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Taman kandidaatintydon tarkoituksena on tarkastella ajankohtaista ja
mielenkiintoista aihetta siitd kuinka tuotteita valmistavat yritykset ovat lisdnneet
yha enemman palveluita tuoteportfolioihinsa tuotteiden lisaksi. (Bustinza et al.
2013, s.618) Tyon tarkoituksena on selvittdd palveluratkaisuliiketoimintaa
harjoittavan yrityksen erityispiirteitd. Miten toimitusketju eroaa, kun myydaan
palveluratkaisua verrattuna siihen, kun myyd&éan tavallista standardi tuotetta.
Liséksi tyon tarkoituksena on selvittdd mitd tulee huomioida palveluprosessien

lapiviennissa.

Palveluratkaisua myyvan yrityksen toimitusketjun taytyy ottaa Kkysynnén
epavarmuus huomioon. Toimitusketjun taytyy olla joustava ja asiakastilauksen
kytkentdpisteen  tdytyy olla  toimitusketjun  varhaisessa  vaiheessa.
Tuotannonohjaus muodoksi palveluratkaisulle sopii esimerkiksi Make-to-Order,
silld siind valmistus aloitetaan tilauksen jalkeen. Yrityksen kaikissa prosesseissa
tdytyy huomioida asiakas ja hankinnat eivat ole enda pelkéstddn fyysisten
tuotteiden hankintaa, vaan verkoston luomista, jolla hoidetaan tarvittava

tuotteiden ja palveluiden tarjoama.
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1 JOHDANTO

Taman kandidaatintyon tarkoituksena on tarkastella ajankohtaista ja mielenkiintoista aihetta
siitd kuinka tuotteita valmistavat yritykset ovat lisdnneet yhda enemman palveluita
tuoteportfolioihinsa tuotteiden liséksi. (Bustinza et al. 2013, 5.618) Nykyéén kilpailu on l&hes
kaikilla markkinoilla globaalia ja kovaa, jolloin on erittdin vaikeaa erottautua Kilpailijoista.
Koveneva kilpailu on johtanut siihen, ettd tuotedifferointi on haastavaa kilpailijoiden
kopioidessa tuotteiden uusia ominaisuuksia hyvin nopeasti. T&mé on johtanut tuotteiden
elinkaarien lyhenemiseen ja tuotteiden muuntumiseen massahyddykkeiksi enemmin tai

my6hemmin. (Matthyssens et al. 2008, s. 316)

Yhdeksi uudeksi keinoksi muista erottautumiseen yritykset ovat ottaneet palveluiden
tarjoamisen tuotteiden rinnalle. Pelkilla tuotteen ominaisuuksilla on nykyaan vaikea
erottautua Kilpailijoista, joten yksinkertainen tapa erottautua muista on tarjota erilaisia
palveluita tuotteiden liséksi. (Matthyssens et al. 2008, s. 316) Palvelut voivat olla tuotteen
ominaisuuksia muokkaavia, tuotetta tdydentévia tai tuotteen korvaavia palveluita. (Cusumano
et al. 2014) Palveluilla pyritddn antamaan tuotteelle lisdarvoa, joko parantamalla sen
ominaisuuksia, helpottamalla sen kayttoa tai muilla tavoilla tukemalla asiakasta tuotteen
kaytossd. Monet yritykset pyrkivat siis strategisista syistd siirtym&an yhad enemman

palveluratkaisujen myyntiin.

Yrityksien tulee ottaa huomioon monia seikkoja tarjotessaan palveluratkaisuja tavallisten
tuotteiden sijaan. Tavallisia tuotteita tehdesséd yritys voi kdyttdd monia eri tuotannonohjaus
keinoja, kuten esimerkiksi Fordimaista Make-to-Stock (MTS) tuotannonohjausta.
Vahanaikaiset tuotannonohjausmuodot eivat kuitenkaan sovellu palveluratkaisuille kovinkaan
hyvin, silld niiden kysyntdd on vaikea ennustaa. Taméan tyon tavoitteena on selvittdd mita

erityispiirteitd palveluratkaisuliiketoimintaa harjoittavalla yritykselld on.

1.1 Tyon tavoitteet ja rajaukset

Ty0On tavoitteena on selvittdd palveluratkaisuliiketoiminnan erityispiirteitd. Tyossa selvitetaan,

minkalainen tuotannonohjausmuoto sopii palveluratkaisuja toimittavalle yritykselle, miten

palveluprosessit etenevat, miten palveluratkaisujen erilaiset prosessit kommunikoivat



kesken&an ja mitd lisdarvoa palveluratkaisuliiketoiminta voi tuoda tuotteille. Tyossé
palveluratkaisuliiketoiminnan erityispiirteitd on pyritty tuomaan esille sivuten perinteisen

tuotekeskeisen liiketoiminnan ominaisuuksia.

Tutkimuskysymys:

1. Mité erityispiirteita palveluratkaisuliiketoiminnassa on?

Ty6 tehdéan kirjallisuustyona. Tyo keskittyy B2B markkinoille eli yrityksiin, jotka kayvét
kauppaa toisten yritysten kanssa. Tuotteita valmistavat yritykset voivat soveltaa monia
erilaisia tuotannonohjausmuotoja, kuten Make to Stock, Assemble to Order, Make to Order,
Engineer to Order. Naistd ohjausmuodoista tyossa esitellddan kuitenkin vain MTS tuotteita
valmistavien yrityksien ndkokulmasta. Palveluratkaisuja tarjoavan yrityksen ndkékulmasta on

esitelty MTO tuotannonohjausmalli.

1.2 Rakenne

Ty6 koostuu viidestd luvusta. Ensimmadisessa luvussa kerrotaan tyon taustasta, aiheesta,
tavoitteesta, rajauksista ja rakenteesta. Ensimmaisen luvun tarkoituksena on johdatella lukija
tyon varsinaiseen aiheeseen ja herattdd lukijan mielenkiinto. Toinen luku alkaa
madrittelemalld, mik& on palvelu vertaamalla sitd fyysiseen tuotteeseen ja madritteleméalla
palveluratkaisu. Toinen luku jatkuu vastaamalla kysymykseen, miksi  monet
teollisuusyritykset  siirtyvat tuote-palveluratkaisujen myyntiin tavallisten tuotteiden
myynnistd. Toisen luvun lopussa méaaritellaan, minka tyyppisid palveluita teollisuusyritykset

tarjoavat.

Kolmannessa luvussa tarkastellaan palveluratkaisuliiketoiminnan erityispiirteitd. Luvussa
selvitetddn mitd lisdarvoa palvelu tuo tuotteelle sek& tarkastellaan asiakkaan nakokulmasta,
miksi asiakas hankkii palveluratkaisun, eikd tavallista tuotetta. Kolmannessa luvussa
esitellddn millaisia erityispiirteitd palveluratkaisuliiketoimintaa harjoittavan yrityksen
toimitusketju vaatii selvittdméalla millainen toimitusketju sopii tavalliselle tuotteelle ja

minkalainen toimitusketju palveluratkaisulle. Luvussa esitellddn myos tavalliselle tuotteelle



sopiva Make-to-Stock tuotannonohjausjarjestelma sekd palveluratkaisulle sopiva Make-to-

Order tuotannonohjausjarjestelma.

Palveluratkaisuliiketoiminnan erityispiirteitd esitelladn hyodyntamalla projektimarkkinoinnin
neljaé portfoliota. Eroja tarkastellaan myynnin, hankinnan, toimittamisen ja tarjoaman kautta.
Kolmannessa luvussa esitellddn myos palvelukonsepti ja modularisointi. Kolmannen luvun
lopussa késitelld&n miten prosessit voidaan sovittaa yhteen ja esitelldén Service Blueprint ja
PCN- kaaviot. Neljannessa luvussa on johtopaatokset, jossa esitellddn tyon tuloksia ja

havaintoja. Viidennessa luvussa on lahdeluettelo.



2 PALVELURATKAISU

Gronroos méarittelee palvelun aineettomaksi teoksi tai prosessiksi, jonka ydinarvo muodostuu
ostajan ja myyjéan valisessd vuorovaikutuksessa. Palvelua ei voi varastoida, eik& siiné siirry
omistajuus. Palvelussa tuotanto, jakelu ja kulutus ovat samanaikaisia prosesseja ja asiakkaat
osallistuvat tuotantoon. Palvelut ovat myos heterogeenisia eli sama palvelu voi olla eri
asiakkaille erilaista johtuen ostajan ja myyjan valisesta sosiaalisesta suhteesta sekd palvelun

hyvin subjektiivisesta kokemisesta. (Grénroos 1990, s. 50 - 52)

Taulukko 1. Tuotteen ja palvelun erot (Grénroos 1990, s.50)

Fyysiset tavarat Palvelut

Konkreettisia Aineettomia

Homogeenisia Heterogeenisia

Tuotanto ja jakelu erilld&n kulutuksesta Tuotanto, jakelu ja  kulutus  ovat

samanaikaisia prosesseja

Asia Teko tai prosessi

Ydinarvo tuotetaan tehtaassa Ydinarvo tuotetaan ostajan ja myyjan

valisessd vuorovaikutuksessa

Asiakkaat eivat osallistu tuotantoprosessiin Asiakkaat osallistuvat tuotantoon

Voidaan varastoida Ei voi varastoida

Omistajuus siirtyy Omistajuus ei siirry

Tuotteet taas ovat konkreettisia ja homogeenisid. Homogeenisyydelld tarkoitetaan sitd, kun
yritys tuottaa tuotteita ovat ne samanlaisia ominaisuuksiltaan ja ulkonadltddn. Tuotteille
ydinarvo tuotetaan tehtaassa ja tuotanto ja jakelu ovat erillddn kulutuksesta. (Grénroos 1990,
s.50)

Palvelu on vaikeasti madriteltavd asia, silld sanan merkitys vaihtelee henkil6kohtaisesta
palvelusta palveluun tuotteena (Gronroos 1990, s.46). Gronroosin (1990) mukaan myos
koneesta tai melkein mistd tahansa tuotteesta voidaan tehdd palvelu, myyjan pyrkiessa
muokkaamaan ratkaisua asiakkaan vaatimuksien mukaiseksi. Ulaga (2011) madrittelee

tuotteet ja palvelut yhdistavat tarjoukset hybridi tarjouksiksi. Tassa tydssé palveluratkaisu




ajatellaan olevan kokonaisvaltainen ratkaisu asiakkaan ongelmaan, jossa tuotteen lisdksi

tarjotaan palvelua tuoterdataldinnin ja erilaisten muiden palvelujen muodossa.

2.1 Palveluihin siirtyminen

Palvelujen merkitys yritysten strategiassa ja liiketoimintamalleissa on kasvanut merkittavasti
viimeisen kahden vuosikymmenen aikana. (Cusumano et al. 2014) Teollisuusyritykset
siirtyvat tuote-palvelu kokonaisuuksien myyntiin viidesta erilaisesta syystd. Ensimmainen syy
on, ettd tuotteita taydentavilla palveluilla pyritdan kasvattamaan myyntid. Joskus asiakkaat
vierastavat uuden koneen kayttdonottoa sen monimutkaisuuden ja hankalan kayton takia.
Tarjoamalla asiakastukea asiakkaat saavat varmuuden siitd, ettd osaavat kayttda tuotetta
oikein ja saavat siitd kaiken hyddyn irti. Asiakaspalvelu voi siis nostaa asiakkaiden
itseluottamusta tarpeeksi, ettd asiakkaat paattavat ostaa tuotteen. Monet korkean teknologian
laitteiden valmistajat, kuten IBM, General Electric ja Caterpillar tukeutuvat asiakaspalveluun
paljon tuotteita myydessaan. (Cusumano et al. 2014) Tuotteita taydentavat palveluiden
tarkoituksena on antaa tuotteelle lisdarvoa palvelun avulla. Palvelu voi olla esimerkiksi
koulutusta, asiakastukea, huoltoa tai vastaavaa palvelua, jonka avulla asiakkaan
kayttokokemus paranee tai helpottuu.

Toisena syyna on ettd asiakkaat vaativat palveluita joidenkin tuotteiden yhteydessa. Palvelut
voivat kuulua firman portfolioon tai jokin kolmas taho voi myydé niitd. Esimerkiksi autojen
vakuutukset, lainat jne. ovat palveluita jotka ovat lahes pakollisia tuotteen oston yhteydessa.
Tarjoamalla nditd palveluita tuotteen yhteydessd asiakkaalle, tehddan tuotteen osto ja
kayttoonotto mahdollisimman helpoksi. Asiakkaan ostoprosessi helpottuu kun palvelun saa
valmistavalta yritykseltd sen sijaan, ettd palvelu pitdisi hankkia kolmannelta osapuolelta.
Yritystd palvelun tarjonta houkuttelee mahdollisen hyvén tulonl&hteen takia. (Cusumano et al.
2014)

Kolmas syy on, ettd yritykset pyrkivat parantamaan Kilpailukykydén tarjoamalla
palveluratkaisuja. Yhdistamélld tuote ja palvelu yhdeksi ratkaisuksi voidaan paremmin
tyydyttad jonkin tiedetyn asiakassegmentin tarpeet, kuin mitd pelkalla tavallisella tuotteella
olisi mahdollista. Tuoterdataléinnilla ja palveluratkaisuilla pyritddn siis tarjoamaan

asiakkaalle jotain sellaista osaamista, mitd kilpailijat eivét tarjoa. Yrityspuolella monien



asiakkaiden tarpeet ovat hyvin tarkkoja ja yksilollisi4, jolloin tuote pitédd raataloida juuri
tiettya asiakasta varten. Raatalointipalvelulla tarkoitetaan sitd, ettd perustuotetta muokataan
asiakkaan tarpeita vastaavaksi. (Cusumano et al. 2014) Yritykselle voi strategisesti olla
kannattavaa tarjota raatalointipalvelua, silla raataloidyista tuotteista saa hyvéan hinnan ja se
vaikuttaa positiivisesti imagoon. Hyva maine voi kasvattaa myos muiden tuotteiden myyntié.
(Cusumano et al. 2014).

Neljantena kohtana on asiakassuhteiden parantaminen ja syventdminen. Pelkkid tuotteita
myymalla ei voida luoda kovin vahvoja asiakassuhteita, silla on suhteellisen helppoa vaihtaa
tuotteen myyjad. Tuotepalveluratkaisuja myymaéalld saadaan kuitenkin asiakas sidottua
yritykseen, silla asiakas on koko palvelun ajan sidoksissa myyjaan. (Cusumano et al. 2014)
Jos koneen myynnin yhteydessa solmitaan korjaus- ja huoltosopimuksia ovat asiakas ja myyja
asiakassuhteessa koko huoltosopimuksen ajan. Liséksi asiakas voi olla valmiimpi ostamaan
my0s muita tuotteita myyjélta, jos palveluratkaisu on osoittautunut hyvéksi (Cusumano et al.
2014).

Viidentend syynd on, ettd palveluita myymalld voidaan saada tasaisempi tulonl&dhde kuin
tavallisia tuotteita myymalld. (Cusumano et al. 2014). Kun myyd&én tuote, niin tuloja kertyy
tuotteen myynnin yhteydessd. Palveluilla tuloja voidaan saada kuitenkin koko tuotteen
elinkaaren ajan tasaisin ajoin. Esimerkiksi Koneen vuoden 2012 liikevaihdosta 50% tuli
palveluista (Kone 2012, s. 35). Palveluita myymalla voidaan saada parannettua voittoja, silla
palveluratkaisu voi tuoda jopa viisinkertaisesti tai enemmankin tuloja verrattuna tuotteen
vahittaiskauppahintaan sen elinidn aikana. (Cusumano et al. 2014 & Wise and Baumgartner
1999, 5.134).

2.2 Teollisuusyritysten erityyppiset palvelut

Cusumano (2014) jakaa tuotantoyrityksien tuotteisiin liittyvat palvelut kahteen ryhméén
artikkelissaan. Palvelut voivat olla joko tuotteita tdydentdvid tai tuotteita korvaavia.
(Cusumano et al. 2014) Jakamalla tarjottavat palvelut ryhmiin niitd voidaan analysoida

paremmin ja tunnistaa palveluiden erityispiirteet.
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Tuotetta tdydentavat- palvelut voidaan jakaa vield kahteen alaryhm&én kayton helpottamista
edistaviin palveluihin ja tuotteen ominaisuuksia muokkaaviin palveluihin. Kayttoad edistavat-
palvelut eivat juurikaan muokkaa tuotteen ominaisuuksia, vaan niiden tarkoitus on tuottaa
tuotteelle lisdarvoa erilaisin palveluin. Tuotetta valmistava yritys voi esimerkiksi tarjota
palvelua ostajalle tuotteen oston lainan rahoituksessa, vakuutuksessa, kayttdonotossa,
asiakastuen tai opetuksen muodossa. (Cusumano et al. 2014) Usein néit4 palveluita tarjotaan
tuotteen yhteydessd, joko valmistavan yrityksen toimesta tai itsendisen palvelun tarjoajan
toimesta. (Cusumano et al. 2014) Esimerkiksi BMW tarjoaa asiakkailleen
osamaksusopimuksia, jolloin asiakas voi itse paattdd maksuajan (BMW 2014). Palvelu

muistuttaa lainan ottamista pankista.

Tuotteen ominaisuuksia muokkaavien palveluiden tarkoitus on lisdta tuotteen ominaisuuksia,
muokata niitd tai sopeuttaa tuote uudenlaisiin olosuhteisiin. Ominaisuuksia muokkaavat
palvelut ovat yleensd vahvasti sidoksissa tuotteen valmistukseen, sill4 palveluun vaadittava
tietotaito on yleensa sidoksissa tuotteen valmistukseen. (Cusumano et al. 2014) Esimerkiksi
séhkontuotantoalalla jotkin generaattorit tai ydinvoimareaktorit tdytyy valmistaa ddrimmaisia
sédolosuhteita kestaviksi. Yritys, kuten General Electric voi tarjota palvelua tuotteiden
muokkaamiseksi vaativia olosuhteita varten. (Cusumano et al. 2014) Raatéldinnin kaltaisia
palveluita on vaikea standardoida, silla jokaisen asiakkaan tarpeet ovat erilaiset ja tuotteet

pitaa radtaloida jokaista asiakasta varten erikseen.

Usein palveluja myyvat yritykset myyvét niin sanottuja palveluratkaisuja, joihin kuuluu seka
tuotetta muokkaavia palveluja, etta tuotetta tdydentévia palveluja. Palvelun hyoty asiakkaalle
ei ole niinkddn muokattu tuote, vaan asiakkaalle myydaan ratkaisu ongelmaan osaamisen
muodossa. Jos asiakas hakee ratkaisua tuotannon parantamiseen, ei palveluratkaisua myyva
yritys myy valttdmatta vain muokattua tuotantokonetta. Sen sijaan palveluratkaisun myyjéa voi
joutua miettimddn mitd ominaisuuksia tuotantolinjalta vaaditaan ja mitd toimenpiteita
joudutaan tekemadan, jotta ratkaisu olisi toimiva. Asiakkaalle voidaan myyd& palvelun
muodossa muokattu tuotantokone, mutta palveluun voi kuulua myds kokonaisvaltainen
ratkaisu ongelmaan, kuten asennus, koulutus, huolto ja asiakastukea ongelmatilanteissa.
(Brown et al. 2011)
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Tuotteen korvaavien palveluiden ideana on korvata tuote kokonaan palvelulla, joka vastaa
samaan asiakastarpeeseen, kuin tuote. N&in asiakkaan ei tarvitse ostaa tuotetta, vaan tuotteen
sijasta asiakas ostaa palvelun. Esimerkiksi Cramo Oyj vuokraa rakennuskoneita, jolloin
asiakas vuokraa koneen sen sijaan, etta ostaisi sen (Cramo 2014). N&in palvelun tarjoajalle jaa
vastuu koneiden korjauksista, kunnossapidosta jne. ja asiakas maksaa vain koneen kaytosta.
Taman kaltaisten palveluiden avulla asiakkaan ei tarvitse sitoa p&iomaa tuotteisiin tai
koneisiin, jolloin rahaa jaa kaytettavéksi johonkin muuhun. Liséksi tuotteen kaytté on helppoa
asiakkaalle, kun huollon ja korjauksen vastuu on palvelun tarjoajalla. Tuotteen korvaavat
palvelut haastavat perinteisen kasityksen siité, ettd palvelut ovat tuotteita tukevia toimintoja.
Pdinvastoin tuotteen korvaavat palvelut pyrkivat tarjoamaan tuotteille vaihtoehtoisen tavan
tyydyttaa asiakkaan tarpeet. (Cusumano et al. 2014)
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3 PALVELURATKAISULIIKETOIMINNAN OMINAISPIIRTEET

Globaali ja kova kilpailu on johtanut siihen, ettd nykyadn on vaikea erottautua Kilpailijoista
pelkilla tuotteen ominaisuuksilla. Yritykset pyrkivéat erottautumaan muista lisdamalla
tuoteportfolioihinsa tuotteiden lisaksi myds palveluita. (Matthyssens et al. 2008) Ulaga (2011)
kertoo, etta tuotteita ja palveluja yhdistavistd yrityksista vain 21 % onnistuu ja ldhes puolet
tuote-palvelu kokonaisuuksien myyntiin siirtyvistd yrityksistd kokee vain vaatimattoman
hyddyn siirrosta. Jopa 25 % siirtyvista yrityksista itse asiassa menettéda rahaa. (Ulaga et al.
2011) Tasta voidaan paatella, ettd tuotteiden ja palveluiden yhdistamisesta palveluratkaisuiksi
tiedetddn suhteellisen vahéan. Taméan tyon tarkoitus on esitelléd palveluratkaisuliiketoimintaan

liittyvid erityispiirteita.

3.1 Kraljicin matriisi

Analysoidessa syitd miksi yrityksien kannattaa siirtyd palveluratkaisuihin tavallisten
tuotteiden myynnin sijaan, on térkeata tarkastella hankintoja asiakkaan ndkdkulmasta.
Hankintojen ostostrategiaa voidaan mallintaa hyvin Kraljicin ostoportfoliota hyvéksikéyttaen.
Kraljicin ostoportfoliossa hankinnat jaetaan neljadn ryhméaén, jotka ovat volyymi-,

pullonkaula-, strategiset tuotteet ja tavalliset tuotteet.

Vaikutus .
tuottoihi 1 Volyymituotteet Strategiset
uottoihin tuotteet
| .
Tavalliset Pullonkaula-
tuotteet tuotteet
#

Saatavuuden riski

Kuva 1 Kraljicin matriisi (lloranta & Pajunen-Muhonen 2008, s. 145).
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Volyymituotteet ja — palvelut ovat tuotteita ja palveluita, joiden kulutus- ja hankinta volyymit
ovat suuria. Toimittajia on markkinoilla paljon, joten volyymituotteiden hankinta on
yrityksille helppoa. Yrityksien kannattaa Kkilpailuttaa toimittajia volyymituotteita ostaessaan,
silla toimittajien vaihto on talla tuoteryhmalla varsin helppoa toimittajien suuren lukumaéran
vuoksi. Volyymituotteiden hankintariski on alhainen, mutta niiden vaikutus yrityksen
tuottoihin on suuri. (lloranta et al. 2008, 145 - 146)

Pullonkaulatuotteet ovat tuotteita, joiden hankinta volyymit ovat pienid, mutta joiden merkitys
on strategisesti tarked. Jos pullonkaulatuote padsee loppumaan voi yrityksen tuotanto
pysahtya pitkiksikin ajoiksi, kunnes tuotetta saadaan hankittua lisda. Pullonkaulatuotteiden
toimittajia on usein vahéan, joten yritykselle on tarkeata turvata pullonkaulatuotteiden saanti.
Pullonkaulatuotteiden vaikutus yrityksen tuottoihin on vahdinen, mutta niiden hankintojen
riski on suuri. Yritykselle voi aiheutua huomattavia tappioita, jos pullonkaulatuote padsee

loppumaan. (lloranta et al. 2008, 148)

Tavallisten tuotteiden arvo on melko vahainen ja niiden markkinoilla on usein paljon
toimittajia. Tavallisten tuotteiden vaikutus yrityksen tuottoihin on siis hyvin pieni ja niiden
hankintariski on myds pieni. Yrityksille voi muodostua tavallisten tuotteiden
hankintaprosessista kuitenkin suhteellisen paljon kustannuksia, joten yrityksien kannattaa
automatisoida hankintoja mahdollisimman paljon ndiden tuotteiden kohdalla. (lloranta et al.
2008, 146 - 147)

Strategiset tuotteet ovat tuotteita, jotka ovat tarkeitd yritykselle strategisista syistd. Usein
strategisten tuotteiden toimittajia on véhan, joten yrityksien tulee panostaa toimittajasuhteisiin
ja tatd kautta turvata strategisten tuotteiden hankinta. Usein yritykset pyrkivat tekeméén
toimittajien kanssa yhteisty6ta ja muodostamaan tiiviit suhteet toimittajiin, silla toimittajien
vahaisen lukumaaran takia hankintariski on korkea. Lisdksi tuotteiden valmistus voi vaatia
tiivistd yhteistyotd, silla yrityksella voi olla tarkat vaatimukset, jotka tuotteen on taytettava.
(lloranta et al. 2008, 149)

Teollisuusyritysten myymat tuotteet kuuluvat useimmiten volyymituotteisiin tai tavallisiin

tuotteisiin. Markkinoilla on usein monia toimittajia, joten asiakkaiden on helppo kilpailuttaa
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toimittajia ja valita kustannuksiltaan edullisin. Kun yritykset hankkivat strategisia tuotteita tai
pullonkaulatuotteita on toimittajia usein vahan, jolloin hankintoihin liittyy suurempi riski.
Palveluratkaisut kuuluvat useimmiten Kraljicin matriisin strategisten tuotteiden ja palveluiden
kategoriaan (lloranta et al. 2008). Asiakas hankkii strategisen tuotteen useimmiten
ongelmaan, johon ei l0ydy osaamista omasta yrityksestd. Hankittava tuote on usein
ainutlaatuinen tai raataloity, joten asiakkaalla ei useinkaan ole tarvittavaa taitoa itse ratkaista
ongelmaa (lloranta et al. 2008, 149). Yritys voi ulkoistaa toimintaansa myds siitd syysta, etta
on halvempaa hankkia palvelu yritykseltd, joka on erikoistunut siihen, kuin tehda kaikki itse.

Néin asiakas voi keskittyd omaan ydinosaamiseensa.

3.2 Palveluratkaisun hankinta asiakkaan nakokulmasta

Kun tuotteen sijaan hankitaan kokonaisvaltaista palveluratkaisua, toimii hankintastrategiana
Single Sourcing, jossa palveluratkaisun kaikki moduulit toimittaa toimittaja. Taman tulisi
mahdollistaa syvempi yhteistyd, jossa toimittaja ymmartad asiakkaan kaikki tarpeet, jotta se
pystyy toimittamaan juuri asiakkaan tarpeeseen raataldidyn palveluratkaisun. Asiakkaan ei
siis tarvitse etsid erikseen kaikkia tarvittavia komponentteja, vaan toimittaja hoitaa tdmén
asiakkaan puolesta.

Koska toimittaja ymmartaa asiakkaan tarpeet, ei asiakkaan tarvitse itse tietdd ostamastaan
ratkaisusta mitadn. Asiakas saastdd my0s oman hankintaorganisaation kuluissa, silla kaikki
tekninen osaaminen on toimittajalla. Asiakas pystyy keskittym&an omaan liiketoimintaansa
eikd sen tarvitse palkata asiantuntijoita, joilla on tdydellinen ymmarrys hankituista

ratkaisuista.

Esimerkiksi kun asiakas hankkii pumppua omaan prosessiinsa, niin asiakkaan tulisi tietaa ja
pystyd valitsemaan kaikki ominaisuudet pumpulle, jotta pumppu pystyisi suoriutumaan
asiakkaan prosessista. Kokonaisvaltaisessa palveluratkaisussa toimittajalle kerrotaan tiedot
prosessista ja toimittaja kokoaa moduuleistaan sopivan pumpun asiakkaan prosessille ja

vastaa sen toimivuudesta.

Single Sourcingissa etuna on mygs, ettd hankinta keskitetddn yhdelle toimittajalla tiettyjen

palveluratkaisujen kohdalla. Tdma mahdollistaa yhteistyon lisdksi myds sen, ettd toimittaja
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pystyy suunnittelemaan oman tuotantonsa asiakkaan tarpeen mukaisesti, jonka avulla
toimittaja saa suunniteltua oman tuotannon kapasiteetin optimiin ja sitd kautta myos
alennettua kustannuksia. Toimittajalla on tarkka tietdmys millaisen raataléidyn palvelun
asiakas tarvitsee, tietdd jokaisen moduulin elinkaaren ja sitd kautta toimittaa asiakkaille
palveluratkaisun eri moduulit. T&m& véhentdd myos asiakkaan transaktiokustannuksia, kun
yksi toimittaja hoitaa tuotteelle kaikki tarpeelliset lisapalvelut ja face-to-face kaupankaynti
vahenee asiakkaalla. (Swift 1995)

Pelkan tuotteen hankinnassa asiakkaan on hoidettava tuotteen koko elinkaari. Kun asiakas
ostaa esimerkiksi pumpun omaan prosessiinsa kokonaisvaltaisena palveluratkaisuna, niin
toimittaja huolehtii pumpun asennuksesta, huollosta, varaosien toimituksesta ja elinkaaren
paatyttya hakee vanhan pumpun pois ja toimittaa uuden tilalle. Kun toimittaja tietdd pitkéan
sopimuksen turvin, ettd saa tuloja koko tuotteen elinkaarelta se pystyy suunnittelemaan tulo —
ja menovirtojaan paremmin ja sitd kautta alentamaan hintoja. (Swift 1995)

Heikkoutena Single Sourcingissa on riippuvuus tarkean ratkaisun toimittajasta. Kun asiakkaan
lilketoimintaprosessit ovat riippuvaisia tarkedsta palveluratkaisun toimittajasta, on erittéin
hankala 16ytaa uutta yhteistyokumppania, joka tuntee asiakkaan prosessit yhtd hyvin. Asiakas
on siis riippuvainen toimittajan ammattitaidosta, mika luo omat riskinsd. Tama saattaa
pakottaa asiakkaan maksamaan ylimaaréistd toimittajalle tai pitdmaan vakisin toimittajan
kannattamatonta liiketoimintaa ylhaalla. Esimerkiksi TVO on tilannut Arevalta
ydinvoimalaitoksen tdytend palveluratkaisuna avaimet k&teen periaatteella. Areva ei
kuitenkaan ole saanut ydinvoimalaansa toimitettua sovitussa ajassa ja TVO:n liiketoiminta

karsii, koska ei pysty tuottamaan haluamaansa sahkéa riittavasti. (Swift 1995)

Asiakas pystyy palveluratkaisujen hankinnassa kayttamaan my0ds useampaa toimittajaa, mutta
yhteistyd ei voi kehittyd kovinkaan syvalle, silld toimittajalla on pelko, ettd sen omat
innovaatiot vuotavat Kilpaileville palveluratkaisujen toimittajille. Kun toimittaja panostaa
tuotekehitystd yhden asiakkaan ratkaisun suunnitteluun ja lisd&& hinnoitteluunsa
tuotekehityskustannuksensa on riski, ettd tilaaja vuotaa oleelliset tiedot sellaiselle
toimittajalle, jolla ei ole panostusta saman asian tuotekehitykseen ja sitd kautta pystyy

toimittamaan saman ratkaisun halvemmalla. (Swift 1995)
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3.3 Toimitusketjun ominaispiirteet

Tuotteet voidaan jakaa funktionaalisiin tuotteisiin ja innovatiivisiin  tuotteisiin.
Funktionaalisilla tuotteilla tarkoitetaan yksinkertaisia perustuotteita, joiden kysyntd on
tasaista ja joiden elinkaari on pitkd. Esimerkiksi tavaratalojen valikoimat ovat hyvé esimerkki
funktionaalisista tuotteista. (Fisher 1997, s.106)

Innovatiiviset tuotteet pyrkivat erottautumaan muista tuotteista erilaisin keinoin kuten uuden
teknologian, muodin tai palvelun kautta. Innovatiivisilla tuotteilla on usein epdvarma kysynté,
sill& on vaikea ennustaa miten uusi tuote otetaan vastaan markkinoilla. Lisaksi innovatiivisten
tuotteiden elinkaari on wusein lyhyt, silla Kkilpailijat pyrkivat usein imitoimaan niita.
Innovatiivinen tuote voi kuitenkin ominaisuuksiltaan olla vastaava, kuin funktionaalinen
tuote, mutta jokin asia kuten brénddys tai palvelu erottaa sen Kkilpailijoista. Esimerkiksi
Starbucks myy aivan samanlaista kahvia kuin Kilpailijansa, mutta erottautuu hyvélla
palvelulla muista. Yleensd Funktionaalisilla tuotteilla on pieni kate ja innovatiivisilla
tuotteilla suuri. (Fisher 1997, s.106) Palveluratkaisun voidaan ajatella olevan innovatiivinen
tuote. Kun yhdistetddn tuote ja palvelu on kysynt&a vaikea ennustaa varsinkin liiketoiminnan
varhaisessa vaiheessa (Brown et al. 2011). Lisaksi palveluratkaisuilla pyritd&n erottautumaan
Kilpailijoista (Matthyssens et al. 2008), jolloin palveluratkaisun piirteet sopivat hyvin Fisherin

innovatiivisen tuotteen kuvaukseen.

Koska funktionaaliset ja innovatiiviset tuotteet eroavat toisistaan olennaisesti tarvitsevat ne
erilaiset toimitusketjut. Fisher mainitsee kaksi toimintoa, jotka vaikuttavat oleellisesti
toimitusketjuihin. Fyysisilla toiminnoilla tarkoitetaan tuotantoon liittyvid toimintoja, kuten
raaka-aineiden muuntamista valmiiksi tuotteeksi ja niiden kuljettamista myytavaksi.
Markkinoiden sovittelutoiminto tarkoittaa, ettd markkinoille pyritddn tuottamaan yhta paljon
tuotteita kuin markkinoilla on kysyntaa. Fyysiset toiminnot aiheuttavat kustannuksia muun
muassa tuotannon, logistiikan ja varastojen muodossa. Markkinoiden sovittelutoiminto
aiheuttaa kustannuksia, jos kysyntd arvioidaan vaarin ja tuotetaan liikaa tai liilan vahan
tuotteita. Kun tuotetaan liikaa tuotteita, niin joudutaan turvautumaan alennuksiin, jotta
tuotteet saadaan myytyd. Pahimmassa tapauksessa tuotteita ei saada myytyé lainkaan. Jos taas

kysynté arvioidaan alakanttiin, niin menetetddn potentiaalista myyntid. (Fisher 1997, s.107)
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Funktionaalisilla tuotteilla on helposti ennustettava kysyntd, jolloin markkinoiden kysynta
pystytddn ennustamaan hyvin tarkkaan. Nain ollen suurimmat kustannukset muodostuvat
fyysisista kustannuksista. Funktionaalisille tuotteille kannattaa siis valita toimitusketju, joka
minimoi tuotannon, logistiikan ja varastojen aiheuttamia kustannuksia ja maksimoi
tehokkuutta. (Fisher 1997, s. 107)

Innovatiivisille tuotteille on vaikea ennustaa Kkysyntdd, joten suurimmat kustannukset
aiheutuvat markkinoiden sovittelukustannuksista. Innovatiivisille tuotteille kannattaa siis
keskittya sovittelukustannuksien minimoimiseen fyysisten kustannuksien sijaan. Tama
tarkoittaa, ettd toimitusketjusta on tehtdvd mahdollisimman joustava, jotta kysynnan
epavarmuuden aiheuttama yli- tai alituotanto voitaisiin minimoida. Innovatiivisille tuotteille
ei siis ensisijaisesti kannata miettid miten tuotannon kustannuksia saisi laskettua, vaan
tarkedmpad on miettida mihin asiakastilauksen kytkentapiste (customer order decoupling point)
asetetaan. Kaytannossa taytyy siis miettid missé kohtaa toimitusketjua pidetadén varastoa, jotta
kysynnan vaihteluihin voitaisiin vastata mahdollisimman nopeasti. (Fisher 1997, s. 106-107)

Tavallisia tuotteita valmistavat yritykset tekevét siis funktionaalisia tuotteita, joille sopivat
kustannustehokkaat toimitusketjut. Naille tuotteille voidaan ennustaa kohtuullisen hyvin
kysyntd, joten yritykset voivat keskittyd fyysisten kustannuksien minimoimiseen. Usein

kilpailu markkinoilla on kovaa, joten tuotteista saatava kate on pieni.

Siirryttdessa tuotteen myynnistd palveluratkaisun myyntiin - muuttuu myytdva tuote
funktionaalisesta tuotteesta innovatiivisen tuotteen myynniksi. Palveluiden lisédminen
tuotekategoriaan lisad epadvarmuutta siitd miten tuotteet menevat kaupaksi, silla etukateen on
vaikea sanoa miten asiakkaat reagoivat muutokseen. Funktionaalisia tuotteita myytéessa on
kysynta helppo ennustaa, joten tuotantomenetelméksi sopii esimerkiksi varasto-ohjautuva
(Make—-To-Stock) menetelm&. Innovatiivisille tuotteille paras ratkaisu olisi siirtad
asiakastilauksen kytkentapistettd mahdollisimman varhaiseen vaiheeseen, silla usein palvelu
on sidoksissa tuotteen tekemiseen. Esimerkiksi s&hkdalalla jotkin generaattorit taytyy
valmistaa vaativiin sddolosuhteisiin sopiviksi, jolloin generaattorin valmistaja tarjoaa palvelua
tuotteen raataldinnissd (Cusumano et al. 2014). Talléin tuote raataloidaan aina erikseen
ostajalle  sopivaksi, jolloin el kannata valmistaa varasto-ohjautuvasti, vaan

kysyntéohjautuvasti.
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Toimitusketjun asettaminen tuotteelle sopivaksi
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Kuva 2. Toimitusketjun ja tuotteen yhteensovittaminen (Fisher 1997, s. 109)

Innovatiivisille tuotteille toimitusketju kannattaa tehdd mahdollisimman joustavaksi, silla
kysyntd on epadvarmaa, joten tuotantoa taytyy pystya sovittamaan kysyntdan mahdollisimman
helposti (Fisher 1997). Liséksi raatalointi palvelu vaatii tuotteiden muokkaamista asiakkaalle
sopivaksi, jolloin ei ole jarkevaa tehda tuotteita varastoon. Innovatiivisille tuotteille taytyy

tiedostaa suuri kysynnan epavarmuus, joka kannattaa hinnoitella tuotteen hintaan.

3.3.1 Make-to-Stock tuotannonohjaus

Tassa tyossa esitellddn Make-to-Stock (MTS) tuotannonohjausjérjestelmé, joka sopii
erinomaisesti standardeja tuotteita valmistavalle yritykselle. Make to Stock tarkoittaa, ettd
tuotteita tehddan varastoihin valmiiksi kysyntédennusteiden pohjalta. Valmistettavien
tuotteiden kysyntd taytyy siis pystya ennustamaan hyvin, jotta MTS tuotannonohjaus olisi
jarkevaa (Li & Womer 2012, 5.118). Jos tuotteelle ei pystytd ennustamaan Kysyntaa tarpeeksi
tarkasti on vaarana, ettd varastojen koko kasvaa liikaa tai varastot tyhjenevat odotettua
suuremman kysynnén johdosta. Molemmat tapaukset ovat yritykselle ongelmallisia, silla liian
suuret varastot sitovat pddomaa paljon ja aiheuttavat varastonpitokustannuksia. Tuotteiden
loppuminen taas tarkoittaa sitd ettd yritys on menettanyt potentiaalista myyntid ja varastojen

loppuminen voi antaa huonon kuvan yrityksesta.
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MTS tuotannonohjausta kéytetddn tuotteille, joiden kysynt& voidaan ennustaa luotettavasti.
Yleensé yritykset valmistavat MTS periaatteella useaa tuotetta tai tuoteperhettd. Tuotteet ovat
kuitenkin usein hyvin samankaltaisia, jolloin yritys voi kayttda tietyn tuotteen tekoon
erikoistuneita koneita tuotteiden valmistuksessa. MTS yhtena etuna on se, ettd tyontekijdita ei
tarvitse kouluttaa kovin paljon. (Muda et al 2013, s. 228) MTS jarjestelmassa tehddén samoja

tuotteita toistuvasti, joten tyontekijat tarvitsee kouluttaa vain kerran.

MTS tuotantojérjestelméssa yritykselld on usein vain muutama toimittaja, silla yritykset
pyrkivét kustannustehokkuuteen (Muda et al 2013, s. 228). Hankkimalla tarvittavat raaka-
aineet muutamalta toimittajalta usean sijaan yritys voi sadéstadéd hankintakustannuksissa. Raaka-
aineiden toimittajia on usein paljon, jolloin toimittajia on helppo Kilpailuttaa ja valita kaikista
edullisimmat toimittajat. Liséksi keskittdmalla hankinnat yritys voi saada alennuksia ja lisétéa
ostovoimaansa toimittajien keskuudessa olemalla suurempi toimija. MTS raaka-aineita
hankitaan tuotantosuunnitelman mukaan, joka tehddin kysyntd ennusteen pohjalta. Raaka-

aineita hankittaessa voidaan kerralla ostaa suuria maaria raaka-aineita.

MTS tuotantojérjestelméssd tilausten toimitusaikaan vaikuttaa merkittavasti se miten
varastoja sijoitetaan maailmalla. Asiakkaat ostavat tuotteita varastoista, joten tehtaiden
sijainnilla ei ole valia. (Abele et al. 2008, s.288 - 290) Sen sijaan tarkedd on paattaa
pidetddnko keskitetysti alueellisia varastoja vai hajautetusti paikallisia varastoja. Hajautetussa
jarjestelmassa varastot sijaitsevat usein myyntiyksikdiden yhteydessd, jolloin tuotteita
voidaan myyda suoraan varastosta. Keskitetyssa jarjestelmassa valmiita tuotteita sailytetaan
yhdessa keskusvarastossa, josta tuotteita kuljetetaan asiakkaalle. Hajautetun jarjestelmén
etuna on lyhyt toimitusaika, mutta huonona puolena on, ettd varastojen yhteenlaskettu koko
on suuri. Keskitetyn jarjestelman etuna ovat pienemmat varastonpitokustannukset, mutta

haittana toimitusajan piteneminen.

MTS jarjestelmdssé tuotteita tehd&an varastoon kysyntdennusteiden pohjalta. Usein MTS
kayttavilla yrityksilla on vakioasiakkaita, jotka hankkivat tuotteita saannollisesti. Asiakkaiden
kysyntétietoja kayttamélld voidaan arvioida, paljonko kysyntd tulevaisuudessa on ja
suunnitella tuotantoa tdman pohjalta. MTS mallissa tuotannon l&pimenoajalla ei ole vélig,

silla tuotteita tehd&an varastoon, jolloin asiakas voi ostaa tuotteen valittdmasti. MTS mallin



20

hyvind puolina ovat tuotteiden lyhyt toimitusaika ja tuotannon pienet kulut. Haittapuolena

MTS mallissa on, etté varastoihin voi sitoutua suhteellisen paljon varoja.

3.3.2 Make-to-Order tuotannonohjaus

Make to Order (MTO) tuotannonohjausjarjestelma sopii innovatiivisille tuotteille, joiden
kysyntdd on vaikea ennustaa. MTO sopii hyvin palveluratkaisuihin, joissa tuotteiden
ominaisuuksia muokataan kuten esimerkiksi tuoterdatalgintiin. Tuoterd&talointia on vaikea
standardoida, silld palvelun ideana on raitaloida tuote asiakkaan tarpeita vastaavaksi.
Palveluun voi kuulua my0s asiakkaan auttaminen tarpeen maarittdmisessa ja tarpeisiin
vastaavan tuotteen tekemisessd. Ominaisuuksia muokkaavien palveluiden kysyntaa on vaikea
ennustaa, silla palvelu on hyvin innovatiivinen, jolloin on vaikea arvioida miten asiakkaat
reagoivat (Brown et al.2011). Lisdksi jokainen tilaus eroaa toisestaan, jolloin tuotteen

tekeminen ja tuotteeseen liittyvat sopimukset eroavat toisistaan.

MTO tuotannonohjausjarjestelma sopii siis hyvin innovatiivisille palveluratkaisuille, silla
siind tuotanto aloitetaan vasta tilauksen saavuttua. (Muda et al. 2013, s.227) Tuotantoa ei voi
siis suunnitella etukateen, silla se maaraytyy tulevien tilauksien mukaan. MTO sopii siis
erinomaisesti tuotteille tai palveluille, joiden kysyntd on epdvarmaa. MTQO:ssa asiakkaan

kanssa tehdaan uusi sopimus joka tilaukselle (Muda et al. 2013).

MTO jérjestelmdssa tuotannon ldpimenoaika on tirkedssa roolissa, silld se vaikuttaa
toimitusaikaan merkittavasti. Toimitusaika taas on MTO mallissa tarkea kilpailukeino, silla
asiakas haluaa tuotteen mahdollisimman nopeasti. (Li et al. 2012, s.118) MTO mallissa
tuotteen valmistamiseen kuluu usein paljon aikaa, joten toimitusaika tulee olemaan pitka.
Tuotteen toimitusaikaan vaikuttaa olennaisesti tuotannon l&pimenoaika, joten mit4 nopeampi

tuotantoprosessi on sita parempi.

Palveluratkaisuiden tuotannossa yrityksen taytyy tehdé tarked p&atos siitd mita tehdaan itse ja
mité ulkoistetaan tai ostetaan valmiina (paiola et al. 2013). Kaiken tekeminen itse voi olla
kallis ja tehoton ratkaisu, silld ideana on tuottaa r&atéloityja tuotteita. Uuden ré&atéloidyn
tilauksen tekemiseksi yrityksen taytyy mahdollisesti ostaa uusia koneita ja k&yttaa yrityksen

jo valmiita resursseja, kuten koneita, laitteita ja tydvoimaa. Itse tekeminen vaatii siis suuria
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padomasijoituksia tuotantolinjaan ja vaatii yrityksen muita resursseja kuten tydvoimaa.
Ulkoistaminen on hyva ratkaisu siind mielessd, etta se vaatii vahan resursseja. Toisaalta siina
tdytyy maksaa toisen yrityksen osaamisesta. MTO mallin tuotannossa yrityksen téytyy siis
mietti& mihin oma tuotantolinja kykenee ja tdiman perusteella tehdd paatds mitd tehdaan itse ja
mita komponentteja hankitaan ulkoistamalla. (Li et al. 2012)

MTO jarjestelméssa tuotantolinjan koneiden taytyy olla joustavia, koska niilla taytyy pystya
tekemdan asiakkaan vaatimat muutokset tuotteeseen. MTO jarjestelmdsséd tarvitaan siis
koneita, jotka ovat muuntautumiskykyisida ja pystyvéat valmistamaan muutakin kuin yhta
ainoaa tuotetta. (Muda 2013, s. 228) Liséksi tyontekijoiden taytyy olla kokeneita ja hyvin
koulutettuja, silla tyé on hyvin soveltavaa (Hendry 1998, s. 1090). Palveluratkaisussa yritys
myy ratkaisun ongelmaan, johon markkinoiden standardi tuote ei pysty vastaamaan.
Tyontekijoiden pita4 siis osata tunnistaa ongelmakohdat, suunnitella siihen ratkaisu ja pystya
toteuttamaan se (Hendry 1998, s. 1090). Palveluratkaisuja myyvien yrityksien henkilokunnan
pitda siis olla korkeasti koulutettua onnistuakseen tdssa. Yrityksen tdytyy myos varautua

kouluttamaan henkildékuntaa jatkuvasti.

Toinen merkittavésti toimitusaikaan vaikuttava tekija on itse toimitus tehtaalta asiakkaalle.
MTO tuotteita ei voi tehdd varastoon, joten yleensd ne kuljetetaan tehtaalta suoraan
asiakkaalle. MTO jarjestelmaa kayttavan yrityksen kannattaa siis miettida tarkkaan mihin
tehdas sijoitetaan, silla etdisyys markkinoista vaikuttaa oleellisesti toimitusaikaan. (Abele et
al. 2008, s. 289). Lisaksi toimitustapa vaikuttaa toimitusaikaan merkittavasti. Jos tilaus
toimitetaan lahelle tehdasta, niin voidaan raataloity tuote kuljettaa esimerkiksi rekka-autolla.
Jos tilaus taytyy kuljettaa kauemmaksi, niin taytyy kenties turvautua lentorahtiin. MTO
jarjestelmassa yksi tarkein edellytys on lyhyt toimitusaika, joten yrityksien kannattaa panostaa
nopeaan kuljetusmuotoon, vaikka se olisikin kallis. (Abele et al. 2008, s. 71)

MTO jarjestelmdssa, jossa tuotetaan palveluratkaisua toimittajilla, on erittdin térkeé rooli.
MTO:ssa asiakastyytyvéisyys on téarkedta ja yksi tarkeimmistd asiakastyytyvaisyyteen
vaikuttavista tekijoista on toimitusaika. Koska kaikkien tuotteiden valmistaminen alkaa
tilauksen vastaanoton jdlkeen vaikuttaa toimitusaikaan tuotannon l&pimenoaika
huomattavasti. Usein MTO mallilla toimivan yrityksen ei kannata tehda kaikkea alusta

ldhtien, silla tdma kasvattaisi tuotannon ldpimenoaikaa (Paiola et al. 2013). Sen sijaan
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yrityksen kannattaa tilata osa tarvittavista komponenteista toimittajilta ja ndistd valmistaa
asiakkaan tarvitsema lopullinen tuote. MTO jarjestelméssa toimittajayhteistyd nousee siis
yhdeksi keskeisimmistd menestyksen tekijoistd. Toimittajien taytyy toimittaa raaka-aineet ja
komponentit nopeassa ajassa ja hyvalla toimitusvarmuudella. MTO mallia soveltavien
yrityksien kannattaa siis panostaa hyviin toimittajasuhteisiin ja pyrkid tekemé&an tiivista
yhteisty6té toimittajien kanssa, jotta kaikki sujuisi mahdollisimman jouhevasti. MTO mallia
soveltavien yrityksilla on myds useita toimittajia, silla kaikkia erilaisia komponentteja voi olla
vaikea saada yhdelta toimittajalta (Muda et al. 2013). Lisaksi tekemalla usean toimittajan

kanssa yhteistyota voidaan vahentda toimitushéirioiden mahdollisuutta.

3.4 Palveluratkaisun myynti

Palveluprosessien erityispiirteitd on l&hdetty tutkimaan projektitoimittamisen neljanportfolion
kautta. Seuraavassa kappaleessa palveluratkaisun toimittamista on tarkasteltu myynnin,

hankinnan, toimittamisen ja raataléinnin nakokulmasta. (Tikkanen et al. 2008)

Palveluratkaisujen myyminen edellyttdd asiakkaan tarpeiden tunnistamista ja yrityksen
tarjoaman raataloimista asiakkaan tarpeen mukaiseksi. Yrityksen myyntiosasto on suorassa
kontaktissa asiakkaan kanssa, joten koko organisaation tulisi olla palveluratkaisuihin
keskittyneissa  yrityksissd  myyntijohtoista.  Tuotteisiin  keskittyneissd  yrityksissa
myyntiorganisaatio lahtee esittelem&dn omaa valmista tarjoamaansa sellaisille asiakkaille,
jotka mahdollisesti olisivat kiinnostuneita yrityksen tuotteista. Myyntiorganisaatiossa on siis
tuotepaallikoitd, jotka tuntevat yrityksen tuotteet mahdollisimman hyvin. Tuotepaallikdiden
taytyy tehda tiivista yhteistyota tuotekehityksen kanssa, jotta he tuntisivat myymaénsa tuotteet
mahdollisimman hyvin. Myyntiorganisaation tydskentely l&htee siis yrityksesta siséltd pdin ja
keskittyy siihen mité yrityksell& on tarjottavana asiakkaille. Esimerkiksi pumppuja valmistava
yritys tekee omaa tuotekehitystadn ja valmistaa pumppuja varastoon. Myyntiorganisaation

tehtédvana on esitelld valmiit pumput potentiaalisille asiakkaille ja myydéa varastot tyhjiksi.

Tuotekeskeinen myynti sopii yrityksille joiden kysyntd on tasaista ja joiden asiakkaat tietavat
tarkalleen minkélaisia tuotteita tarvitsevat omiin prosesseihinsa. Kun myyja esittelee tuotteen
asiakkaalle, jota asiakas on etsinyt, niin syntyy todennédkoisesti kauppa. Ongelmana on kun

asiakas ei tarkalleen ottaen tiedda mita tarvitsee. Talldin on hankala ldhted etsimaan
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monimutkaisista teknisista selosteista tarvitsemaansa. Toinen ongelma tuotekeskeisessa

myynnissé on Kysynnan ennustaminen, miké vaikeuttaa kapasiteetin ja varastojen saatelya.

Tuotekehitys

Kuva 3 Valmistustuotannon toimitusketju

Palveluratkaisuihin keskittyneiden yritysten myyntiorganisaatio lahtee asiakkaasta ja
tuotepééllikdiden sijaan myyntiorganisaatiossa on asiakaspaallikot. Asiakaspaallikdiden
tehtdvand on selvittdd asiakkaan tarpeet ja saada omasta organisaatiosta sellainen

palveluratkaisu ulos, joka tyydyttda asiakkaan vaatimukset.

Monimutkaisten, kokonaisvaltaisten ja jokaiselle asiakkaalle erilaisten palveluratkaisujen
tuottaminen tdysin oman organisaation sisélla vaatii adrettoman suuren organisaation ja
tuotantolaitosten omistamisen. Taméa sitoo paljon pédomaa, joten kaikkien prosessien
omistaminen ei ole en&& yrityksille kannattavaa. Tarkeinta on saada asiakkaalle myydyksi se
mité asiakas tarvitsee. Palveluratkaisujen myynnissé ei siis myyda pelkastadn omaa tuotantoa
ja osaamista vaan verkostoa, jolla asiakas saa haluamansa. Adrimmaisena esimerkkina on, etti
palveluratkaisun toimittaja jarjestdd asiakkaan hankinnoille ka&anteisen huutokaupan. Nain
myyjd saa omien verkostojensa kautta asiakkaalle potentiaalisia toimittajia. Ké&&nteisen
huutokaupan kautta palveluratkaisun toimittaja voi valita asiakkaalle useiden toimittajien

joukosta juuri ne toimittajat, jotka tayttavat asiakkaan laatu ja kustannuskriteerit.

Koska palveluratkaisujen myynti on asiakaskeskeistd, niin asiakkaat tulisi myos jaotella
kannattavuuden mukaan. Suurten projektien toimittaminen voi kaantyé helposti tappiolliseksi,
joten kannattamattomat asiakkaat tulisi karsia pois. Asiakaspaallikdiden tulisi keskittya
kannattaviin asiakkaisiin ja hylata kannattamattomien asiakkaiden tarjouspyynnot.

Koska palvelumyyjét tarjoavat asiakkailleen verkostoa, jolla asiakas saa haluamansa, niin

palvelunmyyminen vahentdd asiakkaan face-to-face -kaupankdyntida ja  suoria
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toimittajakontakteja. Tamé voi olla ongelmallista asiakkaan hankintaorganisaation kanssa,
silla tekniset ostajat ovat nimenomaan tottuneet vertailemaan eri toimittajien tietoja ja tekevét
ostopaatoksensa sen perusteella. Nyt ostopaallikdn on hallittava suuren kokonaisuuden
hankintaa ja hanelle voi olla epadvarmaa tehdd paatostd, koska han ei voi itse tietdd mita
kaikkea tiedetyn ratkaisun toimittamiseen liittyy.

Ongelmana palveluratkaisujen myynnissa on verkostojen luominen, joiden avulla asiakkaalle

saadaan toimitettua kaikki, mitd asiakas haluaa. Palveluratkaisujen toimittaminen ei ole enda

omasta organisaatiosta kiinni johon voidaan suoraan vaikuttaa, vaan koko toimitusketjusta.

Tuotekehitys Tuotanto
jahankinta MTO

Kuva 4 Palveluratkaisun toimitusketju

3.5 Hankintatoimi palveluprosesseissa

Koska kokonaisvaltaisia palveluratkaisuja toimitetaan projektinomaisesti ja asiakkaalle
pyritddn tarjoamaan kaikki mahdollinen, niin kaikkia palvelunosia ja moduuleita ei kannata
tuottaa itse. Yrityksille ei mydskaan ole enda oleellista omistaminen vaan se mista tulovirtoja
yritykselle syntyy. Mitd vdhemman yritys omistaa itse tuotantovalineitd, sitd parempi oman
paddoman tuottoprosentti on. Ulkoistamalla toimintoja voidaan my6s paremmin varautua
kysynnan vaihteluihin. Hankinta osana palveluprosessia ei ole enda pelkastaan tavaroiden ja
palveluiden hankintaa yritykselle vaan verkoston hallintaa, jonka avulla asiakkaalle
toimitetaan kaikki sen tarvitsema. Hankinnan tarkeimpéand tehtdvand on erilaisten
verkostosuhteiden tunnistaminen, priorisointi ja kehittdminen. Hankinnalla pyritd&dn luomaan
varma perusta palveluyrityksen toiminnalle ja varmuudelle. Toinen hankinnan tehtdva on
hankintojen suuntaaminen siten, ettd ne tuottavat mahdollisimman paljon lisdarvoa
asiakkaalle. (Tikkanen et al. 2008)
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3.6 Palveluratkaisun toimittaminen

Palveluratkaisun toimittaminen on jatkuva prosessi, jossa tuotettua palvelua toimitetaan
jatkuvalla kiertokululla. Oleellista on, ettd palveluratkaisun toimittajalle tulee tulovirtoja
prosessin kaikissa vaiheissa. Palveluprosessin toimittaminen l&htee siitd kun asiakkaalle
ryhdytaan raataloiméaan yksilollistd tuotetta. Téassa vaiheessa tulisi asiakkaalle tuoda esille
palvelun tuottama lisdarvo yksilokohtaisella palvelu- ja tuotedifferoinnilla ja, ettd asiakas

hyotyy aidosti toimittajan tuotekehityksesta. (Gebauer et al. 2005)

Esimerkiksi kun asiakkaalle toimitetaan pumppua eli tdssé tapauksessa likvidien aineiden
siirtopalvelua tutustutaan asiakkaan prosessiin  ja tehdddn sen mukaisesti oikeat
materiaalivalinnat, niin ettei asiakkaan tarvitse itse tietdd minkélaisen pumpun hanen tulisi
prosessiinsa valita. Kun sopiva raatéldinti pumpulle on tehty, niin joko tuotetaan itse oikeat
moduulit tai hankitaan ne ulkoisilta toimittajilta. Tdman jalkeen pumppu kasataan asiakkaan
tilauksen mukaisesti ja toimitetaan se asiakkaan tehtaalle asennusta varten. Téassd vaiheessa
palvelunratkaisun toimittamista tulisi asiakkaalle myyda tuotteeseen liittyvia lisapalveluita,
joka tdsséd kohtaan on tuotteen asennuspalvelu ja tuotteen kayton kouluttamista. Nama
lisdpalvelut joko hoidetaan omilla palkatuilla tyOntekijoilla tai hankitaan jostain muualta.

Oleellista on kuitenkin, ettei asiakkaan tarvitse itse niista huolehtia.

Tuotteen asennuksen jalkeen asiakkaalle tulisi myydé ja toimittaa huolto- ja varaosapalvelu,
jotta toimittajalle tulisi kassavirtoja myods tuotteen kdyton aikana. T&ssd vaiheessa tulisi
korostaa ulkoistetun huoltopalvelun kustannustehokkuutta ja sitd, etta toimittajalla on taysi
vastuu toimittamastaan ratkaisusta, eikd se tule hairitsemédan asiakkaan prosesseja tai
toimintaa misséan vaiheessa. Toimittaja voi myyda asiakkaalle myds vakuutusta, ettd hajalle
mennyt tuote palautetaan toimintaan tiedetyssé ajassa tai kalliille varaosille yhteisomistusta
muiden asiakkaiden kanssa. Ndain saadaan varmistettua asiakkaiden prosessien toimivuus
kustannustehokkaasti. (Gebauer et al. 2005)

Koska palvelunratkaisun toimittaminen on jatkuva prosessi, joka Kkiertdd jatkuvana
kiertokulkuna on otettava huomioon my6s tuotteen elinkaaren loppuminen. Asiakkaalle
voidaan tarjota palvelua, jossa tuotteen elinkaaren jalkeen fyysiset elementit poistetaan

asiakkaan tiloista. Kun asiakas on tilannut kokonaisvaltaisen palveluratkaisun, niin sen ei
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tarvitse vélttamattd omistaa ollenkaan palvelun fyysistd osaa vaan toimittajan vastuulla on
hakea tuote pois sen elinkaaren loppuvaiheessa. Toimittajan ja asiakkaan tulisi tehdd jatkuvaa
yhteisty6td asiakkaan prosessien kehittdmiseksi, jotta tuotteen elinkaaren loppuvaiheessa
toimittajalla olisi uusi parempi ratkaisu kehitettynd vanhan ratkaisun tilalle. Palvelun

elinkaareen loppuvaiheessa siis palveluprosessi alkaa alusta.

Uuden
tuotteen

Raatalointi

Tuotteen

Kaytosta poisto .. :
toimittaminen

Huolto ja
varaosat

Asennus

Kuva 5 Palveluratkaisun toimittamisen kiertokulku

3.7 Palveluiden tarjoama ja raatalointi

Valmistajat ovat aina tarjonneet palveluita tuotteiden liséksi, mutta vasta viime aikoina
teollisuusyritykset ovat tunnistaneet, ettd palvelut ovat alustana kilpailukyvylle ja kasvulle.
Palveluiden tarjonnassa yrityksen tulisi keskittyd omaan ydinosaamiseensa ja keskittya
tarjoamaan sellaisia palveluita, joissa yritys pystyy menestymaa pitkalla ja lyhyella aikavélilla

sek& on ylivoimainen kilpailijoihinsa nahden.

Esimerkiksi terasvalmistaja ThyssenKruppilla oli alun perin tarkoituksena myyda sekalaista

joukkoa tuotteita ja palveluita mahdollisimman paljon ja nopeasti kaikille mahdollisille
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asiakkaille. Tarjoamassa oli mm. IT -tukea, rakennustelineitd, teollisuuden puhtaanapitoa,
matkatoimistoa, paperinpainoa ja kaikkea mahdollista, jotka eivéat olleet synergiassa
keskenddn. ThyssenKrupp perusti vuonna 2003 Services -—liiketoimintayksikon, jossa
karsittiin kaikki ylimadrainen toiminta, joka ei liittynyt yrityksen ydinliiketoimintaan ja
keskityttiin siihen, ettd ThyssenKrupp olisi johtava palveluratkaisujen toimittaja kaikessa,
joka liittyy materiaaleihin ja talla tavalla pystyttiin nostamaan yrityksen kannattavuutta
pitkalla aikavélilla. Oleellista oli myods karsia kannattamattomat asiakkaat pois ja keskittya

avainasiakkaisiin. (Jacob et al. 2008)

Yleisesti ottaen palveluratkaisut voidaan jakaa kahteen eri luokkaan, jotka ovat itse
tuotteeseen liittyvat asiakaskohtaiset raataloinnit ja toiseksi lisépalvelut, jotka liittyvét
tuotteen toimitukseen ja kayttoon. Oleellista on kuitenkin, ettd aineettomilla resursseilla

tuodaan lisdarvoa asiakkaalle, jotka on upotettu sithen mit4 aiemmin ollaan asiakkaille.

Kuten muissakin palveluratkaisujen tuottamisen prosesseissa kaikki lahtee asiakkaasta, joten
tarjoaman suunnittelussa on oleellista, ettd asiakkaan tarpeet tutkitaan huolellisesti ja tarjotaan
jokaiselle asiakkaalle yksilollisesti juuri mitd kyseinen asiakas tarvitsee. Tuote — ja
prosessikehitysté ei tehdd parantaakseen vain omaa toimintaa vaan myos asiakkaan toimintaa.

Tama sitouttaa asiakkaat tilaamaan palveluratkaisut samalta toimittajalta jatkossakin.

3.7.1 Palvelukonsepti

Palvelukonsepti maéarittdd palvelun kokonaisuudessaan: mitd ja miten palvelu auttaa
asiakkaiden tarpeisiin ja strategisiin intresseihin. Konseptissa on madriteltavé tarkkaan omat
ja asiakkaan prosessit ja miten ne vaikuttavat kaikkiin sidosryhmiin. Palvelut koostuvat
sadoista eri komponenteista, joissa kaikki vaikuttavat kaikkeen jollakin tavalla. Palvelun
suunnittelussa kannattaa lahted tekemé&an prosessikaavioita, joissa nakee eri toimijoiden
vaikutus toisiinsa. Toisin kuin fyysisissa tuotteissa palvelun suunnittelussa on térkeéda
maadritelld myos abstraktit yksityiskohdat, silld niill4 saattaa olla tarked rooli siind miten
asiakas kokee palvelun. Palvelun tuottajan on méaériteltava tyontekijoilleen miten he ottavat
asiakkaat vastaan ja vaikka lautasliinojen vérit, silld ne vaikuttavat asiakkaan kokemukseen.
(Goldstein et al. 2002)
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Prosessikaaviot tulisi luoda jokaisen sidosryhman nakokulmasta. Ensimmaéinen
prosessikaavio on palvelutuotanto, joka on palvelun tuottajan nakdkulmasta tehty konsepti,
joka kertoo yksityiskohtaisesti miten palvelu tulisi tuottaa. Toinen prosessikaavio kertoo
miten asiakas kokee palvelun suoraan palvelutilanteessa ja palvelun jalkeen. Kolmas kaavio
yhdistad tuottajan ja asiakkaan nakokulman, niin ettd prosessit yhdistyvat ja jokainen osa
tuottavasta prosessista ymmartaa asiakkaan nakékulman ja pystyy toimimaan sen mukaisesti.
(Goldstein et al. 2002)

3.7.2 Modularisointi

Modularisoinnilla tarkoitetaan fyysisen tuotteen tai pelkan palvelun ymparille kehitettavia
muokattavia lisapalveluita lisaarvon lisaédmiseksi asiakkaille. Asiakas voi valita toimittajalta
ne moduulit, joita itse haluaa tuotteen tai palvelun ympdrille. Oleellista on, ettd moduulien
suunnittelussa  otetaan  huomioon jokaisen asiakkaan tarpeet ja  suunnitellaan

palvelukokonaisuus jokaiselle asiakkaalle erikseen. (Pekkarinen et al. 2008)

Modularisoinnilla pyritdan liikevaihdon kasvattamiseen myymalla lisapalveluita. Palveluita
ei myoOsk&an voi varastoida, joten tatd kautta voidaan katevasti varautua Kkysynnan
vaihteluihin. Huoltopalveluiden lisdédminen tuotteisiin lisdéd myydyn hyddykkeen elinkaaren
tuomaa liikevaihtoa ja varmistaa liiketoiminnan jatkumista myds silloin kun varsinaisia
tuotteita ei myyda. Kun kaikki palvelut tulevat samalta toimittajalta voi toimittaja ottaa katetta
kun se vélittdd alihankkijoidensa palveluita keskitetysti asiakkaille. Tama toimii esim.
matkatoimistossa, joka keskitetysti ostaa suuren méaaréan lentolippuja ja varaa hotellihuoneita.
Hotellihuoneet ja lentoliput tulevat loppujen lopuksi asiakkaalle halvemmaksi ostaa
matkatoimiston kautta kuin ostaa ne erikseen itse ja matkatoimisto ottaa katteen vélistd, koska
keskitetylla hankinnalla on saanut palvelun osat halvemmalla. Modularisoinnilla pyritdin
myos erilaistamaan hyodykettd, niin ettei Kilpailijat sitd pysty kopioimaan ja ettd asiakas saa

juuri sellaisen palvelun kuin itse haluaa. (Pekkarinen et al. 2008)

Haastavuus kokonaisvaltaisissa palveluratkaisuissa liittyy asiakasrajapinnan katoamiseen.
Onko kustannustehokasta tuottaa kaikki asiakkaan vaatimat moduulit, kun asiakas vaatii
asioita, joita ei itse pystytd tuottamaan. Mitkd ovat joustavuuden rajat ja onko lopulta

kustannustehokasta, kun joudutaan alihankkijoilta hakemaan moduulit palveluille joita
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asiakkaat vaativat. Hinnoittelu modularisoidussa palvelussa tulee kuitenkin olla myos
asiakkaalle kustannustehokasta ja hyvan palvelun tuottajan tulisi pystya vastaamaan kaikkiin

asiakkaan vaatimiin tarpeisiin.

Laajemmissa palveluratkaisuissa on myos haastavaa l0ytad kaikki asiakkaan tarpeet. Kun
toimitetaan esimerkiksi ydinvoimalaa asiakkaalle avaimet kédteen periaatteella voi moduuleita

olla tuhansia ja niiden tuottamiseen tarvitaan tuhansia alihankkijoita. (Pekkarinen et al. 2008)

3.8 Prosessien yhteensovittaminen

Koska palveluratkaisut koostuvat useista prosessien osista on oleellista, ettd prosesseilla on
omistajansa ja ne pystyvét toimimaan yhtendisesti yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. T&ssé
kappaleessa on kuvattu kaksi menetelmé&d, jolla palveluprosessien osat saadaan toimimaan
yhtendisesti keskendan. Oleellista prosesseissa on, ettd kaikki toiminta ldhtee asiakkaista ja

prosessit pystyvét toimimaan keskenaan.

3.8.1 Service Blueprint

Service Blueprint kuvaa palveluprosessia asiakkaan ndkdkulmasta. Sen avulla palvelun
tuottajat jaetaan ryhmiin, jossa jokainen ryhmaé toimii siten, ettd asiakkaan palvelukokemus
paranisi. Ryhmdjako tapahtuu jaotteluun niihin, jotka ovat suorassa kontaktissa asiakkaaseen,
niihin jotka toimivat taustalla ja eivat ndy asiakkaalle, niihin jotka tukevat prosessien
tapahtumista ja fyysisiin suoritteisiin asiakkaille. Esimerkiksi ravintolassa tarjoilevat ovat
suorassa kontaktissa asiakkaaseen ja tekevat parhaansa asiakkaan palvelemiseksi. Kokit
toimivat taustalla valmistamalla asiakkaalle parhaan mahdollisen aterian, mutta ilman suoraa
asiakas kontaktia. Ravintolassa joku suunnittelee ruokalistat asiakkaan parhaaksi ja itse ateria
on fyysinen suorite asiakkaalle. Lopulta keratdaan vield palaute, jotta jokainen ryhmé saisi
toimintaansa  parannettua  asiakkaan  parhaaksi. Ongelmana tdméan  kaltaisessa
prosessikuvauksessa on oletukset asiakkaan hyvéksi, jotka eivat valttaméatta pida paikkansa.
Toinen merkittdva ongelma on, ettd palvelun toteuttaminen on vuorovaikutteinen prosessi ja
eri ryhmien tulisi pystyd toimimaan mahdollisimman hyvin yhteistydssa, jotta palvelu olisi
kokonaisuutena hyvé asiakkaalle. Myodsk&én tuottajan nékokulmaa ei oteta huomioon ja
kaikki toimivat vain asiakkaan hyvéksi. Tdma voi kehittyd ongelmaksi, kun liikeyrityksen on



30

tarkoitus tuottaa myos voittoa. Oleellista on, ettd yrityksen jokainen toimintaprosessi kuten
hankinnat, tuotanto, palveluiden réataldinti, myynti ja toimitus toimivat siten, etta he ottavat
huomioon asiakkaan tarpeet ja prosessit ja pystyvat myds toimimaan yhteen parhaan

lopputuloksen saavuttamiseksi. (Mary Jo Bitner et al. 2008)

Service Blueprint pyrkii kuvaamaan palveluprosessien vaiheet erittdin tarkasti kayttamalla
my0s poikkitieteellisia nékokulmia asiakkaan palvelukokemuksen parantamiseksi. Tama
muodostaa my6ds ongelman, koska monimutkaisissa prosesseissa on kaytettdva luovaa
paatoksen tekoa ja prosessien kuvaaminen etukateen voi olla mahdotonta. (Mary Jo Bitner et
al. 2008)

ASIAKAS

I l | I I

Kuva 6 Kaikki palveluprosessit toimivat asiakkaan nakdkulmasta

3.8.2 PCN Kaaviot

PCN -kaavioilla on tarkoitus kuvata erilaisia prosesseja ja niiden vaikutusta ja
riippuvuussuhteita toisiinsa. Siihen voidaan liittad teoriassa rajaton maara erilaisia toimijoita
ja maéarittdd niiden vuorovaikutusta toisiinsa. Aiemmin Kkuvattu asiakaslahtdinen Service
Blueprint voi olla yksi osa PCN — prosessikaavioiden verkostoa, jossa maaritell&&n prosessien
vuorovaikutuksia toisiinsa. Prosessikaavioiden analyysien avulla otetaan lisdd toimijoita
mukaan prosessiverkostoon ja madritellddn miten kunkin toimijan taytyy ottaa muut prosessit
huomioon. Tdméa helpottaa eri prosessien toimimista yhteistydssa ja tekee niistad yhtendisen.
Kun eri prosessit ovat yhden suuren prosessin alla, niin niille on helpompi maarittdd myos

useampia yhtendisia tavoitteita, jotka ottavat huomioon kaikkien sidosryhmien tavoitteet.
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Analyysien avulla voidaan ottaa huomioon esimerkiksi ansaintalogiikka, miten yksi prosessi
kuormittaa muita prosesseja ja kustannusten sadstdmisen. Kun kaikki prosessit toimivat
yhteistydssa ottaen huomioon muiden prosessien tavoitteet on lopputulos myods yhtendinen ja
parempi. Ongelmana PCN — Kaavioissa on, ettd prosesseja ja sidosryhmid voi olla
rajattomasti ja niiden kuvaaminen ja sisaistdminen tulee mahdottomaksi. (Sampson et al.
2012)
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4 JOHTOPAATOKSET

Tavallisia tuotteita valmistavat yritykset ovat viime vuosikymmenind kohdanneet alati
kovenevaa globaalia kilpailua. Kilpailun kovetessa erottautuminen Kkilpailijoista pelkilla
tuotteen ominaisuuksilla on kdynyt vaikeaksi. Uutena ansaintamenetelmand on ryhdytty
siirtymaan valmistusteollisuudesta palveluratkaisujen tuottamiseen, jossa ansaintalogiikka ei
perustu enda pelkastaan fyysiseen tuotteen toimittamiseen vaan kaikkeen tietotaitoon, joka on
liitetty sen ympaérille.

Tyodssa on esitelty perinteinen valmistusteollisuuden toimitusketju ja vertailtu sité
kokonaisvaltaisen palveluratkaisun toimittamiseen. Tyon térked tulos téastd oli, ettd
palveluratkaisu vaatii joustavan toimitusketjun, joka ottaa huomioon epévarman kysynnan.
Tuotannonohjausmuodoksi  palveluratkaisulle sopii  hyvin esimerkiksi Make-to-Stock

tuotannonohjaus.

Palvelut mahdollistavat sen ettd asiakas voi keskittyd ydinosaamiseensa ja ulkoistaa ne osat
toiminnastaan, jotka palveluntarjoaja tekee paremmin ja edullisemmin. Palveluiden tuoma
lisdaarvo muodostuu siis palveluntarjoajan osaamisesta ja kustannustehokkaasta toiminnasta.
Néin asiakas voi keskittyd ydinosaamiseensa, eika sen tarvitse tuhlata resursseja vahemman

tarkeisiin asioihin.

Tyon muita oleellisia tuloksia oli, ettd omistaminen ei ole enaa yrityksille oleellista vaan ne
prosessit, joista yritys saa kassavirtoja itselle. Toinen oleellinen tulos on, ettd yritykset eivat
voi enda itsendisesti ajatella omaa tuotantoaan ja omia prosesseja, vaan asiakas on
huomioitava kaikissa prosesseissa. Kolmas tyon tulos on, ettd hankinnat eivét ole endi
pelkéstaan fyysisten tuotteiden hankintaa, vaan verkoston luomista, jolla hoidetaan tarvittava

tuotteiden ja palveluiden tarjoama.
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