksumisesta. Haastateltavat toimivat palvelulikeinnan johdossa ja
palveluliiketoiminnan kehityksessé, palvelukonseptikehityksessd, liiketoiminnan
johdossa, tuotannon johdossa, myynnin- ja markkmoi johdossa ja kaupallisessa
johdossa. Aineistoa tarkasteltin ensin yrityskiddati ja sen jalkeen pyrittiin
vertailemaan yrityksia tuoden esiin seikkoja, jotkankin yrityksen kohdalla
korostuivat erityisesti.

Tutkimukseen osallistuvilla yrityksilla kontaktigen asiakkaaseen oli laaja.
Asiakkaasta saatiin monen tasoista tietoa lahtiettegisesta tiedosta operatiiviseen eli
paivittaiseen toimintaan. Palvelunkehitykseen higusaada asiakkailta ideoita ja tietoa
haluttiin saada myads liittyen asiakkaiden tyytyyiigen. Henkilokohtaiset tapaamiset,
puhelin ja sahkdposti olivat tapoja olla yhteydeasiakkaaseen. Samalla tavoin myds
tietoa jaettiin eteenpain organisaatiossa. Palkelnitykseen osallistuvat kokoontuivat
vaihtamaan nakemyksia ja tietoa ja palvelun kebigh haluttin saada mukaan
ihmisid, joilla on erilaista osaamista ja kokemudteetojarjestelmat koettiin tarkeina
tyokaluina asiakastiedon tallettamisessa ja jakesss, mutta ne eivat kuitenkaan voi
vastaajien mielesta korvata henkilokohtaista tapstamTietojarjestelmissa oli viela
puutteita tai kaytdssa oli monta eri jarjestelnjatka eivat olleet yhteydessa toisiinsa.
Tietojarjestelmia oltiin yrityksissa kuitenkin ketiimassa. Tiedon kulku koettiin erittain
tarkeana ja sen kehittdmisen eteen tehdaan yssédiyota. Tietojarjestelmien lisaksi
tiedonkulun esteissa tuli esiin operatiiviseltaotis saatavan asiakastiedon ja palautteen
saamisen vaikeus yritykseen.

Yrityksissa panostetaan asiakaskeskeisyyteen gkkemn nakokulman tuomiseen
palvelukehitykseen. Asiakaskeskeisen toimintataviamlutaan my6s jalkautuvan
organisaatioon ja sitd ovatkin edistimadssa esiinssget muutoksen aikaansaajat.
Asiakaskeskeisyyden korostaminen auttaa myos agtiallan siirtymiseen yrityksissa
ja sen saamiseen asiakasrajapinnasta ja opemdi@is toiminnasta. Kun
tuovat omia ndkemyksiaan esiin.

Seka valmistavat yritykset, jotka tarjoavat myasspluja ja puhtaat palveluyritykset
kokevat tarvitsevansa hyvin pitkdlti samanlaistato@ palvelunkehitykseen. Myos
asiakastiedon hankinnan tavat ja saatu tieto olpitkalti samanlaisia. Palveluiden
kehitykseen halutaan saada asiakastietoa ja asiakdsan jo palvelunkehitysta
ideoitaessa. Jotta omaa toimintaa voidaan kehjf&gitad se asiakkaiden tarpeisiin
vastaavana, tarvitaan asiakastietoa, ideoita jaaupetta. Enemmankin tuloksissa
korostui yrityksen koon merkitys. Tietojarjestelnkéiettiin erittain tarkeiksi, kun yritys
kasvaa ja toimintaa on usealla eri paikkakunnalla rhonessa maassa. Lisaksi
yrityksissé on meneilldadn ajattelutavan ja toinp@jen muutos, joiden avulla
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pyritaan toimimaan yha asiakaskeskeisemmin. Varsimuutoksen aikaansaajien rooli
korostui silloin, kun toimintatapoja ja ajattelutgg ollaan voimakkaasti muuttamassa.
Asiakastiedon hankintaa ja omaksumista yrityksemsdosattava arvioida, jotta sita
voidaan kehittdd. Jarjestelmia tulee myds osatekatyda kehittdd ja kayttaa.
Absorptiokyvyn lisaksi my0s kyky  yhdistaa, havaimiikyky  ja
sosialisaatiokyvykkyydet korostuivat tassa tutkieésa asiakastiedon tuomisessa
teollisten palveluiden kehitykseen.

6.2 Johtopaatokset

Tassa tutkielmassa nousi selvasti esiin Vargo &hu@004) ja Gronroos ym. (2007)
esiin  tuoma muutos tuotekeskeisesta ajattelusta t@minnasta  kohti
palvelukeskeisempaa ajattelua. Myos asiakkaan noiam syvallisempi ymmartaminen
(Gronroos ym. 2007) korostui sekd asioiden katsemimsiakkaan nékokulmasta.
Haastateltavat maarittelivat asiakaskeskeisyydewinhypitkdlti samoin, kuin se
kirjallisuudessa on maaritelty (Kohli & Jaworski A® Slater & Narver 1998; Day
1994a; Jaworski & Kohli 1993). Yrityksissa pyritaarsiitymaan yha
asiakaskeskeisempéaan tapaan toimia ja asiakask&skgttelutapaa pyritddn viemaan
eteenpain organisaatiossa. Tassa astuivat kuvamesido2006) ja Cohen & Levinthal
(1990) esiin tuomat rajojen avartaja ja portinana toimijat seka itsenaiset agentit.
Tassa tutkielmassa téllaisia henkilditd on kutsuttuutoksen aikaansaajiksi. Heidat
voidaan myds n&dhda muutosagentteina, kuten JoA@8) Bi esiin. He ovat henkiloita,
jotka omalla toiminnallaan pyrkivdt saamaan muatogikaan ajattelussa ja tavoissa
toimia.

Haastateltavat nakivat teollisen palvelun kehitgeni tarkednd ja asiakkaalta
haluttin saada ideoita ja nakemyksid palvelunkédsien jo ideointivaiheessa.
Haastateltavat kokivat, etta palvelulla on oltayayktéaé ja sen vuoksi sen on vastattava
asiakkaiden odotuksiin ja tarpeisiin. Palvelunkgtsen todettiin tuovan yritykselle
paljon mahdollisuuksia. Hyvin pitkalti samat asrausivat esiin, kuin Ojasalon &
Ojasalon (2007) kuvauksessa teollisten palvelugntié&émisen hyddyista.

Kuten kappaleessd.2.1 tuotiin esiin, on absorptiokykya aiemmin tutkitmuun
muassa organisaation innovatiivisuuden, oppimisanyden tiedon luomisen,
tiedonsiirron ja allianssien nakodkulmista. Tasdéiélmassa on keskitytty nimenomaan
teollisten palveluiden kehittamisessa kaytettavésiakastiedon hankkimiseen ja
omaksumiseen. Absorptiokyvyn voidaan néhda olevaittdie tarkeda teollisten
palvelujen kehittmisessa. Vastaajat korostivatakksian prosessin tuntemista ja
asiakkaan toimialan tuntemusta. Jotta voi oppidemaan asiakkaan, on hankittava
asiakkaasta tietoa ja omaksuttava sitd. Zahran &rgem (2002) mukaan tiedon
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hankkiminen viittaa yrityksen kykyyn tunnistaa té#k yrityksen ulkopuolelta tuleva
informaatio suuresta maarastda informaatiota elloigil ihmisten on tiedettava,
minkalaisista lahteista informaatiota kannattagégeiBassa tutkielmassa asiakastieto oli
keskiossa ja se nahtiin tarkedna. Tietoa haetfititydn tyytyvaisyyteen jo olemassa
olevaan palveluun seka liittyen mahdollisuuksiinhiki#& uutta palvelua, vaikkapa
littyen yrityksen toimittamien laitteistojen modw@sointin  ja toimivuuden
varmistamiseen. Valmistavalla yrityksella on vanke#saaminen omiin tuotteisiinsa
liittyen ja sen vuoksi on luonnollista, etta yritggrkii kehittamaan niiden toimintaan ja
kaytettavyyteen liittyvia palveluita.

Ennen kuin yritys voi kayttaa tietoa hyvakseentietoa jaettava organisaatiossa ja
siitd on saavutettava yhteisymmarrys eli tieto araksuttava (Zahra & George 2002).
Yrityksissd on selvasti panostettu ja panostetadalleen tiedon jakamiseen ja
tallettamiseen, niin ettd se on kaikkien sita tapwien kaytettavissa ja myohemminkin
loydettavissa. Palvelujen kehittdmisessa tapahtoko kajan tietojen ja ndkemysten
vaihtoa. Kehitykseen haluttin my6s tuoda ihmigjéilla on erilaista osaamista ja
kulloiseenkin kehitysprojektiin pyrittiin saamaaarpaat osaajat.

Teollisten palvelujen kehittdminen tarjoaa yritylkesi mahdollisuuksia pysyvan
kilpailuedun saavuttamiseen ja kasvuun. Edellytgs@nnistumiselle on kuitenkin
asiakkaan tunteminen ja hanen seka ilmaistujen ei#dd piilevien tarpeiden
huomaaminen ja tayttaminen. Yritysten tulisikin pstaa yhd enemman asiakastiedon
hankintaan ja sen jakamiseen yrityksesséa. Tahamaa ollaankin yrityksissa jo hyvin
toimintaa ohjaamassa. Kaikille yrityksessa on taékdehda selvaksi oman roolin
merkitys asiakastyytyvaisyydelle ja asiakastiedaansiselle yritykseen. Ihmisia, joilla
on runsaasti kokemusta ja jotka kokemuksensa ssk@ansa perusteella voivat tuoda
muutosta aikaan, pitaa siihen rohkaista. Asiakdgliesmpaén toimintaan siirtyminen
ja palveluiden kehittaminen menestyksekkaasti sepdlveluiden tarkeyden
ymmartaminen edellyttdd, ettd tahtotila on oikeake® tahtotila lahtee yrityksen
johdosta ja se, mihin pyritédan, tulee selkeéastilduesiin. Resursseja ja toimintaa tulee
ohjata haluttuun suuntaan, niin ettd asiakaskegkeifa palveluiden tarkeys nakyy
mya0s toiminnassa, ei ainoastaan strategisissariang@sa. Nain myos kulttuuri saadaan
muuttumaan yha& asiakaskeskeisemmaéksi ja palvelutdereytta ja niiden suomi
mahdollisuuksia korostavaksi.

Tama tutkielma on toiminta-analyyttinen ja otosadint pieni. Liséksi tutkimukseen
osallistuvat yritykset olivat kaikki suomalaisiautkimuksen avulla on pyritty tuomaan
esiin haasteltujen avainhenkildiden nakemyksia ittatkasta aiheesta. Tutkimuksen
tulosten perusteella ei sen vuoksi voi tehda tlista yleistyksia. Tutkimuksen
tuottama tieto voi kuitenkin toimia pohjana kvaatit/iselle tutkimukselle aiheesta,
jolloin voidaan saada yleistettavampaa tietoa. iBlitka on kuitenkin tuottanut uutta
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tietamysta potentiaalisesta absorptiokyvysta, kdakieastelussa on ollut asiakastiedon
absorptio nimenomaan teollisten palveluiden askdsieisessa kehittdmisessa.

6.3 Ehdotuksia jatkotutkimusaiheiksi

Tassad tutkielmassa on tarkasteltu teollisten paideh asiakaskeskeisesséa
kehittamisessa tarvittavia kyvykkyyksia dynaamisiikyvykkyyksiin kuuluvan
absorptiokyvyn nakokulmasta. Yritykseen tulee paljgietoa ulkopuolelta ja
ulkopuolelta myos haetaan monenlaista tietoa pahkalhitykseen. Tassa tutkielmassa
on tarkasteltu nimenomaan asiakastiedon absorptistsorptiokyvysta keskityttiin
tarkastelemaan potentiaalista absorptiokykya, jékestuu tiedon hankinnasta ja
omaksumisesta. Teollisten palveluiden kehittAm#éess tirkeda tietdd, mita asiakkaat
haluavat, jotta toiminta on asiakaskeskeista jagbal vastaavat asiakkaiden tarpeisiin.
Asiakastietoa halutaan saada ja sita my0s haetdawisesti. Yritykset kehittavéat koko
ajan tapoja, joilla tietoa omaksutaan palvelunkédsién pohjaksi. Seka uuden palvelun
kehittdmisessd ettd jo olemassa olevan palvelurang@mnisessa tarvitaan tietoa
asiakkaista. Koska tassa tutkielmassa keskitytiotentiaaliseen absorptiokykyyn
teollisten palveluiden kehittdmisessa, olisi jat#as mielenkiintoista laadullisen
tutkimuksen avulla selvittaa asiakastiedon muoktajsgshyodyntamista eli toteutunutta
absorptiokykya.

Asiakastiedon hankintaa ja omaksumista olisi midlatoista myds selvittéaa
kvantitatiivisen tutkimuksen avulla yleistettavannméiedon saamiseksi. Tahan
tutkimukseen osallistuvat yritykset olivat kaikki@snalaisia. Samanlaisen tutkimuksen
suorittaminen ulkomaisissa yrityksissa tuottaisida siitd, miten mahdollisesti erilaiset
kulttuurit vaikuttavat asiakastiedon hankintaarjaaksumiseen, vai vaikuttavatko ne.
Tassa tutkielmassa otos oli pieni ja vastaajatablkokeneita avainhenkiloita. Mikali
haluttaisiin tietdaa, miten yrityksissa laajemminhdd@an asiakastiedon hankinta ja
omaksuminen ja sen merkitys palvelunkehityksessiiaigiin suorittaa kvantitatiivinen
tutkimus, jossa vastaajina olisi laajempi joukkogamisaatioissa eri tasoilla ja
toiminnoissa tyoskentelevia ihmisia. Nain saataidiuva siitd, miten asiakastiedon
hankinta ja omaksuminen ja sen merkitys teollisatvgdun kehittamiselle laajemmin
nahdaéan ja miten hyvin asiakastiedon hankinnan faaksumisen tarkeys on
ymmarretty.

Yritykset pyrkivat toimimaan yha asiakaskeskeisemnmiiin ettd asiakkaan &é&ni
tulee kuuluviin ja palvelunkehitystéa katsotaan ksian nakdkulmasta. Ajattelun ja
toimintatavan muutoksessa on sellaisilla henk#otérkea rooli, jotka voivat omassa
asemassaan saada aikaan toimintatapojen muutakiiada yhteen erilaista osaamista
omaavia ihmisia palvelujen kehittimiseen asiakaSigémmin. Tassa tutkielmassa on
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jo tullut esiin tallaiset muutoksen aikaansaajael®bhkiintoista olisi jatkossa tarkastella
kvantitatiivisen tutkimuksen avulla juuri naitd ntaksen aikaansaajia ja heidan
merkitystéd&n toimintatapojen muutoksessa. Erityisglsi mielenkiintoista tarkastella
sitd, miten tarkeitd muutoksen aikaansaajat oviablarisissa yrityksissa.
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