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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Palveluiden tirkeys hyvinvoinnin luomisessa kasvaa jatkuvasti. Kolme neljdsosaa maa-
ilman vauraudesta luodaan palveluiden, eiké fyysisen valmistamisen kautta (Royal So-
ciety 2009). Uusia liiketoimintamalleja, joissa fyysiset tuotteet eivét ole endd luomassa
arvoa, syntyy jatkuvasti. Tuotteiden sijaan ostetaan palveluita, joilla saavutetaan sama
hyoty, jota varten aiemmin tarvittiin tuote. Endé ei osteta CD-levyjé, vaan musiikki voi-
daan ostaa digitaalisesti iTunesin kaltaisten palveluiden avulla. Vastaavasti koko mu-
siikkitarjonta voidaan ostaa palveluna Spotifyn avulla. Omistaminen ei ole enda viltta-
mattomyys.

Yritysmaailmassa on kdynnissd samanlainen murros (Helo ym. 2007, 8-11). Tuote-
myynti ja palvelualat on perinteisesti néhty erillisind toimijoina, mutta ne ovat ldhenty-
neet toisiaan. Pelkka tuotteiden myyminen ei enia riitd, vaan asiakkaiden sitouttamisek-
si ja kilpailuedun saavuttamiseksi on tarjottava myds palveluita. Asiakkaat eivat viltta-
méttd vilitd tuotteen omistamisesta, vaan tuotteella ja palvelulla saavutettava hyoty on
keskiossd (Markeset & Kumar 2005). Palveluntarjontaa on yhtd montaa mallia, kuin on
palveluntarjoajaa. Jotkut myyvét tuotteidensa ohessa esimerkiksi rahallisesti vihiistd
asennuspalvelua. Toisessa &dérilaidassa taas on “subscription”-tyyppiset palvelut, joissa
koko tuote ja sen toiminta ostetaan palveluna sen sijaan, ettd tuotetta ostettaisi itselle.

Palveluiden tarjoamisessa on monia hyvid puolia, kuten kasvava asiakasuskollisuus
ja kassavirta. Siirtyminen tuotemyynnistd palvelumyyntiin ei kuitenkaan ole ongelma-
tonta. Palveluiden tarjoaminen vaatii yrityksiltd erilaisia asioita, kuin tuotteiden myymi-
nen. Tdssd muutoksessa tdytyy huomioida monia asioita yrityksen kulttuurista palve-
luistumisen rahoittamiseen asti. Yrityksen strategian pitdé olla tdssd prosessissa selked,
jotta palvelumyynti on kannattavaa ja taloudellisesti perusteltua (Gebauer ym. 2005).

Palveluliiketoiminnalle on tyypillistd, ettd siitd kertyy kassavirtaa ajan myotd, eikd
kaupantekohetkelld. Téstd syystd palveluliiketoiminnassa hankitut asiakkaat ovat inves-
tointeja, jos myytividn palveluun sitoutuu palveluntarjoajan pddomaa. Tdllainen inves-
tointi voi olla esimerkiksi kuukausihintaisena palveluna myytidvd kopiokone. Palvelu
voi sisiltdd itse koneen lisdksi esimerkiksi kaikki tarvittavat huollot ja musteet. Kassa-
virta tdstd palvelusta tulee tasaisesti kuukausittain, mutta palveluntarjoajan pddomaa
sitoutuu kopiokoneeseen, silld siitd ei saada kaikkea kassavirtaa heti myyntihetkelld.
Palveluntarjoaja voi pitdd kopiokoneen omassa taseessaan, tai rahoittaa sen jotenkin.
Téstd syystd siirtyminen transaktiopohjaisesta tuotemyynnisté asiakkaita ja palveluntar-
joajia pidempiaikaisesti toisiinsa sitovaan palvelumyyntiin on pohjimmiltaan sidoksissa

asiakkaan hankintojen rahoittamiseen. Mikaéli asiakkaalle tarjotaan kuukausiveloitteise-



na palveluna tuote, josta hén olisi muuten maksanut ostohetkelld koko summan, voidaan
palveluliiketoiminnan ajatella olevan asiakkaan rahoittamista. Aikaisemmassa tutki-
muksessa palveluliiketoimintamallia ja asiakkaan hankintojen rahoittamisen ideologisia
yhtéldisyyksid, hyotyjd ja riskejd ei ole kuitenkaan kisitelty samassa tutkimuksessa.
Téma tutkielma pyrkii tdyttdmédn kyseisen tutkimusaukon, ja selvittiméain palveluliike-
toiminnan ja asiakkaiden hankintojen rahoittamisen hyotyja ja riskejéa.

Asiakkaan hankintoja rahoitettaessa on myds valittava, milla tavalla se tehddan. Té-
mé tutkielma vertailee asiakasrahoituksen jérjestamisti itse asiakasrahoituksen jérjesta-
miseen ulkoisen rahoitusyhteistydkumppanin, kuten pankin kautta.

Tutkielma toteutetaan toimeksiantona United Finance Oyj:lle, joka on vuonna 2010
perustettu suomalainen yritys. United Finance Oyj mahdollistaa muutoksen tuotemyyn-
nistd palvelumyyntiin avaimet kéteen -periaatteella. He hoitavat muutoksen rahoittami-
sen ja loppuasiakkaan laskuttamisen, jolloin heiddn asiakkaansa voi keskittyd ydintoi-

mintaansa.

1.2 Tutkimuskysymykset ja rajaukset

Tutkielmassa ei pyritd selvittiméédn kylld/ei -tyyppisid kysymyksid, vaan selvittiméan
syvallisemmin erilaisia hydtyihin ja riskeihin vaikuttavia tekijoitd, ja mitd ndma hyodyt
ja riskitekijét ylipdatdan ovat. Tutkimuskysymys on: Mitd hyotyjd ja riskejd palvelulii-
ketoimintaan siirtymisessd ja asiakashankintojen rahoittamisessa on? Alakysymyksid
ovat: mitkd ajurit vaikuttavat palveluliiketoiminnan kannattavuuteen ja mitd perusteita
asiakashankintojen rahoittamisen jdrjestimisessd on itse ulkopuolisen rahoituslaitoksen
sijaan?

Tutkielmassa palveluliiketoiminnan ja asiakashankintojen hyotyjd sekd riskejd tar-
kastellaan nimenomaan palveluntarjoajan, ei niinkddn loppuasiakkaan, ndkokulmasta.
Asiakkaan nidkokulma on kuitenkin sidoksissa palveluyrityksen nidkokulmaan, silld ot-
tamatta asiakkaan tarpeita huomioon ei voida rakentaa kestévilla pohjalla olevaa liike-
toimintaa. Tutkielmassa siis sivutaan myds asiakkaan kokemia hyotyja ja riskejd palve-
luliiketoimintaan siirtymisessé ja hankintojen rahoittamisessa, mutta asiakkaan kokemat

hyo6dyt sidotaan osaksi palveluyrityksen hyotyjéa.

1.3 Tutkielman rakenne

Tutkielma muodostuu seitsemésti kappaleesta. Ensimmaéinen on johdanto. Kappaleet 2—

4 ovat teoriakappaleita. Kappaleessa kaksi kdydédén ldpi teoriataustaa palveluistumisen



taustatekijoistd, sen hyvistd ja huonoista puolista, sekd kdydadn lapi teoreettinen viite-
kehys muutosprosessin optimaaliselle toteutukselle. Kappale kolme késittelee palveluis-
tumisen taloudellisia seurauksia. Niitd kdydddn ldpi erilaisten ajurien, kuten asiakas-
pysyvyyden kautta kuin my0s suoraan eri olosuhteissa. Esimerkkind eri olosuhteista
mainittakoon palveluistumisen vaikutus yrityksen markkina-arvoon eri palveluistumis-
asteilla. Kappaleessa neljd kidydédédn lépi asiakkaiden hankintojen rahoittamisen teoriaa.
Teorian jdlkeen kappaleessa viisi esitelldén perustelut valitulle metodologialle ja esitel-
ld4n tutkielman aineisto. Tdmin jilkeen kappaleessa kuusi esitetdén haastatteluiden tu-

lokset, jotka tiivistetdén lopuksi kappaleessa seitsemin yhteenvetoon.
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2 TEORIATAUSTA

2.1 Palveluistuminen

Palveluiden kasvava merkitys kehittyneissd maissa on puhuttanut paljon viimeisen vuo-
sikymmenen aikana. Tuotteiden valmistamiseen perustuvan perinteisen liiketoiminta-
strategian korvaa yhd useammin strategia, joka perustuu jopa kokonaan palveluinnovaa-
tioille, ja tuotteen myyminen kertaluontoisena erdnd on muuttumassa jatkuvaksi asiak-
kaan ja valmistajan viliseksi arvoa luovaksi kumppanuudeksi (Baines 2015).

Téssd tutkielmassa kisitellddn laajalti siirtymistd tuotemyynnistd palvelumyyntiin,
joten tuotteet ja palvelut on méériteltdva selkedsti erilleen toisistaan. Van Looy ym.

(2003, 11-12) mukaan tuote tayttdd seuraavat piirteet:

J Fyysinen objekti

J Aineellinen, voi syntyé varastoa

J Tuotteen valmistaminen ja kulutus tapahtuvat eri aikaan
. Homogeenisyys, tuote on monistettavissa

J Omistaminen on siirrettdvissé

Palvelu taas tayttdd Van Looyn ym (2003, 11-12) mukaan seuraavat piirteet:

J Aktiviteetti, jossa asiakasta osallistetaan. Kanssakdymisessa asiakkaan ja toi-
mittajan vililld syntyy lisdarvoa

J Eivit ole aineellisia, eikd synny varastoa

J Palvelun tarjonta ja kulutus ovat samanaikaisia

J Heterogeenisyys, koska palvelu syntyy vuorovaikutuksessa yksikddn palvelu-
tapahtuma ei ole tdysin samanlainen

° Palvelun omistaminen ei ole siirrettivissa

Téssd tutkielmassa késitellddn paljon siirtymistd pelkdstd tuotemyynnistd palvelulii-
ketoimintaan. Kontekstin ymmartdmisen helpottamiseksi mainittakoon muutamia tyy-
pillisimpid palveluita, joita yritys voi ldhted tuotteiden yhteydessé tarjoamaan. Téllaisia
ovat esimerkiksi kuljetus- ja jakelupalvelut, design- ja raatalointipalvelut sekd asennus-
ja kayttoonottopalvelut. Palvelu voi tapahtua missé tahansa kohtaa myytivén tuotteen
elinkaarta, silld tarjottavia palveluita on hyvin erilaisia. Esimerkiksi tuotteen ohessa
konsultointipalveluita kdytetddn usein ennen tuotteen ostamista, rahoituspalveluita tuot-
teen hankinnan aikana ja yllépitopalveluita tuotteen kéyton aikana. Elinkaaripalveluissa
palveluntuottaja vastaa koko tuotteen elinkaaresta asennuksesta aina hévittdimiseen tai

jélleenmyyntiin asti.
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Tuotteen ja palvelun ei tarvitse vélttimaéttd erillddn lainkaan, vaan asiakas voi ostaa
koko tuotteen palveluna, ja maksaa vain tuotteen kdytostd tai jopa pelkéstdén tuotteella
aikaansaadusta lopputuloksesta. Kaikki eivét halua omistaa poraa, joillekin riittdd pelk-
ki reikd (Markeset & Kumar 2005).

Palveluiden merkityksen kasvaminen perinteiselld tuotantoalalla on huomattu ympéri
maailman. Terminologia timédn ilmion ymparilld kuitenkin vaihtelee. Skandinaviassa
kiytetddn termid product-service-system (PSS). Saksassa tutkijat ja poliitikot kayttévit
kasitettd Industry 4.0. Isossa-Britanniassa puhutaan kiertotaloudesta (circular economy),
kun taas Yhdysvalloissa palveluistumisesta (servitization) ja palveluinnovaatioista (ser-
vice innovation). Terminologia vaihtelee, mutta kyse on samasta ilmiostd ympéri maa-
ilman (Baines 2015).

Téssd tutkielmassa kédytetddn késitettd palveluistuminen. Sen méérittelivit ensimmai-
sind Vandermerwe ja Rada (1988), ja aloittivat samalla tieteellisen keskustelun siirtymi-
sestd tuotemyynnistd palvelumyyntiin. He méérittelivdt palveluistumisen “asiakasldh-
toiseksi tuotteiden, palvelun, tuen, itsepalvelun ja tiedon kokoelmaksi, jonka tarkoitus
on tuoda lisdarvoa ydintuotteen tarjoamiseen”. Baines ym. (2009) maéirittelevit palve-
luistumisen yksinkertaisesti “lisdarvon tuomiseksi lisddméllé palveluita tuotteisiin” Helo
ym. (2017, 6-7) taas méidrittelivét palveluistumisen "muutosprosessiksi, jossa fyysisid
tuotteita valmistavat yritykset muuntuvat palveluorientoituneiksi ja/tai kehittavét pa-
rempia palveluita tyydyttddkseen asiakkaidensa tarpeet, saavuttaakseen kilpailuetua ja
parantaakseen yrityksensd tulosta". Joka tapauksessa palveluistuminen on muutos pel-
kistd fyysisten tuotteiden maailmasta kohti aineetonta lisdarvoa. Ostettu tuote ei ole
endd keskidssd, vaan tuotteella saavutettava hyoty.

Palveluistumisella ei ole kovin pitkéda historiaa. Teollisesta vallankumouksesta 1800-
luvun loppuun asti tuotteiden valmistajat eivdt tehneet mitddn muuta kuin valmistivat
tuotteitaan. He eivit siis esimerkiksi hallinneet toimitusketjujaan lainkaan, ja myynti oli
taysin riippuvainen jakelukanavista. Loppuasiakkaaseen ei ollut mitéén yhteyttd. 1800—
1900-lukujen taitteessa jotkut valmistavat yritykset integroituivat tiiviimmin muun toi-
mitusketjun kanssa, ja ndistd harvat alkoivat tuottaa asiakkaille lisdarvoa tuottavia pal-
veluita. Esimerkiksi ylldpito- asennus-, ja rahoituspalveluja tarjonneet yritykset kuten
kutomakoneita valmistanut Singer ja maatalouskoneita valmistanut McCormick domi-
noivat toimialojaan vuosikymmenié. Vasta 50-luvulta eteenpéin yritykset ovat alkaneet
enenevissd madrin tarjota tuotteiden lisdksi my0s palveluita (Schmenner 2008).

2010-luvulla noin 30% yli 100 henked tyollistdvistd teollisista yrityksistd tarjoaa
myos palveluita Neely (2011). Kuvio 1 havainnollistaa palveluistumisen tasoa eri mais-
sa vuosina 2007 ja 2011. Tutkimuksen mukaan Yhdysvallat ja Suomi ovat johtavia mai-
ta palveluistumisessa. Palveluistumisen yleisyydessd on hyvin suuria maakohtaisia ero-
ja, vaikkakin ne ovat pienentymaésséd. Esimerkiksi vuonna 2007 Yhdysvaltalaisista tuot-

teita valmistavista yrityksistd 58% tuotti palveluita, kun taas kiinalaisista vain 1%. Vuo-
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teen 2011 mennessd Yhdysvaltojen prosentti oli tippunut 55:een, kun taas kiinan nous-

sut 20:een.
70%
60%
50%
40%
30%
20%
SR ESERTPESRE 828R ERsE
888222860838 0F8ES8SEQgaxr
c3583SEoE28maY 53238885330
o -
m'gﬁgngcgmg c 2‘%%8}5 2
= » E » e
> o
] N
(&) O
2007 servitized ®2011 servitized
Kuvio 1: Palveluistuneiden yritysten osuus maittain yli 100 henkil6é tydllistavistd

tuotteita valmistavista yrityksistd (Neely ym. 2011)

2.2 Syita palveluistumiselle

Palveluistuminen on yhid nopeammin kasvava ilmid, ja monet teolliset yritykset ovat
havainneet, ettd globaalissa kilpailussa selvidminen vaatii muuntautumista fyysisten
tuotteiden myymisesté lisdarvoa tuottavien palveluiden tarjoamiseen. Yritysten on néh-
tavé itsensd ennemminkin ongelmien ratkaisijoina kuin tuotteiden valmistajina pérjatak-
seen globaalissa kilpailussa. Téssd muutoksessa suuret kansainviéliset yritykset toimivat
suunnanndyttdjini, mutta PK-yritykset seuraavat perdssd (Helo ym. 2007, 15-16). Lihes
kaikki yritykset ovat tekemisissd jatkuvasti nopeammin muuttuvan toimintaympariston
ja jatkuvan hintakilpailun kanssa. Putoavien katetuottojen seurauksena monia yrityksid
kiinnostaa kasvattaa palvelutarjontaa saadakseen uutta kassavirtaa ja tuottoa. Muuntau-
tuminen tuotemyyjéstd palveluntarjoajaksi on suuri muutos yrityksen strategiaan, mutta
tdlle muutokselle on useita syitd (Gebauer ym. 2005).

Tavallisin peruste palveluistua ovat taloudelliset syyt. Gebauerin (2012) mukaan tar-
ve kasvattaa yrityksen tulosta on yksi palveluistumiseen johtava tekijd. Tuotteet, joihin
on yhdistetty palveluita tuottavat huomattavaa kassavirtaa. Lisdksi palveluilla on tyypil-
lisesti korkeammat katteet, kuin tuotteilla. Palveluiden tuottama kassavirta on myds
tasaisempaa kuin yksittdisistd tuotemyynnin transaktioista koostuva kassavirta, eikd se

ole yhtd riippuvainen suhdanteista, kuin tuotteista tuleva kassavirta (Anderson ym.
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1997). Gebauerin (2005) mukaan palveluistuminen tuottaa strategiana korkeammat kat-
teet, kuin esimerkiksi innovatiivisuuteen tai tuotteen laatuun panostaminen. Kaiken
kaikkiaan palveluistumisen kaupalliset hyddyt ovat Bainesin (2015) mukaan selkeésti
vakuuttavia ja havaittavissa.

Toiseksi palveluistuminen vakiinnuttaa palveluntuottajan asemaa kilpailluilla mark-
kinoilla. Palvelut eivdt ole monistettavissa, joten ne sitouttavat asiakasta ja palveluita
tarjoavaa yritysté toisiinsa. Néin palveluilla pystytdén luomaan kestdvélld pohjalla ole-
vaa kilpailuetua. Tdma johtuu my®0s siitd, ettd palveluistuessa yrityksestéd tulee tydvoi-
mavaltaisempi, joten yrityksen palvelut eivdt ole markkinoiden kopioitavissa (Oliva &
Kallenberg 2003) (Gebauer ym. 2005). Palveluistuneet yritykset ovat tiiviimmin teke-
misisséd asiakkaidensa kanssa. Tdmé mahdollistaa valmistajien tehokkaamman ja kette-
rdmmén reagoinnin asiakkaan tarpeisiin, ja ndin saavutetaan asiakasuskollisuutta ja este-
tadn kilpailijoita saamasta markkinaosuuksia (Baines 2015). Palveluistuneet yritykset
ovatkin tyypillisesti nopeampia reagoimaan muuttuneeseen liiketoimintaympéristoon
(Fang ym. 2008)

Kolmantena syyné palveluistumiselle on, ettd yritykselld usein on jo valmiina monia
palveluistumiseen vaadittavia resursseja. Téllaisia ovat esimerkiksi olemassa olevat
asiakassuhteet, ammattitaito ja tekninen ymmairtdminen ydintuotteen ymparilld ja siten
oheisten palveluiden tuottamisen helppous. (Visnjic & Van Looy 2013)

Neljds syy on asiakkaista ldhtenyt tarve kattavammille palveluille (Oliva & Kallen-
berg 2003). Asiakkaat hyotyvét Bainesin (2015) mukaan palveluistumisesta ainakin
kahdella tavalla. Asiakkaan pddomaa ei sitoudu palvelun itse suorittamista varten. Tdma
johtaa yrityksen pddoman tehokkaampaan allokoitumiseen. Toiseksi yritys pystyy kes-
kittyméddn ydinosaamisalueelleen ostamalla kokonaispalvelun yksittdisen tuotteen si-
jaan. Kun ulkoinen kumppani hoitaa tarvittavat palvelut, yrityksen ei itse tarvitse esi-
merkiksi palkata henkildstod hoitamaan palveluita. Ndin yritys pystyy toimimaan kette-
rdmmin. Asiakkaat ovat kiinnostuneita siitd mitd tuotteella saadaan sen elinkaaren aika-
na aikaan, eivétka itse tuotteesta (Neely 2008)

Siirryttidessd tuotemyynnistd palvelumyyntiin on olennaista erottaa, ettd eri asiakkaat
etsivit eri asteista palveluistumista. Baines & Lightfoot (2014) jakavat asiakkaat kol-

meen kategoriaan

J Asiakkaat, jotka haluavat pitdd kontrollin itselldan
J Asiakkaat, jotka haluavat yhteistyoté

J Asiakkaat, jotka haluavat palveluntarjoajan ottavat kontrollin

Asiakkaat, jotka haluavat pitdd kontrollin itselldéin haluavat useimmiten omistaa tuot-
teen ja korjata sen itse mahdollisimman pitkélle. Tuotteen tarjoajalta tarvitaan palveluna

usein esimerkiksi vain varaosia. Yhteistyohaluiset asiakkaat hoitavat jonkinlaista ylldpi-
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toa, kuten esimerkiksi kausihuoltoa itse, mutta haluavat toimittajan olevan loppuvas-
tuussa. Asiakkaat, jotka haluavat palveluntarjoajan ottavat kontrollin ovat palveluistu-
misen viimeinen muoto. He eivit mielellddn maksa tuotteen omistamisesta, vaan heille
tairkedd on tuotteella saavutettava hyoty. Néiden asiakkaiden kanssa on maéiriteltdva
tarkkaan palveluntarjoajan ansaintalogiikka, joka voi olla esimerkiksi kdyton maardén
tai aikaan perustuva. Myos palveluntarjoajalle on méadriteltdva tarkat kriteerit, jotta asi-
akkaalla voi olla varmuus esimerkiksi tilatun tuotteen/palvelun toimivuuden suhteen
(Baines & Lightfoot 2014).

Gebauer ym. (2005) toteavat, ettd my0s palveluntarjoajat eroavat siind, kuinka pitkal-
le he ovat palveluistuneet. Toisessa ddripddssd ovat yritykset, jotka myyvit tuotteita, ja
mahdollinen palvelu on yksi lisiominaisuus tuotteeseen, jolla yritetdéin erottua kilpail-
lulla markkinalla. Tuotot ja kassavirta koostuvat 1dhinnd tuotemyynnisti. Toisessa dari-
padssd ovat yritykset, jotka myyvét palvelua, ja tuote on vain lisiominaisuus palveluun
ja pieni osa asiakkaan lisdarvoa. Esimerkiksi Xerox on siirtynyt printtereiden ja ko-
piokoneiden myynnisti kohti kokonaisvaltaista dokumenttienhallintaa. Aiemmin koneet
olivat Xeroxin liiketoiminnan ydin, nyt ne ovat vain osa dokumentinhallintakokonai-
suutta (Rothenberg 2007).

Kuvio 2 kuvaa muutosta tuotemyynnisté palvelumyyntiin. Perinteisessd teollisuudes-
sa asiakkaat olivat etdisid, ja palvelu merkitsi 1dhinnd tilausten toimittamista. Tuotteet
suunniteltiin osallistamatta asiakasta, ja innovointi keskittyi suurimmaksi osaksi tuote-
tun hyddykkeen teknisiin ominaisuuksiin. Palveluistumisessa taas ldheinen kumppanuus
asiakkaan kanssa sekd asiakkaan ongelmien ratkaiseminen on olennaista ja syvempii
kuin pelkkd tuotteen tarjoaminen. Lisdksi liiketoimintamalli muuttuu usein transak-
tiopohjaisesta liikkekumppanuuspohjaiseksi. Palveluistuminen ei ole pelkdstdan palvelu-
tarjoaman, vaan my0s uusien asiakasldhtdisten teknologioiden kehittdmisté ja koko or-
ganisaation tasoista muutosta (Baines 2015). Yritysten on kehitettivd uusia tapoja
markkinoida, myydi, toimittaa ja hyOtyd palveluista ja samanaikaisesti tunnistettava

uudet haasteet eri toiminnoille, kuten tuotekehitykselle (Gebauer ym. 2012).
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From a world of... To a world including...
Products Service business models are Solutions
becoming more complex
Outputs Which future business models will best enable Outcomes
firms to create and capture value through services?
Transactions Relationships
What new service and support engineering
Suppliers capabilities enable these business models? Network partners
Elsmants How will innovation in performance information Eco-systems

and analytics enable service business models?

Kuvio 2: Muutos tuotemyynnisté palvelumyynniksi mukaillen (Neely ym. 2011)

2.3 Haasteita palveluistumisessa

Teollisuusyritysten muutos tuotteiden valmistajista palveluiden tuottajiksi on usein
hidasta ja varovaista. Palveluistumisen hitaudelle on Oliva & Kallenbergin (2003) mu-
kaan kolme estettd. Ensinndkin, yritykset eivdt valttdmattd usko tuotteidensa palvelu-
mahdollisuuksien kaupalliseen potentiaaliin. Palvelut voidaan ndhd4 niin véhépitdisini,
ettd panostusta palveluistumiseen ei pidetd arvossa. Palveluita saatetaan pitdd vain valt-
taméttoméand pahana, ja antaa jopa kaupanpéillisind tuotemyynnin helpottamiseksi.
Toiseksi, vaikka yritys pitdisi palveluistumista taloudellisesti merkittivénd, palveluiden
tarjoaminen ei vélttdméttd kuulu yrityksen ydinosaamisalueeseen, ja yrityksen strategia
on pitdd liikketoimintansa rajattuna. Kolmanneksi, yritys voi pitdd palveluita taloudelli-
sesti merkittdvand ja pdittdd ryhtyd tuottamaan myos palveluita, mutta ei onnistu im-
plementoimaan palvelustrategiaa onnistuneesti. Epdonnistumiseen voi olla lukuisia syi-
td, joista alla tarkeimpid.

Palveluistumisesta tekee hankalaa yksi ihmismielen vahvimmista ominaisuuksista,
riskien kaihtaminen (risk aversion) (Kahneman ym. 1982). Piitoksentekijét eivét siis
kiytannossi tee padtoksid maksimoidakseen yrityksen tuloksen odotusarvoa, vaan pité-
vit taloudellisesti huonoa tulosta merkittdvimpana, kuin vastaavissa mairin hyvaa ta-
loudellista tulosta. Téstd seuraa epérationaalisia pddtoksid. Palveluita taas pidetdén ris-
kisempind investointikohteina, kuin perinteisié tuotteita (Gebauer ym. 2005).

Uudenlaista liiketoimintaa varten tarvitaan uudenlaista osaamista ja kapasiteettia, ja
sen hankkimiseen liittyy riskejd. Esimerkiksi kustomoitujen ja huollettavien tuotteiden
valmistaminen vaatii useampaa erilaista kykya organisaatiolta, kuin geneeristen tuottei-
den massatuotanto. Palveluiden tarjoaminen on huomattavasti ty0voimavaltaisempaa
kuin tuotteiden valmistaminen, ja vaatii usein yritykseltd huomattavasti resursseja ja

uutta henkildstod. Palveluistuessa siis yrityksen rajallisista resursseista osa on allokoita-
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va palveluistumiselle, ja timéa on luonnollisesti muista resursseista pois, mikéli yritys ei
kasva samanaikaisesti. Palveluistuminen vaatii muutenkin yritysten kulttuureilta sopeu-
tumista, joten aiempien resurssien leikkaaminen aiheuttaa usein vastarintaa. Uuden hen-
kiloston rekrytoiminen taas pitdd sisdllddn esimerkiksi uuden henkildston osaamiseen ja
tyOyhteisdon sopeutumiseen liittyvid riskejd (Gebauer ym. 2005).

Palveluistuessa on myds riskind, ettd tuoteliiketoiminnan ja palveluliiketoiminnan
vélille syntyy ristiriita. Palveluista kasvaa usein olennainen osa palveluistuvan yrityksen
likkevaihtoa, ja samalla ne takaavat myytdvdn tuotteen toimintavarmuuden. Palvelut
kompensoivat tuotteen heikkoudet ja epdoptimaalisen toimimisen, ja niiden arvo asiak-
kaalle on véhintddn niitten puutteen vaihtoehtoiskustannus, kuten esimerkiksi oman
huoltohenkilokunnan kustannukset. Ylldpitdvien palveluiden tullessa tirkedmmaksi
osaksi yrityksen toimintaa, yritykselle voi tulla sisdisié ristiriitoja. Kannustimet tehdd
itse tuotteesta niin toimiva kuin mahdollista, vihenevét. Jos esimerkiksi korjauspalvelut
ovat yritykselle tirkeéd liiketoimintaa, niin silld ei valttimétti ole kannustimia panostaa
tuotteen luotettavuuden kehittdimiseen tai hajoamista ennaltaechkiiseviin huoltoihin (Ng
& Nudurupati 2010). Tuote voidaan myydi jopa tappiolla, jotta asiakkaalle péddstddn
tarjoamaan siihen liittyvid palveluita. Esimerkiksi ylldpitopalveluiden ollessa kyseessd
palveluntuottajalla ei ole kannustinta kehittdd tuotteen toimintavarmuutta ja ylldpidetté-
vyyttd. Tuotekehitys maksaa, ja palveluista saatava kassavirta olisi pienempi (Markeset
& Kumar 2005). Toisaalta palvelun laadun ja miérdan parantaminen saattaa pidentdd
tuotteen kayttoikdd, ja ndin vdhentdd mahdollisuutta myydd uusia tuotteita. Toisaalta
tuotteen laadun ja kestdvyyden parantaminen saattaa véhentdd tulevia kassavirtoja pal-
veluista. Palveluistumisen yhteydessd voikin syntyéd jonkin asteista kannibalisaatiota.
Usein eniten palveluistumista vastustaa myyntihenkilostd, silld heidédn provisionsa on
perinteisesti riippunut myytyjen tuotteiden mééristd, eikd niinkdén asiakkaan liiketoi-
minnan tehokkuudesta (Rothernberg 2007).

Kaikesta huolimatta tuote- ja palvelumyynti myos tukevat toisiaan, ja palvelumyyn-
nin positiivinen vaikutus asiakaskokemukseen lisdd myos tuotemyyntid. Visnjic & Van
Looy (2013) toteavatkin palveluiden tuotemyyntié lisddvén vaikutuksen olevan yrityk-
selle merkittavampi, kuin palveluistumisen kannibalisaatiovaikutusten.

Palveluntarjoajan ja asiakkaan vilille syntyvé tiiviimpi yhteistyd on my®ds riskitekija.
Asiakkaasta voi tulla siirryttdessd transaktiopohjaisesta toimintamallista kumppanuus-
pohjaiseen toimintamalliin palveluntarjoajasta enenevissd méérin riippuvainen, jos asia-
kas on esimerkiksi luottanut palveluntarjoajaan ainoana ylldpitdjand. Tama lisdéd asiak-
kaan ostoriskid. Pitkien kumppanuussuhteiden riskien arviointi voi olla suuri haaste
joillakin toimialoilla (Neely 2008). Tamai taas tarkoittaa kdytinnossa sitd, ettd bréndiar-
vosta ja kahdenkeskisistd kumppanuuksista asiakkaiden kanssa tulee suhteellisesti tér-
kedmpia asioita. Asiakkaat olettavat ostopadtosten johtavan syvempéén kumppanuuteen

palveluntarjoajan kanssa, ja harkitsevat ostopditoksiddn tarkemmin, kuin yksittdistd
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tuotetta ostaessaan (Fang ym. 2008). Tama on tietenkin laadukkaita palveluita tarjoaval-
le yritykselle ainoastaan mahdollisuus, mutta palveluistumisen ensiaskelilla yrityksen
palvelun laadun systemaattisuus voi vaihdella, ja lisdd siten palveluistumisen riskisyyt-
td. Brindiarvon ja syvempien asiakassuhteiden merkityksen kasvaessa palveluistuvien
yritysten onkin ensiarvoisen tirkedd mdidritelld tarkasti palvelunsa laadun standardit.
Varsinkin globaalien yritysten ollessa kyseessé tdmé on todellinen haaste. Palvelut eivit
ole yhti tasalaatuisia kuin tuotteet, silld palveluiden arvo méérittyy subjektiivisesti vuo-
rovaikutuksessa eikd objektiivisesti tehtaassa, kuten tuotteiden. Palveluiden subjektiivi-
suudesta johtuen kumppanuuden arvottaminen vaikeutuu, miké tekee palveluliiketoi-
minnan kannattavuuden arvioinnista spekulatiivisempaa (Oliva & Kallenberg 2003).
Tiiviimpadn yhteistyohon liittyy my0s muita riskejd. Tarjottava palvelu liittyy usein
ldheisesti palveluntarjoajan ydintuotteeseen, ja palveluntarjoajan sekd asiakkaan vilille
syntyy kumppanuussuhde, jossa on usein tirkedi tietdd asiakkaan liitketoiminnan kan-
nalta keskeisid asioita. Téllaisia voivat olla esimerkiksi asiakastyytyvéisyys, toiminta-
héirididen madrda tai henkiloston vaihtuvuus. Asiakkaat eivit ole aina halukkaita anta-
maan salaisena pidettdvad tietoa palveluntarjoajalle, mikéd voi johtaa epdoptimaaliseen
yhteistyohon. Néiden liiketoiminnan kannalta olennaisten tietojen peldtddn vuotavan
esimerkiksi kilpailijoille. Esimerkiksi myytdvén tuotteen kayttokoulutuksia on hankala
jérjestdd optimaalisella tavalla, jos tieto vaihtuvista tyontekijoistd ei kulje yritysten va-
lilld. Palveluistuminen vaatiikin henkilostoltd parempia vuorovaikutustaitoja, silld yh-
teistyohon tarvitaan syvempid luottamusta. Tdmd on yksi syy miksi palveluistumista
pidetddn riskisend vaihtoehtona tuotemyyntiin verrattuna (Oliva & Kallenberg 2003).
Palveluistumista pidetdén usein riskisempénd, kuin se todellisuudessa on. Tuotteet
ovat kisin kosketeltavia ja konkreettisia, kun taas palvelut ovat subjektiivisia ja synty-
vét vuorovaikutuksessa. Thmismieli pitdéd késin kosketeltavia asioita véhemmaén riskisi-
nd, vaikka ne eivit sitd todellisuudessa olisi (Kahneman ym. 1982). Toisin sanoen yri-
tykset usein panostavat tuotteisiin, vaikka todellisuudessa palveluista olisi saatavilla
parempi tuotto/riski-suhde. Toisaalta palveluiden ongelmakohtien havaitseminen on
my0s hankalampaa kuin tuotteiden, koska palvelut eivét ole toistettavissa tdysin saman-
laisina. Kuitenkaan monet yritysjohtajat eivit yksinkertaisesti hahmota laajan palveluis-
tumisen taloudellista potentiaalia, ja aliarvioivat onnistumisen todennédkdisyyden siirryt-
tdessd tarjoamaan enemmén palveluita (Gebauer ym. 2005). Jos kuitenkin palveluliike-
toimintaa ldhdetddn harjoittamaan, siithen investoidaan usein sen potentiaalin aliarvioin-
nin takia liian véhén resursseja. Palveluiden laadun ja palveluihin investoidun ajan vilil-
13 on kuitenkin osoitettu olevan yhteys (Sterman & Oliva 2001), ja mikéli palveluja ale-
taan tarjota suuremmissa méérin allokoimatta niithin enempéa resursseja, niin palvelui-
den laatu alenee vadjadmatta. Téstd voi seurata edellisessd kappaleessa mainittu itseddn
toteuttava ennuste, jossa liian vidhdinen usko palveluihin johtaa liian vdhdisiin resurssei-

hin, joka johtaa huonoihin tuloksiin, joka johtaa entistd vdhdisempain uskoon palveluita
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kohtaan (Schaffer & Thompson 1992). Selviytydkseen niistd palveluistumisen ongel-
mista yritysten on laajennettava tietdmystddn palveluistumisesta, hyvéksyttdva sen las-
kelmoidut riskit ja uskottava palveluistumisen taloudelliseen potentiaaliin (Gebauer ym.
2005).

24 Muutos tuotemyynnistia palvelumyyntiin

Palveluliiketoiminnan hyétyjen ja riskisyyden takia yksi suurimmista palveluistumisen
sekd tutkijoita ettd liikke-eldmdn vaikuttajia kiinnostavista kysymyksistd on, ettd miten
taysin teollinen yritys muunnetaan hyddyntdméén palveluistumisen suurenmoisia hyoty-
ja? (Baines 2015). Palvelut vaativat toisenlaisia rakenteita ja kannustimia kuin pelkka
tuotteiden valmistaminen, ja strategian mukauttaminen palveluistumiseen onnistuneesti
on yrityksen johdolle suuri haaste. Universaalia vastausta muutoksen optimaaliseen to-
teuttamiseen ei ole olemassa, mutta Oliva & Kallenberg (2003) ovat luoneet viitekehyk-
sen yritysten siirtymélle tuotemyynnistd palvelumyyntiin. Siirtyminen tapahtuu osissa,
joista jokaisessa siirtyvi yritys kehittyy tietyilld osa-alueilla 1dhemmaés palveluntuotta-
jaa. Palveluistumisen asteita on neljd, joista ensimmaéinen vaihe on tuotteeseen liittyvien
palveluiden yhdistdminen, toinen on palvelumarkkinalle astuminen, kolmas on palve-
luistumisen laajentaminen ja neljds on asiakkaan toimintojen haltuunotto.

Ensimméinen askel on olemassa olevien palveluiden kokoaminen yhden toiminnalli-
sen yksikon alle. Useimmat yritykset tarjoavat palveluita jollakin tavalla tuotteensa tu-
eksi. Nuo palvelut voivat kuitenkin olla tarjolla ympari organisaatiota, ja niitd pidetddn
usein epdkannattavina mutta pakollisina tuotteen myynnin varmistamiseksi. Motivaatto-
rina tdssd ensimmadisessd askeleessa on usein halu myydd enemmaén tuotteita ja parantaa
palveluiden laatua. Tahén askeleen liittyy vahva tehokkuuden, laadun ja palveluiden
toimitusajan parantaminen ja monitorointi.

Toinen vaihe on palvelumarkkinoille astuminen. Tdméa tapahtuu usein yrityksen
ymmérrettyd palvelumarkkinan potentiaalin aloitettuaan sen monitoroinnin ensimmai-
sesséd vaiheessa, tai kun yritys on esimerkiksi huomannut kilpailijan toimivan palvelu-
markkinalla kannattavasti. Tdssd vaiheessa kriittinen tekijd onnistumiselle on eriyttdd
palvelumyynti tuotemyynnistd, ja luoda sille ldpindkyvé ja selkeésti tulkittava tuloslas-
kelma. Néin muu organisaatio voi havaita, kuinka tirkeitd palvelut ovat. Toisaalta jos ne
eivdt ole kannattavaa liitketoimintaa, niin se huomataan ajoissa. Uudenlainen strategia
saattaa ohjata yrityksen rajattuja resursseja pois tuotannosta ja tuotekehityksestd, jotka
ovat usein perinteisesti olleet yrityksen kilpailuedun kulmakivid. Tdmén takia palve-
luorientoituneen toimintamallin juurruttaminen yrityskulttuuriin on yksi johdon tar-

keimmistd ja haastavimmista tehtivistd palveluistuvassa yrityksessd (Oliva & Kallen-
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berg 2003). Erillddn oleva palvelumyynti my0s estdd vallitsevaa tuotemyynnin kulttuu-
ria tukahduttamasta uutta palveluorientoitunutta kulttuuria. Toisaalta usein palveluistu-
minen alkaa niin pienelld volyymilla, ettd resurssien allokoiminen uuden toiminnallisen
yksikon perustamiseen koetaan hyvin riskisend (Fang ym. 2008). Joka tapauksessa pal-
velumarkkinalle astuessa yritykset usein saavuttavat markkinallaan aktiivisen ja mah-
dollisuuksia etsivdt maineen, ja palvelulupausten tdyttyminen on todella tirkeda (Oliva
& Kallenberg 2003)

Kolmas askel on palveluistumisen laajentuminen. Tdma askel otetaan, kun palveluis-
tumisen on todettu olevan kestdvé osa yrityksen strategiaa ja kannattavaa liiketoimintaa.
Laajentuminen voi tapahtua kahteen eri suuntaan tai molempiin. Toinen suunta on, etti
yhteistyd asiakkaan kanssa muuttuu transaktiopohjaisesta kumppanuuspohjaiseksi.
Kumppanuus ei ole endd olemassa ainoastaan kaupantekohetkelld, vaan kestdd koko
tuotteen elinkaaren ajan. Asiakas kerryttdd kassavirtaa ostohetken lisdksi myds muuten
koko tuotteen elinkaaren ajan. Tdllainen kehdosta hautaan -palvelu vaatii valmistajayri-
tykseltd paittdviisyyttd, joustavuutta ja yhteistyOkykyéd organisaation sisdlld (Baines
2015). Toinen suunta on yhteistydn muuttuminen tuoteldhtoisestd asiakasléhtdiseksi.
Kaytdnnossa siis fokus vaihtuu myytévin palvelun tehokkuudesta loppuasiakkaan ko-
kemaan arvoon. Tuotteesta tulee vain osa palvelua sen sijaan, ettd se olisi keskidssa.
Asiakasta voidaan osallistaa innovoinnissa. Kumpaakaan niistd kahdesta fokuksesta ei
pidetty toista parempana. Samanaikaisessa siirtymisessd sekd transaktiopohjaisesta
kumppanuuspohjaiseksi ettid tuotelédhtoisestd asiakasldhtdiseksi on haasteita, joten toi-
nen kannattaa tehdi ensin, ja toinen sen jilkeen (Oliva & Kallenberg 2003).

Neljas askel on asiakkaan toimintojen haltuunotto. Tdma tila saavutetaan, kun yhteis-
tyd asiakkaan kanssa on muuttunut transaktiopohjaisesta kumppanuuspohjaiseksi ja
fokus on muuttunut tuotekeskeisyydestd asiakaskeskeiseksi. Télloin palveluntuottaja
usein kantaa operatiivisen riskin palveluihin liittyen, ja on kokonaisvaltaisesti vastuussa
asiakkaan liiketoiminnasta. Tdlloin esimerkiksi ylldpito ja huoltosopimukset ovat lop-
puasiakkaan nidkokulmasta takaamassa ostopddtoksen luotettavuuden ja ostetun tuotteen
suorituskyvyn (Baines 2015).

Oliva & Kallenbergin (2003) malli ei tietenkéén ole ainoa oikea, mutta joka tapauk-
sessa palveluistumisen on oltava harkittu, systemaattinen ja rakenteeltaan selked muu-
tos. Palveluistumisen on perustuttava selkeésti harkittuun strategiaan. Tuotteita valmis-
tavat yritykset ovat usein mairitelleet tuotekehityksen selkedsti, mutta palvelunkehitys
ei ole niin systemaattista. Ndiden prosessien oltava toisiaan vastaavat. Molemmat taytyy
johtaa yrityksen kokonaistavoitteista, jotta varmistutaan siitd, ettd yrityksen sisdlld ei ole
kannustinristiriitaa. Epdselvé strategia ei vility henkilostolle, eikd siten myoskddn po-
tentiaalisille asiakkaille (Gebauer ym. 2005).

Siirtyminen tuotemyynnistd palvelumyyntiin on syytd aloittaa askel kerrallaan. Heti

monimutkaisten palveluiden myyminen osoittautui haastavaksi, ja ylldkuvattu rakenne
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palveluistumiseen sopii palveluistumisstrategiaksi paremmin (Oliva & Kallenberg
2003). My6s Gebauer ym. (2005) toteavat, ettd palveluistuminen on hyvé ainakin aloit-
taa helposti toteutettavilla palveluilla, jotka ovat ldhelld yrityksen ydintuotetta. Samoil-
la linjoilla on myds Eggert ym. (2013), joiden mukaan yritysten on aloitettava palvelu-
tarjooma laheltd ydintuotettaan. Vaikka asiakkaan kokonaisvaltainen palveleminen olisi
yrityksen pitkén aikavélin tavoitteena, niin yksinkertaiset tuotetta ldhelld olevat palvelut
auttavat yritystd hallitsemaan palveluistumisen riskeji ja saamaan olennaista ndkemysté
palveluliiketoiminnasta ennen monimutkaisempaa palvelutarjoomaa. Toinen palveluis-
tumisen kynnysté alentava keino on aloittaa palveluiden tarjoaminen pitkéaikaisille asi-
akkaille koko asiakasportfolion sijaan. Kun yhteistyd on jo valmiiksi aloitettu, keskuste-
luyhteyden avaaminen ja palveluyhteistyon optimointi on nopeampaa. Néitd opittuja
kiytantdjd voidaan sitten myohemmin laajentaa koskemaan koko asiakaskuntaa. Néin
oppiminenkin tapahtuu nopeammin jo valmiiksi toimivassa yhteistyossd (Eggert ym.
2014).

Palveluistumisen on oltava asiakasldhtoistd liikketoimintaa. Palveluistuminen on yli-
paétddn turha investointi, jos asiakkaan tarpeista ei olla selvilld. Miksi palveluistua, jos
kyseisid palveluita ei kukaan edes halua? Palveluistumisessa onnistuminen vaatiikin
paljon taustatyotd asiakkaan tarpeista. Jokaiselle yritykselle ja toimialle on parhaat kdy-
tantonsd markkinatutkimuksesta omien asiakkaiden haastattelemiseen. Usein pitkdén
pelkkid tuotteita myyneet yritykset osaavat arvioida asiakkaidensa tarpeet melko hyvin
(Gebauer ym. 2005).

Palveluistumisen tehokas jalkauttamien vaatii oikeanlaisen strategian ja asiakasldh-
toisyyden liséksi palveluistumiselle avoimen kulttuurin ja muutokseen motivoituneen
henkildston. Muuttuminen tuote- ja transaktioperusteisesta organisaatiosta palvelukes-
keiseksi on haaste monen yrityksen kulttuurille. Tuote- ja palveluliiketoiminnat ovat
rakenteeltaan ja kulttuureiltaan yleensd hyvin erilaisia. Varsinkin kalliita ja monimut-
kaisia tuotteita myyvéan yrityksen henkiloston voi olla vaikea innostua esimerkiksi sii-
hen liitettdvastd korjauspalvelusta. Téllaisia palveluita on usein pidettynd vain lisdomi-
naisuuksina, jotka auttavat asiakasta tekemddn ostopéddtoksen tuotteen suhteen, ja sen
takia téllaisia palveluita on joissain tapauksissa annettu jopa kaupanpdillisind. Tuote-
keskeisen yrityksen on opittava arvostamaan palveluita ja opittava myyméédn niitéd te-
hokkaasti (Oliva & Kallenberg 2003).

Tyypillisesti tuotteita valmistavissa yrityksissd arvostetaan tehokkuutta ja skaalautu-
vuutta, ja vaihtelua ja joustavuutta pidetdédn turhina lisdkustannuksina. Yrityksen kan-
nattavuus ja tulos linkittyvit vahvasti organisaation kollektiiviseen kulttuuriin ja painot-
taa innovaatioita ja tuotteen teknisid ominaisuuksia tarkeind tekijoind. Palveluyrityksis-
sd taas palvelut tuotetaan eri tavalla joka asiakkaalla. Joustavuus ja vaihtelu néhdédan
asiakkaille arvoa tuottavina ja sitd kautta kannattavina asioina. Palveluliiketoiminnassa

henkildstokeskeinen kulttuuri liittyy vahvasti yrityksen tulokseen (Bharadwaj ym.
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1993). Ndiden kahden kulttuurin sovittaminen yhteen on yrityksen menestyksen kannal-
ta olennaista. Usein onnistuminen ja vastarinnan laantuminen edellyttdvit tehokkuuden
ja joustavuuden yhdistdmistd, ei niinkddn uuden kulttuurin totaalista dominointia (Ge-
bauer ym. 2005). Ristiriidat ja epdselvyys on otettava huomioon, tai ne ovat negatiivisa
ajureita yrityksen arvolle ja vdhentdvét tuottavuutta, motivaatiota ja resurssien optimaa-
lista jakautumista, mika johtaa yrityksen heikentyneeseen kykyyn tehda tulosta. Yrityk-
sen sisdlld on tdrkedd valttdd konflikteja tuotemyynnin ja palvelumyynnin vélilla, ja
mietittdvd kannustimet niin, ettd kumpaakaan ei laiminlyddéd (Fang ym. 2008). Tuotteita
ja palveluita ei kannata asettaa vastakkain, silld siitd seuraisi valmistavien yritysten ja
niiden tuottamien palveluiden vilille tiysin turhaa jénnitettd. Tuotteet ja palvelut onkin
nihtdvi komplimentteini, ei substituutteina (Gebauer ym. 2012).

Muutos tuotemyynnisti palvelumyyntiin on monelle myyntihenkil6lle vaikea muutos
myos siksi, ettd fyysisen tuotteen sijaan myydédénkin aineetonta palvelua. Palvelumyyn-
nissa pelkka tuotteen myyminen ei riitd, vaan koko palvelun arvo on osattava perustella.
Lisdksi myyntihenkildston on opeteltava lisdd myds tuotteidensa ja palveluidensa tekni-
sid ominaisuuksia, jotka liittyvit tuotteen myymiseen palveluna, kuten esimerkiksi huol-
tamiseen liittyvid asioita. (Rothernberg 2007). Myyntihenkildston ja myds esimerkiksi
insinddrien kouluttaminen palveluorientoituneiksi on olennainen osa palveluistumista.
Jos yritys tosissaan haluaa palveluistua, niin jokaisen yrityksen edustajan viestintd pal-
veluista on oltava sellaista, ettd se vie yritystd eteenpdin. Pitkdén pelkkien tuotteiden
kanssa toimineiden henkildiden asenteiden muuttaminen ei ole helppoa. On kuitenkin
olennaista, ettd koko organisaatio ymmairtdd asiakkaan palveluista saavuttaman arvon
(Gronroos 1998)

Palveluistuminen ldhtee usein yrityksen johdosta, mutta jokaisen organisaation tyon-
tekijin on motivoiduttava siitd sisdisesti, jotta palveluistuminen jalkautuisi yritykseen
taysin. Tdma tapahtuu kadytinndssd usein niin, ettd koko organisaatio on saatava ymmér-
tamiin palveluistumisen edut, tai sitoutuminen palveluistumiseen hiipuu ajan myota.
Organisaation asenne palveluistumista kohtaan on kriittinen tekija, silld tuo asenne joh-
taa itseddn toteuttavaan ennusteeseen. Positiivinen asenne johtaa suurempaan palvelu-
kassavirtaan ja parempiin tuloksiin, mika johtaa taas parempaan asenteeseen. Pdin vas-
toin negatiivinen asenne johtaa heikkoon palvelukassavirtaan ja huonompiin tuloksiin,
mika johtaa taas huonompaan asenteeseen (Schaffer & Thompson 1992).

Asenteet palveluistumista kohtaan ovat positiivisia, jos tulokset ovat parempia kuin
odotukset. Asenteet ovat taas negatiivisa, jos tulokset tuottavat johdolle pettymyksii.
Edelld mainitun itseddn toteuttavan ennustuksen takia tavoitteenasettelu on tirked tekija
palveluistumistavoitteiden uskottavuuden varmistamisessa. Johto sortuu usein yliopti-
mistiseen tavoitteenasetteluun varsinkin aineettomien padmadirien, kuten palveluistumi-

sen, ollessa kyseesséd (Kahnemann & Lovallo 1993; Gebauer ym. 2005).
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3 PALVELUISTUMISEN TALOUDELLISET SEURAUKSET

3.1 Taloudellisen vaikutuksen ajurit

Palveluistumiseen liittyy monia riskejd, mutta onnistuessaan silld voi olla monia positii-
visia seurauksia. Ei ole selvéi, ettd ovatko luvut palveluistumisen puolella. Onko palve-
luistuminen perusteltua esimerkiksi yrityksen kannattavuuden, liikevaihdon ja arvon
kannalta?

Palveluistuminen vaikuttaa yrityksen tunnuslukuihin sekd suoraan ettid epdsuorasti.
Naitd ajureita ovat esimerkiksi lisddntynyt asiakastyytyvéisyys ja asiakaspysyvyys (Van
Riel & Lievens 2004; Matear ym. 2004). Namé palveluistumisen suorat vaikutukset
liittyvit epdsuorasti yrityksen taloudelliseen menestykseen (Avlonitis ym. 2001; Matear
ym. 2004; Gupta & Zeithaml 2006). Taten on relevanttia késitelld ensin ndiden ajurei-
den vaikutusta taloudelliseen suoriutumiseen. Sen jdlkeen kaisitelldén asiakkuuksien
kokonaisarvoa (engl. customer lifetime valueta, CLV) tapana mitata asiakkuuksien kan-
nattavuuksia, ja kdyddin lapi palveluliiketoiminnan hinnoittelumalleja ja niiden ominai-
suuksia. Sen jélkeen késitelldén palveluistumisen suoria vaikutuksia yrityksen tunnuslu-
kuihin.

Arvioitaessa ajureiden vaikutusta yrityksen taloudelliseen suoriutumiseen on otettava
huomioon niiden viive realisoitua luvuiksi, kuten kassavirraksi. Lisdksi yrityksen toi-
met, kuten asiakkaiden tarpeiden kokonaisvaltaisempi huomioiminen nédkyvit ndissi
ajureissa, kuten asiakasuskollisuudessa, viiveelld. Palveluistumisen realisoitumisessa
tunnusluvuissa yritys kohtaa viivettd siis kahdessa eri kohdassa, mikd voi tehdd palve-
luistumisen onnistumisen mittaamisesta haastavaa. Siksi teoriapohjalla on hyvé kuvailla
tatd yhteyttd (Aas & Pedersesen 2011).

3.1.1  Asiakastyytyvdiisyys

Palveluliiketoiminnassa asiakastyytyvéisyys on yhteydessd yrityksen kannattavuuteen
(Anderson ym. 1994). Asiakastyytyvédisyydelld yritys varmistaa tulevia kassavirtoja,
pienentdd tulevia asiakashankinnan kustannuksia ja vdhentdd olemassa olevien asiak-
kaiden ostoherkkyyttd hinta- sekd laatuvaihteluille. (Anderson & Mittal 2000)
Tutkimalla 200 julkisesti listattua amerikkalaista yritystd Anderson ym. (2004) ha-
vainnollistivat, ettd yhden prosenttiyksikon nousu asiakastyytyvidisyydessd American
Customer Satisfaction Barometerilld (ACSB) mitattuna nosti yrityksen arvoa 1.016%
Tobinin q:lla mitattuna, eli vertaamalla yrityksen markkina-arvoa sen kirjanpitoarvoon.

Koska Tobinin q perustuu yrityksen markkina-arvoon, se katsoo mittarina tulevaisuu-
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teen ja ottaa huomioon yrityksen riskitason. Lisdksi markkina-arvoperusteisena antaa
yrityksen tilasta kokonaisvaltaisen kuvan, ottaen huomioon esimerkiksi myynnin, kat-
teen ja kassavirran volatiliteetin (Fang ym. 2008).

Andeson & Mittal (2000) taas tutkivat 125 ruotsalaista julkisesti listattua yritysté ja
heiddn mukaansa yhden prosenttiyksikon nousu Swedish Customer Satisfaction Baro-
meterilld (SCSB) nostaa sijoitetun pddoman tuottoa 2,37 prosenttiyksikolld. Yhden pro-
senttiyksikon lasku taas johtaa 5,08 prosenttiyksikon sijoitetun pddoman tuoton laskuun.
Sijoitetun pddoman tuottoprosentti on siis yli kaksi kertaa herkempi asiakastyytyviisyy-
den laskulle, kuin nousulle. Nayyarin (1995) kuitenkin haastaa nikemyksen pddoman
tuoton herkkyydesté asiakastyytyvéisyyden laskulle. Hinen mukaansa positiiviset uuti-
set asiakastyytyviisyydestd johtivat 0,46%:n odotukset ylittivadn tuottoon (Cumulative
abnormal return CAR), kun taas negatiiviset uutiset johtivat vain 0,22%:ia odotukset
alittavaan tuottoon. Asiakastyytyvéisyyden nousulla oli siis pienempi vaikutus sijoitetun
paddoman tuottoprosenttiin kuin asiakastyytyvéisyyden laskulla, mutta odotukset ylitté-
véssi (tai alittavassa) asiakastyytyvédisyyden nousulla on laskua suurempi vaikutus sijoi-
tetun pddoman tuottoon. Asiakastyytyvdisyys ei siis vaikuta kannattavuuteen tai sijoite-
tun pddoman tuottoon symmetrisesti tai lineaarisesti, eli asiakastyytyviisyyden nousu ja
lasku vaikuttavat eri tavoin ja eri médrin (Gupta & Zeithaml 2006).

Ristiriitaisia tutkimustuloksia positiivisen ja negatiivisen asiakastyytyvédisyyden ja ta-
loudellisten mittareiden vilill selittinee se, ettd asiakastyytyvéisyyden vaikutus vaihte-
lee huomattavasti toimialojen ja yritysten vélilld (Gupta & Zeithaml 2006). Esimerkiksi
Ittner & Larcker (1998) mukaan asiakastyytyviisyydelld on positiivinen mutta ei mer-
kittdva vaikutus valmistavien yritysten arvoon, mutta merkittiva vaikutus kuljetus- ja
palveluyritysten markkina-arvoon. Asiakastyytyvédisyydelld on suurempi merkitys pal-
veluyrityksissd, kuin valmistavissa yrityksissd. Tdméa johtuu siitd, ettd valmistavissa
yrityksissd asiakastyytyvdisyys on yleensd tasaisempaa. Palveluliiketoiminnassa asia-
kastyytyvéisyyden taas midrittelee aina sen kertainen palvelukokemus, kun taas valmis-
tavissa yrityksesséd tuotteen laatu on yleensd suhteellisen tasainen. Tdmin takia palve-
luistuvien yritysten on otettava asiakastyytyvédisyys paremmin huomioon, kuin pelkkid

tuotteita myyvien yritysten (Gupta & Zeithaml 2006).

3.1.2  Asiakaspysyvyys

Asiakaspysyvyydelld (eng. customer retention) tarkoitetaan tdssé tutkielmassa sité, ettd
asiakas ei vaihda tuotteen tai palvelun ostamisessa kilpailijalle, eikd mydskdén lopeta
tuotteen tai palvelun kuluttamista, tai korvaa sitd milldin muulla tuotteella tai palvelulla.
Korkean asiakaspysyvyyden yrityksisséd asiakasportfolio ei siis kuihdu itsestéén nopeas-
ti.
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Asiakaspysyvyydelld on selkeisti osoitettu yhteys yrityksen kannattavuuteen ja asi-
akkuuksien arvoon (Gupta, & Zeithaml 2006). Prosentin kasvu asiakassegmentin asia-
kaspysyvyydessd kasvattaa segmentin kannattavuutta keskimdirin 5%, kun taas vastaa-
va parantuminen katteessa kasvatti keskimdirdistd segmentin kannattavuutta 1,1%, ja
prosentin alentuminen asiakashankinnan kustannuksissa paransi segmentin kannatta-
vuutta vain 0,1% (Gupta ym. 2004). Reichheldin & Sasserin (1990) mukaan 5% asia-
kaspysyvyyden parantaminen kasvattaa yrityksen kannattavuutta 25-85% laskettuna
keskimidrdisten asiakkaan tuottamien kassavirtojen nettonykyarvona. Tdmén takia yri-
tysten on tutkittava tarkkaan, mitkd tekijdt vaikuttavat asiakkaiden uskollisuuteen ja
vaihtamiseen kilpailijalle. Kyseisen tieto auttaa investointeja olemaan taloudellisesti
perustellumpia.

Asiakaspysyvyydelld ja palveluistumisen kannattavuudella on myds vahva yhteys,
silld pitkdkestoiset asiakassuhteet auttavat oppimaan palveluistumisen parhaita kdytén-
t6jd nopeammin, ja laskemaan varsinkin tiivistd yhteistyotd vaativien palvelusuhteiden
kustannuksia, ja ndin lisddmddn kannattavuutta (Eggert ym. 2014). Vahva asiakas-
pysyvyys luo myds hinnoitteluvoimaa ja mahdollisuutta syventdd asiakkuutta muihinkin
yrityksen tarjoamiin tuotteisiin ja palveluihin. YhteistyOn tiivistyessd asiakkaita voi
myoOs osallistaa tuotekehitykseen, jolloin tuotettavat palvelut voidaan toteuttaa heti par-
haalla mahdollisella tavalla. Niin palveluistuvat yritykset ovat usein nopeampia rea-
goimaan muuttuvaan liiketoimintaympéristoon (Fang ym. 2008).

Asiakaspysyvyydelld on suurempi vaikutus yrityksen markkina-arvoon kuin pai-
oman kustannuksella. Guptan ym. (2004) mukaan yhden prosenttiyksikon kasvu asia-
kaspysyvyydessd on vaikutukseltaan noin viisinkertainen yrityksen markkina-arvossa
mitattuna, kuin yhden prosenttiyksikon lasku yrityksen pddoman kustannuksissa. Ana-
lyytikot ja yritysten johtajat kédyttdvdt usein huomattavasti aikaa padoman kustannuksen
ja diskonttokoron selvittimiseen, silld ymmartévit sen vaikutuksen yrityksen arvoon.
Asiakaspysyvyyden huomioon ottaminen on tirkedmpad, vaikkakin usein eri henkil6i-
den selvitettdvé asia.

Reinartz ym. (2005) osoittavat, ettd asiakaspysyvyyden rapautumisella on suurempi
negatiivinen vaikutus yrityksen asiakasportfolion arvoon, kuin asiakashankinnan lai-
minlyonnilld. Asiakaspysyvyyden ja uusasiakashankinnan suhteellinen térkeys riippuu
kuitenkin esimerkiksi toimialan riskisyydestd. Asiakaspysyvyyden vaikutus yrityksen
CE:hen on suurempi alhaisen, kuin korkean pddoman kustannuksen yrityksissd. Tamé
tarkoittaa sité, ettd kypsilla ja vdhariskisilld markkinoilla toimivien yritysten tiytyy olla
valmiita investoimaan asiakaspysyvyyteen enemman, kuin riskisten yritysten. Kasvaval-
la markkinalla taas on suhteellisesti kannattavampaa panostaa asiakashankintaan, kuin
asiakaspysyvyyteen. Alhaisen katteen ja vakaan markkinan alueilla panostaminen asia-
kaspysyvyyteen on kannattavaa, kun taas kasvavan markkinan ja korkean katteen mark-

kinalla voi olla kannattavampaa investoida asiakashankintaan (Gupta & Zeithaml 2006).



25

Kéaytdnnossd usein asiakaspysyvyys ja uusasiakashankinta eivét ole ainakaan suoraan
vaihtoehtoisia, mutta teoriassa optimaalinen jakauma on investoida 79% asiakas-
pysyvyyttd kasvattaviin tekijoihin, ja 21% asiakashankintaa kasvattaviin tekijoihin
Reinartz ym. (2005). Koko yrityksen sijoitetun padoman tuoton kannalta on kuitenkin
kannattavampaa panostaa seki asiakaspysyvyyteen ettd asiakashankintaan mieluummin
liian paljon, kuin liian vdhén. Sijoitetun pddoman tuoton jousto optimaalisesta resurs-

sien jakamisesta on siis suurempi ali- kuin yli-investoinneissa.

3.2 Asiakkuuksien kokonaisarvo

Asiakkuuksien kokonaisarvon avulla voidaan mitata asiakkuuksien kannattavuutta ja
siten optimoida koko litketoiminnan kannattavauutta. Tédstd eteenpdin tutkielmassa kay-
tetddn yksittdisen asiakkuuden arvosta yritykselle lyhennettd CLV (customer lifetime

value), ja koko asiakasportfolion arvosta késitettd CE.

J CLV:n maédritelmad on: "asiakkuuden koko elinkaaren kassavirtojen summa
diskontattuna pddoman keskiméérdiselld kustannuksella (WACC) "
. CE:ll4 tdssé tutkielmassa tarkoitetaan asiakkuuspddomaa (customer equity). Se

on yrityksen kaikkien asiakkuuksien CLV:iden summa.

CLV poikkeaa monista muista asiakaskannattavuusmittareista siten, ettd se ei mittaa
menneitd lukuja, vaan pyrkii maksimoimaan asiakkuuksien arvon tulevaisuudessa. CLV
kuvaakin pitkén aikavilin kannattavuutta lyhyen aikavilin sijaan, ja CLV on terve mit-
tari yrityksen pitkén tdhtdimen kannattavuudelle (Berger ym. 2002).

Mittaamalla CLV:td yritykset voivat varmistaa keskittdvénsd resurssinsa kannatta-
vimmille asiakkaille ja asiakassegmenteille, sekd vilttivinsd sellaisia asiakkuuksia,
joista koituu enemmain kuluja kuin tuloja (Kumar & Rajan 2009). CLV ja CE ovat ta-
mén tutkielman kannalta hyvid mittareita, silld ne ovat tdrkeitd palveluna ostavien asi-
akkaiden kannattavuuden mittaamisessa (Bonacchi & Perego 2012).

Yritysten on todella olennaista tietdd, mitkd asiakkuudet ovat todellisuudessa arvok-
kaita. Asiakkuuksien arvottaminen CLV:n perusteella auttaa tekeméédn johdonmukaisia
padtoksid liittyen esimerkiksi kohdeyleison valintaan, resurssien allokointiin asiakkai-
den vililld ja kannattavien asiakkuuksien erityiskohteluun. Toisin sanoen CLV auttaa
yrityksid kohtelemaan jokaista asiakasta oikealla tavalla sen sijaan, ettd kaikkia kohdel-
taisi samalla tavalla asiakkuuden arvosta huolimatta (Kumar ym. 2008).

CLV on osoittautunut paremmaksi mittariksi ennustamaan kannattavia asiakkuuksia,
kuin esimerkiksi asiakkaan tdmin hetkinen arvo tai aiempien ostotapahtumien miéra.

Tilanteessa, jossa kaikkia asiakkaita ei ole resursseja palvelulla CLV:n perusteella vali-
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tut asiakkuudet tuottavat 45% enemmain katetta ja kassavirtaa, kuin menneisyyteen kat-
sovien mittareiden perusteella valitut asiakkaat. CLV:n perusteella asiakkaille allo-
koidut resurssit nostavat my0s yrityksen arvoa, ja yrityksen mittaristojen vaihtaminen
mennyttd aikaa kuvaavista CLV:hen nosti B2B-yritysten asiakkuuksien yhteenlaskettua
arvoa 19,4%:ia ja B2C-yritysten 23,3%:ia (Kumar & Rajan 2009). Yrityksen markkina-
arvo voidaan ennustaa luotettavasti CE:n perusteella (Gupta ym. 2004). CE:1ld on osoi-
tettu olevan merkittdva vaikutus yrityksen markkina-arvon seki tuleviin kassavirtoihin
(Bonacchi ym. 2015). Vaikka siis esimerkiksi pitkdikdisten asiakassuhteiden solmimi-
nen on sindnsd tavoiteltavaa, eivit ndma ole silti automaattisesti kannattavia, jos ne ei-
vit ole yritykselle tuottavia myds tulevaisuudessa.

Pelkkd CLV:n mittaaminen ei riitd, vaan on olennaista myds ymmartdd syy-
seuraussuhteet ja ajurit, joiden perusteella CLV muodostuu. CLV:hen vaikuttavat esi-
merkiksi asiakashankinnan kustannukset, asiakaspysyvyys, kate ja asiakkaan taipumus
ostaa useita yrityksen palveluita tai tuotteita (cross-selling) (Gupta & Zeithaml 2006).
Kuvio 3 kuvaa CLV:n muodostumista subscription-mallisissa liiketoimintamalleissa

Bonacchi & Peregon (2012) mukaan.
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Kuvio 3: CLV:n muodostuminen subscription-litketoimintamallin yrityksisséd (Bo-
nachhi & Perego 2012)

Asiakashankinnan kustannukset (cost of customer acquistion) on suhteellisen helpos-
ti mitattava ja tulkittava mittari. Asiakashankinnan kustannukset voidaan laskea esimer-
kiksi myynniin provisioista tai hakukonemainonnan kustannuksista ja kauppaan keski-

médrin vaadittavista klikkauksista (Bonacchi & Perego 2012). Asiakkuuden rahallinen
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arvo (lifetime value) taas muodostuu asiakkuuden keskimairéisestd pituudesta (tietyssd
asiakassegmentissd) ja asiakkuuden tuomasta kassavirrasta seki sen katteesta. Bonacchi

& Perego (2012) laskevat asiakkuuden keskimiiréisen keston kaavalla:

1
vaihtuvuusprosentti

Esimerkiksi jos kuukausittain vaihtuu 2% asiakkaista, asiakkuus kestdd keskiméérin

505 = 50 kuukautta. Asiakkuuden tuoma kassavirta taas muodostuu keskiméirdisesti

kassavirrasta asiakkuutta kohden, timén kassavirran katteesta ja potentiaalisten asiak-
kaiden muuttumista laskutettaviksi asiakkaiksi (Yield). Tdmé tunnusluku ei ole rele-
vantti monissa tuotteita valmistavissa yrityksissd, mutta esimerkiksi Spotifyn “yield”
lasketaan ilmaisen kokeilukuukauden jdlkeen sopimusta jatkavien asiakkaiden méérasta

Tehdédn yksinkertainen laskelma. Yritys X myy ohjelmistoaan palveluna, ja haluaa
selvittdd vaikka ruotsalaisten 20—29-vuotiaiden naisten CLV:n. Ilmaisen kokeilujakson
jdlkeen ohjelmiston kdyttod jatkaa 80% kéyttdjistd. Maksava asiakas tuo kuukaudessa
10 euroa kassavirtaa 70% katteella. Asiakkuuksista loppuu 2% kuukaudessa, joten kes-
kimédrdinen asiakkuuden kesto on aiemmin laskettu 50 kuukautta. Koko vuoden mark-

kinointikustannukset ovat olleet 40 000 euroa, ja niilld o saavutettu yhteensd 1000 asia-
40000

1000

kasta. Yhden asiakashankinnan kulu on téten = 40 euroa. Titen yhden uuden

asiakassegmentissi olevan uuden asiakkaan arvo on 10 x 50 x 0,7 x 0,8 — 40 = 240.
Tédmai laskelma yksinkertaistettu versio todellisuudesta, eikd siind otettu huomioon
esimerkiksi diskonttokorkoa. Siitd saa kuitenkin karkean kuvan CLV:n muodostumisen
periaatteista. Jos esimerkiksi 30—39-vuotiaat miehet alkaisivat maksaviksi asiakkaiksi
60% todennikoisyydelld ja olisivat asiakkaita keskimiérin 30 kuukautta 50 sijaan, olisi
selvdd, ettd yrityksen X kannattaisi allokoida resurssejaan 20-29-vuotiaiden naisten
asiakassegmenttiin 30-39-vuotiaiden miesten sijaan olettaen, ettd segmenttien koko

olisi muuten sama.

33 Palveluiden hinnoittelu & omistaminen

3.3.1 Kiinted hinnoittelu

Tuntiessaan asiakkuuksiensa arvon oikein, yrityksen hinnoittelupdatokset ovat va-
kaammalla pohjalla. Palveluliiketoiminnan kannattavuuden varmistamiseksi palvelun-
tarjoajan on kyettidvid arvioimaan asiakkuuteen kuuluvien palveluiden, kuten esimerkiksi

laitehuoltojen tai asiakaspalvelutuntien, keskiméérdinen méaard ja hinta. Palveluntarjo-
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ajan kannattavuus riippuu siitd, kuinka tarkasti organisaatio onnistuu arvioimaan ndméi
médrit ja kustannukset ja suhteuttamaan palvelun hinnan niihin. Arvioidessa ylioptimis-
tisesti yritys voi myyda palveluita liian halvalla. Toimenpiteiden ja palveluiden tarpeen
arviointi etukédteen ei ole vélttaméttd helppoa, ja vaatii yhteistyotd esimerkiksi insind6-
rien ja hinnoittelusta paéttdvien henkildiden vilille (Oliva & Kallenberg 2003).

Yksinkertaisin palvelusopimuksen hinnoitteluperusta on laskuttaa jokaisesta kulute-
tusta yksikostd, kuten huoltotunnista. Asiakkaan ja palveluntoimittajan yhteistyon tiivis-
tyessd laskutettava mééri tietyltd ajanjaksolta muuttuu usein kéyton maarésté riippuvai-
sesta kiintedhintaiseksi, sisdltden kaiken tarvittavan palvelun (Gebauer ym. 2005). Li-
hes kaikki palvelut voivat kuitenkin olla joko kiinte&hintaisia tai kdyton mukaan hinnoi-
teltavia. Esimerkiksi SaaS-palveluissa (Software as a Service) itse ohjelmisto péivityk-
sineen on palveluna usein kiintedhintainen, mutta riétéldinti- tai tukipalvelut voivat olla
sopimuksesta riippuen joko kiintedhintaisia tai kdyton mukaan hinnoiteltavia (Cusuma-
no 2008). Myos siis pelkkd tuote, kuten esimerkiksi jokin ohjelmisto, voidaan myydéa
palveluna ilman erillisid yllapitévid palveluita. Usein kuitenkin myydessé tuotetta palve-
luna siihen liittyy jonkinlaisia tydvoimavaltaisia elementtejd (Markeset & Kumar 2005).

Tuotteen myyjén ja ostajan vélinen tiivistyva yhteisty0 usein parantaa tuotteen toi-
mivuutta ja ennaltachkdisee esimerkiksi tuotteen toimimattomuuden kustannuksia, ku-
ten seisauksia tehtaassa (Markeset & Kumar 2005). Varsinkin korkean teknologian yri-
tykset tarjoavat yhd useammin kiintedhintaisia sopimuksia, joissa palveluntarjoaja takaa
tuotteen toimivuuden. Téllaiset sopimukset ovat usein pitkdikdisid ja samalla myds ta-
kaavat ostopditoksen luotettavuuden ja ostetun tuotteen/palvelun suorituskyvyn (Neely
ym. 2011; Baines 2015).

Télld toimintamallilla palveluntarjoaja on vastuussa lopputuloksen tehokkaasta toteu-
tumisesta, ja ylldpitotehtdvistd tulee palveluntarjoajalle kustannusajuri liikevaihdon si-
jaan, silld ne eivdt tuota yhtddn enempéé kassavirtaa. Palveluntarjoajalla on tdten kan-
nustimet saada tuote toimimaan mahdollisimman tehokkaasti ja véhilld omilla resurs-
seilla, kuin mahdollista. Kiinted hinnoittelu vaatii palveluyrityksiltd innovatiivisempid
tapoja luoda arvoa ja tehdé asiat kustannustehokkaammin, silld heiddn omilla kustan-
nuksillaan ei ole endéd asiakkaan ndkokulmasta merkitystd (Ng & Nudurupati 2010).
Seurauksena tuotteet ja toimintatavat kehittyvit, ja yritys voi saavuttaa kilpailuetua
markkinallaan (Markset & Kumar 2005).

Kiintedhintaisen palvelusopimuksen arvon havainnollistaminen asiakkaalle on hel-
pompaa, jos se konkretisoidaan. Esimerkiksi "teollisuuskone huoltosopimuksella" on
epdkonkreettinen. "Teollisuuskone kuukausiveloitteisena palveluna, jolle on taattu 98%
toimintavarmuus" on konkreettinen. Tdméd varmuus voi toimia pohjana palvelun hin-
noittelulle, ja poikkeamat siitd voidaan huomioida hinnoittelussa rankaisuina tai palkin-
toina. Mikéli asiakas ei oivalla sopimusta konkreettisena, hin usein arvioi palvelun ar-

von verraten omaan mielikuvaansa toimittajan muiden palveluiden tai tuotteiden laadus-
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ta, miké voi olla uhka tai mahdollisuus (Gronroos 1998). Palvelut hinnoitellaan siis pe-
rustuen palvelun saatavuuteen tai pdédtuotteen toimivuuteen, ei niinkddn palveluntarjo-
ajan kustannuksiin. Monet yritykset epdonnistuvat myyméén esimerkiksi toimivuuden-
varmistuspalveluitaan, silli varmistaminen ei itsessddn tuo lisdarvoa, vaan arvo syntyy
vasta, kun asiakkaalla on jo ongelma. Palvelut tiytyy hinnoitella oikein, ja niiden arvo
taytyy osoittaa aktiivisesti (Oliva & Kallenberg 2003).

3.3.2  Hinnoittelu lopputuleman mukaan

Palveluistumisessa ideologia on tyydyttdd asiakkaan tarve myymdlld ratkaisun kautta
jatkuvaa tyytyviisyyttd tuotteen sijaan. Jos asiakkaan ideologia tisméa tdmén kanssa, ei
tuotteen varsinaisella omistamisella ole mitddn lisdarvoa. Yritykset haluavat keskittyd
enenevissd médrin ydinosaamiseensa, eivdtkd halua investoida pddomaa toimintoihin
sen ulkopuolelta. Mieluummin ostetaan toimintoja ja palveluita, joilla saavutetaan sama
lopputulos, kuin tuotteilla. Kuten aiemmin mainittu, reidstd maksetaan mieluummin,
kuin porasta. Téllaiseen toimintamalliin muuntautuminen mahdollistaa yrityksille tdysin
uudenlaisia ansaintalogiikoita (Ng & Nudurupati 2010). ”All inclusive” kiintedhintais-
ten palveluiden liséksi hinnoittelulogiikkana voi toimia tuotteella tai palvelulla saavutet-
tu lopputulema. Tallainen lopputulema voi olla vaikkapa poratut metrit jos yritys myy
poria, tai pyykétyt kilogrammat tai tunnit, jos yritys myy vaikkapa pesukoneita. Yksi
esimerkki lopputuloksen perusteella laskutettavasti palvelusta on Rolls-Roycen "Power-
by-the-Hour"-konsepti, jossa asiakkaat eivit maksa Rolls-Roycen aktiivisuudesta, vaan
Rolls-Roycen lentokoneilla ilmassa oltavasta ajasta.

Hinnoittelu voi perustua mihin vain yhteistydn kannalta jirkevdidn mittariin. Kiin-
tedhintaisen ja lopputuleman mukaan hinnoiteltavien palveluiden ero onkin pitkalti se,
ettd kiintedhintaisessa mallissa palveluntarjoajan tulo on ldhes aina sama, mikali sithen
ei ole erikseen sovittu palveluntarjoajan hyvistd tai huonosta suoriutumisesta bonuksia
tai maksunalennuksia. Lopputulemaperusteisessa taas palveluntarjoajan tulo liikkuu
vapaasti alas- mutta myds ylospdin. Esimerkiksi tehokkaamman poran kehittdmén yri-
tyksen asiakkaat poraavat nopeammin ja enemmén reikid. Lopputulemaperusteisessa
hinnoittelussa asiakkaan lisdksi myos palveluntarjoaja saa paremmista porista osakseen
enemmaén kassavirtaa (Ng & Nudurupati 2010).

Lopputulemaperusteisessa hinnoittelussa tuotekehityksen paédmiird ei ole tuotteen
médrillisen myynnin, vaan tuotteen arvontuottamisen maksimoiminen. Téydestd palve-
luistumisesta hydtyvit sekéd palveluntarjoajat ettd asiakkaat. Molemmat osapuolet ovat
motivoituneita saavuttamaan halutun lopputuloksen, kuten lentotunnit tai pyykétyt kilo-
grammat, mahdollisimman tehokkaasti ja laadukkaasti. Palveluntarjoajalla ja asiakkaal-

la ei ole intressiristiriitaa. Lisdksi tuotteen kuluttaminen, kuten lentokoneella lentdmi-
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nen, generoi aina kassavirtaa, mika auttaa huoltojen ja muiden kustannusten hoitamises-
sa (Ng & Nudurupati 2010). Tdmén on yksi syy, miksi asiakasorientoitunutta palvelu-
myyntid tekeva yritys poikkeaa suuresti myyntiorientoituneesta tuotemyyntid tekevésti
yrityksestd. Asiakkaiden ostaessa tuotteen toimivuuden tai aikaansaannoksen varsinai-
sen tuotteen ja palvelun sijaan, on kyse kokonaisvaltaisesta palvelumyynnistd (Markeset
& Kumar 2005).

Kiinted hinnoittelu ja lopputulemaan perustuva hinnoittelu vierittavét vastuuta tuot-
teen tehokkaasta toimimisesta ostajalta myyjélle. Lisddantyneen vastuun my6td palvelun-
tarjoajille on selkedmpi kontrolli tarjoamistaan palveluista, ja palvelun tarjonnasta tulee
helpommin ennustettavaa. Liséksi vastuu lopputulemasta ja korkeammista yllapitokus-
tannuksista kannustaa tuotekehitykseen, mikéd vdhentdé tarvetta esimerkiksi ylldpitopal-
veluille pitkélla aikavélilld (Markeset & Kumar 2005).

Kysynndn ennustettavuus helpottaa palveluyritystd hyodyntdméian palvelukapasiteet-
tiaan tehokkaammin. Tamé onkin palveluistumisen onnistumisen kannalta tiarkeéa, silld
kun yritys on piittinyt palveluistua, sen on tdytynyt luoda palveluverkosto, joka on
usein esimerkiksi palkoista koostuva kiinted kustannus. Kapasiteetin tehokas hyddyn-
tdminen on yksi tirkein kannattavuuden ajuri (Oliva & Kallenberg 2003; Gebauer ym.
2005).

34 Palveluistumisen vaikutus yrityksen tunnuslukuihin

Palveluistumisen kassavirtavaikutukset ovat tyypillisesti positiiviset (Baines 2015).
Enemmin palveluita, enemmin kassavirtaa. Jos palveluistuessa tulee ongelmia, ne il-
menevat kustannuspuolella. Palveluistuvien yritysten on tarkkaan monitoroitava palve-
luistumisen kustannuksia, ja miériteltdvd kannustimet niin, ettd kassavirta ja kustannuk-
set pysyvit linjassa (Eggert ym. 2014).

Neely (2008) tutki maailmanlaajuisesti 10000 julkisesti listattua yritysté, ja palve-
luistumisen vaikutuksia yrityksen kannattavuuteen. Tutkimuksen mukaan palveluistu-
neilla yrityksilld on korkeampi liikevaihto ja kdyttokateprosentti, kuin puhtaasti teolli-
silla yrityksilld. Palveluistuneiden suuryritysten (yli 3000 henked tyollistidvit) kannatta-
vuus on kuitenkin huonompi, kuin ei-palveluistuneiden suuryritysten. Palveluistuneilla
yrityksilld on korkeammat tydvoimakustannukset kuin teollisilla yrityksilld, ja palve-
luistuminen vaatii usein suuria investointeja ja sitoo paljon pddomaa. Palveluistuneet
suuryritykset eivit ndytd pystyvin tuottamaan tarpeeksi kassavirtaa verrattuna palveluis-
tumiseen kuluihin. Neely (2008) kuitenkin toteaa, ettd epdonnistumineen palveluistumi-
sen takana on usein laiminlyoty strategian jalkauttaminen, eikd syy olisi niinkdén palve-
luistumisen. Tdmén ndkemys vahvistuu, kun Neely ym. (2011) eivét 16yténeet palve-

luistumiselle ja yrityksen taloudellisti hyvin tai huonosti menestymiselle yhteyttd. Hei-
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dédn mukaansa palveluistumisen vaikutukset yrityksen tulokseen riippuvat tiysin palve-
luistumisen toteutuksesta, yrityksen kulttuurista seké kapasiteetistd siirtyd palveluntuot-
tajaksi, ei niinkdan palveluistumisesta ilmiond. Samoilla linjoilla ovat Aas & Pedersenin
(2011), joiden mukaan kannattavuus tai kannattavuuden kasvu eivit liity palveluistumi-
seen. Palveluistuneet yritykset tuottivat enemmaén kassavirtaa, mutta kustannukset nou-
sivat samassa suhteessa, joten kannattavuudessa ei tapahtunut muutoksia.

Nékemykset palveluistumisen neutraaliudesta yrityksen kannattavuuteen eivét ole
kuitenkaan yhteneviisid. Hong ym. (2005) mukaan palveluistumisella on positiivinen
yhteys yrityksen kannattavuuteen. Yrityksien, jotka kehittivét palveluistuessaan entistd
teknisempid ja asiakasldhtoisempid palveluistumisprosesseja, kannattavuus nousi
enemman. Palveluistumisen on myds todettu nostavan yrityksen kédyttokatetta lisidmalla
kassavirtaa (Hipp ym. 2000; De Jong ym. 2003). Liséksi oikein toteutettuna palveluis-
tuminen vdhentdd kustannuksia (Perks & Riiheld 2004; Panesar & Markeset 2008). Pal-
veluistuminen ja ja palveluinnovaatiot lisddvit my0s tuottavuutta mitattuna esimerkiksi
yhden tyontekijan tuomalla lisdarvolla (Hipp ym. 2000).

Yksiselitteisid vastauksia siihen, ettd onko palveluistuminen kannattavaa vai ei, ei ole
olemassa. Vastaus riippuu monista muista tekijoistd, kuten palveluistumisasteesta, pal-
velun ldheisyydestéd palveluyrityksen toimialaan ja toimialan kasvuvauhdista (Fang ym.
2008).

3.4.1  Palveluistumisen kannattavuus eri palveluisstumisasteilla

Fang ym. (2008) tutkivat palveluistumisen vaikutusta yrityksen arvoon tutkimalla 477
julkisesti listattua teollista yritystd vuosina 1990-2005. Palveluistumisen vaikutus osak-
keenomistaja-arvoon mitattiin Tobinin q:1la. Palveluistumisen taloudellinen vaikutus ei
ole merkittévi, tai jopa hieman negatiivinen, kunnes palvelumyynti saavuttaa 20-30%
yrityksen kokonaismyynnistd. Tdmén pisteen jdlkeen palveluistumisella on positiivinen
vaikutus yrityksen arvoon. Yrityksen palveluistumisasteen ja arvon vilistd suhdetta ku-

vaa kuvio 4.
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Kuvio 4: Palveluistumisen asteen vaikutus yrityksen arvoon (Fang ym. 2008)

Usein palveluistumisen huonot puolet ovatkin voimakkaimpia alussa, kun volyymi
on pientd, ja hdvidvit palveluistumisen skaalautuessa (Fang ym. 2008). Visnjicin & Van
Looyn (2013) mukaan palveluistuminen sen sijaan on kannattavaa todella pienilld vo-
lyymeilld, jolloin vain kannattavimmat ja eniten maksavat asiakkaat voidaan palvella.
Volyymin lisddntyessd taas tarve investoida palveluistumisinfrastruktuuriin ja henkilds-
to0n kasvaa kuitenkin katetta nopeammin, jolloin palveluistumisesta tulee kannattama-
tonta. Suurella volyymilld kuitenkin saavutetaan skaalaetuja, jolloin palveluistuminen
on taas kannattavaa liiketoimintaa. Varsinkin kansainvéliset yritykset kdrsivdt usein
ilmidstd, jossa palvelutoiminnan kasvaessa aluksi litketoiminnasta tulee vdhemmain
kannattavaa, silld palveluistuminen vaatii mittavia investointeja palveluinfrastruktuuriin
ja tyovoimavaltaisena on merkittdva kiinted kulu. Palveluistuminen onkin usein inves-
tointi, joka ei tuota vélittomasti suurta kassavirtaa ja heikentdd viliaikaisesti yrityksen
tunnuslukuja, kuten kéyttokatetta (Oliva & Kallenberg 2003).

Palveluistuessaan laajemmin tuotteita valmistaville yrityksille syntyy yleensé paljon
tietotaitoa toimialaltaan, ja tdtd voidaan hyddyntdd siirtyessé tarjoamaan palveluita. Ta-
mé luo kustannussddst6jd ja kilpailuetuja, ja yritykset voivatkin vilttdd markkinalla ja
toimialla jo aiemmin tehdyt virheet. Yritys voi hyodyntdd sekd aineellisia tuotteitaan,
ettd aineetonta tietotaitoa ja esimerkiksi brindidén tarjotakseen asiakkailleen ratkaisuja.
Yhdessd ndmi luovat yrityksen arvoksi kumuloituvaa kilpailuetua, jolle ei voi pérjati

pelkalld tuotteella tai pelkélld palvelulla (Fang ym. 2008).



33

Cusumano (2008) tutki suurten ohjelmistoyritysten palveluistumisen kannattavuutta.
Lisddntynyt palveluistuminen johti suurempaan kannattavuuteen siihen saakka, kun
palveluiden osuus liikevaihdosta saavutti 20%. Siitd eteenpéin palveluista tuli kannatta-
vuutta vihentdvi tekijd, kunnes ne saavuttivat noin 60% liikevaihdosta. Téstd eteenpéin
palveluistumisasteen kasvaminen taas johti suurempaan kannattavuuteen. Palveluistu-
minen on siis kannattavaa aluksi ja lopuksi, mutta vilimalli ei ole taloudellisesti perus-
teltu vaihtoehto. Syyt tdhén ovat linjassa Visnjicin & Van Looyn (2013) kanssa. Palve-
luistumisen ollessa suhteellisen pientd, voidaan hoitaa vain kannattavimmat palvelut.
Ohjelmistoyritysten tapauksessa téllaisia ovat yksinkertaiset ylldpitopalvelut. Niistd
tulee vakaata kassavirtaa, ja kustannukset ovat ennustettavia ja hillittyjd. Palveluistu-
misasteen kasvaessa palveluista tulee tydvoimavetoisempia ja siten kalliimpia. Palve-
luistumisasteen edelleen kasvaessa skaalaedut tekevét palveluistumisesta jilleen kannat-
tavaa. Cusumanon (2008) mukaan palveluistumisella ja yrityksen markkina-arvolla on
tassd tapauksessa samanlainen suhde, kuin palveluistumisella ja kannattavuudella, eli
sekd yrityksen kannattavuus ettd markkina-arvo kasvavat palveluistumisen ollessa pien-
td, sitten vdhentyvit ja tietyn palveluasteen jilkeen kasvavat jilleen.

My0s Suarez ym. (2013) tutkivat palvelumyynnin vaikutusta yrityksen kannattavuu-
teen ohjelmistoalalla. Heiddn mukaansa palveluistumisen vaikutus yrityksen kannatta-
vuuteen on negatiivinen, kunnes saavuttaa 56% osuuden yrityksen litkevaihdosta. Siitd
ylospdin palveluyritykset ovat kannattavampia, kuin tuotteita myyvat yritykset.

Eggert ym. (2014) mukaan palveluistuminen on lyhyelld aikavélilld tunnuslukuja
heikentdvé tekijd, mutta pitkdlld aikavélilld kannattavaa. Loydokset ovat linjassa Fangin
ym. (2008), Cusumanon (2008) ja Suarezin (2013) kanssa, joiden mukaan palveluistu-
minen heikentdd yrityksen tulosta véliaikaisesti. Palveluistuminen vdhentdd yritysten
tulosta hetkellisesti, mutta lisdd tuloskasvun vauhtia verrattuna yrityksiin, jotka eivit
palveluistu. Liséksi palveluistuminen kasvattaa yritysten kassavirran tasoa sekd sen
kasvuvauhtia.

Palveluistuvat yrityksilld on siis riski tulkita palveluistumisen kannattavuutta vaarin.
Kun alun kannattavimmista asiakkuuksista siirrytdén suurempiin méaériin, kannattavuus
laskee. Visnjicin & Van Looyn (2013) mukaan tdmin ei kannata antaa kuitenkaan hi-
métd, silld palveluistuminen vaatii usein skaalautuvuutta ollakseen kannattavaa. Skaa-
lautuvuuden lisdksi volyymin kasvaessa yrityksen henkilostd oppii tydssdén tehok-
kaammaksi, jolloin kannattavuus kasvaa (Heim & Ketzenberg 2011)

Téyttd konsensusta palveluistumisasteen vaikutuksista yrityksen kannattavuuteen ei
kuitenkaan ole. Avlonitis ym. (2001) eivét ole samoilla linjoilla aiemmin mainittujen
tutkijoiden kanssa, silld heiddn mukaansa suhteellisesti eniten palveluistuneet yritykset
menestyivit taloudellisesti huonommin, kuin kohtalaisesti palveluistuneet. Toisaalta he
totesivat suurimman palveluasteen vaikuttavan positiivisesti epdtaloudellisiin mittarei-

hin, kuten yrityksen maineeseen ja asiakasuskollisuuteen. Avlonitits ym. (2001) usko-
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vatkin, ettd heiddn 10ydostdén selittédd epdtaloudellisten mittareiden realisoitumisen vii-

ve.

3.4.2  Kannattavuuden riippuvuus palveluistumisen liheisyydestdi yrityksen ydinlii-

ketoimintaan ja palveluistumisen asiakaslihtioisyyteen

Palveluistumisen vaikutus yrityksen arvoon on hyvin riippuvainen siitd, kuinka lihei-
sesti tarjottavat palvelut liittyvét yrityksen ydinliiketoimintaan. Yritykset, jotka tarjoa-
vat tuotteisiinsa tai muuten liiketoimintaansa liittyvid palveluita hyotyvit palvelusta
huomattavasti enemmain, kuin yritykset, jotka palveluistuvat ydinliiketoimintansa ulko-
puolelle. Palveluistuessa pullonkaulana ovat joka tapauksessa jakautuvat resurssit, joten
samanaikainen palveluistuminen ja uuden aluevaltauksen tekeminen ei ole yrityksen
arvon maksimoimisen kannalta perusteltua. Palveluistuessa yrityksen niukoista resurs-
seista tdytyy allokoida osa tdysin uudelle ja riskisemmélle liiketoiminta-alueelle, joka
vaatii osaamista, jota yritykselld ei vield vilttimattd ole. Talld on negatiivinen vaikutus
yrityksen arvoon ainakin lyhyelld aikavililld. Tdma vaikutus vdhenee yrityksen sopeu-
tuessa uuteen toimintamalliin ja sen oppiessa jakamaan resursseja optimaalisesti (Fang
ym. 2008). Yrityksen arvon ja palveluistuvan yrityksen tarjoamien palveluiden liittymi-
sen yrityksen ydinliiketoimintaan vélistd suhdetta kuvataan kuviossa 5. Palveluiden liit-
tyessd ydintoimintaan palveluistumisasteen kasvaminen kasvattaa yrityksen arvoa huo-
mattavasti. Jos palvelut eivét liity yrityksen liiketoimintaan, palveluistumisasteen kas-

vamisella on ldhinné negatiivinen vaikutus yrityksen arvoon.
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Kuvio 5: Ydintoimintoihin olennaisesti ja heikosti liittyvien palveluiden vaikutus

yrityksen arvoon (Fang ym. 2008)
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Palveluistumisen arvoa nostavat tekijit eivét riitd kattamaan tdysin uudella toimialla
olevan palveluliiketoiminnan kustannuksia. Jos palvelut eivit liity tuotteisiin lainkaan,
niiden lisdarvo on rajoitettu, ja erikoistuneet palveluntarjoajat ovat yleensd niiden toi-
mittamisessa tehokkaampia (Visnjic & Van Looy 2013). Palveluistuessa palveluiden
liittyminen yrityksen liiketoimintaan vaikuttaa yrityksen arvoon jopa enemmén kuin se,
ettd palveluistumiselle olisi allokoitu tarpeeksi resursseja. Témé helpottaa erityisesti
pienten yritysten palveluistumista, silld pienilld yrityksilld ei usein ole vaarana hajauttaa
resurssejaan liian laajalle, vaan kriittinen tekijd on ylipdatddn niiden vdhyys (Fang ym.
2008).

Omia tuotteita tukevien palveluiden tarjoaminen on niin 1dhelld omia ydintoimintoja,
kuin voi olla, ja Fangin ym. (2008) mukaan niiden pitdisi olla kannattavin vaihtoehto.
Pelkéstidén oman ydinliiketoiminnan vélittdmasté laheisyydestd palveluiden tarjoaminen
voi olla kuitenkin pitkdlla aikavélilld kehitystd hidastavaa. Téysin uusille aluevaltauksil-
le ei kannata ldhted, mutta palvelutarjontaa kannattaa pidemmaén péélle Eggertin ym.
(2014) mukaan laajentaa. Yritykset, joilla on laajempi palveluvalikoima nauttivat kor-
keampaa kassavirtaa ja kassavirran kasvua. Néiden yritysten euromédirdinen kate ei ole
kuitenkaan korkeampi, silld kateprosentti on usein alempi varsinkin palveluistumisen
aluksi. Tdmé voi johtua monista eri palveluistumisen vaikeuksista tai sithen vaadittavis-
ta investoinneista. Pitkdlld aikavélilld kuitenkin skaalaetujen ja oppimisen seurauksena
laajan palvelutarjooman yritykset usein ovat kannattavampia, kuin kapean palvelutar-
jooman yritykset, silld ne oppivat palveluistumisen parhaat kdytdnnot kapean palvelu-
tarjooman yrityksid nopeammin. Témén seurauksena myds palveluistumisen kannatta-
vuus kasvaa nopeammin (Eggert ym. 2014).

Erilaiset palvelut vaikuttavat yrityksen taloudelliseen suoriutumiseen eri tavoin. Eg-
gert ym. (2014) erottelevat yrityksen omia tuotteita tukevat palvelut (services suppor-
ting the supplier's product, SSP) ja asiakkaan toimintoja tukevat palvelut (services sup-
porting the client's actions, SSC). Tuotteita tukevia palveluita ovat esimerkiksi korjaus-
ja yllapitopalvelut. Namé vaikuttavat yrityksen tunnuslukuihin vain vilillisesti, kuten
asiakastyytyvédisyyden kautta. Toimintoja tukevia palveluita taas esimerkiksi konsul-
tointi- ja kokonaisvaltaiset ulkoistuspalvelut. Nami vaikuttavat palveluyrityksen tun-
nuslukuihin, kuten kassavirtaan ja kannattavuuteen usein suoraan.

Yritykset, jotka keskittyvit asiakkaan toimintoja tukeviin palveluihin kasvattavat se-
ki kassavirtaansa ettd kannattavuuttaan nopeammin, kuin yrityksen, jotka keskittyvit
omia tuotteita tukeviin palveluihin. Asiakkaan toimintoja tukevat palvelut tiyttavat asi-
akkaan tarpeet kokonaisvaltaisemmin, varmistavat my0s tulevat kassavirrat tehok-
kaammin sekd nostavat yritykset kannattavuutta auttamalla yrityksid oppimaan palve-
luistumisesta nopeammin. Oppiminen palveluistuessa nopeutuu myos, jos yritys muut-
taa organisaatiorakenteitaan niin, ettd padtoksenteko tapahtuu ldhelléd asiakasta eikd joh-

toryhmadssi, joka ei ole suoraan tekemisisséd asiakkaan kanssa. Timéa péaatoksenteon ha-
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jauttaminen tehostaa huomattavasti seké litkevaihdon ettd kannattavuuden positiivista
kehitysti siirryttidessd tuotekeskeisestd palveluistumisesta kohti asiakaskeskeistd palve-
luistumista (Eggert ym. 2014)

Nadistd toimintoja tukevien palveluiden hyddyistd huolimatta palveluistuminen on
kannattavaa aloittaa yksinkertaisista, tuotetta tukevista palveluista, kuten aiemmin on
osoitettu (Eggert ym. 2014). Palvelut ldheltd ydintuotetta ovat asiakkaankin helpompi
ostaa, silld he arvioivat ostopdétdstd uudesta palvelusta perustuen aiempiin kokemuk-
siinsa yrityksestd, ja ydintuotetta 14dhelld olevia palveluita pidetdén asiakkaan kannalta
vihemmain riskisend ostopaitoksend. Palveluyhteistyon alettua sitd on helpompi syven-

tdd myohemmin (Gebauer ym. 2005).

3.4.3  Palveluistumisen taloudellinen vaikutus erilaisissa ympdiristoissd

Palveluistuminen voi vidhentdd yrityksen arvoa kasvavilla toimialoilla ja korkeasuhdan-

teina. Yrityksen arvon ja toimialan kasvun vilistd suhdetta palveluistuessa kuvataan

kuviossa 6.
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Kuvio 6: Palveluistumisen vaikutus yrityksen arvoon korkean ja matalan toimiala-

kasvun tilanteissa (Fang ym. 2008)

Syy tdhdn on kysyntdd vastaavaan tarjontaan allokoitujen resurssien jakautuminen.
Toisin sanoen hyviné taloudellisina aikoina, kun pullonkaula ei ole asiakkuuksien méard
vaan yrityksen resurssit, niin palveluistumisella voi olla yrityksen arvoa alentava vaiku-
tus. Myos markkinoilla, joilla ei ole juurikaan kilpailua ja asiakkaat pysyvét samoilla
toimittajilla pitkddn, palveluistuminen on usein hukattu resurssi. Kéytdnndsséd tima tar-

koittaa sitd, ettd mikéli asiakkaat ovat tyytyvdisid nykytilanteeseen eivitkd ole vaihta-
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massa kilpailijalle kuitenkaan, palveluistumiseen kéytettévit resurssit ovat tehokkaam-

massa kiytosséd esimerkiksi tuotekehityksessd (Fang ym. 2008).
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4 ASTAKKAIDEN HANKINTOJEN RAHOITTAMINEN

4.1 Asiakshankintojen rahoittaminen palveluliiketoiminnassa

Palveluliiketoiminnassa tuotteen ostaminen ei ole keski6ssd, vaan silld saavutettava
hyoty (Markeset & Kumar 2005). Usein palveluliiketoiminnassa kassavirta ei tule heti,
vaan ajan mittaan palvelusopimuksen myotd. Téstd syystd jokainen asiakas, jonka kans-
sa aloitetaan palveluyhteistyd, on usein suurempi investointi kuin kéteiselld tuotteen
ostava asiakas. Palvelusopimuksen aloittaminen on siis rahoitettava jotenkin. Palveluita
on hyvin monenlaisia, ja esimerkiksi yksinkertaisen huoltosopimuksen aloittaminen ei
vaadi suurtakaan investointia. Jos taas tarjotaan kokonaisvaltaista palvelusopimusta,
jossa tuote on osa palvelukokonaisuutta, on se suurempi investointi. Yksinkertainen
esimerkki tdstd on asiakkaalle myytéva kone, jonka huollon ja toiminnan varmistamisen
tiimoilta palveluntarjoajalle ja asiakkaalle syntyy palveluyhteistyotd. Asiakkaan voidaan
olettaa rahoittavan alkuinvestointi itse. Kokonaisvaltaista palveluyhteistyotd tarjoavat
yritykset tarjoavat kuitenkin usein jonkin vaihtoehdon tuon alkuinvestoinnin rahoittami-
selle. Palveluyritykset voivat tarjota rahoitusta itse, tai heilld voi olla yhteistyokumppa-
neina pankkeja tai rahoituslaitoksia, joiden rahoituspalveluita tarjotaan (Bodnaruk ym.
2016; Carey ym. 1998).

Asiakkaiden hankintojen rahoittamisen tavoite on oman myynnin kasvattaminen
(Bodnaruk ym. 2016). Rahoituksen tarjoaminen on kilpailuvaltti, ja vdhentdd kynnysti
asiakkaan ostopaétokselle, silld on helpompi tehdd paétds ostaa kuukausihintainen hyo-
dyke, kuin suuri kertainvestointi. Rahoittamalla hankinnan asiakkaan pd&omaa ei sitou-
du tuotteen omistamiseen, vaan he voivat keskittyd ydinliiketoimintaansa. Asiakkaita
rahoittamalla saavutetaan laajempi potentiaalinen asiakaskunta, silld rahoitusta tarjoa-
malla tavoitetaan sellaisia asiakkaita, joilla ei olisi mahdollisuuksia tehdd hankintoja
ilman rahoitusta. Suuremmalle kohdeyleisolld yritys voi kasvattaa markkinaosuuttaan.
Lisdksi rahoituksen tarjoaminen tekee asiakkaan ostoprosessista yksinkertaisemman,
kun hénen ei tarvitse hakea rahoitusta muualta, vaan saa sen samasta paikasta (Banner
1958; Petersen & Rajan 1997; Giannetti ym. 2011).

Asiakkaiden rahoittamiseen voidaan hankkia ulkopuolisia kumppaneita, kuten pank-
keja tai rahoituslaitoksia. Tdssd mallissa palveluntarjoaja myy tuotteen tai palvelun ja
rahoituslaitos myy siithen rahoituksen. Asiakkaiden rahoittamiseen ei vélttimatta tarvita
ulkopuolisia rahoituslaitoksia, vaan yritykset voivat tarjota asiakkailleen rahoitusta

myos itse. Rahoittamisen tarjoamisessa itse kolmannen osapuolen sijaan on useita etuja.
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4.2 Asiakkaiden rahoittamisen keinot

Myydessé tuotteiden sijaan kuukausiveloitteista palvelua kertaveloitteisen tuotteen si-
jaan myyntisaamiset viivistyvit. Mikali yritykselld on riittévisti likvidié tai tuotemyyn-
nistd ei vaihdeta palvelumyyntiin suuressa miérin, yrityksen kassa voi kestdd myohis-
tyneet myyntisaamiset, ja asiakkaan hankinnat voidaan rahoittaa omasta taseesta. Mo-
nissa tapauksissa omasta taseesta rahoittaminen on kuitenkin kallista, eikd sieltd rahoit-
taminen kuitenkaan ole vilttimattd jérkevd ratkaisu, jos yrityksen pddomalla saataisi
lainan hintaa korkeampaa tuottoa, hintaa (Miller & Upton 1976). Itse asiakkaitaan ra-
hoittavat yritykset voivat hankkia my0s lainaa esimerkiksi padomamarkkinoilta ja pan-
keilta (Carey ym. 1998). Mikili yrityksen lainalla saatava tuotto on korkeampi kuin
lainan kustannukset, voidaan yrityksen tulosta vivuttaa ylospdin. Talloin loppuasiakkai-
den rahoitusprosessi menee kuvion 7 osoittamalla tavalla. Yritykset rahoittavat asiak-

kaitaan itse, mutta rahoittavat omaa toimintaansa jonkun ulkoisen rahoittajan kautta.

Demand Demand
Firm’s irm’
S 1 AP | Firm | AR Firm s
upplier | | Customer
Supply | Supply
Kuvio 7: Asiakkaiden rahoittamisen rahoittamien (Petersen & Rajan 1997)

Toisaalta asiakkaidensa toimintaa lainalla rahoittavat yritykset ovat herkempié kor-
kotason nousulle ja suhdannevaihtelulle. Jos rahoituksen saaminen yhtdkkid esimerkiksi
finanssikriisin takia hankaloituu, ovat asiakkaidensa hankintoja rahoittavat yritykset
sille hyvin alttiita (Bodnaruk ym. 2016).

Asiakkaitaan rahoittavat yritykset voivat perustaa sisdisen rahoitusyhtion. Sisdinen
rahoitusyhtid on emoyhtidn tdysin omistama tytdryhtid, jonka tarkoitus on rahoittaa
emoyhtion asiakkaiden hankintoja (Banner 1958). Sisdisid rahoitusyrityksid esiintyy
eniten yrityksilld, jotka ovat suuria, joilla on suhteellisen paljon saatavia taseessaan,
joilla on jalostettuja tuotteita ja suuryrityksilld, jotka toimivat monilla eri toimialoilla
(Bodnaruk ym. 2016). Sisdisessd rahoitusyhtidsséd on lukuisia etuja. Sisdisen rahoitusyh-
tion avulla yritykset my0s sietdvét korkeampaa korkotasoa ja pddoman tuottovaadetta
(Carey ym. 1998; Habib & Johnsen 1999). Myo6s vidhemmén tuottavien asiakkaiden
palveleminen on kannattavampaa sisdisen rahoitusyhtion avulla, kuin ilman (Mian &
Smith 1992). Yrityksilld, joilla on sisdinen rahoitusyhtio, on korkeampi kannattavuus,

suurempi markkinaosuus ja alempi myynnin vaihtelevuus. Sisdisen rahoitusyhtion pe-
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rustamisen jilkeen yrityksen kannattavuus ja markkinaosuus alkavat hiljalleen nousta,
mutta siithen, ettd siitd saavutetaan olennaista mitattavaa hyotyad, kestdd neljéstd viiteen
vuotta. Useimmiten sisdisten rahoitusyhtididen tulosta mitataan niiden saamien rahoi-
tustuottojen perusteella, ja pitkélld aikavililld sisdisten rahoitusyhtididen rahoitustuot-
tojen osuus koko konsernin liikevaihdosta on keskimiirin noin 17% (Bodnaruk ym.
2016).

4.3 Asymmetrinen informaatio

Tuotevalmistajalla on etu asiakkaitaan rahoittaessa verrattuna geneerisiin rahoituslaitok-
siin, koska he tuntevat tuotteensa riskit ja mahdollisuudet paremmin. Pankit ja yleiset
rahoituslaitosten rahoituspaitokset eivét useinkaan perustu tuotteen tai markkinan pe-
rinpohjaiseen tuntemiseen, vaan ennemminkin matemaattiseen valuaatioon. Téstd syysti
rahoituslaitosten riskinsietokyky on alempi, kuin varallisuuserdn markkinan tuntevien
valmistajien. Joillakin toimialoilla myytédvien tuotteiden luonne voi olla sellainen, etti
niiden riskisyyttd on vaikea arvioida, jolloin rahoituksen saaminen pankilta on suhteelli-
sen vaikeaa. Lisdksi esimerkiksi myyntisopimustyypit voivat olla sellaisia, ettd ainoas-
taan niiden myyjd pystyy arvioimaan niiden riskisyyttd. Jos tillaisille hankinnoille saisi
pankkirahoitusta, ottaisi pankki siitd riskipreemion. Pankki ei tiedd kaikkea tarvittavaa
riskien oikein arvioimiseksi, ja tdimd asymmetrinen informaatio voi nostaa hankintojen
pankkirahoituksen hintaa. Tuotteiden valmistajat taas tuntevat tuotteensa ja niiden
markkinan riskisyyden, ja voivat hinnoitella rahoituksensa pienemmalla riskipreemiolla,
kuin pankit. (Smith 1987). Gianetti ym. (2011) mukaan yritysten itsensd tarjoama rahoi-
tus onkin usein halvempaa, kuin pankkien tarjoama. Mian & Smithin (1992) mukaan
asiakas myds useimmiten ottaa rahoituksen valmistajalta, mikéli se on hinnoiteltu sa-
malla tavalla, kuin kilpailevat rahoittajat. Markkinatuntemuksen ja hyvén riskienarvi-
ointikyvyn ansiosta rahoituspdatoksen ollessa yrityksen itsensd hallussa rahoitusta voi-
daan myontdd myos sellaisille hankinnoille, joille olisi mahdotonta saada perinteisti
pankkirahoitusta. Néin pitdmalld rahoituspdétds itselldén yritysten kohdeyleisd kasvaa
entisestddn (Mian & Smith 1992).

Itse rahoituksen tarjoavat yritykset pystyvdt myos tarjoamaan joustavampia mak-
suehtoja ja rahoituksen hintaa, kun se on yrityksen kokonaisuuden kannalta jarkevai.
Jos esimerkiksi hyvikatteista tuotetta saadaan myytyd enemmén laskemalla rahoituksen
hintaa, voidaan niin tehdd. Rahoitustoiminnan ei siis tarvitse olla itsessdan kannattavaa,
jos silld saavutetaan koko yrityksen kannalta parempaa kannattavuutta. Pankin rahoituk-
sesta riippuvaisilla tahoilla ei ole samankaltaista joustavuutta, silld pankin on saatava
sille kuuluva rahoitustuotto joka tapauksessa (Petersen & Rajan 1997; Brennan ym.

1988). Tarjoamalla rahoitus itse voidaan rahoituspdétoksessd ottaa pankkia paremmin
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huomioon my0s asiakkaan tulevaisuudessa tuottamat kassavirrat ja asiakkaan strategi-
nen tirkeys. Pankki ei rahoituspdétoksessdin ota huomioon asiakkaan ja palveluyrityk-
sen suhteen strategista merkitystd, vaan arvioi kyseistd rahoituspdétostéd yksittéistapauk-
sena (Petersen & Rajan 1997; Gianetti ym. 2011).

4.4 Jaannosarvoriski

Tuotevalmistajilla on etulydntiasema asiakkaan rahoittamisessa myos siksi, ettd he tun-
tevat tuotteen jilkimarkkinan ja pystyvdt myymdin rahoitetun tuotteen tarvittaessa
eteenpdin. Tuotevalmistajat voivat sopimuskauden pdityttyd tai asiakkaan ajauduttua
konkurssiin kerétd myyménsi tuotteet ja myyda ne edelleen. Ulkopuolisilla rahoituslai-
toksilla ei useinkaan ole tillaista vaihtoehtoa, silld he eivat tunne markkinaa, eikd heilld
ole jakelukanavaa tuotteille. Tdmén takia pankit ja rahoituslaitokset eivit usein ota ra-
hoittamansa laitteen jiinndsarvoa huomioon lainkaan. Rahoitettavan asiakkaan mahdol-
lisessa konkurssitilanteessa velkojien taseeseen tulevat erdt ovat pankeille ldhinnd pai-
nolasti, josta pitdd pddstd eroon, mutta myyntikanavaa ei ole, ja usein yksittdisten tai
véahdisten erien myyminen erikseen olisi kovin vaivalloista. Jos taas tuotteen valmistaja
on rahoittanut konkurssin seurauksena palaavan laitteen itse, on se arvokas erd, joka
voidaan myyda edelleen. Téstd syystd valmistajan rahoittaessa asiakkaitaan itse, voivat
he tarjota joustavampia rahoitusvaihtoehtoja pankkia pienemmaén rahoitusriskin takia
(Habib & Johnsen 1999).

Asiakkaiden rahoittaminen vaatii yrityksiltd paljon resursseja, ja pienilld yrityksilld
ei ole vilttdmittd osaamista tehdéd asiakkaiden rahoittamiseen liittyvid arviointeja itse.
Isot yritykset saavat skaalaetuja luottoriskein arvioimisessa, koska heilld on varaa eri-
koistua syvemmin rahoituspiédtoksien tekemiseen. Rahoitustoiminta on pois yrityksen
omasta ydinliiketoiminnasta, ja jos asiakkaita ldhdetdén rahoittamaan itse, sen hyodyt
on oltava merkittdvit ja suhteutettu siitd aiheutuviin kustannuksiin ja riskeihin (Mian &
Smith 1992).
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5 METODOLOGIA & AINEISTO

5.1 Laadullinen tutkimus

Tutkielma on laadullinen, eli kvalitatiivinen. Kvalitatiivinen tutkimus mahdollistaa tut-
kijan syventymisen monimutkaisiin liiketoiminnan ilmidihin niiden luonnollisesta ym-
paristdssd, ja ndin kehittdd syvillisen ndkemyksen tutkittavasta ilmidsté ja sen luontees-
ta (Eriksson & Kovalainen 2008: 3). Laadullisessa tutkimuksessa ei haeta kylld/ei-
vastauksia, vaan kokonaisvaltaista ilmion ymmartdmistd. Laadullinen tutkimus vastaa-
kin padsidntoisesti kysymyksiin, kuten miten, miksi ja millainen. Siiné ei haeta tilastol-
lista yleistettdvyyttd, eikd syy-seuraussuhteita pyritd selittimiin méarillisen datan avul-
la, kuten kvantitatiivisessa eli méaarallisessd tutkimussuuntauksessa. Laadullinen tutki-
mus pyrkii ennemminkin tulkitsemaan ja ymmairtdmaén tutkittua kontekstia ja ndko-
kulmaa. Laadullisen tutkimuksen arvo on tiedon ndkemyksellisyydessd, ei niinkdén sen
suuressa madrdssa (Hirsjarvi & Hurme 2008, 22-26).

Laadullisen tutkimuksen puutteita voivat olla suurpiirteisyys ja alhainen reliabiliteet-
ti. Reliabiliteetilla tarkoitetaan sitd, kuinka luotettavasti ja toistettavasti kdytetty mit-
taus- tai tutkimusmenetelmé mittaa haluttua ilmi6td. Tutkimus on oltava toistettavissa,
ollakseen luotettava. Laadullinen tutkimus mahdollistaa kuitenkin vaikeasti hahmotetta-
vien ilmididen tutkimista (Silverman 2006, 39-47)

5.2 Teemahaastattelu

Haastattelu on yksi yleisimmistd kvalitatiivisen tutkimuksen menetelmistd. Haastattelu-
tutkimuksissa tutkijan tarkoitus on vélittdd haastateltavien kokemukset ja ajatukset tut-
kimuksen lukijoille. Haastattelu mahdollistaa olemassa olevan tiedon syventimisen.
Yksi haastattelun eduista on mahdollisuus yhdistdd haastattelusta saatavaa uutta tietoa
uusiin aiheyhteyksiin ja laajempiin kokonaisuuksiin. Tutkimusmetodiksi valikoitui
haastattelu osin siitd syystd, ettd kannattavaa muutosta tuotemyynnistd palvelumyyntiin
el pysty mittamaan milldén yksiselitteiselld tai objektiivisella mittarilla. Olennaisempaa
on ymmartdd kokonaisvaltaisesti palvelumyynnin ja asiakkaiden rahoittamisen haasteet
ja mahdollisuudet.

Haastattelututkimukset luokitellaan useimmiten haastattelun kysymyksenasettelun
tiukkuuden perusteella. Tiukin haastattelumuoto on strukturoitu haastattelu, jossa kaikki
kysymykset ovat samassa muodossa ja jarjestyksessd jokaisella haastateltavalla. Loyhin
haastattelumuoto puolestaan on syvihaastattelu, jossa kéytetdén runsaasti avoimia ky-

symyksid, ja on hyvin keskustelun omainen. Strukturoidun haastattelun ja syvihaastatte-
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lun vélimalli on puolistrukturoitu haastattelu, jollainen teemahaastattelukin on (Hirsijar-
vi & Hurme 2008, 43—48).

Teemahaastattelussa maédritelldén ennalta tutkimusongelman kannalta olennaiset
teemat, joiden mukaan haastattelu etenee. Tdsséd tutkielmassa teemoja on kolme, ja ne

ovat:

J Palveluliiketoimintamallin hyddyt ja riskit
J Palvelumyynnin kannattavuus ja sen mittaamien

J Asiakashankintojen rahiottamisen hyddyt ja riskit

Teemahaastattelulle tyypillistd on kisiteltdvien aihepiirien tiedostaminen, ja mééri-
teltyjd teemoja tdydennetién tarkentavien kysymysten avulla. Kysymysten tarkka muoto
tai jdrjestys ei tdydy olla kuitenkaan teemahaastattelussa identtinen eri haastateltavien
vililld (Hirsjarvi ym. 2007, 197-198). Teemahaastattelu on tutkielman kannalta hyvi
tapa myds joustavuutensa vuoksi. Jokainen haastattelu voidaan muotoilla tarkoituksen-
mukaiseksi haastateltavan perusteella. Teemahaastattelussa jokaista kysymystd ei tarvit-
se madritelld etukdteen, vaan haastatellessa voidaan edetd haastateltavan ehdoilla. Kaik-
kia teemoja ei tarvitse késitelld yhtd syvillisesti, vaan haastateltavan toimenkuva ja tie-

tamyspohja voivat vaikuttaa sithen (Hirsijarvi ym. 1997).

5.3 Haastatteluiden toteutus

Lahes kaikkiin haastateltaviin yhteydenotto tapahtui puhelimitse. Tutkielmani kannalta
oikean henkildn selvittdmiseksi otettiin ensin yhteys johdon assistentteihin, jotka osasi-
vat neuvoa ottamaan oikeaan henkiloon yhteyttd. Jotkut assistentit pyysivit, ettd sdhko-
postitse laitettaisi lisdtietoa haastattelun sisdllostd voidakseen ottaa selvéd, kuka oikea
haastateltava heiddn organisaatiostaan olisi. Jokainen oikeaksi henkiloksi osoittautunut
henkild suostui haastateltavaksi mielellddn. Kahdeksan haastattelua suoritettiin haasta-
teltavan tyOpaikalla, ja yksi puhelimitse. Haastattelut olivat kestoltaan 30—70 minuuttia.
Kahdeksan haastattelua nauhoitettiin ja litteroitiin. Yhté haastattelua ei nauhoitettu haas-
tateltavan pyynndsta.

Haastateltavat yritykset olivat pddasiassa hyvin suuria kansainvilisesti toimivia yri-
tyksid. Tarkoituksenmukaista oli 10ytéa yrityksid, jotka ovat eri palveluistumisen asteilla
olevia ja rahoittavat asiakkaidensa hankintoja eri tavoin. Néin taattiin kokonaisvaltainen
lapileikkaus tutkitusta aihepiiristd. Palveluliiketoiminta on hyvin monimuotoista, ja tut-
kittavia yrityksid valikoidessa pidettiin hyvin tirkednd, ettd yritykset ovat useilta eri

toimialoilta. Tutkittaville yrityksille taattiin anonymiteetti. Siitd syystd tdssé tutkielmas-
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sa eri haastateltaviin viitataan termeilld haastateltava 1-9. Taulukossa 1 kuvataan haas-
tateltavan yrityksen toimiala, haastateltavan titteli ja yrityksen palveluistumisaste. Tédssd
tapauksessa “’kuukausiveloitteinen palvelu” tarkoittaa kéytdnndssa sitd, ettd palveluso-
pimuksen kuukausihintaan kuului palveluiden lisédksi my0s jokin laite. “Tuotteet ja pal-
velut erikseen” taas tarkoittaa, ettd tuote ostetaan itsendisend komponenttina, ja kuuka-
siveloitteinen palvelu ndhdéén tésté erillisend osana.

Tutkielma toteutettiin teemahaastatteluna. Eri teemoihin syvillisten vastausten anta-
minen vaatii toisistaan poikkeavaa ammattitaitoa. Kaikki haastateltavat osasivat vastata
kaikkiin teemoihin, mutta painotukset ja haastattelun syvillisyys eri aihepiireistd vaihte-
li eri haastateltavien kesken. Esimerkiksi haastateltavien 2 ja 6 kanssa haastattelun pai-
notus oli selvisti asiakkaiden hankintojen rahoittamisessa, ja palveluliiketoiminnan
kannattavuuden mittaaminen jii vihemmalle huomiolle. Vastaavasti haastateltavien 1 ja
7 kanssa painotus oli palveluliiketoiminnan kannattavuuden analysoinnissa, ja asiakkai-
den hankintojen rahoittamisesta ei kdyty syvéllistd keskustelua. Tutkielman toisistaan
poikkeavien teemapainotusten takia kaikkien haastateltavien kanssa ei kdyty ldpi samoja
asioita. Tutkielman tarkoitus ei ole selvittdd, kuinka moni yhdekséstd tutkitusta yrityk-
sestd ajatteli esimerkiksi hyoOtyvéinsd palveluistumisesta tiiviimmaédn asiakasyhteistyon
kautta. Kaikki haastateltavat eivét vélttdmatta tuo esimerkiksi kyseistd ndkokulmaa esiin
lainkaan, mutta saattavat silti kokea tiiviimmén asiakasyhteistyon nostavan esimerkiksi
heididn asiakaspysyvyyttdén. Haastatteluissa oli ennemminkin tarkoituksenmukaista
selvittdd miten ja minkélaisia hydtyjd sekd riskejd palveluliiketoiminnassa ja asiakas-
hankintojen rahoittamisessa ndhdéan. Haastatteluissa ei ollut yleistyksid hakevia kyl-
ld/ei-kysymyksid. Haastattelut ovat avoimia, ja niiden tarkoituksena on ennemminkin

selvittdd, miten ja miksi haastateltavat yritykset kokevat asioita, niin kuin kokevat.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

6.1 Palveluliiketoiminnan hyodyt

Haastatteluita tehdessé selvisi, ettd syitd palveluliiketoiminnan kasvattamiselle on hyvin
useita. Tama ei ollut ylldttdvia, silld organisaatiot, joiden edustajia haastattelin, olivat
hyvin erilaisilta toimialaoilta. Kaikissa haastatelluissa yrityksissd asiakkaiden kasvava
tarve palveluille oli joko suora tai vilillinen tekijd palveluliiketoimintaan laajentaessa.
Palveluliiketoimintamallista koettiin olevan hyotyjd sekd asiakkaille ettd palveluyrityk-
sille.

Asiakkaan ndkdkulmasta pystytddn keskittymdan ydinosaamisalueelle, kun ulkoinen
kumppani hoitaa tarvittavat palvelut. Yrityksen ei itse tarvitse esimerkiksi palkata hen-
kilostdd hoitamaan palveluita. Myoskddn pddoma ei sitoudu ydinliiketoiminnasta poik-
keaviin eriin, ja pddoma allokoituu tehokkaammin (Baines 2015). Samoilla linjoilla oli-
vat haastateltavat, jotka kokivat heiddn asiakkaidensa hakevan palveluita ostamalla te-
hostusta omaan liiketoimintaansa. Asiakasyritykset haluavat keskittdd osaamisensa ja
resurssinsa sinne, missi ne tuottavat eniten lisdarvoa. Muut litketoiminnan kannalta va-
hemmaén keskeiset, mutta vélttimittomét palvelut voidaan ostaa palveluna yrityksilti,

joiden ydinosaamista kyseinen palvelu on.

Merkittivd syy palveluliiketoiminnan kasvamiselle tuoteliiketoiminnan sijaan on halu
keskittyd sithen omaan ydinbisnekseen ja karsia omaa tarpeetonta henkilékuntaa.
Maailman muuttuessa meiddn asiakkaat eivit halua endd ostaa laitteita, vaan koko-

naispalvelun ja ulkoistaa koko prosessin jollekin toimittajalle. Haastateltava 5

Siirryttidessd tuotemyynnistd palvelusopimuksiin, yhteistyon néhtiin syvenevén ja si-
ten johtavan asiakkaan kannalta kannattavampaan lopputulokseen. Haastateltavat palve-
luyritykset kokivat, ettd he osaavat hoitaa asiakkaan liiketoiminnan kannalta olennaisen
mutta ydinosaamisen ulkopuolisen toiminnan, kuten pesupalvelut tai huoltopalvelut,
asiakasta kustannustehokkaammin ja saada asiakkaalle aitoja kustannussaéstdja.

Pelkilld tuotteilla ei monissa tapauksissa asiakkaan tarpeita voida tdyttdd tdysin.
Tuotteet vaativat usein ihmistyotd, kuten esimerkiksi ylldpitoa tai optimointia ja lisdksi
varaosia ja muita tarvikkeita, jotta tuotteilla suoritettava toiminto pystytddn toteutta-
maan optimaalisesti. Monesti kaikki timéd vaatii aikaa ja energiaa, ja yritykset usein
ostavat mieluummin kokonaisuuden, jonka toimivuudesta vastaa joku toinen yritys
(Neely 2008). Palveluistuneet yritykset tarjoavat usein kokonais- ja ulkoistuspalveluita,
ja haastateltavat yritykset kokivat sen olevan heidén asiakkailleen merkittdva tekija os-

topddtoksessa.
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Se on selkee trendi, ettd asiakkaat ulkoistavat aika paljon asioita tind pdivind. Ha-
lutaan saada ja ostaa kokonaisratkaisuita sen sijaan, ettd ostettais laitteita ja raken-

nettais legopalikoista omia juttuja. Haastateltava 6

Ostaessa meiltd tuotteen sijaan palveluna asiakas saa kaiken tarvitsemansa. Siind
palvelussa yhdistetddn laitetoimitus, ja siind sitten kdyttojaksossa kiintedsti kuuluva
huolto- ja varaosatoiminta yhdeksi kokonaisuudeksi, joka on asiakkaalle huoleton ja
helppo. Me omistetaan se laite, asiakas maksaa sen kdytostd kuukausimaksun ja me

pidetdidin se kunnossa ja se on kdytettivissd silloin, ku asiaks tarvii. Haastateltava 8

Palveluliiketoimintaan liittyy usein elinkaarindkdkulma. Palveluntarjoaja osaa usein
ennakoida tuotteen elinkaaren ja kaikki sen tarvitsemat huollot. Kun tuotteen kayttoika
on selvilld etukdteen, on kulujen ennustaminen hyvin helppoa. Sopimuksesta riippuen
palveluntuottaja voi auttaa asiakasta hankkiutumaan eroon tai vaihtamaan uuteen lait-
teeseen sopimuskauden tai tuotteen elinkaaren lopulla. Tdmin koettiin helpottavan bud-
jetointia edelleen ja tuovan palveluun toimintavarmuutta. Palveluna ostaminen voi téten
myo0s tehdé yrityksen ostotoiminnoista suunnitelmallisempia, jos tiedetdén, ettd palve-

luna ostettavat tuotteet olisi hyvé uusia esimerkiksi neljan vuoden viélein.

Yksi palveluliiketoiminnan eduista on tietty elinkaaren hallinta. Jos mietit vaikka au-
toa, jonka tyonantaja sulle antaa. Sd tieddt, ettd jos se on liisariauto, sd piddt sitd 3—
4 vuotta. Jos sulla on Passatti ja siihen tulee uusi kovimalli, niin aika monet haluaa
vaihtaa siihen. Tyonantaja voi sanoa et hei, sulla on neljdin vuoden soppari ja viel
kaks vuotta jdiljelld. Tdllee palvelumallissa tulee procurement-mielessd ryhtid siihen

kokonaisuuteen. Haastateltava 6

Palvelusopimukset sitovat palveluntarjoajaa ja asiakasta toisiinsa pidemmaiksi ajaksi,
kuin yksinkertainen transaktio, ja jatkuvat epdvarmassa tulevaisuudessa. Pitkien kump-
panuussuhteiden riskien arviointi voi olla suuri haaste palveluliiketoiminnassa (Neely
2008). Haastateltavat yritykset nédkivit pitkét palvelusopimukset asiakkaan kannalta eri
ndkokulmista. Toisaalta pitkdt sopimukset ndhtiin asiakkaalle riskisind, silld asiakkaan
on joissain tapauksissa hankala arvioida, miké tarve palveluille on esimerkiksi kolmen
vuoden kuluttua. Toisaalta palvelut ndhtiin joustavampana vaihtoehtona verrattuna tuot-

teen ostamiseen, joka on suuri kertainvestointi pitkdksi aikaa tulevaisuuteen.

Yks semmonen asiakkaalle keskeinen tekijd on tietysti se, ettd ndkyvyys tulevaisuu-
desta ja IT:n tarpeesta on aika heikko, eli ei pystytd tekemdd pitkdd commitmenttia,

Jja esimerkiksi investoimaan itse siihen. Sen sijaan halutaan sopimuksia, joissa on
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skaalautuvuutta ja kapasiteettia voidaan lisdtd tai kohtuullisessa ajassa vihentdd ja
ndin vihentdd kustannuksia. Joustavuus on yksi palveluiden tekijd, jota asiakkaat

arvostavat. Haastateltava 4

Palveluiden riskit asiakkaan ndkdkulmasta riippuvat tietenkin sopimusehdoista, mut-
ta haastateltavat ndkivit tarjoamansa palvelut kuitenkin joustavampana vaihtoehtona
verrattuna sithen, ettd asiakas investoisi hoitaakseen palveluna ostettavat toiminnot itse.
Palveluiden tuottama kassavirta on myds tasaisempaa kuin yksittédisistd tuotemyynnin
transaktioista koostuva kassavirta, eikd se ole yhté riippuvainen suhdanteista, kuin tuot-
teista tuleva kassavirta (Anderson ym. 1997). Haastateltavien kokemukset tukivat titi,
ja palveluntarjoajan ja asiakkaan tiiviimpi ja pitkdaikaisempi yhteistyd néhtiin hyodylli-
send myoOs palveluntarjoajan kannalta. Palveluliiketoiminnassa kulut asiakkaalle seké
tulot palveluntarjoajalle ovat ennustettavia. Palvelusopimusten nihtiin tuovan vakautta
litketoimintaan. Sen liséksi, ettd palvelusopimukset ovat pitkid ja yksittdisestd sopimuk-
sesta tuleva kassavirta on vakaata ja ennustettavaa, palveluliiketoiminnan ndhtiin kasva-

van vakaammin, kuin tuotemyynnin riippumatta taloussuhdanteista.

Meiddin sopimukset on aika pitkid, vihintddn kahdesta kolmeen vuoteen, niin se tuo

vakautta tdhdn litketoimintaan. Haastateltava 7

Palvelumyynnin pitdisi kasvaa syklistd huolimatta, kun taas tuoteliiketoiminta heiluu

aika vahvasti syklien mukaan. Haastateltava 1

Kaikki haastateltavat ndkivit, ettd asiakasuskollisuus on parempi palvelumallissa,
kuin tuotteita myydessd. Pelkkd tuote myytdessd haastateltavat kokivat, ettd kosketus-
pinta asiakkaaseen hividd heti transaktion jdlkeen, ja asiakkaan seuraava ostopédtds voi
olla miké tahansa, eikd siithen voida enédé vaikuttaa. Palveluissa taas palveluyrityksen
osaamisen ndhtiin kasvavan tdarkedmmaiksi osaksi asiakasyrityksen toimintaa, jolloin
sekd sitoutuminen ettd lisdarvo ovat suurempia, kuin tuotemyynnissi. Fang ym. (2008)
totesivat palveluliiketoiminnan olevan usein hukattu resurssi markkinoilla, joissa asia-
kaspysyvyys on suuri joka tapauksessa. Kédntden mité kilpaillumpi markkina, sitd suu-
rempi lisdarvo palvelusopimuksien solmimisesta on. Samoilla linjoilla oli my0s haasta-
teltava 8, joka tarjoaa palvelumallia tuotevalikoimastaan vain tuotteilleen, joissa kilpailu
on kovaa. Tuotteille, jotka saatiin myytyé joka tapauksessa, nédhtiin tuotemyynnin ole-
van kannattavampaa siitd nopeammin kotiutuvan kassavirran takia. Haastateltavien mu-
kaan asiakkaan tarpeet huomioivan palvelusopimuksen pééttyminen kilpailijalle vaih-
tamisen takia oli haastateltavien mukaan hyvin harvinaista. Useimmat haastateltavat

eivdt kuitenkaan suoraan mitanneet asiakaspysyvyysprosenttia, mutta asiakaspysyvyytti
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ei koettu liiketoiminnalliseksi haasteeksi minkddn haastateltavan yrityksen palveluliike-

toiminnassa.

Jos asiakas hankkii meiltd vaan tuotteen kertainvestointina, niin meilld on vihem-
mdn kosketuspintaa asiakkaseen verrattuna siihen, ettd me toimitaan palveluilla,
koska silloin ne palveluratkaisut tdnd pdivind integroituvat niihin asiakkaan omiin
prosesseihin, ja silloin molemminpuolinen sitoutuminen on korkeammalla tasolla.

Haastateltava 4

Kun me huolletaan ja ylldpidetdidn laitteiden kuntoa ja varmistetaan, ettd asiakas
saa sen mitd me on luvattu, niin kylldhdn se sillon on todenndkosempdd, ettd se seu-
raavallakin kerralla ostaa meiddn laitteen verrattuna eikd kilpailijan laitetta. Haas-

tateltava 1

Yhdeksi syyksi parempaan asiakasuskollisuuteen néhtiin myos se, ettd palveluliike-
toiminnassa asiakkaan kulut ovat pieni kertaerid, ja palveluntarjoajan vaihtaminen taas
olisi suuri kertainvestointi, joka veisi aikaa ja resursseja. Tyytyvidinen asiakas, jonka ei
tarvitse tehdéd suuria investointeja palvelusopimuksen jatkumiseksi ei ole herkka palve-
lun laadunvaihteluille (Anderson & Mittal 2000). Myds haastateltavat ndkivit hyvin
hoidettujen palvelusopimusten jatkuvuuden olevan myos vihemmin herkkd toimitus-
virheille ja muille asiakkaan kannalta epdedullisille yllatyksille, kuin yksittdisista

transaktioista muodostuvan liiketoiminnan.

Jos mulla on vaikka siivouspalvelu kotona joka toimii hyvin, niin aika ihmeelli-
sid asioita pitdd tapahtua, ettd md sitd rupeen vaihtamaan. Sielld pitdid tulla jo-
tain todellisia ongelmia tai sitten hinta nousee kauheesti, jotta md huomaan, ettd
eihdn tamd ole niinku kannata endd. Mut jos se hinta on suurin piirtein kilpailu-
kykyinen ja palvelu toimii niinku hyvin, nii tuskin mitddn muutoksia tapahtuu.
Tuotteet on jotenkin paljon helpompi vaihtaa, kun sen tuotteen myyjdn kanssa ei

ole niin sidoksissa, kuin palvelun myyjdn kanssa. Haastateltava 7

Sen liséksi, ettd asiakaspysyvyyden koettiin olevan parempi palvelumallissa kuin
tuotemyynnissé, palvelumyynnin koettiin kasvattavan yrityksen kassavirtaa. Yksitdisen
transaktion sijaan palvelumyynnissé koettiin myytévén asiakkaalle tuotteella aikaansaa-
tavaa lopputulemaa ja siitd syntyvédé arvoa. Arvon saavuttamiseksi pelkki tuote ei usein
riitdkddn, vaan asiakkaalle pystytddn luomaan lisdarvoa tarjoamalla kokonaispalvelu.
Asiakkaan kokema arvo koettiin realisoituvan kasvaneena liikevaihtona. Tdémé on Eg-
gertin ym. (2014) kanssa. Siirtyminen tuotemyynnistd palvelumyyntiin kasvattaa yrityk-

sen kassavirtaa ja keskikauppaa.
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Palveluna myytdessd siind sopparissa on se laite ja siihen kiintedsti liittyvdit varaosa-
toimitukset huoltopalvelut ja ndd, niin onhan se meille isompi kokonaispotti, kuin se
pelkdn laitteen myynti. On muitakin yrityksid, jotka voi kdydd huoltamassa meiddn
vehkeitd. Nyt kun me tdmmdsessd paketissa myydddn kaikki yhtend konttind, niin ei-
hdn me sitd huoltoa siihen ilmeseksi anneta, vaan se hinnoitellaan siihen sisdlle.

Haastateltava 8

6.2 Palveluliiketoiminnan riskit

Palveluliiketoiminnassa néhtiin olevan my0s riskejd. Palveluliiketoiminnassa yhteistyo
asiakkaan kanssa on kauttaaltaan syvempéd, ja sitoo asiakasta ja yritystéd toisiinsa pi-
demmaksi aikaa, kuin tuotemyynti. Tdstd syntyy erilaisia riskejd litketoiminnalle. Palve-
luntuottajan on vastattava koko sopimuksen elinkaaresta aina toimittamishetkestd sopi-
muksen loppuun saakka, ja mahdollisesti konversion uuteen palvelusopimukseen. Pal-
veluyrityksen on huolehdittava yhteistydsopimuksesta kokonaisvaltaisemmin, kuin tuo-
temyyjén, silld tuotemyyjien yhteistydpintansa asiakkaan kanssa pééttyy usein ostohet-
keen (Gupta & Zeithaml 2006). Pitkdaikaisemman yhteistyon johdosta haastateltavat
kokivat asiakkaan konkurssiriski olevan merkittivampi palveluliiketoiminnassa, kuin
tuotemyynnissd. Jos asiakkaalle on myyty tuote kertamaksun sijaan kuukausiveloittei-
sena palveluna, voi siitd saatava kassavirta jiddd saamatta. Pahimmassa tapauksessa
palveluna myyty tuote ei ole lainkaan jidlkimarkkinakelpoinen, jolloin palvelumyyjille
syntyy luottotappioita.

Toisaalta palvelumallissa koettiin olevan riski palveluyrityksen lisdksi myds asiak-
kaalle. Usein palvelusopimus solmittaessa asiakkaan ja palveluntarjoajan yhteistyd tii-
vistyy, ja asiakkaasta voi tulla kasvavassa méérin riippuvainen palveluntarjoajasta. Jos
palveluntarjoajaan ollaan epétyytyviisid, sopimuksesta irtautuminen ja toiseen palve-

luntarjoajaan vaihtaminen voivat olla haastavia asioita.

Meiddn toimialalla ollaan hyvin pitkdlti naimisissa palveluntuottajan kanssa, ja jos
et 0o tyytyvdinen niin oot pulassa. Riski on siind, ettd tulee kustannuksellisia ja laa-
dullisia yllityksid. Palvelusopimusta ostaessa pitdd olla hereilld, ja huomioida kaikki

komponentit. Haastateltava 6

Palveluistuessa tuoteliiketoiminnan ja palveluliiketoiminnan voi syntyd ristiriita.
Palvelun laadun ja miérdn parantaminen saattaa pidentdd tuotteen kidyttoikdd, ja ndin
vihentdi mahdollisuutta myyda uusia tuotteita. Toisaalta tuotteen laadun ja kestivyyden

parantaminen saattaa vdhentdd tulevia kassavirtoja palveluista. Uusmyynti ja korjaus-
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palvelu voivat kannibalisoida toisiaan (Ng & Nudurupati 2010). My06s haastatteluissa
kévi ilmi joitakin ristiriitoja tuotemyynnin ja palvelumyynnin vililld. Esimerkiksi suuria
teknisid laitteita myyvén yrityksen uustuotemyyjét kokivat yrityksen korjauspalveluiden
kannibalisoivan suoraan uustuotemyyntii. Esimerkiksi Haasteltava 1 oli ratkaissut kon-
fliktin pyrkimélld antaa asiakkaalle mahdollisimman tasapuoliset mahdollisuudet valita
joko korjaus tai uusi laite. Haastateltavan 1 mukaan heiddn asiakkaansa hankkivat péa-
sadntdisesti uuden laitteen siind tapauksessa, ettd vanhan korjaaminen maksaa yli 50-
60% uuden tuotteen hinnasta. My0s tuotteen suunnittelussa ilmeni ristiriita uusmyynnin
ja palveluliiketoiminnan vélilld. Tuotemyynnin puolella laitteen varaosien standardointi
koetaan hyvinéd asiana, silld tuote on asiakkaalle vihemmaén riskinen ostaa ja siten hel-
pompi myyda. Toisaalta standardoidut varaosat avaavat laitteen huollon kilpailulle, ver-
rattuna tilanteeseen, jossa varaosia pystyisi toimittamaan ainoastaan laitteen myynyt
toimittaja.

Muutos tuoteliiketoiminnasta palveluliiketoimintaan pitdd huomioida myds yrityksen
kulttuurissa, silld tuote- ja palvelukulttuurit ovat usein toisistaan poikkeavia. Varsinkin
myyntihenkildston kulttuureissa voi ilmetd ongelmia, silld suuria kertatransaktioita teh-
neet myyjat voivat pitdd vélittomaltd kassavirraltaan vihdistd palvelua merkityksetto-
ménd (Oliva & Kallenberg 2003). Palvelumyynnin arvostaminen koettiin myds haastat-
teluissa kriittiseksi tekijéksi onnistumisessa muutoksessa tuotemyynnisté palvelumyyn-
tiin. Haastateltava 8 kertoi heilld olleen muutosvastarintaa siirryttdessd myyméaén tuot-
teita palveluina. Myyntihenkildstd ei ndhnyt muutoksessa jérked, varsinkin kun tuote-
myynti sujui hyvin. Haasteteltava 1 taas piti palvelumyyjien aliarvostamista tuotemyy-
jiin verrattuna yrityksen kannalta ongelmallisena. Euroméérdisesti suuria kertakauppoja

on helpompi arvostaa kuin pienempéi ja tasaista kassavirtaa kerryttavid kauppoja.

Tyypillisesti myyntiorganisaatio motivoituu tommosesta big game huntingista, et sd
saat jonku miljoonan euron kaupan ja sit sd oot hero. Sit taas palvelumyyji hakee
niitd sadan ja tuhannen euron kauppoja monta. Siind tulee tdmmonen arvostusaspek-
ti, ettd helposti sitd kaveria joka sai sen miljoonan pidetddn kovana myyjdnd ja toi-
nen kaveri joka hankkii tuhat tuhannen euron kauppoja nii se nyt on vihdn niinku
toisarvosta hommaa, vaikka todellisuudessa palvelumyyjd tois enemmdn katetta.

Haastateltava 1

Myynnin kulttuuria oli haastateltavissa yrityksissad pyritty muuttamaan niin, etti pal-
velumyyntiin ja tuotemyyntiin suhtauduttaisiin samoin tavoin. Vaikka palvelumyyntiin
olisikin siirrytty, silld oli harvoin korvattu tuotemyyntid tiysin. Tuotemyynti oli suu-
rimmassa osassa haastateltuja yrityksid edelleen térked osa liiketoimintaa, ja usein se
néhtiin yhtend palveluliiketoiminnan komponenttina. Esimerkiksi haastateltava 8 pyrki

kannustamaan myyntihenkilostdddn tarjoamaan tasapuolisesti tuote- ja palvelumyyntid
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yhtendistimalld ndiden kompensaatiomallit vastaamaan toisiaan. Haastateltava 4 taas
koki palvelumalliin siirtyessd komissiolaskennan olevan ongelmallinen. Miten kaupasta,
joka tuloutuu heti, ja kaupasta, joka tuloutuu viiden vuoden ajanjaksolla voidaan mak-
saa komissiota samalla tavalla? Palkkiojirjestelmien rakentamisen néhtiin olevan hidas-
te uusien palvelumallien implementoinnissa.

Siirtyminen tuoteliiketoiminnasta palveluliiketoimintaan on riskinen investointi, joka
on hyvé tehdé vaiheittain (Oliva & Kallenberg 2003). Myds haastatellut kokivat palve-
luliiketoiminnan aloittamisen kauttaaltaan riskisempéni, kuin tuoteliiketoiminnan aloit-
tamisen. Haastateltavilla oli erilaisia ldhestymistapoja palveluliiketoiminnan aloittami-
seen. Haastateltava 8 aloitti pilotoimalla tarjoamalla palvelusopimusvaihtoehtoa yhdelle
tuotekategorialle. Haastateltava 4 taas koki, ettd joissakin tapauksissa on otettava suuria

riskeja.

Palveluliiketoiminnassa on investoinnin riski, ettd osataan tehdd se palvelun raken-
taminen oikein niin, ettd silld on ylipddtddn kysyntdd. Nyt tehdddn vihdn samalla ta-
valla kuin aikanaan operaattoritoiminta perustettiin, eli joudutaan rakentamaan ne
valmiudet palvelulle etukdteen ja sitten tdytyy uskoa, ettd sieltd alkaa tulla sitd kaut-
ta kannattavaa liiketoimintaa, ja se ei aina vdlttamdttd niin suoraan menekddn sitten
niin. Riskin voi tiivistdd ehkd siihen, ettd palveluntarjoaja joutuu ottamaan enemmdn
riskid tuotteiden ja palveluiden kehittimisessd eikd pysty sitouttamaan asiakaskuntaa

etukdteen. Haastateltava 4

Yhtend tarkeimmistd riskitekijoistd néhtiin, ettd palveluliiketoiminnan aloittaminen
on loikka tuntemattomaan ja suuri investointi, josta kassavirtaa saadaan vasta viiveella.
Viiveeseen liittyy aina epdvarmuutta, eikd palvelun kysynnistd ole varmuutta. Tuote-
myynnin nédhtiin olevan nopeampi tapa saada tuotteen valmistamiseen vaadittu inves-

tointi maksettua takaisin, ja ndin vihemmaén riskinen.

Kun me alotetaan joku uus palvelu jossakin maassa, niin kestdd tuskallisen kauan,
ettd me saadaan se kannattavaksi niin kuin kokonaisuutena. Varmaan tuotteiden
myynnissd on se, ettd se on jotenkin paljon helpompaa myydd yksittdisid tuotteita.

Niin sen homman sais ehkd nopeemmin pyorimddn. Haastateltava 7

Kysynndn epdvarmuuteen ja sitd kautta palveluliiketoiminnan aloittamisen riskisyy-
teen ndhtiin erilaisia syitd. Jos tuotetta ei ole koskaan myyty palveluna, myynnin kus-
tannus on suurempi, sillé asiakkaan ostopdatoksen muodostumiseen voi mennd pidempi
aika. Joissain haastatelluissa yrityksissd asiakkaan ostotottumuksien juurtuneisuus néh-

tiin todellisena hidasteena palvelumyynnin kasvulle.
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Ndkisin perinteen tehdd tamdn tyyppisid hankintoja suurimmaksi syyksi sille, ettd jo-

ku ostaa tdmdn tuotteena eikd palveluna. Haastateltava 8

Juurtuneisuutta ostaa tuotteena palvelun sijaan voi ilmeti tiettyjen toimialojen liséksi
my0s kokonaisissa kulttuureissa. Kyse voi olla kulttuurista ostaa tietty tuote tuotteena

eikd palveluna, tai koko maan palvelukulttuurista.

Ldnsimaissa palvelupenetraatio on varmaan 100%. Suurin osa firmoista ostaa td-
mdn palveluna, ei ne osta niitd tuotteita omiksi, vaan se palvelukulttuuri on sielld
niin pitkdlld. Sit toisessa ddripddssd on itdblokin maat. Turkissa esimerkiksi mieti-
tddn, ettd miksi md en osta nditd tuotteita omiks? Sielld ei oo totuttu siihen palvelu-
kulttuuriin. Silloin myynti on tosi kallista, koska myyjdlle kestdd tosi kauan vakuuttaa
se turkkilainen ostaja, ettd miksi tdmmoinen palvelu kannattaa ostaa niiden tuottei-

den sijaan. Haastateltava 7

Kulttuuriin ostaa tuotteena palvelun sijaan ndhtiin joissakin tapauksissa olevan yh-
teydessd yrityksen haluun pitdd myos ydintoimintojen ulkopuoliset aktiviteetit ja sen
myoOtd myds tyOpaikat ja kontrolli yrityksen sisdlld. Tamé ei kuitenkaan ollut yleisti, ja
suurin osa haastateltujen yritysten asiakkaista suhtautui erittdin positiivisesti omiin

ydintoimintoihin erikoistumiseen.

Vastaanotto palvelumallille on ollut erittiin positiivinen. Voisi jopa sanoa, ettd mei-
ddn asiakkaat ovat valmiimpia ostamaan palveluna, kuin me ollaan myymdcdn. Haas-

tateltava 8

6.3 Palveluiden kannattavuus

Palveluistuminen on kisitteend laaja, mistd johtuen kirjallisuudessa ei ole konsensusta
sen taloudellisista vaikutuksista. Ei voida yleistdd, ettd onko siirtyminen tuoteliiketoi-
minnasta palveluliiketoimintaan kannattavaa, vai ei. Vastaus on aina tapauskohtainen
(Fang ym. 2008). Kaikki haastateltavat, joiden liiketoiminnasta on mahdollista vertailla
yrityksen sisdlld tuotemyyntid ja palvelumyyntid, kuitenkin kokivat palveluliiketoimin-

nan olevan katteeltaan parempaa, kuin tuoteliiketoiminnan.

Palveluliiketoiminnassa koko sen sopimuskauden aikana on mahdollisuus saada
enemmdn tuottoa, mutta ne ei tule kerralla, niin kuin transaktiokaupassa. Haastatel-

tava 4
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Kai me ollaan se julkikin tonne markkinoille kerrottu, ettd palvelut, esimerkiksi huol-
to on meiddn kannattavinta bisnestd, ettd siind mielessd sitd halutaan kehittdd.

Haastateltava 2

Kyllihdn tdd huoltotoiminta on kannattavampaa liiketoimintaa, kun laitemyynti, jos

kateprosentteja kattoo. Haastateltava 5

Yksi palveluliiketoiminnan etu on yksinkertaisesti sen parempi kannattavuus. Se on

selkee. Haastateltava 1

Meiddn laitteiden katteet on tosi ohuet, puhutaan ihan muutamasta prosentista. Sii-
hen pitdd ymppdd tiettyjd palveluja mukaan jo se takia, ettd ne tuovat sen riittdvin
katetason, jolla pystyy liiketoimintaa pyorittimddn ja kehittdmddn. Mitd laajempi

kirjo palveluita voidaan tuottaa asiakkaalle, sen parempi. Haastateltava 6

Palveluliiketoiminnalla néhtiin olevan kannattavuuden lisdksi yhteyttd myos yritystason
kannattavuuteen. Palveluliiketoiminnan jatkuvuuden ja paremman kannattavuuden nih-

tiin olevan positiivisesti yhteydessa koko yrityksen arvoon.

Jos mietitdidn vaikka p/e kertoimia, niin kylld ne tyypillisesti on korkeampia palvelu-
litketoiminnassa kuin transaktioliiketoiminnassa. Osakemarkkinat ndkee, ettd palve-
luliiketoiminnassa on vakautta, parempaa kannattavuutta ja sitten vakaampaa kas-
vupotentiaalia. Kylldhdn ne on semmosia elementtejd, jotka helposti nostaa arvos-

tuskertoimia. Haastateltava 1

Kylld palveluliiketoiminta vaikuttaa yrityksen arvoon. Pddomasijoittajat arvostavat
Jjatkuvaa kassavirtaa, sen on tdysin selvd asia. Sen on ndhtdavistd kaikista porssin ar-
vostuskertoimista ja multipeleistd, missd osakekurssi liikkuu, niin sieltd pystytddn ai-
ka yksinkertaisilla menetelmilld selvittid se, ettd jatkuvien palveluliiketoimintojen
yhtioiden arvostuksen tasot ovat korkeammalla, kuin pelkkdid projektiliiketoimintaa

tekevien yrityksien arvotustasot. Haastateltava 3

Sen liséksi, ettd palvelut vaikuttavat yrityksen arvoon, ne my0s suojaavat kilpailulta.
Palvelutoiminta on tuotevalmistusta tydvoimaintensiivisempid, ja siksi palvelut eivit
ole yhtd helposti kopioitavissa, kuin tuotevalmistus. Téstd johtuen asiakas ja palvelun-
tuottaja ovat tiiviimmin riippuvaisia toisistaan. Palveluilla saavutettava kilpailuetu on
kestivammalld pohjalla, kuin tuotteilla saavutettu kilpailuetu, eikd ole yhtd hintakriittis-
td (Oliva & Kallenberg 2003) (Gebauer ym. 2005).
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Haastateltavat kokivat palvelumyynnin olevan merkittidva tekijd hintakilpailulta suo-
jautumisessa tuotemyynnissd. Palveluiden tarjoaminen kasvattaa my0s tuotemyyntid, ja
tuotteista saatavaa katetta sekd hintapreemiota. Monet haastateltavat yritykset kertoivat,
ettd heidédn ratkaisunsa ei tarvitse olla tdstd syystd markkinoiden halvin, ja ettd yrityksen
strategia ei ole ollut ldhted kilpailemaan hinnalla esimerkiksi aasialaisten valmistajien
kanssa, vaan kilpailuetuna ollaan koettu olevan ennemminkin asiakkaan tarpeiden ko-
konaisvaltainen tayttiminen. Ostamalla kilpailijan halvemman tuotteen ei paéstd vélt-
taméttd yhtd hyvédan lopputulemaan, kuin haastateltavien yritysten tuotteiden ja palve-

luiden yhdistelmailla.

Palvelu on aina kokonaisuus, ettd se ei oo semmost bulkkituotteen myyntid, jossa pe-
riaatteessa ainoastaan hinta ratkaisee, ja kilpailu tulee heti Kiinasta ja vaikka mistd.
Palvelussa tulee se inhimillinen tekijd, ettd kohtaat sen asiakkaan. Tavallaan se ver-
tailtavuus on vihdn hankalampaa, kuin jos myyt yksittdisid tuotteita. Sitten jos ajat-
telee palvelumyyntid, nii sehdn vaatii paikallista ldsndoloa, nii tdnne on vaikea tulla
yhtdkkid joku kiinalainen firma, mutta jos olis pelkkid tuotteita, niin ne voisi jdrjes-
tdd vaan jakelukanavan ja tinne vaan kamat. Yksittdisten tuotteiden myynti on tosi

paljon jotenkin kilpaillumpaa. Haastateltava 7

Osittain palveluliiketoiminta takaa myés sitd, ettd me pystytddn ylldpitdmddn lait-
teissa hintapreemiota. Hyvin harvoin ollaan markkinoiden halvin. Hyvin usein [oytyy
joku kiinalainen, joka ainakin paperilla lupaa yhtd hyvd juttuja mitd meiddn koneella
saa, mut niilld ei ikind oo sitd palveluliiketoimintaa ja asiakkaat on usein sitte pulas-
sa jos niitten koneisiin tulee joku ongelma ja ne ei saa varaosia tai huoltoa. Me pys-
tyddn sitd tarjoamaan kaikkialla, niin se on asiakkaalle sitten varmempaa. Tdlld ta-

valla palvelumyynti varmistaa myds tuotemyynnin kasvamisen. Haastateltava 1

Meiddn toimialalla timménen palvelumyynti on uuden tyyppinen lihestyminen ai-
heeseen. Meilld on kilpailijoita, joiden kanssa vdlilld kilpaillaan hinnalla aika ag-
gressiivissestikin, mutta tdlld kokonaispalvelulla me toivotaan saavamme kauppaa

muillakin keinolla kuin aggressiivisella hintakilpailulla. Haastateltava 8

Vaikka palveluliiketoiminta ndhtiin kannattavampana liiketoimintana tuotemyyntiin
verrattuna ja keinona suojautua hintakilpailulta, yksittdistd palvelusopimusta kate saa-
daan kotiutettua hitaammin kuin tuotemyynnissd. Myyntisaamisia ei saada myyntihet-
kelld, vaan ne kumuloituvat ajan myd6td. Viiveestd huolimatta katteen ndhtiin olevan
kestdvidlla pohjalla pitkélle tulevaisuuteen palveluyrityksen ja asiakkaan tiiviimmén
yhteistyon vuoksi. Yrityksen toimintaa kokonaisuutena tarkasteltaessa kestévilld poh-

jalla oleva palveluliiketoiminta ei kuitenkaan usein voi toimia ilman palvelun mahdol-
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listavaa tuotemyyntid. Vaikka siis palvelut ovat monille haastatelluille yrityksille kan-
nattavampaa liiketoimintaa kuin yksittdisten tuotteiden myyminen, ndhtiin tuotteiden
myyminen edellytyksend palveluliiketoiminnalle. Monet haastateltavat yritykset koki-
vat, ettd heidén tuotteensa on heidén tarjoamansa palvelukokonaisuuden térkein yksit-

tdinen komponentti.

Kun me ollaan siirrytty tdhdn palvelumalliin, niin sielld taustalla on edelleenkin se
laite. Siihen pddlle myydddn sit se palvelu, meille tid on ollu selkeetd lisdliiketoimin-
taa, eli sinne saadaan myytyd myés muuta, esimerkiksi sovelluksia ja huoltoa. Laite
ei siis hdvid mihinkddn, vaan edelleen me kehitetddn uusia teknologioita laitteita,
jotta niilld voidaan tuottaa parempaa palvelua asiakkaalle. Itse se laitteen myynti

vihenee mutta ei hdvid, vaan on mukana palvelusopimuksessa. Haastateltava 5

Onhan se myés ndin, ettd ku sd olet toimittaja, joka myy vehkeitd joiden huollosta sd
eldt nii pitddhdn sitd uutta myyntid olla myos. Eihdn se huolto tai palvelutoiminta voi

kasvaa josset sd kasvata sitd installed basea. Haastateltava 2

Markeset & Kumar (2005) toteavat, ettd tuotteita voidaan myyda jopa tappiolla, jotta
laitekantaa saadaan kasvatettua ja ndin kannattavan palvelumyynnin volyymié nostettua.
Haastateltavat yritykset nikivét kuitenkin tarkednd, ettd heidén tuotteensa ovat kannat-

tavaa litketoimintaa ilman palvelukomponenttia, silld jokainen asiakas ei osta palveluita.

Adirimmdisyyteen vietynd palveluliiketoiminta edelld meneminen olisi sitd, ettd myy-
tdisi kone tosi matalalla katteella tulevan palvelumyynnin takia. Mutta sekin on vaa-
rallinen tie sikdli, ettd meiddn tuotteet ei olisi kilpailukykyisid sellaisinaan ja niitd
Jjoudutaan myymddn puoli-ilmasiks. Kyl me ollaan lihdetty siitd, ettd kaikkien pitdd
olla kannattavia omillaan, ettei niinku ldhetd tdmmdseen vdhittdiskaupan kahvikam-
panjoihin, ettd myyddn alle omakustannushinnan jotain, ettd saadaan jotain muuta.

Haastateltava 1

6.3.1  Palveluiden hinnoittelu

Palveluiden hinnoittelulogiikat olivat hyvin monimuotoisia, palvelusta riippuen. Jotkut
palvelut veloitetaan yksinkertaisesti esimerkiksi kéytettyihin tunteihin perustuen, toiset
taas palvelukertojen tiheyteen perusten. Hinnoittelulogiikat vaihtelivat myos palveluyri-
tysten sisdlld. Kaikissa haastatelluissa yrityksissd oli sekd palvelun kdyton méédradan pe-
rustuvia laskutuslogiikoita, ettd kiintedhintaisia palveluita. Yleinen linja oli, ettd mitd

syvempid yhteistyotd palveluyritys ja heidén asiakkaansa teki, sitd kiintedmpi oli palve-
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luiden hinnoittelu, ja sitd enemmin palveluntoimittaja kantoi vastuuta palvelun lopputu-
leman saavuttamisesta. Tdma on linjassa Gebauerin ym. (2005) kanssa, joiden mukaan
asiakkaan ja palveluntoimittajan yhteistyon tiivistyessd hinnoittelulogiikka muuttuu
usein kiintedksi. Lahes kaikki haastateltavat yritykset pyrkivét syventdméén yhteistyotd
niin, ettd palvelu voitaisi hinnoitella kiintedlld kuukausihinnalla.

Palveluyhteistytd on monessa eri mittakaavassa. Tyypillisesti esimerkiksi varaosien
toimittaminen oli palveluyhteistydn kapein muoto. Toisessa ddripddssd on tdysi ulkois-
tus. Palveluntuottaja voi rakentaa koko laitteen, huoltaa sitd ja palveluntuottajan henki-
16std6 voi jopa operoida laitetta. Timmoinen malli voi olla kdytossd esimerkiksi isoja
teollisuuskoneita valmistavilla yrityksilla. Téllaisissa tiiviin yhteistyon malleissa hin-
noittelu on usein jokaisessa asiakkuussuhteessa hieman erilainen. Kuten mainittu, yh-
teistyOn tiivistyessd hinnoittelusta tulee usein kiintedd progressiivisen sijaan, mutta pal-
veluyhtistyon tiivistyessd hinnoittelumetodit kuitenkin muuttuvat usein monimutkai-
semmiksi. Esimerkiksi haastateltavan 2 kokonaisvaltaisimman palvelumallin hinnoitte-
lussa on usein kaksi komponenttia: kiinted maksu kokonaisratkaisun operoinnista ja
kayttotunteihin perustuva veloitus. Kyseisessd tapauksessa ratkaisun kéyttotuntien ve-
loitus pitéd siséllddn kaiken osien kulumisen ja rikkoutumisen. Asiakkaan ndkdkulmasta
siis ei ole riskid laitteen rikkoutumisesta tai osien kulumisesta, silld niistd ei veloiteta

erikseen.

Me ldihettiin tarjoomaan tdmmostd kokonaistoimitusta ja sit sama huollon puo-

lella lihettiin tarjoomaan kokonaishuoltopakettia. Asiakkaat haluavat ulkoistaa
nditd riskejd mahdollisimman pitkdlle, ja se oli sen asiakkaan kannalta tirkeetd,
ettd on yksi toimittaja, joka ottaa kokonaisvastuun. Monet meiddn kilpailijathan
myy vaan laitteita ja maintenancea ja huoltoa, mutta ei rakenna timmostd
avaimet kdteen laitosta vaan antaa rakennusfirmojen tehd sen, mutta me halut-

tiin ndhdd, ettd me ollaan tdmmonen kokonaistoimittaja. Haastateltava 2

Kiinteddn hintaan perustuvassa palvelussa palvelun toimittaja ottaa vastuun ja riskin
palvelun toimivuudesta, silld mitd vihemmén resursseja esimerkiksi koneen yllapité-
miseksi vaaditaan, sitd kannattavampi sopimus on toimittajalle. Vastaavasti jos tietty
lopputulema on luvattu kiintedlld hinnalla ja se vaatiikin enemmaén ty6td kuin palvelun
toimittaja arvioi, se on hédnen tappionsa (Ng & Nudurupati 2010). Jos esimerkiksi teh-
dddn sopimus, ettd myyty laite on toiminnassa 98% ajasta, tai ettd silld saa tuotettua
1000 tonnia materiaalia viikossa, niin palvelutoimittaja kantaa laitteen toimivuuden li-
saksi riskin myos ulkoisista tekijoistd, kuten luonnonkatastrofeista. Haastateltavien mu-
kaan yleisin riski néhtiin kuitenkin olevan siind, ettd laitteen mahdollinen toimimatto-

muus voi tulla yksittdisissd tapauksissa erittdin kalliiksi, jos luvattuun lopputulemaan ei
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padstd. Useimmat haastatellut yritykset olivat halukkaita kantamaan tuon riskin ja saa-

maan palveluista tasaista kassavirtaa.

Me halutaan ehdottomasti tehdd koko palveluhoito, ja jotta pystyt myydd sen
asiakkaalle, niin sunhan on otettava siltd asiakkaalta riskid, ettd se palvelu oi-
keasti toimii. Tdd on se, mitd me halutaan tehdd, silld sielld se bisnes on isointa
ja me saadaan se maksimaalinen hyoty ja meilld on mahdollisuus valvoa sitd
laitetta ja kdyttdd meiddn osaamista siihen et se pyorii mahdollisimman tehok-
kaasti ja vdhilld osilla. Sillon me tavallaan absorboidaan se asiakkaan riski ja
vaihdetaan osat kun tarvii ja asiakkaalle kulu on tasainen. Annetaan ndin asiak-
kaalle varmuus, ettd hommat toimii ja me saadaan tehdd valmistamamme lait-
teen ylldpitoa ja korjausta silloin, kun itse ndemmd sen olevan jdrkevintd. Arvo,

jonka ne ndkee on se, ettd me pystytddn poistamaan niiltd riskid. Haastateltava
2

Kylldhdn me pyritddn mielellddn hinnoitteluun, joka on fixed fee. Esimerkiks me
luvataan, ettd me hoidetaan tdd huolto, me tehdddn se kolmessa tyopdivissd ja
maksaa 50 tonnia. Avaamatta sitd, ettd kuinka monta tuntia meilld siind menee.
Sehdin on tavallaan lopputuloshinnoittelua, kun me luvataan asiakkaalle, ettd me
tehdddn tdd ndin nopeesti. Silloin me itse kannetaan riski siitd, ettd jos meilld
menee siithen 10 000 tuntia tai 1000 tuntia, ja mahdollisesti keikka oli tappiolli-
nen sitten. Mutta jos meilld menee sithen 100 tuntia, niin saadaan hyvd kate.

Haastateltava 1

Haastateltavat totesivat, ettd hinta/palvelulla tuotettu yksikko pitdisi olla se, mikd
haastateltavia lopulta kiinnostaa. Tdmén suhteen asiakkaat eivét kuitenkaan haastatelta-
vien mukaan ole rationaalisia, vaan ostettavan palvelun kestosta tai mééristd halutaan
arvio, eikd lopputulemaan perustuva, esimerkiksi euro/tonni koneella tuotettua materiaa-
lia riitd. Yksittéiselle tyGtunnille halutaan usein selked hinta. Syyna tdhdn néhtiin olevan
vahva halu tehdi hinnasta vertailukelpoista. Téssd néhtiin selked ongelma. Haastatelta-
vat yritykset ndkivit, ettd asiakasldhtdisesti toimimalle ja laadukkaita palveluita tarjoa-
malla ei pédéstd alhaisimpaan yksikkohintaan, miké védristdd vertailukelpoisuutta todel-

lisuudessa, vaikka asiakas ei sitd ymmartéisikaan.

Valitettavan usein palveluidemme hinnoitteliu on tuntipohjaista. Asiakas haluaa os-
taa tuntihintapoihjaisesti, koska asiakas haluaa vertailukelpoisuutta. Se on meille
tietysti hankalin mahdollinen tilanne, silld tyypillisesti meiddn huolto-organisaatio
on aika pitkdlle koulutettua meiddn laitteisiin ja prosesseihin, ettd se ei oo ihan ka-

dulta repdstyd. Se tietty tarkoittaa, ettd meiddn kustannusrakenne on kovempi. Sit jos
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ne vertaa Matti Mottésen huolto Oy:hyn, jossa ei oo muuta ku Matti ja poika, niin se

totta kai hinnoittelee tuntihinnan alemmas kuin me. Haastateltava 1

Tuntiperusteisen hinnoittelun riskind ndhtiin myds etukiteen tehtyjen palvelusopi-
musten arvioimisen hankaluus. Palveluiden yksikkokustannukset médrdytyvit volyy-
mien tai tarvittavan tyon madrén perusteella. Pienemmilld volyymeilla yksikkokustan-
nus on korkeampi, kuin suurilla volyymeilla. Siitd syystd palveluyrityksen kannattavuu-

den ja hinnoittelun kannalta arviodulla volyymilld néhtiin olevan suuri merkitys.

Asiakas ei vilttamdittd yksinkertaisesti tilaa tiettyd aikaa ja materiaalia, vaan jonkin-
ndkoisen arvion, ettd nyt on tdmmdénen tyo, arvioitu tuntimddrd on vaikka 1000 tun-

tia. Haastateltava 1

Me totta kai halutaan asiakkaalta kiinted maksu sisdltien kaikki huollot ja vuokran
ja kantaa riski siitd, ettd laite toimii. Asiakkaat taas haluavat ldhinnd kdyttoon pe-
rustuvia maksuja, jolloin se tuo mddrdttyjd haasteita hinnoitteluun. Meiddn pitdd en-
sin laskea asiakkaaseen vaadittavien resusrssien kokonaiskustannus ja pyyytdmddn
asiakkaalta arvio, ettd kuinka paljon tulee kdyttod vuodessa, ettd tuleeko 10 miljoona
vai 15 miljoonaa yksikkdd. Sitten sitd kautta ensin pitid kattoa mikd on se meiddn
kokonaisinvestointi tihdn hankkeeseen, sitten laskea meidin omat katteet tdihdn
pddlle, huomioida se kokonaisvolyymi johon asiakas sitoutuu ja siitd laskea yksikko-
hinta ja sitte ldhted sitd kautta laskuttamaan asiakasta. Et ndd on ne isot hasateet

tdssd kun puhutaan hinnoittelusta meiddn bisneksessd. Haastateltava 5

Palveluiden hinnoitteluun vaikuttavat myds monet kdytannolliset asiat, kuten asiak-
kaan sijainti ja palveluiden rdatdlointi. Léhes kaikki haastateltavat mainitsivat suurten
asiakkuuksien saavan palveluita alemmilla yksikkokustannuksella. Sopimusten pur-
kuehdot ja joustavuudet néhtiin sopimuksen hintaa nostavina tekijoind. Muita hinnoitte-
luun vaikuttavia tekijoitd olivat esimerkiksi todellisuudessa aiheutuneet kustannukset ja

kyseisen palvelun hinnoittelun markkinakaytantd.

6.3.2  Syyt palveluliiketoiminnan kannattavuudelle

Palveluliiketoiminnalla tuodaan tuotteisiin lisdarvoa, jolla pystytdén luomaan asiakkaal-
le lisdarvoa (Baines 2015). Kaikki haastateltavat kokivat, ettd asiakkaat ovat valmiita
maksamaan palveluista saatavasta lisdarvosta paremmalla katteella, kuin pelkkien tuot-
teiden ostamisesta. Pelkkid tuotteita myymadlla koettiin kilpailun olevan kovempaa ja

lisdarvon pienempid, joten katteetkin ovat pienempid. Palveluiden avulla asiakkaan
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tarpeisiin koettiin pystyttivdn vastaamaan aina tapauskohtaisesti lisdarvoa samalla luo-

den.

Jos toimitat pelkdin laitteen niin se on niin yksinkertainen asia, ettd siind ei hirveesti
synny lisdarvoa. Asiakas voi helposti vertailla tuotetta toiseen samanlaiseen ja valita
vaan hinnan perusteella. Jos ei synny lisdarvoa, niin ei synny myoskddn katetta. Kyl-
ld sun pitdd tuottaa lisdarvoa, jotta asiakas kokee, ettd susta on hyotyd sen liiketoi-
minnalle. Palveluita tuottamalla se onnistuu paremmin, ja silloin se hinnan suhteel-

linen merkitys vihenee. Haastateltava 6

Joissakin tapauksissa kuitenkaan ei ole selvdi, onko palveluyrityksen kannattavam-
paa myydi tuote yksittdisend tuotteena vai kokonaisvaltaisena palveluna. Jos tuotteella
on viahdistd kilpailua, se on investointina suuri ja sen yhteydessd ostettaisi ajan myOti
palveluita joka tapauksessa, haastateltava 8 ndki, ettd tuotemyynti on kannattavampaa
likketoimintaa, kuin palvelumyynti. Kaddntden mitd kilpaillumpi markkina, pienempi
investointi itse tuotteeseen ja epdvarmuus asiakkaan paédtoksestd ostaa tuotteen lisdksi
palvelut samasta yrityksestd, sitd olennaisempaa on sitouttaa asiakas palvelusopimuksel-
la. Palvelusopimuksen myd&td varmistutaan myds tulevasta yhteistyostd ja varmistetaan
tuotemyynnin liséksi palvelumyynti. Timé on olennaista, silld kaikki haastateltavat yri-
tykset nékivat nimenomaan palveluliiketoiminnan olevan kannattava osa liiketoiminnas-

ta.

Me rajataan tiettyjd suuria kertahankintoja tekevid asiakkaita ihan suoraan ulos
palvelumallista. Me myyddcdn asiakkaalle erikseen laite ja pddlle ylldpitopalvelua ja
huoltotoimintaa. Se huollon ja varaosamyynnin jatkuva kassavirta on hyvd joka ta-
pauksessa. Ndissd tuotteissa huollossa ja varaosamyynnissd ei ole juurikaan kilpai-
lua. Mitd kilpaillumpi markkina ja pienempi kertainvestointi se laite olisi, niin sitd
kannattavampaa meille on tarjota sitd palvelumallilla. Téd case on vihdn niinku

pdinvastoin, ja on fiksumpaa myydd tuote erikseen ja palvelut pddlle. Haastateltava
8

Palveluliiketoiminnan katteen ndhtiin pysyvéin hyvéné palveluihin erikoistumisen ja
niiden tehokkaan toteuttamisen seurauksena. Esimerkiksi kiintedhintaisissa sopimuksis-
sa kannattavuuden maééritteleva tekijd on, kuinka pienilld resursseilla yritys pystyy itse
palvelun hoitamaan (Ng & Nudurupati 2010). Palvelun laadun takaamiseksi moniin
palveluprosesseihin on implementoitu automatiikkaa, joka asiakkaan nidkokulmasta on
erittdin arvokas komponentti toimintavarmuuden takaamiseksi, ja palveluntarjoajan né-

kokulmasta palvelukustannuksia alentava ja kannattavuutta kohentava tekija.
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Sit meil on ollu tammésid etdhdlyttimid, eli koneet pannaan kytkien verkkoon, jolloin
asiakkaan ei tartte tilaa huoltoa vaan se kone itse tilaa huollon meiddin palvelukes-
kuksesta kun se sen tarvii ja sit sieltd tulee joko automaattinen tarviketoimitus tai au-
tomaattinen huoltomies paikalle. Se on asiakkaalle hyvd juttu ja meille erittdiin kus-

tannustehokasta. Haastateltava 5

Palveluliiketoiminnan mahdollistamiseksi ylldpidettidva palveluverkosto on yksi tér-
keimmistd kannattavan palveluliiketoiminnan mahdollistavista tekijoistd (Oliva & Kal-
lenberg 2003; Gebauer ym. 2005). Tdma kavi ilmi my0s haastatteluissa. Varaosien saa-
tavuuden varmistamisen, henkiloston osaamisen ja hyvédn palvelun takaavan palvelu-
verkoston rakentaminen on massiivinen investointi varsinkin kansainvélisesti toimiville
yrityksille. Lisdksi palveluverkosto on hyvin pitkalti kiinted kustannus kuukausipalkkai-
sine huoltomiehineen ja pitkine vuokrasopimuksineen. Haastateltavat kokivat, ettd juuri
sen takia, ettd palveluverkosto on massiivinen investointi ja kulu, erottuvalla ja laaduk-
kaalla palvelulla voidaan erottautua kilpailijoista. Palveluverkoston ylldpitdminen vaatii
laajaa ja tasaista toimintaa, jotta se voi toimia kannattavasti. Siksi juuri kilpailu ei aina
tuotteita palveluina tarjoaville yrityksille ole niin kovaa, ja palveluista voidaan pyytii

pelkkid tuotteita korkeampaa katetta.

Kilpaileva tuotetoimittaja pystyy kohtuullisella investoinnilla rakentamaan ainakin
paperilla uskottavan kuuloisen tuotteen, mut se, ettd hdn pystyisi huoltamaan ja toi-
mittamaan kaikki vara- ja kuluosat sekd huollon niille myymilleen murskaimille joka
puolelle maailmaa lyhyelld varoitusajalla, niin sitd se tuotetoimittaja ei helposti ra-
kennakaan. Siitd networkista tulee niin kallis, ettd jos sulla on kovin kapee tuotere-
pertuaari, niin ei se sit ookaan se kannattavaa palveluliiketoimintaa. Se suuruuden
ekonomia tulee sit niinku vastaan. Sun pitdd olla niinku aika iso toimija, jotta sulla
on varaa pitdd presenssid jossain Sambiassa ja Ghanassa. Kylld se lihelld oleva jat-
kuva tuki ja sitd kautta asiakkaan tuottavuuden parantaminen on niitd asioita, mistd
asiakas on valmis vihdn maksamaankin. Pitdd pystyd olemaan uskottava kumppani

Jja varmistamaan, ettd asiakkaalla ei koneet seiso. Haastateltava 1

Palveluverkoston kapasiteetin tehokas hyddyntdminen on yksi tirkein kannattavuu-
den ajuri (Oliva & Kallenberg 2003; Gebauer ym. 2005). Tamai todettiin myos haastat-
teluissa. Haastateltava 7 kertoi heiddn tuotantolaitoksensa olevan kannattavaa liiketoi-
mintaa 80% kayttdasteella. Palveluliiketoiminta ei useinkaan ole alkuvaiheessa kannat-
tavaa liiketoimintaa, mutta asiakasmdirén kasvaessa saavutetaan skaalaetuja ja pysty-
tadn kattamaan kiinteitd kustannuksia, ja téstd syytd palveluliiketoiminnasta tulee usein
kannattavampaa viiveelld (Fang ym. 2008). Tdma néhtiin my0s haastatteluissa. Palvelu-

verkostoa rakentaessa korkeaan kdyttdasteeseen pddseminen ei haastateltavien yritysten
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mukaan ollut mitenkdén itsestdénselvéd, ja liikketoiminnan kdantyminen kannattavaksi
voi kiinteiden kustannusten takia viedd kauankin aikaa. Toisaalta palveluliiketoiminnan
alkukankeuksien jélkeen liiketoiminta néhtiin padsaintdisesti hyvin vakaana. Haastatel-
tava 7 kertoi heidédn liiketoimintansa vaativan tdstd syystd sinnikkyyttd, silld liiketoi-
minnan kdintyessd voitolliseksi kriittisen pisteen jélkeen heilld ei juurikaan ole kilpai-
lua, koska muut yritykset eivét ole tehneet suuria investointeja vastaavanlaiseen asiak-

kaiden tarpeet tiyttdvadan palveluverkostoon.

Aluksi kestdd saada sitd asiakasmassaa tarpeeksi, jotta kaikki kulut tulisi katettua.
Orgaaninen kasvu on haaste téissd palveluliiketoiminnassa. Miten saa niitd asiakkai-
ta tekemddin sopimuksia nopeasti, kun niilld on joku olemassa oleva set uppi olemas-
sa? Tuotteita myymdlld asiakkaita 16ytyisi todenndkoisesti nopeammin kuin palvelui-

ta myymdlld, mutta palveluhommassa niiden pysyvyys on parempi. Haastateltava 7

Yrityksilld oli erilaisia keinoja valttdd palveluverkostojen korkeita kiinteitd kustan-
nuksia ja riskejd alhaisista palveluiden kdyttoasteista. Haastateltavan 1 palveluliiketoi-
minnalle on olennaista heiddn myyménsa teollisuuskoneet, joiden huolto- ja vara-
osapalvelun he mahdollistavat palveluverkoston avulla. Haastateltava 1 kertoi heiddn
toimivansa “vientimoodilla” maihin, joissa on jo myytynd yrityksen tuotteita, mutta
kriittistd massaa kannattavaan liiketoimintaan ei ole vield saavutettu. Kéytdnnossd tima
tarkoitti varaosien léhettdmistd kauempaa ja huoltohenkilokunnan lennéttdmista tarvit-
taessa. Riittdvin koneiden midrdn (engl. installed base) saavutettuaan yritys investoi
kerralla kymmeniin huoltohenkil6ihin ja toimitiloihin kyseisestd maasta.

Haastateltavan 7 litketoiminta on kokonaisvaltaisesti palveluliiketoimintaa, eivétkd
he myy erikseen tuotteita, joita voitaisiin huoltaa. Heiddn liiketoimintansa kannalta
olennaista on saada tarpeeksi suuri méird palvelusopimuksia, jotta kiintedt kustannukset
saadaan katettua. Haastateltavan 7 liiketoiminnassa on mahdollista alentaa palveluver-
koston kiinteitd kustannuksia rakentamalla palveluverkostonsa asteittain. Liséksi he

ovat usein ratkaisseet asiakaskannan nopean kasvattamisen yritysostoilla.

Meiddn palveluverkosto on tosi joustava koneet modulaarisia. Niitd on helppoa niin-
ku lisdtd ja investoida lisdkapasiteettiin sitd mukaan, kun saadaan lisdd asiakkaita.
Uuteen maahan lihtiessd haaste on ldhinnd saada saman tien asiakkaita tarpeeksi
paljon. Sen takia me ollaankin tosi paljon viime vuosina panostettu yritysostoihin.
Ldhinnd me ostetaan ne asiakassopimukset ja asiakkaat, ei niinkddn sitd, miten ne
nditd koneita pyorittid tai muuta toimintaa. Kylld me kaikki muu homma osataan

pyorittdd tehokkaasti, kopioidaan vaan tdmd valmiina oleva konsepti. Haastateltava
7
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Kiinteiden kustannustensa ja vaadittavan jakelukanavan takia palveluliiketoiminnan
kysynnin lasku néhtiin mahdolliseksi palveluliiketoiminnan kannattavuusriskiksi. Haas-
tattelijat eivdt kuitenkaan ndhneet tarjoamiensa palveluiden kysynnén olevan laskussa,
ja ennustettavan luonteensa johdosta palveluiden kysynnén laskua ei pidetty todenna-

koisend skenaariona.

6.3.3  Kannattavuuden mittaaminen

Haastateltavat yritykset mittasivat kannattavuuttaan monesta eri ndkokulmasta, kuten
maantieteellisesti, tuote- tai palvelukategorian mukaan, asiakassegmenteittdin ja asiak-
kaittain. Haastateltava 8 oli vastikdén pilotoinut liiketoimintamallia, jossa heiddn tuot-
teensa myydéédn palveluna, ja he mittasivat timén yksikon kannattavuutta erillddn koko
muusta liiketoiminnasta.

Mittaamalla CLV:td yritykset voivat varmistaa keskittdvénsd resurssinsa kannatta-
vimmille asiakkaille ja asiakassegmenteille, sekd vilttivinsd sellaisia asiakkuuksia,
joista koituu enemmin kuluja kuin tuloja (Kumar & Rajan 2009). Haastateltavista yri-
tyksistd mikddn ei kuitenkaan kayttinyt CLV:ti sellaisenaan mittarina. Tyypillisin me-
netelmi arvioida asiakkaan kannattavuutta oli asiakkaalle myydyn tuotemixin kautta.
Yritykset kokivat, ettd niilld on hyvé kuva siitd, minkd verran myydyt tuotteet keski-
méiirin kuluvat, vaativat huoltoa, varaosia tai muuta palvelua. Yksittdisten asiakkuuk-
sien kannattavuuden mittaamisen ndhtiin olevan hankalampaa myydessd usein moni-
mutkaisia palvelusopimuksia, kuin yksittdisid tuotteita. Vaikeuden néhtiin johtuvan
esimerkiksi siitd, ettd palveluliiketoiminnassa usein jokainen palvelusopimus on raiti-
16ity asiakkaan sen hetkisiin tarpeisiin, ja on siten uniikki. Uniikit sopimukset taas pe-
rustuvat arvioihin asiakkaalle kohdistettavista kustannuksista. Téstd syystd tuotemixin
perusteella koettiin muodostuvan riittdvén realistinen kuva siitd, mitkd ovat asiakkuuden
kustannukset ja kannattavuus.

Eri yrityksilld oli eri standardit sille, minkélainen on heille tyypillisesti kannattava
asiakkuus. Haastateltava 7 koki, ettd heidédn liiketoiminnalleen olennaista on saada suu-
ria asiakkuuksia, silld pienien ja suurien asiakkaiden palveleminen poikkeaa kustannuk-
siltaan vihemman toisistaan, kuin tuotoiltaan. Haastateltava 1 taas koki, ettd jalostetum-
pia tuotteita ja palveluita ostavat asiakkaat ovat kannattavampia, kuin “bulkkikamaa”
ostavat asiakkaat. Eri tuotekategoriat ndhtiin ylipditidén poikkeavan kannattavuuksiltaan
toisistaan huomattavasti. Vaikka CLV:ti ei sindlldén mitattu, haastatelluissa yrityksissd
tehtiin kuitenkin pddtoksid asiakaskannattavuuksiin perustuen. Haastateltavat kokivat,
ettd asiakkaiden tai asiakassegmenttien odotettu kannattavuus vaikuttaa esimerkiksi
uuteen maahan palvelutoimintaa vietdessd sithen, minkilaisiin asiakkuuksiin keskity-

tadn. Osa haastateltavista kertoi esimerkiksi vélttdvinsd tietyntyyppisid asiakkuuksia
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taysin niiden huonon kannattavuuden takia. Isokaan asiakkuus ei automaattisesti tarkoi-
ta hyvad kannattavuutta, ja esimerkiksi haastateltavat 7 ja 5 eivét néhneet julkisen sekto-
rin asiakkuuksia tuottavina kovan hintakilpailunsa takia, vaikka niistd saataisi huomat-
tavaa litkkevaihtoa.

Myyntiresurssien kohdistamisessa asiakkuuden arvon perusteella ndhtiin kuitenkin
parannettavan varaa, ja esimerkiksi tietyn asiakassegmentin sisdlld myyntiresurssien

jakautumisen ei aina ndhty olevan optimaalista.

ldeaalimaailmassa sen asiakkuuden arvon pitdis ohjata, ettd minkd verran myyn-
tieforttia me kdytetddn tiettyihin asiakkuuksiin, eihdn me sitd pystytd mittaamaan, et-
td ei mielld oo mitddn activity bsaed costingia, ettd nyt meiddn myyntikaverit kdvi
vihdn useemmin asiakkaalla X kuin asiakkaalle Y, ku se on kannattavampi. Haasta-

teltava 1

Standardien asiakaskannattavuuslaskelmien lisdksi isoista asiakkuuksista tehtiin erik-
seen omaa kannattavuuslaskelmaa, sillé tiettyjen raja-arvojen jilkeen koettiin, ettd asi-
akkaiden laittaminen samaan muottiin vadristdd lukuja, eikd ota esimerkiksi asiakkaiden

strategista merkittdvyyttd huomioon.

Radtaloidylla laskennalla pystytddn varmistamaan, ettd mikd on sen asiakkaan kan-

nattavuus. Haastateltava 7

Erityistd hankaluutta syntyi globaaleista monimutkaisista asiakkuuksista, joiden ar-
voketju muodostui eri puolilla konsernia. Sisdisten siirtohinnoittelujen ja katteiden arvi-
oinnin koettiin usein olevan niissd tapauksissa hieman spekulatiivisia. Asiakkaiden
koon liséksi lopputuleman perusteella laskutettavien yritysten kannattavuuden mittaa-

miseen kiinnitettiin erityisesti huomiota.

Jos meil on lopputulemaan perustuva hinnoittelu, niin kylld me sitten katsotaan se
koko asiakkuus, ja ettd mikd sen sopimuksen skouppi oli. Me ollaan tehty arvio siind
vaiheessa kun me ollaan myyty, ettd mikd sen tuotemixin pitdisi olla, mikd niiden yk-
sittdisten tuotteiden kannattavuus pitdisi olla siind sopimuksessa ja sitten me silld ta-

solla sitd analysoidaan. Haastateltava 1

Palveluliiketoiminnan kannattavuus riippuu siitd, kuinka tarkasti palveluyritys pystyy
arvioimaan palvelun kustannukset ja suhteuttamaan niiden hinnan kustannuksiin. Jos
yritys arvioi kustannuksensa liian alas, voidaan palvelu hinnoitella liian edulliseksi.
(Oliva & Kallenberg 2003). Myos haastateltavat yritykset pitivét palveluliiketoiminnan

kannattavuuden oikein mittaamista kannattavan palveluliiketoiminnan peruspilarina.
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Kannattavuuteen liittyy se, ettd ymmdrtdd oman kustannusrakenteen ja manageeraa
omaa hinnoitteluaan, tietdd mitd homma maksaa ja tietdd mitd sieltd saadaan. Haas-

tateltava 9

Palveluiden arvo on kuitenkin subjektiivisempaa kuin tuotteiden, mika tekee niiden
kannattavuuden arvioinnista vaikeampaa (Oliva & Kallenberg 2003). Palveluliiketoi-
minnan monimuotoisuudesta ja subjektiivisuudesta johtuen myds haastateltavat kokivat
palveluiden kannattavuuden mittaamisen hieman hankalampana, kuin yksittdisten tuot-
teiden kannattavuuden mittaamisen. Palveluliiketoiminnassa on usein tirkednid kompo-
nenttina ihmistyd, minkd néhtiin tekevét kustannusten arvioinnista paikoitellen haasta-
vaa. Lisdksi tutkittujen yritysten asiakkaiden kanssa tehtdvit palvelusopimukset olivat
harvoin méardmuotoisia. Uniikkien sopimusten kustannusten ennakoiminen ja arviointi
perustuivat useimmiten arvioon. Aina arviot eivdt kuitenkaan osuneet kohdilleen, ja
kokonaiskustannusten poiketessa arvioidusta asiakkuutta ldhdettiin arvioimaan uudel-
leen. Haastateltavat nostivat esiin, ettd sopimuksessa on tiettyjen ehtojen puitteissa hy-
vin harvoin mahdollista puuttua hintaan. Vastuu kustannustehokkuudesta ja tehdyn so-
pimuksen kannattavuudesta on tdysin palveluntoimittajalla. Kokonaiskustannuksien
ylittdessd arvioidun méddrén haastateltavat kertoivat perehtyvinsd tarkemmin sopimuk-

sen epédkannattavuuden syihin.

Yleensd siind vaiheessa, kun asiakkaan kanssa neuvotellaan sopimuksesta, niin sii-
hen merkitddn hinta. Se kulu, mikd meille tulee niin on meiddn riskilld. Me pyritddn
niin tarkkaan se laskemaan ja arvioimaan meiddin oma kustannus siind vaiheessa,
kun asiakkaan kanssa sopimusta tehdddn. Sitten jos on liikaa kustannuksia niin sitte
ldhetddn tehostamaan omaa toimintaa sielld asiakkuudessa. Hyvin harvoin voidaan

hinnoitteluun puuttua tdssd tilanteessa. Haastateltava 5

Haastateltavat yritykset kokivat toisistaan poikkeavia syitd palvelusopimusten kan-
nattavuuden poikkeavuuksille. Haastateltava 6 koki, ettd he tekevit vuosittain pienen
médridn kannattamattomia asiakasprojekteja ja palvelusopimuksia. Perimmadiseksi syyksi
kannattamattomiin sopimuksiin koettiin puutteellinen kyky analysoida monimutkaista,
isoa ja kilpailtua projektia. Olennaisin komponentti kannattavuuden arvioinnissa koet-
tiin olevan tyomadrd, joka ndihin kompleksisiin projekteihin arvioitiin kuluvan. Téssi
tyon madrdn arvioinnissa koettiin ilmenevén pieni méérd virheitd. Haastateltavan 6 mu-
kaan yksinkertaisten palvelusopimusten kannattavuuden arvioinnissa virheiden tapah-
tuminen ei ole yleistd. Vastaavasti haastateltava 7 koki, ettd mitd monimutkaisempi ja

radtéloidympi palvelusopimus on, sitd vaikeampaa on sen kustannusten arviointi.
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Haastateltava 8 totesi, ettd arviot kustannuksista perustuvat yleensé palvelun ja tuo-
temixin kustannusrakenteiden keskiarvoon. Tdten odottamattomat toimintahdiriot teke-
vét poikkeamia asiakaskannattavuuslaskemiin. Haastateltava 2 koki asiakkaiden kus-
tannusrakenteen olevan sitd helpompaa, mitd tihedmpi asiakkaiden ostovéli oli. Kanta-
asiakkaiden kustannusten arviointi on helpompaa, kuin asiakkaiden, jotka ostavat unii-
kin palvelusopimuksen ensimmadisti kertaa. Systemaattisiksi todetut poikkeamat arvioi-
duista kustannuksista korjataan, ja palvelun hinnoittelu sopeutetaan uuteen kulutasoon.

Vaikeuksia arvioitaviin kustannuksiin tuo myos epaselvyys toteutettavan palveluso-
pimuksen vaatimasta tyomaiérastd. Haastateltavat kokivat, ettd asiakkaalla ei vilttimatta
ole todenmukaista arviota siitd, mitd he palveluyhteistydltd odottavat, tai realistista ar-

viota, kuinka paljon se vaatii ty6tunteja.

Voi olla, etti saadaan asiakkaalta tarjouspyynté jonkun asian tekemiseen sitd tarjo-
taan ettd tdhdn menee arviolta viisisataa tuntia sata euroa tunti, ja sit sithen menee-
kin 600 tuntia. Mites sitte perustellaan asiakkalle, ettd maksa loput sata tuntia, kun

ne sanoo, ettd oma vika kun ette olleet tehokkaita? Haastateltava 1

Saattaa tulla myos sitd, ettd kun asiakas ldhettdd tarjouksen, niin asiakkaalla ei ole
itsellddnkddn ihan tarkkaa kuvaa, ettd mitd he haluavat. Ja sitten tarjous kuitenkin
tehdddn silld tavalla, ettd me joudutaan vihdn arvailemaan sitd haluttua lopputulos-
ta. Sitten kun sopimukseen pddstddn ja se homma ldhtee toteutumaan niin asiakkaan

odotukset onkin erilaiset. Haastateltava 5

6.4 Asiakkaiden rahoittaminen

Palveluliiketoiminnassa ja asiakkaiden rahoittamisessa ndhtiin olevaan yhtenevéisyyk-
sid. Yksittdisen transaktion sijaan yhteistyohon syntyy ajallista syvyyttd. Palveluyhteis-
tyon aloittaminen vaatii alkuinvestoinnin. Kokonaisvaltaista palvelusopimusta jossa
tuote on osa palvelukokonaisuutta, tarjottaessa palvelusopimuksen aloittaminen vaatii

suuremman investoinnin. Tété voidaan pitdé asiakkaan rahoittamisena.

Meilld asiakkaiden rahoittaminen on pohja palveluliiketoiminnalle. Eihdn tdmmdisid
palvelutyyppisid kuukausimaksuun perustuvia malleja pysty rakentamaan, ilman ettd
sielld on rahoituskomponentti mukana. Me halutaan olla kokonaisratkaisutoimittaja,
eikd laitetoimittaja. Siihen kuuluu tuotteen lisdksi laaja kirjo palveluita, joista rahoi-

tustoiminta on yksi. Haastateltava 6
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Kun asiakkaat haluaa ostaa palveluna tin homman, niin tin oma rahoitusratkaisun
tarjoaminen on entistd tdrkeempi juttu tdssd tilanteessa. Nyt oikeestaan tdd rahoitus-
toiminta vaan vahvistaa meiddn omaa rahoitusyhtiotd, koska nyt kun meilld on pal-
jon sopimuksia, jotka on tehty palvelun kautta, niin niissd on jatkuvuutta ja kassavir-
ta on taattu pidemmdlle ajalle, jolloin se vahvistaa meiddn liiketoimintaa. Rahoitus-

puoli ja palveluliiketoiminta ovat linkittyneet toisiinsa. Haastateltava 5

Haastateltavat rahoittivat asiakkaidensa rahoittamisen hyvinkin eri tavoin. Naité ta-
poja kuvaa taulukko 2. Useimmat yritykset hoitivat toiminnan rahoittamisen itse, joko
sisdisen rahoitusyhtion avulla tai omasta taseestaan. Kaksi yrityksistd hoiti rahoittami-
sen kolmannen osapuolen kuten pankin tai jonkin muun rahoituslaitoksen avulla. Yksi

haastatelluista ei tarjonnut asiakkailleen rahoitusapua.

Taulukko 2: Asiakkaiden rahoittamisen keinot

OMASTA OMALLA KUMPPANEIDEN
TASEESTA RAHOITUSYHTI- AVULLA
OLLA
HAASTATELTAVA X
1

HAASTATELTAVA X
2

HAASTATELTAVA X
3

HAASTATELTAVA X
4

HAASTATELTAVA X
5

HAASTATELTAVA X
6

HAASTATELTAVA X
7

HAASTATELTAVA X
8

HAASTATELTAVA
9

6.4.1  Asiakkaiden rahoittamisen hyodyt

Jokaisella asiakkaitaan rahoittavalla haastatellulla yritykselld oli omat syynsé, miksi
niin ylipdatdin tehddin. Joissakin isoissa myytdvissd hankinnoissa rahoituksen tarjoa-

minen oli jopa elinehto yhteistyon saavuttamiselle.
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Ostaessa kuukausiveloitteisen palvelun kertainvestoinnin sijaan, asiakkaan pddomaa
ei sitoudu omistamiseen (Baines 2015). Haastatellut pitivét titi asiakkaan rahoittamise-
na, silld myyntisaamiset viivistyvit ja omistus pysyy joko myyvén yrityksen omassa
taseessa, tai ulkoisia rahoituskumppaneita hyoddyntdessd siirtyy heiddn taseeseensa.
Monet haastateltavat pitivét asiakkaidensa kdyttopddoman vapauttamista sen ydintoi-

mintaan tirkedna osana palveluliiketoimintaa.

Kun asiakas ostaa tuotteen sijaan palvelun niin se voi sijoittaa sen rahan johonkin,
joka tuottaa, mikd onkaan se asiakkaan ROI-tuottovaade sille sijoitetulle pddomalle.
Se raha saadaan varmasti tuottamaan paljon enemmdn, kuin ostamalla meiltd ku-
luerd, jonka arvo jopa tippuu. Ei siind talousmielessd ole mitdd jirked ostaa meiddin

tuotteita omiksi. Haastateltava 6

Lihes kaikki haastateltavat yritykset nostivat esiin asiakkaan ostopdétdksen ja palve-
lukokemuksen helpottamisen térkedksi syyksi tarjota rahoitusta. Asiakkaalle rahoitus-
vaihtoehdon tarjoaminen ndhtiin helpottavan pditostd 1dhted asiakkaaksi ja ndin helpot-
tavan myyntid. Esimerkiksi haastateltava 5 niki, ettd heiddn tapauksessaan asiakkaan on
huomattavasti helpompi paittdd ostaa palvelu, joka maksaa 50 euroa kuukaudessa kuin
tehdd tuhannen euron investointi. Suuria investointipadtoksid on vaikea tehdd, mutta

tuotteen tai palvelun kulutaso on aina vertailukelpoinen nykyiseen kulutasoon.

Jos me ldhdettddis perinteiselld tuotemallilla myymddn meiddn ratkaisua, niin mo-
nesti ndmd investointihankkeet kdsiteltdisi johtoryhmissd ja muissa tahoissa ja silloin
ruvettais miettimdd sitd, ettd onko tamd oikea aika investoida etc. Silloin kun tehddid
palveluliiketoimintaa niin meilld on olemassa oleva verrokkihintataso, jolla se asia-
kas sitd palvelua ostaa ja tuottaa tdlld hetkelld. Se kulutaso, nykyisen palvelun on-
gelmat ja niiden ongelmien aiheuttamat kustannukset sielld asiakasorganisaatiossa
on aika nopeasti ja pienelld kartoituksella saatavilla selville. Kun se kulutaso saa-
daan selville ja kun sd teet siihen vertailukohtana uuden palveluehdotuksen, jonka
kustannustaso on edullisempi, niin asiakkaan on hyvin yksinkertaista pddittdd ostaa
meiltd. Halutessaan voivat vaikka laskea ROI:n tai takaisinmaksuajan ja miettid, ettd
miksi me emme vaihtaisi nykyisid kustannuksia alempiin kustannuksiin ja parempaan

palvelutasoon? Haastateltava 3

Rahoittamalla asiakkaitaan yritys voi saavuttaa laajemman potentiaalisen asiakas-
kunnan, ja tarjoamalla joustavampia rahoitusvaihtoehtoja suuremmalle kohdeyleisdlle
yritys voi kasvattaa markkinaosuuttaan (Banner 1958). Kaikki haastatellut rahoitusta
tarjoavat yritykset kokivat asiakkaillensa rahoitusratkaisun tarjoamisen laajentavan po-

tentiaalisten asiakkaiden miirdd. Rahoituksen tarjoaminen laskee kynnystd investoida,
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ja siten avaa yrityksille uusia markkinoita. Lisdksi rahoituksen tarjoaminen kasvattaa
potentiaalista markkinaa mahdollistamalla rahoituksen sellaisille asiakkaille ja tuotteil-
le, joiden ostopddtds on rahoituksesta riippuvainen, eivitkd sitd muualta saa (Mian &
Smith 1992). Haastateltavalla 4 esimerkiksi on palveluvalikoimassaan tuotteita, joita
asiakkailla ei kerta kaikkiaan olisi varaa ostaa omaan taseeseensa. Joillakin haastatelta-
villa yrityksilld on tiettyjd asiakassegmenttejid, joille rahoituksen tarjoaminen on ehdo-

ton edellytys yhteistyon aloittamiseksi.

Syy sille, ettd tarjoamme asiakkaan hankinnoille rahoitusta, on asiakkaan ongelmien
ratkaisu. Me pyrimme helpottamaan asiakkaan investointia, ja luomme lisikysyntdd
tuotteillemme ratkaisemalla asiakkaan rahoituksen ongelmia. Lisdksi rahoittaminen
itsessddn on tietysti meille kannattavaa liiketoimintaa. Luomme siis lisdkauppaa ja

generoimme lisdtuottoa. Haastateltava 4

Asiakkaiden rahoittamisella ndhtiin olevan vaikutusta myos koko yrityksen taloudel-
liseen menestymiseen. Haastateltava 3 kertoi heidén yrityksensd litkevaihdon olleen
stabiililla tasolla vuodesta 2006 vuoteen 2010, jolloin he alkoivat rahoittaa asiakkaitaan
oman rahoitusyhtién avulla. Seuraavan viiden vuoden aikana yrityksen liikevaihto ne-
linkertaistui, ja haastateltava koki asiakkaiden rahoittamisen mahdollistaneen heiddn
asiakkaidensa méérdn lisddntymisen ja liitketoiminnan skaalautumisen paljon entistd

korkeammalle tasolle.

Jokainen uusi asiakas tarkoittaa, ettd asiakassopimukseen pitdd investoida, ja sitd
kautta muodostu rahoitustarve. Jokainen myynti tarkoittaa uutta investointia. Jos sitd
tarvetta et ratkaise, niin sillon et voi kasvaa palveluntarjoajana. Me huomattiin, ettd
miten suuri merkitys silld rahoitusratkaisun tarjoamisella on siihen yrityksen kas-

vuun. Haastateltava 3

Asiakkaiden rahoittamisen ndhtiin olevan my0s lukujen valossa perustelua. Haastatelta-
vat yritykset kertoivat kaupan keskiméérdisen koon kasvavan, kun se rahoitetaan. Li-
sdksi rahoittaminen vaikuttaa positiivisesti kaupasta saatavaan katteeseen ja lisdd asia-
kaspysyvyyttd. Kuukausittainen kuluerd nousee vain vdhidn suurempi ostos tehdessi,
eikd hinnannousulla ole yhtd merkittdvdad vaikutusta ostopditokseen, kuin ilman rahoi-

tusta olisi.

Me ollaan paljon tutkittu asiakkaiden rahoittamisen taloudellisia vaikutuksia. Mikdli
kauppa on rahoitettu, niin siitd saadaan keskimddrin enemmdn revenueta. Asiakas
voi ostaa pikkusen enemmdn, eikd tarvi mennd sen mukaan mitd sattuu just olemaan

budjetissa tai taskussa rahaa. Sit kun me ollaan rahotettu se hankinta, niin meilld on



70

vks kontaktipinta sielld, joten customer retention ja asiakkaan lojaliteetti paranee.
Joissain tapauksissa kaupan kate paranee, koska sitd purchase-hintaa ei ruuvata,
koska kustannus tarjotaan jaksotettuna. Joissain tapauksissa kustannukset ovat pelk-

kdd jaksotettua maksua, eikd se purchasehinta ole mikddn tekija. Haastateltava 4

Kaupan katteeseen rahoituksella on positiivinen vaikutus. Se on perinteisesti ollut
rahoituksessa aina, ettd jos myydddn lisdd niin se kuukausihinta ei nouse paljoa,
mutta saat silti myytyd sinne lisdd ominaisuuksia tai laitteita tai mitd myytki sitte.
Mitdhdn md sanoisin.. Varmaan parikymmentd prosenttia meilld nousee kaupan ko-

ko, jos se on rahoitettu. Haastateltava 6

Kaiken kaikkiaan haastateltavat yritykset kokivat, ettd he pystyvét tuomaan asiak-
kaalle huomattavasti enemmaén lisdarvoa ja laajentamaan kohdeyleis6dén tarjoamalla
tuotteisiinsa tai palveluihinsa rahoitusratkaisun. Tarjoamalla myds rahoituksen, koko
palvelukokonaisuuden voi saada samasta paikasta. Rahoitusta ei tarvitse ldhted hake-
maan erikseen muualta. Asiakkaalle timi koettiin olevan tirked tekijd. Lisdksi asiak-
kaan ostopdatoksen koettiin olevan huomattavasti helpompi.

Haastateltavien yritysten asiakkaiden hankintoja rahoitetaan hyvin toisistaan poik-
keavia miirid. Esimerkiksi haastateltavan 5 asiakkaiden hankinnoista rahoitettiin 1&hes
100%, joitakin hankintahinnaltaan pienimpid tuotekategorioita lukuun ottamatta, kun
taas haastateltavan 1 asiakkaiden hankinnoista rahoitetaan “aika pieni osa”. Koska haas-
tateltavat yritykset ovat toisistaan poikkeavilta toimialoilta, rahoitettujen prosenttien
vertaileminen toisiinsa ei ole relevanttia. Haastateltavat yritykset olivat keskimdérin
todella suuria ja niiden tuote- ja palveluvalikoimat moninaisia. Kaikkia tuotteita tai
palveluita ei ndhty niiden luonteen perusteella olevan jarkevda rahoittaa, joten myds-
kidn tédstd johtuen yrityksen asiakkaidensa rahoitusintensiteetti ei ole irrallisena tarkas-
teltuna mittarina tarkoituksenmukainen. Olennaisempaa on tarkastella haastateltavien

yritysten pdédmaiérid asiakkaidensa rahoitusméérien suhteen.

6.4.2  Erot itse ja yhteistyokumppanin avulla rahoittamisen vililli

Sisdisen rahoitusyhtion avulla ja omasta taseestaan asiakkaidensa hankintoja rahoitta-
vien yritysten strategia nojasi selkeédsti vahvemmin asiakkaiden rahoittamiseen, kuin
kumppaneiden avulla rahoittavien yritysten. Yksi syy tdhdn on se, ettd rahoittamalla
asiakkaita suoraan sekd rahoitusriski ettd tuotto pysyvét palveluntarjoajalla itselldén.
Rahoittaminen néhtiin tiivilmmin osana liiketoimintaa ja yrityksen ansaintalogiikkaa.
Téstd syysté itse asiakkaitaan rahoittavat yritykset pyrkivit rahoittamaan asiakkaidensa

hankintoja niin paljon, kuin mahdollista. Alkuperdisend rahoittajana toimimisen nihtiin
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myo0s vahentdvin rahoituksen kustannuksia, silld rahoituksessa ei ole muita tahoja, jotka

tarvitsisivat siitd katetta.

Meiddn linjaus on olla niin sanoitusti se alkuperdinen rahoittaja, ettd me emme mene
esimerkiksi Nordeaan hakemaan asiakkaillemme rahoitusta. Meilld ei ndin ole niitdi
kerrostumia rahoitusketjussa, koska jokainen toimittaja siind ketjussa tarvitsee oman
feensd, joka tdyttyy tdyttid jollain lisdarvolla, jotta loppuasiakas on tyytyvdinen.
Olemalla alkuperdinen rahoittaja myés rahoitusriski on meiddn kirjoissa. Se on mei-

ddn hyvin pitkdn aikavdlin bisneslinjaus. Haastateltava 4

Kdytinndssd meiddn rahoitusyhtio kilpailee asiakkaiden kassan kanssa. Me halutaan

rahoittaa asiakkaitamme. Haastateltava 4

Kumppaneiden avulla rahoittamisen hoitavien yritysten kohdalla asiakkaiden rahoit-
taminen oli enemminkin tilannesidonnainen ja tukeva elementti, kuin vahva osa yrityk-
sen toimintafilosofiaa. Kumppaneiden kautta asiakkaitaan rahoittavat nikivit rahoituk-
sen haluavan asiakkaan keskiméddrin luottoriskisempind, ja itse hankintansa asiakkaita

palkittiin joissain tapauksissa kéteisalennuksilla.

Sehdn on asiakkaalta jirkevdd ostokdyttiytymistd, ettd vihdn niin kuin jos menee
autokauppaan silld tavalla, ettd “mikd on kdteishinta”, niin kyllihd silloin saa

vleensd vihdn halvemmalla. Haastateltava 2

Osuuden, jonka haastateltavien yritysten asiakkaat ylipddtadn rahoittavat hankinto-
jaan, vaihtelee paljon. Lisdksi osuudet, mistéd asiakkaat rahoituksen hankkivat, vaihtele-
vat suuresti haastateltavien vililld. Esimerkiksi haastateltavalla 6 noin 50% hankintansa
rahoittavista asiakkaista rahoittaa hankintansa heidén kauttaan. Haastateltava 4 taas nos-
ti rahoitustarjoamansa kilpailijaksi 1dhinnd yritysten oman kassan. Muiden rahoitusyhti-
on rahoitus heidédn palvelutarjonnalleen on haastateltavan mukaan erittdin harvinaista.

Mian & Smithin (1992) mukaan asiakas ottaa rahoituksen usein valmistajalta, mikéli
se on hinnoiteltu samalla tavalla, kuin kilpailevat rahoittajat. Haastatteluissa hinta néh-
tiinkin ainoaksi syyksi ottaa rahoitus joltakin muulta rahoituksen tarjoajalta kuin palve-
luntarjoajalta tai palveluntarjoajan jirjestdmaltd yhteistyOkumppanilta. Useimmat haas-
tateltavat kuitenkin kokivat, etti eri rahoitusten hinnat eivit kovinkaan suuresti poikkea
toisistaan. Joissakin tapauksissa itse asiakkaitaan rahoittavat haastateltavat totesivat
heiddn tarjoaman rahoituksen olevan hieman kalliimpi, mutta merkittivaksi eroja ei
koettu. Hintaeroja perusteltiin esimerkiksi asiakkaan kasvaneella palvelukokemuksella

ja helpottuneella ostoprosessilla, kun seké laite ettd rahoitus saadaan samasta yritykses-
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td. Liséksi haastateltavat totesivat kantavansa kaksinkertaista riskid tarjotessaan seké
laitetta ettd rahoitusta, ja joskus hinnoittelevansa sen asiakkaan rahoitukseen.
Haastateltavien mukaan rahoituksen hintakriittisyys oli sitd pienempéd, mitd tiiviim-
pind komponenttina palvelukokonaisuutta rahoitus ndhtiin. Mikili palvelukokonaisuu-
della ratkaistaan asiakkaan ongelmia ja se on kokonaisuutena asiakkaan silmissd kannat-

tavaa, rahoituskomponenttia ei useinkaan eroteltu.

Jos me myydicdn asiakkaalle kokonaisratkaisu, niin harvemmin niissd keisseissd ra-
hoitus menee kenellekddn muun hoidettavaksi. Jos me myydddn se ratkasu alun perin
asiakkalle kokonaisuutena, niin sillon me ei endd puhuta siitd, mikd on se rahan hin-
ta, sillon me puhutaan siitd, mikd on asiakkaan tarve ja miten se ratkaistaan. Jos
meille pdin taas tulee viestid, ettd oltaisi kiinnostuneita ostamaan teiltd, tehkdd tar-

Jjous rahoitukselle, niin sitten se on ihan puhtaasti vaan hintakeissi. Haastateltava 6

Asiakkaalle tuotettavan palvelukokemuksen ja palveluyrityksen “tuplariskin” liséksi
muita asiakkaalle tarjottavan rahoituksen hintaa nostavia tekijoitd olivat asiakasyrityk-
sen mahdollinen korkea riskiprofiili ja palvelusopimuksen pédittimisen yhteydessd syn-
tyvat kulut, kuten tuotteen hdvittiminen sen elinkaaren jélkeen. Asiakkaalle tarjottavan
rahoituksen hintaa laskevia tekijoitd puolestaan olivat alhainen korkotaso ja kaupan suu-
ri koko.

Haastateltavat yritykset ndkivit itse rahoittamisessa monia etuja. Kun rahoituspéétds
on yrityksen omassa hallussa, voidaan rahoitus myontdd myos sellaisille hankinnoille,
joille olisi mahdotonta saada perinteistd pankkirahoitusta. T&lld tavalla yrityksen poten-
tiaalinen asiakaskunta kasvaa entisestdén (Mian & Smith 1992). Haastateltavat kokivat,
ettd rahoitusta voisi olla vaikea saada tdysin vastaavanlaiselle palvelumallille tai tuote-
repertuaarille, kuin haastateltavilla yrityksilla on tdlla hetkelld kaytossdan. Téllaisia te-
kijoitd ovat esimerkiksi sopimusten monimutkaisuus ja standardoimattomuus. Kun jo-
kainen palvelusopimus on hiukan erilainen esimerkiksi joustavuuksiltaan, néhtiin kol-
mannella osapuolella rahoittaminen olevan haastavaa jo ihan toisistaan poikkeavien
sopimusehtojen ja riskien ndkokulmasta. Esimerkiksi jotkut haastateltavien yritysten
palveluina myytavét ohjelmistosopimukset taas olivat luonteeltaan sellaisia, ettd niille ei
saa rahoitusta kolmannelta osapuolelta lainkaan.

Omasta taseestaan asiakkaitaan rahoittaneet yritykset eivit mielténeet saavansa erik-
seen rahoitustuottoja, vaan he nékivit palveluliiketoiminnasta saatavan kassavirran ko-
konaisuutena. Kaikki sisdiselld rahoitusyhtiolld asiakkaitaan rahoittavat taas kokivat
rahoittamisen olevan erillddnkin kannattavaa liikketoimintaa, eikd ainoastaan tapa saada
uusia asiakkaita. Tdma on linjassa Bodnaruk ym. (2016) kanssa, joiden mukaan sisdis-
ten rahoitusyhtididen rahoitustuotot ovat merkittdva osa konsernin tulosta. Esimerkiksi

haastateltava 5 niki sisdisen rahoitusyhtion tehokkaana tapana hyddyntéa laajoja resurs-
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sejaan ja olemassa olevaa kassaansa ja saada silld rahoitustuottoja. Heille oman rahoi-
tusyhtion perustamista puolsivat halu tehdd asiakkaan ostaminen helpoksi, ja pitdé ra-

hoitustuotto itsella.

Halusimme perustaa oman rahoitusyhtion siksi, ettd me halutaan tehdd tdd asi-
akkaalle helpoks. Idea oli siind, ettd jos kerran meilld on resursseja, niin minkd
takia me antaisimme sen rahoitustuoton muualle, kun me voimme pitdd sen itse.
Idea tdssd on, ettd tehdddn liiketoimintaa monipuolisesti, sekd laitemyynnilld,
palvelumyynnilld ettd rahotuksella. Kaikki on niinku samassa talossa. Kaikille
firmoille oman rahoitusyhtion perustaminen ei tietenkddn ole resurssien niuk-

kuuden vuoksi mahdollista, mutta meille on. Haastateltava 5

Rahoituksen ottaminen samasta paikasta, kuin tuotteen tai palvelunkin tekee asiak-
kaan hankintaprosessista yksinkertaisemman (Giannetti ym. 2011). Palvelun rahoitta-
minen itse kolmannen osapuolen sijaan néhtiin asiakkaan palvelukokemusta kohentava-
na asiana. Tavoiteltavana haastateltavat nikivét, ettd asiakas saa palvelusta yhden las-
kun sen sijaan, ettd huolto, tuote ja rahoitus laskutettaisiin erikseen. Rahoitus haluttiin

néhdé osana palvelukokonaisuutta, eikd ainoastaan erikseen ostettavana rahoituksena.

Rahoitus on yksi komponentti koko palveluliiketoiminnan osana. Se, ettd jos sii-
nd kdytetdidn ulkopuolista rahoitusyhtiotd niissd palvelusopimuksissa, niin sil-
loin asiakas aina kokee ennemminkin ostavansa investointiin rahoituksen, eikd
katso objektiivisesti sitd, ettd tdssd meilld on tdillainen palvelukokonaisuus. Se
leasingyhtion sopimus pomppaa niin sanotusti tutkalle. Me ratkaistiin timd on-
gelma inhouse-rahoitusyhtiolld. Sen avulla me voimme tarjota asiakkaalle aidon
palvelukokemuksen, ei mitddn leasingkokemusta. Rahoitus on omalla tavallaan
erottamaton osa sitd palvelukokemusta, joka sille asiakkaalle pitdd tuottaa.

Haastateltava 3

Rahoitusprosessin itselld pitdmisessd ndhtiin etuna myds se, ettd liikketoiminnan ei
tarvitse menné ulkopuolisen rahoitusyhtion ehdoilla, vaan se voidaan hoitaa niin, kuin
palveluyritykselle on kokonaisuutena kannattavinta. Rahoitustuoton optimoiminen ei
tarvitse olla rahoitussopimuksen prioriteetti, vaan olennaista on rahoitussopimuksen
vaikutus koko konsernin tulokseen (Mian & Smith 1992; Brennan ym. 1988). Tdmén
néhtiin tuovan liiketoimintaan huomattavasti joustavuutta ja kontrollia verrattuna siihen,
ettd pankki rahoittaisi yrityksen asiakkaiden hankintoja. Esimerkiksi strategisesti tdr-
keille ja koko yrityksen tuloslaskelmaa tarkasteltaessa kannattaville asiakkaille pystyt-

tdisi antamaan rahoitus, joka on rahoitusyhtion kannalta tappiollinen, jos asiakkaan
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saaminen tai pitiminen sitd edellyttdd. Samanlaista joustavuutta ei olisi ulkopuolisen

rahoituslaitoksen kanssa.

Jos meidin asiakkaita rahoittaisi kuka tahansa muu rahoituksen tarjoaja, niin niiden
pitdisi tietty maksimoidaan se rahoitustuotto. Siis jos sd et rahoita asiakkaitas itse,
niin sulla on paljon vihemmdn kontrollia sithen mitd sd voit tehdd, milld tavalla sd
voit rakentaa diilejd, milld tavalla sd voit rakentaa palveluita, milld tavalla sd voit
hyodyttdd sitd koko firman profit & loss accountia. Jos ajatellaan isoo diilid, niin se
profitti rakentuu eri elemeteistd. Siel on laite, tuote, palvelu, softat, rahotus mukana,
niin jokasessa niissd on tietty margin olemassa, mutta voit siirtdd sitd marginia sen

mukaan, ettd mikd on kokonaisuuden kannalta jarkevintd. Haastateltava 6

Itse rahoittamien etu on tuotteiden ja niiden markkinan tuntemisesta syntyva riskin-
sietokyky. Pankeilla ei ole kykyé arvioida liitketoiminnan todellisia riskejd, ja heiddn
rahoituksessan on siitd syystd riskipreemio, jota itse asiakkaitaan rahoittavien ei tarvitse
perid (Smith 1987). Timéin myos haastateltavat nikivit itse rahoittamisen hydtyna.

Markkinatuntemuksen nihtiin alentavan asiakkaiden rahoittamisen riskia.

Mitd paremmin me ymmdrretddn ndd rahoitettavat assetit, nii sitd paremmin me voi-
daan arvioida riski ja sit ottaaa suhteessa enemmdn riskid, mikd taas parantaa mei-
ddn asema kaupallisesti ja pystytddn tarjoomaan alempia kustannuksia asiakkaille.

Haastateltava 6

Markkinatuntemuksen lisdksi asiakkaiden rahoittamisen riskisyyttd vdhentdd palve-
luyritysten kyky myydé palveluna myyménsé tuotteet palvelukauden jilkeen jalkimark-
kinalle (Habib & Johnsen 1999). Tdméa nahtiin merkittdvéni kilpailuetuna asiakkaiden
itse rahoittamisessa verrattuna kolmannen osapuolen rahoittajiin. Korkeampi riskin-
sietokyky néhtiin joissakin tapauksissa olevan mahdollistaja rahoituksen riskipreemion
alentamiselle, ja siten yksi olennainen komponentti hinnaltaan kilpailukykyisen rahoi-

tusratkaisun tarjoamisessa.

Yksi tekijd, joka vaikuttaa rahoituksen hintaan on kyky ottaa jddnnosarvoriskid.
Kun meilld on olemassa se jdlkimarkkinabisnes, niin totta kai me voidaan it-
semme positioida eri lailla jos me verrataan vaikka Nordeaan, joka haluaa toi-
mia funderina, he eivit halua niitd laitteita ndhddkddn, meille se taas on bisnes,
sanotaan ettd kolmen neljin vuoden pddstd siitd laitteesta pddsee eroon, siitd
saa mahdollisesti profittia vield. Meiddn jdadnnosarvopolitiikka on ollut hyvin

pitkddn hyvin strukturoitua. Haastateltava 4
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Ulkopuolisella rahoitusyhtiolld ei useinkaan ole kykyé saada tuottoa, myyda lainkaan
tai edes pédstd eroon rahoittamistaan tuotteista, jos heiddn rahoittamansa toiminta ajau-
tuu esimerkiksi konkurssiin ja rahoitetut hyddykkeet paityvit omistajilleen (Habib &
Johnsen 1999). Ulkopuolisten rahoittajien, kuten pankkien koettiin olevan haluttomia
ottamaan jaannosarvoriskid lainkaan, johtuen heiddn kyvyttomyydestdin myyda jééan-
ndsarvollista omaisuutta eteenpéin. Téstd syystd itse asiakkaitaan rahoittavat yritykset
kokivat pankkien tarjoaman rahoituksen tarpeettoman kankeaksi, silld pystyivit itse
rahoittamalla tarjoamaan joustavampia rahoitusvaihtoehtoja asiakkailleen jalkimarkki-
nariskinsietokykynsé ansiosta. Esimerkiksi kesken sopimuskauden uudempaan tuottee-
seen vaihtaminen on kéytdnndllisempda itse rahoitettuna, silld vanhalle tuotteelle 16ytyy

jakelukanava, eikd se jdi ainoastaan painolastiksi rahoittajan taseeseen.

Nimenomaan se on etuna meiddn omassa rahoitusyhtiossd, ettd me tiedetddn mi-
td ne laitteet on. Me voidaan dkkid l6ytdd joku uus jakelukanava niille tarvitta-
essa. Se on aina riski sille kolmannelle osapuolelle, ettd mitd he tekevdt, jos
asiakas palauttaa vaikka kymmenen konetta per vuosi. Mitds se rahoittaja tekee
niilld kymmenelld heiddn varastoonsa palaavalla koneella? Ottaako se rahoi-
tusyhtio sen riskin ottamalla takaisin ne kymmenen konetta? Mihin se hdvittdd

ne? Se on usein yksi palvelutoiminnan haaste. Haastateltava 5

Osassa tutkituista yrityksistd valmistettavien tuotteiden tai tarjottavien palveluiden
luonne taas oli sellainen, ettd niilld ei ole jidlkimarkkinoita lainkaan. T&ll6in yksi itse
rahoittamisen eduista hédvidé, silld rahoituksessa ei endd pystytd tarjoamaan vastaavan-
laista joustavuutta., vaan rahoituksen kannattavuus perustuu enemmén perinteisille ra-
hoitusriskin mittareille (Habib & Johnsen 1999). Piiasiassa jadnndsarvottomia tuotteita
valmistavat yritykset kokivatkin, ettei heiddn asiakkaidensa hankintojen rahoittaminen

omasta taseesta tai omalla rahoitusyhtiolld ole perusteltua.

Osa meiddn laitteista sopii hyvin jollakin tavalla rahoitettavaksi, kun niil on joku jdl-
leenmyyntiarvo ja ne on liikuteltavia. Mut sit jos katotaan monia meiddn tuotteita, nii
nehdn on semmosia kerrostalon korkusia laitteita, jotka on perustuksissaan kiinni
sielld kaivoksessa tai tehtaalla tai jossain, niin tavallaan se on vihdn vaikea leasat-

tava tuote. Haastateltava 1

Syy, miksi meiddn kilpailija rahoittaa asiakkaitaan on se, ettd heilld on monta muu-
taki toimialaa, ja tietyilld toimialoilla siin on jdrkee. Rahotuslogiikka on siind, ettd
on pooli assetteja, joita lainaa tai myy palveluna ja jos on tilanne, ettd joutuu otta-
maan assetin takasin nii jos olet alkuperdnen valmistaja nii sulla on todenndkéosesti

kaikista paras jakelukanava myydd se jonnekin muualle. Rahoittamisessa on niinku
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logiikka. Se mitd me rakennetaan ei ole sen tyyppistd, ettd sitd ei voi vaan kdydd
nyppdsemdssd pois, vaan rakentaminen on melko staattista, ettd rakennettu kohde

toimii siind kohdassa monta kymmentd vuotta. Haastateltava 2

Jadannosarvoedun puutteen liséksi ulkopuolisten rahoitusyhtididen avulla rahoitusta
tarjoavat haastatellut yritykset kokivat, ettd rahoituksen jdrjestiminen ei ole heidén
ydinliiketoimintaansa, ja olivat linjanneet, ettd eivét kdytd omaa tasettaan asiakkaidensa
rahoittamiseen. Palveluntarjoajan taseesta saatavat pddoman ndhtiin olevan heidén ta-
pauksissaan kalliimpaa, kuin markkinoilta saatava rahoitus, ja siksi rahoitusliiketoimin-
taan ldhtemistéd ei olla pidetty kannattavana liiketoimintana tai palveluyhteistyon kus-

tannuksia minimoivana.

Meiddn linja on ollut aika selked, ettd emme rahoita asiakkaita itse. Se on ihan mei-
ddn strateginen linjaus. Se on minusta jdarkevdd, koska meiddn bisnes on erittdin
pddomaintensiivistd ja sitd rahaa pitdd hakea sieltd, missd se on halvinta ja missd
maturiteetit ovat pisimpid. Olen itse sitd mieltd, ettd toimittajat eivdt ole sitd mistd
raha on halvinta tai maturiteetit olisivat pisimpid. Me pystymme olemaan silloin mie-
lestimme kilpailukykyisend, kun meiddn ei tarvitse toimia rahoittajina, koska silloin
me saadaan se capex-osa siitd kokonaiskustannuksesta mahdollisimman kilpailuky-
kyiseksi. Haastateltava 2

Sen lisdksi, ettd pddoman ndhtiin olevan halvempaa kolmannen osapuolen kautta,
asiakkaiden rahoittamista pidettiin my®s liian riskisend. Laitteen tai palvelun seké rahoi-
tuksen tarjoamisessa ndhtiin olevan tuplariski. Monet haastateltavat kokivat, ettd tyypil-
listen rahoitusriskien, kuten valuuttakurssien vaihtelun ja korkotasojen huomioimisen
liséksi asiakkaiden toiminnan rahoittamiseksi heidén liiketoimintansa operatiivista riski-
syyttd pitdisi osata arvioida tarkemmin, kuin haastatteluhetkelld osattiin. Haastateltavat
nakivat, ettd asiakasta rahoittaessa otetaan kantaa asiakkaan liiketoiminnan kannatta-
vuuteen, ja riippuen projektin ja tarvittavan rahoituksen koosta, asiakkaan toiminnan
analysointiin pitda ottaa ilmeisimpid tunnuslukuja syvemmin kantaa. Tétd taas ei ndhty

yrityksen ydinosaamiseksi.

Jos me lihettdis rahottamaan asiakkaita, nii meiddn olis oltava halukkaita otta mer-
kittdvdsti lisdd asiakasriskid. Sen lisdks, ettd otetaan asiakkaan luottoriski, ettd mak-
saaks se laskunsa ajallaan, niin otettais myds se asiakkaan operaatioriski. Jos oltais
tehty vaikka Talvivaaralle tdimmonen projekti, niin ainoostaan se, ettd ollaanko me
hoidettu perintd kunnolla ei riitd. Silloin me ollaan otettu kantaa ja riski myos siitd,
ettd onko asiakkaan liiketoiminta, vaikkapa nikkeliprosessin nii onks se kannattavaa.

Akkid ruvettais kéyttimddn meiddin tasetta aika laajoihin riskeihin. Mielummin ol-
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laan ldhdetty siltd kannalta, ettd ei olla pankkiliiketoiminnassa mukana. Ne on sitte
rahoituslaitokset, jotka arvioi ettd halutaanko lainottaa vaikka sitd Talvivaaraa.

Haastateltava 1

Asiakkaiden rahoittaminen vaatii yrityksiltd paljon resursseja, ja pienilld yrityksilld
el valttdméttd ole osaamista tehdé rahoituksen jérjestimiseen ja esimerkiksi asiakkaiden
rahoittamiseen liittyvid arviointeja itse. Isot yritykset saavat skaalaetuja luottoriskien
arvioimisessa, koska heilld on varaa erikoistua syvemmin rahoituspditoksien tekemi-
seen (Mian & Smith 1992). Haastateltavat olivat keskimédrit suuria yrityksid, mutta
kokivat asiakkaiden rahoittaminen itse joka tapauksessa suureksi energiakulueréksi.
Rahoitusprosessin pitdminen itselld vaatii yritykselti usein oman ydinliiketoiminnan
ulkopuolella olevaan rahoitustoimintaan. Suuri investointi rahoitusliiketoiminnan aloit-
tamiselle ndhtiin yhtend suurena esteend asiakkaiden itse rahoittamiselle. Liséksi nédh-
tiin, ettd yrityksen tasetta pitdisi optimoida eri rakenteiseksi, jos asiakkaita alettaisi ra-
hoittaa itse. Esimerkiksi haastateltava 2 koki, ettd niistd syistd he rahoittavat asiakkai-

taan mieluummin yhteistyokumppaneiden kautta.

Meitd on rahotuksessa tddlld rahoituspuolelle mind ja yks toinen, nii jos me ruvettais
ite rahoittamaan asiakkaitammen, niin ei ihan riitd globaalin rahoitusoperaation
pyorittimiseen. Sitten pitdis ruveta palkkaamaan sitd porukkaa, ettd se on iso pddtos
tietysti ldhted rahottamaan. Kilpailijoilla, jotka rahoittaa asiakkaitaan voi olla 5-10
tuhatta henkilod rahoiutstoiminnassa. Lisdks pitdisi myos rakentaa erikoistunut yhtio
sithen rahoittamiseen, ja tind pdivdnd meiddn yhtio ei ole sitd varten trimmattu, ettd
meiddn pddoman kustannus olisi jotenkin hirveelle volyymille lainaamista trimmattu.

Haastateltava 2

My0s rahoitusyhtion perustaneet yhtiot ndkivit itse rahoittamisen melko raskaana
prosessina, joka vaatii paljon vaivaa ja rahoittamiseen sidottavaa pddomaa. Haastatelta-
va 5 oli esimerkiksi it-kuplan ollut ahdingossa, eiké silld ollut endé varaa sitoa varojaan
rahoitustoimintaa, joten rahoitusyhtid myytiin. Haastateltava 5 perusti rahoitusyhtion
uudelleen heidén taloudellisen tilanteensa kohennuttua. Rahoittamisen jérjestimiseen
koettiin menevian myds yllittdvan paljon miestyotunteja. Esiin nostettiin myds, ettd asi-
akkaiden rahoittaminen itse on mahdollistunut liiketoiminnan suuren volyymin myota,
ja ettd pienilld palveluliiketoimintayhtioilld ei vélttdmattd ole resursseja tehdd investoin-

teja uusiin asiakkaisiin, joiden kassavirta kotiutuu viiveelld palvelumaksujen kautta.

Onhan se aika investointi aluksi rahottamaan itse asiakkaita, se sitoo omaa pddomaa
kiinni siihen alkuvaiheen toimintaan. Kuitenkin kuluu X-kuukautta, ennen kuin se ite

rahoittaminen on voitollista toimintaa. Ehkd sen takia moni meiddn kilpailija ei ole
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viime vuosina ldhtenyt rahoittamaan itse, vaan pdinvastoin nehdn keventdd taseita ja
ulkoistaa rahoituksen johonkin pankkiomisteiselle rahoitusyhtiélle. Siind mielessd

me ollaan uitu vastavirtaan. Haastateltava 6

Tutkitut yritykset, jotka eivét itse rahoittaneet asiakkaitaan, olivat kuitenkin mukana
asiakkaidensa rahoitusprosessissa, silld ylipdédtiddn asiakkaiden rahoittamisessa néhtiin
olevan monia etuja, vaikka heitd ei haluttukaan rahoittaa itse. Haastateltavilla yrityksilld
oli olemassa olevia yhteistyokumppaneita, joiden rahoituspalveluita he tarjosivat asiak-
kailleen. Haastateltavat kokivat, ettd asiakkaan rahoitusprosessissa mukana oleminen
auttoi asiakaskohtaisten riskien hallinnassa. Joissakin isoimmissa hankinnoissa palve-

luntarjoajan edustaja oli apuna rahoitusneuvotteluissa.

6.4.3  Miten itse asiakkaitaan rahoittavat yritykset rahoittavat itsediin?

Haastateltavien yritysten keinoissa rahoittaa sisdisen rahoitusyhtion toiminta ja sitd
kautta asiakkaan hankintoja oli selkeitd eroavaisuuksia. Kaikilla haastateltavilla oli si-
sdisessd rahoitusyhtidssd jonkin verran yrityksen omaa rahaa, mutta painotukset rahoi-
tusmarkkinoilta haetun rahoituksen ja oman tulorahoituksen vililld olivat suuria. Haas-
tateltavat 4 ja 6 rahoittivat rahoitusyhtiotidén ldhinnd lainaamalla rahaa rahoitusmarkki-
noilta, kun taas haastateltava 5 rahoitti oman rahoitusyhtionsé ldhes kokoaan tulorahoi-
tuksella. Markkinoilta rahaa hakevat yritykset kokivat saavansa rahaa halvalla suuren
volyymin ansiosta. Tulorahoituksella toimiva sisdinen rahoitusyhtié néhtiin taas tehok-
kaana tapana kayttdd yrityksen kassaa. Ldhtokohdat tarjota asiakkailleen rahoitusta

oman rahoitusyhtion kautta olivat sikéli hyvin erilaiset.

Ulkopuolisen silmin meidn raha on kaikki omarahoitteista, mutta kylld me siind mie-
lessd ollaan aika perinteinen pankki, ettd sielld on oma pddomavaade, ja loppu on
eri instrumenteilla hankittua ulkoista pddomaa. Me fundataan globaalisti isoja mdd-
rid rahaa kerralla erilaisten instrumenttien kautta. Onhan se rahan hinta ihan toinen
verrattuna siihen, ettd me mentdis asiakkaana kysymddn joltain pankkiomisteiselta
rahoitusyhtioltd, ettd mihin hintaan te rahoittaisitte meiddn asiakkaita? Haastatelta-

va 6

Me lihdetddn siitd, ettd me saadaan tulorahoituksella hoidettua ndd meiddin rahoi-
tukset. Lisdksi totta kai meilld on myos jonkin verran ulkoista rahoitusta olemassa,
mutta ei me rahoitusyhtiétd varten olla paljoa pddomaa haettu. Tissd tilanteessa

missd me ollaan nyt, niin mehdn generoidaan kassaa koko ajan hyvin paljon. Meilld
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on paljon vakaata kassavirtaa, joka on suht koht hyvdkatteista. Sitd kautta saadaan
kerdttyd pddomaa ja rahoitettua rahoitusyhtion toiminta. Sieltd me saadaan lisdksi

korkotuottoa. Haastateltava 5

Ideologialtaan tdma tulorahoituksella pyoritettdva rahoitusyhtid muistuttaa omasta
taseesta tarjottavaa rahoitusta, jossa ndhtiin tarpeettomana ottaa vierasta pddomaa ja
maksaa siitd korkoa, jos kassassa on myds rahaa. Eroavaisuutena ndiden kahden tavan
vélilld ndhtiin se, ettd omalla rahoitusyhti6lld asiakkaan hankinnan pystyy tulouttamaan
litkevaihdoksi jo ostohetkelld, kun taas omasta taseesta palveluna myytéessé liikevaihto
kumuloituu hitaammin ajan myotd. Asiakkaiden rahoittaminen omasta taseesta ei ole
kuitenkaan padoman kustannuksen kannalta optimaalista (Miller & Upton 1976). Té-
mén suhteen osa haastateltavista oli epérationaalisia. Esimerkiksi haastateltava 7 rahoit-
taa oman palveluliiketoimintansa tdysin omasta taseesta. Heilld on pitké historia ja vah-
vaksi kasvanut tase, joka mahdollistaa asiakkaiden rahoittamisen ilman ulkopuolista
rahoituslaitosta. Rahoitustoimintaa he harjoittavat kdytinnossd maksamalla asiakkaan
tilaamat tuotteet omasta taseestaan, ja laskuttamalla niitd palveluna, jolloin investointi
maksaa itsensd takaisin ajan myd&td. Hyvind puolina tdssd ratkaisussa ndhtiin valttymi-
nen koronmaksulta ja joustavampi toiminta, huonona puolena kalliimpi pddoman kus-

tannus.

Me on ndhty, ettd kiytetddn sitd kassaa niin kauan kun sitd riittdd, eikd oteta
lainaa pankista. Hyvdnd puolena tdssd ratkaisussa on se, ettd meiddn ei tarvi
neuvotella kenenkddn kanssa, niin asiakkaisiin investoimisessa ja esimerkiksi
yrityskaupoissakin me voidaan reagoida tosi nopeesti kun me voidaan operoida
omasta taseesta. Totta kai voi ajatella, ettd jos otettaisi lainaa, niin silld saataisi
vipuvaikutusta johonkin meiddn tunnuslukuihin, kuten ROE:hin. Tdlld hetkelld
me ei vaan olla ndhty mitddn tarvetta maksaa pankille korkoa, kun kassassa le-

pdd rahaa. Haastateltava 7

Myo0s haastateltava 8 rahoittaa asiakkailleen tarjoamat palvelut omasta taseestaan.
Heilla palveluliiketoimintamalli on kuitenkin vasta pilottivaiheessa, ja yrityksen suureen
litkevaihtoon ja taseeseen suhteutettuna palveluna tarjottavien tuotteiden pitdminen
omassa taseessa ei ole haastateltavan 8 mukaan kovinkaan suuri padtds merkitykseltdén,
silld yrityksen talous kestdd myyntisaamisten viivdstymisen siirryttiessd palvelumalliin.
Haastateltava 8 ei ole kuitenkaan vield tiedd, milld tavalla rahoittavat palvelut silloin,
jos niiden volyymi kasvaa. Tédhidn pédédtokseen vaikuttaa tulevaisuudessa palveluliiketoi-
minnan koko, sen kasvuvauhti ja eri rahoitusvaihtojen hinnat. Myds omaa rahoitusyh-

tiotd pidettiin mahdollisena. Vaikka haastateltavalla 8§ ei ole ollut vaikeuksia rahoittaa



80

omaa palveluistumistaan, kuitenkin pienempien yritysten palveluistumisessa nédhdédan

selked rahoituksellisen haaste.

Sen sijaan, ettd saadaankin ettd pdivind yksi kaikki rahat suoraan, niin jos rahaa
rupeekin tulee tonnin kuussa luokkaa, nii mites yrityksen talous siihen suhtautuu?
Siihen pitdd varautua. Tietysti ku me ollaan sen verran iso firma, niin meilld se ei
ndissd mittakaavoissa aiheuta valtavaa konsernitason tulosheilauhdusta. Mutta jos
pienempi yritys on vaikka yhden tuotteen varassa, jota aikaisemmin olet myynyt, ja
rupeetkin vuokraamaan, niin onko se yrityksen taloudellinen malli semmosessa kun-

nossa, ettd se mahdollisuu? Haastateltava 8

Samoilla linjoilla oli haastateltava 4, joka korosti, ettd oli palvelumalliin muuntautu-
va yritys minké kokoinen tahansa, muuttuu yrityksen kassavirran luonne niin radikaalis-

ti, ettd se on ratkaistava jotenkin.

Sillon, kun tehdddn transactional-liiketoimintaa niin se myyntivolyymi ja siitd saata-
va profitti kirjataan heti tulokseen. Sitd muutosta pitdd hallita jotenkin, kun yhtdkkid
se mistd on saatu miljoona revenueta, niin ruvetaankin saamaan tonni tai pari kuus-
sa. Sehdn tarkoittaa, ettd litkevaihto tippuu ja koko niinku sisdinen balanssi menee
uusiksi. Ne sun assetit ovat jossakin maailmalla, ja palveluntarjoaja joutuu sitomaan
pddomiaan siihen verrattuna siihen, ettd myyt asiakkaalle tuotteen ja kirjaat siitd lii-

kevaihdon heti. Haastateltava 4
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7 YHTEENVETO

Tutkielmassa oli tarkoitus selvittdd palveluliiketoiminnan sekd asiakashankintojen ra-
hoittamisen hyotyji ja riskejd. Liséksi selvitettiin palveluliiketoiminnan kannattavuuden

ajureita sekd asiakkaan itse rahoittamisen hyotyja ja riskejé.

Tutkimuskysymys on:
o Mitd hyotyjd ja riskejd palveluliiketoimintaan siirtymisessd ja asiakashankinto-
Jjen rahoittamisessa on?
Alakysymyksid ovat:
o Mitkd ajurit vaikuttavat palveluliiketoiminnan kannattavuuteen
o Mitd perusteita asiakashankintojen rahoittamisen jdrjestimisessd on itse ulko-

puolisen rahoituslaitoksen sijaan?

Tutkielmassa haastateltiin kahdeksaa suurta ja yhtd keskisuurta yritystd. Kaikki
haastateltavat kokivat, ettd heiddn asiakkaillaan on kasvava tarve ostaa entistd enemmaén
palveluita ja kokonaisratkaisuja yksittdisten tuotteiden sijaan. Palveluna ostamisen ky-
synndn kasvulle ndhtiin useita syitd. Asiakkaat voivat keskittyd ydinosaamiseensa ja
ostaa muut litkketoiminnan kannalta olennaiset asiat palveluna. Tdmé on toimintatapana
helppo varsinkin elinkaaripalveluita ostaessa, jolloin asiakkaan ei tarvitse huolehtia edes
tuotteen hdvittdmisestd sen elinkaaren jilkeen. Lisdksi palveluita ostamalla koettiin asi-
akkaiden saavan aikaan kustannussdistojé, ja helpottavan heidén budjetointiaan ennus-
tettavien kulujen myata.

Palveluiden kysynté realisoitui tuotemyyntiin verrattuna korkeampana keskikauppa-
na, parempana asiakasuskollisuutena ja vakaampana kassavirtana. Haastatellut kokivat,
ettd palveluliiketoiminnassa on tuoteliiketoimintaa parempi kate, mutta liséksi palvelu-
litketoiminnan ndhtiin nostavan myds tuoteliiketoiminnan katteita. Palveluliiketoimin-
nan tuoman lisdarvon nahtiin olevan vaikeammin korvattavissa, kuin tuotteilla tuotava
lisdarvo, ja tdstd syystd palveluiden néhtiin suojaavan hintakilpailulta. Vertailtaessa tuo-
temyyntid ja palvelumyyntid haastateltavat ndkivit palvelumyynnin olevan sitd kannat-
tavampaa, mitd kilpaillumpi markkina on. Lisdintyneen palveluliiketoiminnan tuoman
vakaan kassavirran néhtiin olevan positiivisesti yhteydessé yrityksen markkina-arvoon.

Riskitekijoind palveluliiketoiminnassa nihtiin tuoteliiketoimintaan verrattuna myo-
hdisempi kassavirta, palveluliiketoiminnan kannattavuuden vidirinarviointi, asiakkaan
konkurssiriski ja muutoksessa tuote- ja palveluliiketoimintojen vilille syntyvit ristirii-
dat. Itse muutoksessa tuotemyynnisti palvelumyyntiin olennaisina huomioitavina asioi-
na nousi esiin henkiloston mahdollinen vastarinta, kriittisen asiakasvolyymin saavutta-
minen palveluverkoston kiinteiden kustannusten kattamiseksi sekd vélittomén kassavir-

ran vdahentyminen.
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Palveluiden veloituslogiikka riippui haastateltavien mukaan hyvin paljon asiakassuh-
teen syvyydestd. Mitd syvempi asiakassuhde oli, sitd useammin veloitustapana oli kiin-
ted hinta. Ldhes kaikki palveluntarjoajat pyrkivdt saamaan tarjoamistaan palveluista
kiintedd maksua kiyttoperusteisen maksun sijaan. Kun palvelusta maksetaan kiintedd
hintaa palvelun kdyton maérastd riippumatta, palvelun tuottaja kantaa riskin palvelun
tehokkuudesta. Kiintedssd maksussa asiakkaan palvelutarpeesta tulee palveluntuottajalle
kustannustekijé, eikd tulonléhde. Jos esimerkiksi koneen toiminnan valmistavasta huol-
tamisesta saadaan tuhat euroa kuussa, mitd enemmén sitd pitdd huoltaa, sitd vihemmaén
kannattava sopimus on palveluntuottajalle. Lahes kaikki haastateltavat halusivat ottaa
tamén riskin, silld tasaista ja hyvikatteista kassavirtaa pidettiin tuota riskié tirkedmpini
tekijoina.

Kiintedsti hinnoiteltaessa vairin hinnoittelu on palveluntuottajan kannalta riskitekija.
Tehdyn palvelusopimuksen hintaa pystyttiin harvoin muuttamaan, joten kustannusten
oikein arvioiminen ndhtiin palveluyrityksen kannattavuuden kannalta tirkednd ajurina.
Useimmat haastateltavat madrittelivit hinnoittelunsa pitkalti asiakkaalle myydyn tuote-
kokonaisuuden kautta, silld tuotekokonaisuuden aiheuttamat kustannukset koettiin ole-
van hyvin arvioitavissa. Virheitd hinnoittelussa néhtiin olevan mahdotonta valttad tiy-
sin, silld palvelusopimukset ovat luonteensa mukaisesti asiakkaan tarpeen mukaan rai-
taloityjd ja siten usein uniikkeja. Palvelusopimusten rdétdlointi, monimutkaisuus ja kova
kilpailu nihtiin palvelun oikein hinnoittelemisen riskid nostaviksi tekijoiksi.

Haastateltavat ndkivit padsdintdisesti osittaisen palveluliiketoiminnan aloittamisen
jarkevénd vidhentdékseen uuden aluevaltauksen riskejd. Tapoja vdhentdd aloittamisen
riskejd oli esimerkiksi tarjoamalla palvelusopimusmallia vain tietylle tuotekategorialle
tai ldhtemélld tarjoamaan tuotteiden lisdksi palveluja vasta asiakaskannan jo muodostut-
tua. Kaikissa tapauksissa palveluliiketoimintaan ei kuitenkaan ollut mahdollista 1&hted
vain osittain, vaan palveluntuottajan piti ottaa riskejd rakentamalla valmiudet palvelun
tarjoamiselle ennen mahdollisuutta kassavirtaan.

Palveluverkoston rakentaminen ja hyddyntdminen nostettiinkin useimmiten esiin
palveluliiketoiminnan kannattavuuden ajurina. Kattavalla palveluverkostolla asiakkaalle
pystytddn luomaan aitoa lisdarvoa, ja olemaan uskottava yhteistydkumppani. Toisaalta
palveluverkosto on suuri investointi ja kiinted kustannus. Palveluliiketoiminnasta saata-
va tasainen mutta tuoteliiketoimintaan verrattuna hitaasti kertyvé kassavirta tekee palve-
luverkoston perustamisesta riskistd ja pddomaa vaativaa. Palveluliiketoimintaan vaadit-
tavien investointien ja kiinteiden kustannusten takia palveluliiketoiminnan kanssa on
vaikeampi pédstd kilpailemaan, kuin tuoteliiketoiminnan. Tuotemyyntiin verrattuna
védhiisen kilpailun ja asiakkaille arvokkaan palveluverkoston ansiosta palveluliiketoi-
minnan néhtiin olevan hyvikatteista. Palveluverkoston rakentaminen ja sen kapasiteetin
tehokas hyddyntdminen ndhtiin olevan tarkeitd kannattava palveluliiketoiminnan ajurei-

ta.
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Tuotemyynnin ja palvelumyynnin koettiin joissakin tapauksissa olevan ristiriidassa
keskenddn. Esimerkiksi huoltopalvelu kannibalisoi usein uusmyyntid ja laadukkaat tuot-
teet vahentdvit tarvetta huoltopalvelulle. Suhtautuminen palveluistumiseen oli joidenkin
haastateltavien mukaan ristiriitaista. Pitkddn pelkkii tuotteita myyneissé yrityksissa siir-
tyminen palveluliiketoimintaan heritti vaihtelevan mééridn vastarintaa. Vastarintaa ei
nédhty esteend muutokselle, mutta asiana, joka on hyvi tiedostaa palveluliiketoimintaan
lahtiessd. Suuria kertatransaktioita tekevid myyjid koettiin arvostettavan enemman, kuin
hyvékatteista mutta valittoméltd kassavirraltaan pienid palvelusopimuksia tekevid myy-
jid. Joissakin tapauksissa asiakkaiden ostotottumukset olivat hidasteena palvelumyyjille,
mutta useimmin asiakkaiden koettiin ostavan helpommin hankintahinnaltaan pienié pal-
veluita, kuin suuria kertainvestointeja. Asiakkaiden koettiin jopa olevan valmiimpia
ostamaan palveluna, kuin mitd myyjét olisivat valmiita myymaén.

Asiakkaan toiminnan rahoittamisessa ja palveluliiketoiminnassa néhtiin yhtildisyyk-
sid. Sekd palveluverkoston rakentaminen, ettd asiakkaiden hankintojen rahoittaminen
ovat palveluyritykselle investointeja. Jotta tuotteita pystytdén tarjoamaan kuukausihin-
taisena palveluna, ne pitéé rahoittaa joko itse, tai jonkin kolmannen osapuolen avulla.

Asiakkaan hankintojen rahoittamisella ja palveluliiketoimintamalliin siirtymiselld
saavutetaan myos samankaltaisia hyotyjd. Palveluliiketoimintaan siirtyessd keskikauppa
kasvaa, koska tuotteen liséksi saadaan myytyd myos oheispalveluita, esimerkiksi konee-
seen huoltoa. Asiakkaan hankintaa rahoitettaessa keskikauppa kasvaa, koska hankinta ei
ole asiakkaalle suuri investointi ja paremman tuotteen ostaminen palveluna on helpom-
paa. Usein ndmé kaksi elementtid olivat yhdessd; laite ostettiin palveluineen, ja laite
rahoitettiin. Haastateltavasta riippuen rahoitus voitiin ndhdé erillisend komponenttina
palvelukokonaisuudessa, tai kiintednad osana kokonaisuutta, ilman suurempaa erittelyé.
Mitd kiinteimpédnd osana kokonaisuutta se nihtiin, sitd vihemmain kriittisid asiakkaat
olivat rahoituksen hinnalle. Kuten palveluistuttaessakin, asiakkaita rahoittaessa saadaan
haastateltavien mukaan myds usein parempi kate. Palveluistumisen paremman katteen
néhtiin johtuvan esimerkiksi palveluverkostolla luotavasta lisdarvosta, rahoittaessa taas
esimerkiksi siitd, ettd hankinnan kulun jaksottuessa hankintahinnassa ei usein tarvinnut
altistua hintakilpailulle. Hankinnat rahoitettaessa asiakaspysyvyyden koettiin myos ole-
van parempi. Rahoitus, kuten huoltopalvelukin, sitoo asiakasta ja palveluntuottajaa toi-
siinsa. Myds ydintoimintoihin keskittyminen ja resurssien allokointi olivat merkittdvid
tekijoitd sekd palveluistuessa ettd asiakkaan rahoittamisessa. Palveluistumisessa asiak-
kaat voivat luopua oman ydintoimintansa ulkopuolisesta henkilokunnasta ja keskittad
osaamistaan, asiakkaan hankintoja rahoittaessa taas yrityksen kdyttopddomaa vapautuu
turhasta omistamisesta kannattavampiin sijoitusmuotoihin.

Haastateltavista yrityksistd kuusi tarjosi asiakkailleen rahoitusta joko omasta tasees-
taan tai sisdisen rahoitusyhtion avulla, kaksi ulkoisten kumppanien avulla ja yksi ei tar-

jonnut rahoitusapua. Asiakkaiden rahoittaminen oli omasta taseesta tai oman rahoitus-
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yhtion avulla rahoittaville olennaisempi osa liitketoimintaa ja strategiaa, kuin yrityksill,
jotka rahoittivat asiakkaitaan ulkoisen rahoituskumppanin avulla, koska itse rahoittavat
yritykset pitdvdt sekd rahoitusriskin ettd tuoton itselldin. Kumppaneiden avulla asiak-
kaitaan rahoittavilla yrityksilld rahoittaminen oli ennemminkin tukitoiminto, kuin osa
strategiaa.

Itse asiakkaitaan rahoittavien tavoissa rahoittaa asiakkaidensa rahoittaminen oli
poikkeavuuksia. Osa haastatelluista rahoittivat sisdistd rahoitusyhtiotdén rahoitusmark-
kinoilta, ja jotkut nikivét asiakkaidensa rahoittamisen olemassa olevien resurssien te-
hokkaana kayttdmisend, vaikka oma padoma néhtiinkin kalliina tapana rahoittaa asiak-
kaita.

Asiakkaan rahoittamisessa itse kolmannen osapuolen sijaan néhtiin olevan monia
etuja. Myymiensé tuotteiden, sopimusten yksityiskohtien ja markkinan tuntemisen néh-
tiin olevan etu pankkirahoitukseen verrattuna. Liiketoiminnan riskit tunnetaan parem-
min, ja sitd kautta rahoituksen hinnoittelu voi olla suhteutettu palvelusopimuksen todel-
liseen riskisyyteen. Pankit taas eivit pysty arvioimaan liitketoiminnan riskejd yhtd hyvin,
ja joutuvat hinnoittelemaan rahoitukseensa riskipreemion asymmetrisen informaation
takia. Téstd syystd itse rahoittamalla rahoitusta pystytdén tarjoamaan laajemmalle koh-
deyleisolle, miké kasvattaa potentiaalista asiakaskantaa. Itse rahoittamisen néhtiin kas-
vattavan myds rahoittamisen joustavuutta, silld rahoituksentarjoajasta ei olla riippuvai-
sia, ja esimerkiksi rahoitushinnoittelupdatoksissd pystytdén ottamaan huomioon myds
asiakkuuden strateginen merkitys, mitd pankki ei hinnoittelupdatoksesséddn huomioisi.
Rahoituksen ja hankinnan tarjoamisen samasta paikasta koettiin myds olevan asiakkaan
ostoprosessia helpottava tekija.

Vastaavalla tavalla kuin oman markkinan tuntemisen, myds kyvyn myydé asiakkaan
tuotteita edelleen palvelusopimuksen paityttyd tai asiakkaan ajauduttua konkurssiin
koettiin laskevan itse rahoittamisen riskisyyttd. Tuotteen myyjéd usein pystyy myymééin
tuotteen eteenpdin, mutta pankki ei. Siksi itse rahoittaessa on etu, jos tuotteet ovat jil-
kimarkkinakelpoisia. Jokaisen haastatellun, joka tarjosi asiakkailleen rahoitusta ja kan-
toi rahoitusriskin itse, tuotekategoria oli jélkimarkkinakelpoista, eli he pystyiviat myy-
méén sitd edelleen, jos se palautui asiakkaalta takaisin esimerkiksi palvelusopimuksen
padttymisen tai asiakkaan konkurssin takia. Vastaavasti minkadn haastateltavan yrityk-
sen, joka ei tarjonnut rahoitusta itse, tuotekategoria ei ollut jalkimarkkinakelpoista. Osin
jéalkimarkkinakelvottomuudesta johtuen ulkopuolisia rahoittajia hyodyntévit yritykset
eivdt ndhneet itse rahoittamisessa tarpeeksi suuria etuja, vaan koettiin, ettd halvempaa
piddomaa saa muualta, kuin palveluntuottajan kautta. Liséksi itse rahoittamisessa nihtiin
olevan korkoriskin lisdksi operatiivinen riski. Yritykset kokivat, ettd asiakkaitaan rahoit-
tamalla heiddn omaa tasettaan kéytettiisiin liian laajoihin riskeihin. Haastateltavat koki-

vat my0s asiakkaiden itse rahoittamisen olevan heiddn ydinosaamisensa ulkopuolella ja
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energiaa vaativa, raskas ja riskinen prosessi. Yritykset nakivit kuitenkin etuja rahoittaa

asiakkaita ylipddtaéin, mutta néhtiin jarkevénd kdyttdd apuna kolmansia osapuolia.
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LITTEET

Liite 1: Haastattelurunko

Siirtyminen tuotemyynnistd palvelumyyntiin, syyt ja seuraukset

J Miksi olette ldhteneet palveluliiketoimintaan?

J Mitd hyo6tyjd palveluliiketoiminnassa on tuotemyyntiin verrattuna sekd asiak-
kaan ettéd teiddn ndkokulmasta?

J Miti riskejd palveluliiketoiminnassa on tuotemyyntiin verrattuna?

J Mitké tekijat ovat olennaisia onnistuneessa liiketoimintamallin muutoksessa

tuoteliiketoiminnasta palveluliiketoimintaan?

Palvelumyynnin kannattavuuden mittaaminen

J Onko tuotemyynnin ja palvelumyynnin kannattavuuksissa eroja? Mistd ndma
johtuvat?

o Mihin tekijoihin asiakkaan hinta perustuu?

J Mitka tekijét vaikuttavat palveluliiketoiminnan kannattavuuteen?

J Milld tavalla palveluliiketoiminnan kannattavuutta mitataan?

J Miten asiakkuuksien kannattavuutta mitataan palveluliiketoiminnassa?

Asiakkaan rahoittamisen keinot ja hyddyt litkketoiminnalle

o Mitd hyotyéd asiakkaiden rahoittamisesta on teille?

J Mitd hyotyé asiakkaiden rahoittamisesta on asiakkaalle?

J Miten rahoitatte itse timén rahoitusratkaisun? Miksi tdimé vaihtoehto?

J Kuinka suuri osa myynnisténne rahoitetaan?

J Ottaako asiakas aina teiddn rahoituksen, vai onko esimerkiksi pankki jossain

kohtaa heille parempi ratkaisu?



