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Palvelut ovat nousseet yha tarkedmmiksi osa-alueiksi teollisuusyritysten liiketoiminnas-
sa. Teollisuusyritykset ovat alkaneet etsid kysynnan vaihtelun tasaajaa seké kasvua pal-
veluliiketoiminnasta. Perinteisesti teollisuusyrityksissa palveluita on aiemmin tuotettu
vain ydintuotteiden tueksi, mutta tdnd paivana niiden ymparille rakennetaan jo vakava-
raista liiketoimintaa.

Taman diplomityon tarkoitus on selkeyttdd kohdeyrityksen télla hetkelld tarjottavia pal-
veluita tuotteistamisen avulla. Palveluiden tuotteistamisen tarkoituksena on tehda ai-
neettomasta palvelusta enemman aineellinen. Samalla se selkeyttdd kaikille palvelun
kanssa tekemisessé oleville henkil6ille palvelun oleellisimman sisallon ja tarkoituksen.
Tutkimuksen tavoite on lisdta palveluiden tasalaatuisuutta seka niiden tietoisuutta koko
kohdeyrityksen henkilostlle. Tutkimustydn toisena padkohtana on luoda kohdeyrityk-
selle uuden palvelun kehittamisprosessimalli, jota voidaan hyodyntdd, kun kokonaan
uusia palveluita aletaan systemaattisesti yrityksessa kehittaa.

Tutkimustyd on tapaustutkimus, jonka teoriaosaan syvennytddn késiteanalyyttistd tut-
kimusotetta hyddyntden. Tyon tavoitteiden saavuttamiseksi, tutkimustyon aiheeseen
tutustuttiin Kirjallisuuslahteiden avulla. Teoreettisessa viitekehyksessa keskityttiin pal-
veluiden tuotteistamiseen sekéd uusien palveluiden kehittdmiseen liittyviin osa-alueisiin.
Tyon empiirinen osa sen sijaan toteutettiin paneutumalla kohdeyrityksen organisaation
toimintatapoihin seké siséisiin prosesseihin ja sitd kasitelldén toiminta-analyyttisen tut-
Kimusotteen mukaisesti.

Tutkimuksen tuloksena luotiin kohdeyritykselle kaksi erilaista prosessikaaviota seka
valmiit palvelupaketit, joita yritys voi sellaisenaan tarjota asiakkailleen. Ensimmaéinen
kaavio oli tuotteistamiseen liittyvd. Tdmén avulla yritys voi tuotteistaa talla hetkella
tarjottavat palvelunsa. Toinen prosessikaavio on kehitetty uuden palvelun kehittami-
seen. Sen avulla kohdeyritys voi kehittda kokonaan uusia palveluita. Prosessin lapikay-
tyadn palvelut ovat samalla tuotteistettu, joten erillista tuotteistamista ei uusille palve-
luille tarvitse enédé toteuttaa. Kohdeyrityksen seuraavana toimenpiteend on ottaa kayt-
toon palveluiden tuotteistamisprosessi seka uuden palvelun kehittdmiseen suunniteltu
prosessi. Kehitettyjen prosessikaavioiden avulla kohdeyrityksen palveluista saadaan
tasalaatuisempia ja selkeampia.
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In the businesses of industrial corporations, services have become to play more and
more important role. Industrial corporations have started to search for ways to balance
the variable demand as well as to achieve growth from business services. Traditionally
services in industrial corporations have been invented in order to support the core prod-
ucts, but today a lot of financially sound businesses are already built only around the
services.

The purpose of this master thesis is to clarify with productization the services that the
case company is offering at the time being. The purpose of service productization is to
make the intangible services more tangible. At the same time, it clarifies the most essen-
tial meaning and the contents of these services to the people who are dealing with them.
The objective of this master thesis is to increase the homogeneity of services as well as
the awareness of these services among those who work for the case company. Another
main point of this master thesis is to create for the case company a new development
process model for new services, which can be used when they start systematically de-
veloping new services.

This research study is a case study in which the theory part is immersed with taking
advantage from concept analysis. To achieve the goal of the thesis, the subject of the
research study was studied by literature review. The theoretical framework was focused
on the different areas of service productization and new service development. The em-
pirical part of the thesis was conducted by observing the case company’s practices and
inner processes. The research method of the empirical part was constructive.

As the result of this research, two different process charts were developed. Also com-
plete service packages, which the case company can offer its clients, were developed.
The first chart developed was for service productization. With this process chart, the
case company can productize all the services they are offering at the moment. The sec-
ond process chart was developed for new service development. With this chart, the case
company can develop entirely new services. After new services have been created by
using the developed process chart, services are also productized at the same time and
there is no need to productize those separately. The case company’s next step is to im-
plement both developed process charts into their own processes. With the help of the
developed process charts, the case company’s services will become more homogeneous
and well-defined.
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1. JOHDANTO

Taman diplomitydn aiheena on teollisuusyrityksen olemassa olevien palveluiden tuot-
teistaminen ja uusien palveluiden kehittdmien. Tuotteistamisen avulla pyritaan luomaan
selkedmpi palvelutarjooma, jota yritys voi myyd& samanaikaisesti, kun keskustellaan
projektin laitetoimituksista. Yritykselld on selked tilaus aiheelle, koska sen projektit
ovat kasvaneet seka sisallollisesti ettd lukumadréisesti ja palveluiden osuus koko yrityk-
sen toiminnasta kasvaa koko ajan. Yritykselld on talla hetkelld hyvé kuva tarjottavista
palveluista, mutta palveluita ei ole maaritelty riittdvan selkedsti, jotta niit4 osattaisiin
markkinoida myyntihetkella.

Diplomitydn teoriaosuus jakaantuu neljaan paalukuun. Tyon koko rakenne on esitetty
kuvassa 1. Ensimmainen paaluku on johdanto tutkimustyélle. Toisessa paaluvussa kasi-
telldén yleisesti palveluita sekd palveluihin liittyvid kasitteitd. Tyon kolmannessa paalu-
vussa keskitytadn palveluiden tuotteistamiseen. Palveluiden tuotteistamisen avulla pyri-
tdan madrittelemdan palvelut riittdvan selkeasti, jolloin kaikki pystyvat kéasittdmaén ne
samalla tavalla ja tiedet&dan, mitd ne pitdvat sisallaan. Jaakkolan ja muiden (2009, s. 1)
mukaan yksi tuotteistamisen tavoitteista on parantaa yrityksen kilpailukykya. Tuotteis-
tamiseen liittyy myds modulointi, jota kasitelldén tuotteistamiseen liittyvéssa paaluvus-
sa. Baldwin ja Clark (1997, s. 86) ovat omassa tutkimuksessaan todenneet, ettd modu-
lointi tarkoittaa asian, tuotteen tai palvelun jakamista pienempiin osakokonaisuuksiin tai
osiin, joita yhdistelemélld voidaan vastata asiakkaiden tarpeisiin. Kun yritys on modu-
loinut kaikki olemassa olevat palvelunsa, se voi tarjota niiden avulla asiakkailleen ar-
vonlisdystd. Moduloitujen palveluiden avulla yritys pystyy luomaan asiakkailleen mie-
likuvan, jonka avulla asiakkaan kokema arvo lisdéntyy. Lisaksi moduloitujen palvelui-
den avulla yritys pystyy luomaan jokaiselle asiakkaalleen niin sanotun oman palvelutar-
jooman, joka luo positiivisen mielikuvan ja voi edesauttaa kaupankayntid. Neljannessé
paaluvussa kerrotaan uuden palvelun kehittdmiseen vaadituista prosesseista ja vaati-
muksista. Palveluita voidaan ajatella osittain myds tuotteina ja ne vaativat kehitystyota.
Uusien palvelutuotteiden kehittdmiseen on luotu yksinkertaisia prosesseja, joita esite-
tdan kolmannessa paédluvussa. Uudet palvelut voivat tuoda uusia ulottuvuuksia yrityksen
toimintaan ja ndin ollen parantaa yrityksen kannattavuutta ja kilpailukykya.

Tutkimustyon tuloksissa, paaluvussa viisi, esitetdan kohdeyritykselle kehitetyt prosessi-
kaaviot palveluiden tuotteistamiselle sek& uuden palvelun kehittdmiselle. Lisaksi tulok-
sissa on esitetty yrityksen palvelutarjooma, joka auttaa organisaation tyontekijoita si-
séistamaan tarjottavat palvelut entista tehokkaammin.



Johdanto 1. kappale
T(.?:oreettmen Palvelut
viitekehys
Palvelutarjooma Palveluliiketoiminta 2. kappale
— Palveluiden tuotteistaminen 3. kappale
— Uuden palvelun kehittdminen — 4. kappale
Tulokset
Kohdeyrityksen tuotteistamisprosessimalli 5. kappale
—1 Kohdeyrityksen uuden palvelun kehittdmisprosessimalli

Yhteenveto 6. kappale

Kuva 1. Diplomity6n rakenne.

1.1 Tutkimuksen tausta

Globaalit markkinavoimat ovat haastaneet asiakkaan ja tavarantoimittajan valista suh-
detta jo pitk&an. Pysyvaa Kilpailuetua on nykypdivana hankala saavuttaa ja yllapitaa
perinteisin keinoin. Mikali yritys on pelkastdén tavarantoimittaja ja markkinoilla on
kova Kilpailu, huomaa toimittaja ennen pitkd&n hintapaineiden kasvavan. Téllaisessa
suhteessa olevat ostajat pitavat hintaa merkittavana, ellei jopa merkittdvimpand, ostope-
rusteena. Perinteinen toimittaja, joka on tarjonnut asiakkaan siséisiin prosesseihin aino-
astaan teknisté ratkaisua, ei suoranaisesti edistd asiakkaan arvoa luovaa prosessitukea.
Yritykset, jotka ovat saavuttaneet kilpailuetunsa pelkilla teknisilla ratkaisuilla, on nii-
den menestyminen useimmilla teollisuuden aloilla mennytta ja tdman suhteen vaaditaan
uudistumista yrityksen koko organisaatiolta. (Gronroos et al. 2007 s. 28)

Eri tutkimuksissa on nostettu esiin teollisuusyritysten kasvupotentiaali ja Kilpailukyky,
jotka tulevaisuudessa kohdistuvat enemman ja enemman palveluihin. On myos vditetty,
ettd palveluvetoisen valmistuksen kehittdminen tulee olemaan yksi merkittavimmista
teollisuuden kehittdmissuunnista. (Edvarsson et al. 2000., Gebauer et al. 2012, s. 131)
Pelkat fyysiset tuotteet eivat pysty tarjoamaan enaa riittavaa kilpailuetua tuotteita val-
mistavalle yritykselle ja uudet Kilpailukyvyn lahteet 16ytyvat yha enemman palveluista
ja ratkaisuista. (Brax & Jonsson 2009, s. 539) Valmistavan teollisuuden palvelut ja eri-
tyisesti palveluliiketoiminta on nopeasti kasvava liiketoiminta-alue teollisuusyrityksissa.
(Ojasalo 2007, s. 58) Yritykset ovat alkaneet luoda yhd enemman uusia palveluita omi-



en teollisten tuotteiden rinnalle. Taten yritykset pyrkivét takaamaan tasaisen liikevaih-
don, vaikka globaali taloustilanne aiheuttaisi vaihtelua tuotteiden kysynnassa.

Valmistavassa teollisuudessa on havaittavissa muutostrendi, jossa suhtautuminen palve-
luihin tuotteiden lisdosina on muuttunut. Tuotteita valmistavat yritykset ovat huoman-
neet, ettd kilpailuetu sisaltyy palveluiden tuottamaan arvoon. (Baines et al. 2009, s. 556)
Liséksi Kalliokoski et al. (2003, s. 9) ovat tutkimuksissaan huomanneet, etta trendi ar-
vontuotannossa on etenemassd enemman ja enemman kohti palveluita. On kuitenkin
huomioitava, ettd valmistava teollisuus ja tavaroiden tuotantotalous ei ole kokonaan
jadmassa merkityksettémaksi, vaan sitd tarvitaan nyt ja tulevaisuudessa vaurauden yll&-
pitdmiseksi yhteiskunnassamme. Palveluyhteiskunnan my6ta tuotteita valmistavien yri-
tysten kilpailuedun saavuttaminen ja sen yllapitdminen vaatii uusia keinoa. Pelkat tekni-
set ratkaisut eivat nykymaailmassa enééa riitd, vaan rinnalle pitdd luoda jotain uutta.
Yleensa jokin uusi tarkoittaa téssé tapauksessa palveluita. Erilaiset huollot, korjauspal-
velut, koulutukset ja yllapito ovat jo yleisia palveluita, joita valmistava teollisuus asiak-
kailleen tarjoaa. (Gronroos 1998, s. 26 - 28)

Gronroosin (2007, s. 29) mukaan on yleisesti uskottu, ettd markkinat ovat olleet jo pit-
kaan siirtymassa palvelutalouteen. Palvelutaloudessa yritykset menestyvat, mikéli ne
pystyvat tarjoamaan asiakkailleen perusratkaisujen lisaksi parempaa kokonaispalvelua
kuin kilpailijat. Perusratkaisut koostuvat yrityksen tarjoamista fyysisista tuotteista seka
ydinpalveluista. Davies et al. (2006, s. 39) kayttavat termia integroidut kokonaisratkai-
sut, jotka pitavét sisallaan, ei pelkéstaan fyysisia tuotteita tai palveluita, vaan myos in-
novatiivisten tuotteiden, palveluiden ja teknologioiden yhdistelmid. He korostavat sita
tosiasiaa, ettd useat menestyneet yritykset kykenevat tarjoamaan integroituja kokonais-
ratkaisuja pelkkien tuotteiden ja palveluiden sijaan.

1.2 Cimcorp Oy

Tyon tilaajana on Ulvilassa toimiva Cimcorp Oy, joka on perustettu vuonna 1975. Yri-
tyksen koko osakekannan omistaa vuoden 2014 osakekauppojen myota japanilainen
Murata Machinery Ltd. Cimcorpilla on pitkét perinteet automaatioalalta. Yritys toimit-
taa laitteita ja ohjelmistoja yksinkertaistamaan asiakkaan siséista logistiikkaa. Cimcor-
pin paatoimiala on rengasteollisuus. Talla hetkella yrityksen asiakkaina on neljé viidesta
suurimmasta rengasvalmistajasta. Yritys toimii myos ruoka- ja juomateollisuudessa,
johon yritys toimittaa erilaisia ratkaisuja tilausten kasittelyyn. Lisaksi véahittais-, tukku-,
ja verkkokauppojen tilausten kasittely on kasvanut yrityksen toiminnassa viime aikoina.
Yritys on toimittanut myds Suomen ja Ruotsin posteille robotit helpottamaan postin
lajittelua postien jakelukeskuksiin. Liséksi yritys toimittaa pienempié robottisovelluksia
eri teollisuuden aloille. (Yrityksen sisdinen materiaali)

Yritys toimittaa siis portaalirobotteja ohjelmistoineen avaimet kéteen periaatteella, jotka
nopeuttavat asiakkaiden materiaalivirtoja. Yrityksen tuotteita on esitetty kuvassa 2. Yri-



tyksen oma ohjelmisto, Warehouse Control Software, sen sijaa takaa asiakkaille tehok-
kaamman materiaalin jaljitettdvyyden ja tuotetiedon hallinnan. Nykypaivén asiakkaille
laatu on yha tarkedmpi osa liiketoimintaa, joten robotit luovat arvoa juuri tdhan nako-
kulmaan, niiden toistettavuuden ansiosta. Yrityksen projektien koko ja maaré ovat kas-
vaneet viime vuosina. Yritys on lanseerannut vuonna 2015 Dream Factory- konseptin,
jonka tarkoitus on toimittaa koko tuotantolaitos alusta loppuun Cimcorpin kautta. Koska
yritys ei valmista kaikkia tarvittavia laitteita koko tehtaan tarpeisiin, toimii se integraat-
torina asiakkaalle. Integraattorina toimiminen on kasvattanut yksittéisten projektien
laajuutta yrityksen sisélla. (Yrityksen sisdinen materiaali)

Kuva 2. Cimcorp Oy:n tuotteita. (Yrityksen sisainen materiaali)

Cimcorp ty6llistdd Ulvilassa noin 250 henkilod. Koko henkilostéstd noin kaksi kolmas-
osaa on insindoreja. Cimcorp on globaali yritys, joka on toimittanut laitteita jo 40 maa-
han. Liikevaihto vuonna 2015 oli 55 miljoonaa euroa, joista palveluiden osuus oli 5,3
miljoonaa euroa eli 9,6 prosenttia koko liikevaihdosta. (Yrityksen sisdainen materiaali)

1.3 Tutkimusongelman kuvaus, tavoitteet ja tydn rajaus

Ty0Ossa pyritadn vastaamaan yhteen paatutkimuskysymykseen (numero 1) seké kahteen
alatutkimuskysymykseen (numerot 2 ja 3). Alakysymysten avulla pyritddn vastaamaan
tarkemmin péaatutkimuskysymykseen. Tutkimuskysymykset ovat:

1. Miten kohdeyrityksen palvelut tulee tuotteistaa?
2. Miten kohdeyrityksen nykyiset palvelut tulee yhdistaa palvelupaketeiksi?
3. Kuinka luodaan kokonaan uusia palveluita ja mita resursseja se yritykselta vaatii?

Tyon tavoitteena on tuotteistaa kohdeyritykset palvelut, jolloin myyntiprosessin yhtey-
dessa niitd on selkedmpi esittad asiakkaille. Tavoitteena on luoda myyjien hyddynnetta-
vaksi pohjamateriaali, jossa esitetddn moduloidut ja tuotteistetut yrityksen tarjoamat



palvelut. Palveluiden tuotteistamisella pyritd&dn parantamaan palveluiden tehokkuutta,
laatua sekd helpottamaan palveluiden viestintdd ja myyntid. Palveluiden moduloinnin
avulla myyntimateriaalia voidaan muokata asiakaskohtaisesti ilman suuria resursseja.
Lisaksi yrityksen myyntihenkiloston on helpompi myydé palveluita, kun hénella on
selked ymmarrys tarjottavista palveluista. Tyon yksi merkittdvimmisté tavoitteista on
kuvata ja méaérittaa yrityksen palvelut siten, ettd palveluiden tarjoama lisdarvo ja asiak-
kaalle tuoma hyoty tulevat selvésti esille. Tyon tarkoituksena on myds selvittdd, miten
yrityksen olemassa olevat palvelut olisi jarkevdd moduloida ja tuotteistaa palvelupake-
teiksi, jotta yrityksen kilpailukyky kilpailijoihin ndhden sailyy vahintadn ennallaan.

Uuden palvelun kehittdmisosan myo6td, tyon tavoitteena on tarjota kohdeyritykselle sel-
ked prosessimalli, jonka avulla kokonaan uusia palveluita voidaan kehittda. Liséksi ta-
voitteena on nostaa esille mahdollisia uusia palveluita, jotka eivét ole yrityksen nykyi-
sessd palvelutarjoomassa. Ty0 antaa tilaajalleen selkedn késityksen palveluista, niiden
tuotteistamisesta, moduloinnista ja hyodyista, joiden avulla se auttaa koko organisaatio-
ta ymmartamaan palveluiden tarkeyden paremmin. Lisaksi tyon tilaaja saa selkedn kési-
tyksen siitd, miten uusia palveluita voidaan alkaa kehittd4 ja mitd se organisaatiolta vaa-
tii.

Diplomityd rajataan tuotteistamisen osalta koskemaan kohdeyrityksen nykyisid, jo ole-
massa olevia palveluita. Tuotteistamisprosessiin liittyy myos hinnoittelu, joka on jatetty
kasitteleméttd tassd tyossd. Tyon toisen osan, uuden palvelun kehittamisen, tarkoitus on
luoda selke& prosessi kohdeyritykselle, jonka avulla voidaan jatkossa ryhtyd luomaan
taysin uusia palveluita. Téssé tyossé ei siis pyritd luomaan uusia palveluita yritykselle,
vaan selvittdd oikeat tyokalut uusien palveluiden luomiseen yrityksen sisdiseen kayt-
toon.

1.4 Tutkimusmenetelmat

Tama tutkimus jakaantuu kahteen osa-alueeseen. Tydn ensimméinen osa on teoreettinen
viitekehysosa, jossa tarkastellaan tutkimuksen aiheeseen liittyvaa teoriaa yleisella tasol-
la. Tyon toinen osa on empiriaosa, jossa liitetdan tutkittu teoria kohdeyrityksen kaytan-
toihin. Tdman vuoksi tyossd kaytetddn kahta eri tutkimusotetta, toiminta-analyyttista ja
kasiteanalyyttista. Kasiteanalyyttistd tutkimusotetta kdytetdan tyon ensimmaisessé 0sas-
sa eli sen mukaisesti muodostetaan tutkimuksen teoreettisen viitekehys. Tutkimuksen
empiriaosassa kaytetadn hyvéksi toiminta-analyyttista tutkimusotetta.

Tutkimustyon aiheena on palveluiden tuotteistaminen, joka on tyon tilaajalle melko uusi
termi. Taman vuoksi on erittéin tarkeaa, etta tyon tilaaja saa selkean kasityksen uudesta
ilmidsta. Kasiteanalyyttisen tutkimusotteen tavoitteena on muodostaa késitejarjestelmia.
Kasitejarjestelmat voivat esimerkiksi tarkoittaa ilmididen kuvaamista. Kasitejarjestel-
mén ei tarvitse olla kokonaan uusi, vaan se voi olla jo olemassa olevan kehittyneempi
versio. On kuitenkin huomioitava, ettd ké&sitejarjestelman tulee palvella jotain tehtévaa,



tarkoitusta tai muuten ilmaistua tarvetta. (Olkkonen 1994, s. 64) Tamén tutkimustyon
teoreettinen viitekehys muodostuu palveluista, niiden tuotteistamisesta seka uuden pal-
velun kehittamisesta. Lisdksi teoreettisessa viitekehyksessa tarkastellaan edellda mainit-
tujen asioiden valisia keskindisia vaikutuksia.

Tutkimuksen ongelman ratkaisu esitetdan tyon empiriaosuudessa, jossa tutkimusotteena
kaytetddn toiminta-analyyttista tutkimusotetta. Tyypillisesti toiminta-analyyttinen tut-
kimusote pyrkii taustalla olevan hermeneuttisen tieteenkasityksen mukaan ymmarta-
maan tutkimuksen kohteena olevaa ongelmaa. Toiminta-analyyttistd tutkimusotetta k&y-
tetddn yleensa tutkimuksiin, joissa aiheena ovat yrityksen siséiset prosessit, ihmiset ja
ihmisten tavoitteet. Toiminta-analyyttisella tutkimusotteella tehdyt tutkimukset késitte-
levat usein yrityksen toimintaa, paatdksentekoprosessia, johtamista tai kehitys- ja muu-
tosprosesseja. Tutkimusotteella saatavat tulokset ovat useimmiten uusia hypoteeseja,
teorioita tai muutos- ja kehitysprosessien kuvauksia. Lisaksi tuloksissa voidaan esittaa
tutkimuksen kohteena olevassa yrityksessa aikaansaatuja muutoksia tai muutoksiin téh-
taavia tavoitteita. (Olkkonen 1994, s. 72 - 73)

Tama diplomityon tutkimus on tapaustutkimus. Tutkimus on yleensé tapaustutkimus,
jos joudutaan vastaamaan kysymyksiin “miten” tai “miksi”, ja kun tutkimuksen koh-
teena on ainoastaan yksi organisaatio. Ghaurin ja Gronhaugin (2010, s. 109 - 110) mu-
kaan tapaustutkimusta voidaan kayttda tutkimusmenetelména, kun tutkimuksen aiheena
olevaa ilmi6ta on vaikea tutkia sen todellisen ympériston ulkopuolella. Samaa ajattelua
kayttdd Yin (2009, s. 18) omassa teoksessaan, jossa tapaustutkimuksessa tutkitaan todel-
lisia nykyajan ilmiditd, joiden asiayhteys ei ole selked. Lisaksi tapaustutkimuksen me-
netelmié voidaan hyodyntéd, kun tutkittavat konseptit ja muuttujat ovat vaikeasti muu-
tettavissa maaralliseen muotoon. Taman vuoksi tapaustutkimus on hyddyllinen eri teo-
rioiden testaamiseen ja kehittdmiseen. Tapaustutkimuksen tieto kerdtaan usein raportti-
en, kohdeyrityksen tyontekijoiden haastatteluiden ja primaaristen Kirjallisuuslahteiden
avulla. (Ghauri & Gronhaug 2010, s. 109 - 110)

Tapaustutkimuksen runko koostuu neljasta vaiheesta (“drift”, “design”, “prediction”,
“disconformation”). Ensimmadisessd vaiheessa tutkija tutustuu tutkimuksen aiheeseen
kvalitatiivisten lahteiden avulla ja selvittda aiheeseen liittyvia kasitteita ja termistoéa.
Seuraavassa vaiheessa maaritelladn menetelmét, miten tiedot tutkimukseen kerétéan ja
mitkd ovat sen tavoitteet ja rajoitukset. Tapaustutkimuksen kolmannessa vaiheessa tut-
kija antaa suosituksia kohdeyritykselle ja pystyy perustelemaan ne ensimmaéisen vaiheen
tiedonkeruun avulla. Viimeinen vaihe on johtopaatoksien teko. Siind tutkija arvioi omaa
tutkimustaan ja sitd, vastaako tutkimuksen tulokset sille asetettuihin tutkimuskysymyk-
siin. Liséksi tutkija voi halutessaan antaa uusia jatkotutkimusehdotuksia kohdeyrityksel-
le omaan tutkimukseensa liittyen. (Ghauri & Gronhaug 2010, s. 111 - 112)



2. PALVELUT

Tyon toisessa paédluvussa selvitetdan, mitd tarkoitetaan palvelulla ja mistd eri asioista se
koostuu. Palvelu maéritelménd voidaan tulkita hieman eri tavoin. Téhén p&élukuun on
keratty eri tutkijoiden maaritelmié palveluista. Liséksi lukijalle selvitetddn tarkemmin,
mit& tarkoitetaan teollisuusyrityksen palveluilla sek& minkélaisia rooleja ja tasoja palve-
lut siséltavat. Tassa paaluvussa paneudutaan tarkemmin myos palvelutarjooman teoreet-
tiseen aineistoon sek& palveluliiketoiminta maaritelméaan. Edellda mainittujen kasitteiden
avulla lukija ymmartad, millainen merkitys palveluilla on teollisuusyrityksen liiketoi-
mintaan.

2.1 Mita ovat palvelut?

“Palvelu on prosessi, joka koostuu aineettomien toimintojen sarjasta. Toiminnot ovat
ratkaisuja asiakkaan ongelmiin ja ne tuotetaan asiakkaan ja palvelun tuottajan valises-
sd vuorovaikutuksessa.” (Gronroos 2010, s. 76)

Palvelu on monimutkainen asia, koska niitd on niin monenlaisia. Taman vuoksi palve-
lun méarittaminen yksiselitteisesti on vaikeaa. Palveluita voidaan maaritella hieman eri
tavoin, mutta eri lahteista kootuista méaritelmisté voidaan nostaa esille yhteisia piirteita.
Tallaisia piirteitd ovat aineettomuus, asiakkaan osallistuminen palveluprosessiin, palve-
lun prosessi- ja toimintomaisuus seka katoavaisuus, ainutkertaisuus ja vaihtelevuus.
(mm. Jaakkola et al. 2009, s. 1; Brax 2007, s. 9; Lehtinen & Niiniméki 2005, s. 9; Ldm-
sé & Uusitalo 2002, s. 17).

Palvelu on aineeton, koska sitd ei voi ndhd&, koskea tai kokeilla ennen ostotilannetta.
Asiakkaan vastuulle jaa paatteleminen palvelun ominaisuuksista, sen fyysisista vihjeistéa
ja aineellisesta todistusaineistosta, joita palveluntarjoaja asiakkaalle vélittdd. Mikali
palvelusta ei ole tarjolla mitdan fyysista todistusaineistoa, joutuu asiakas luomaan mie-
likuvan palvelusta kokonaan vihjeiden avulla, joita ovat muun muassa henkilékunnan
kaytos ja palvelussa kaytettavat laitteet. Muokkaamalla aineellisia palvelun tekijoitd,
voidaan vaikuttaa asiakkaan mielikuviin ja odotuksiin. (Ldmsa & Uusitalo 2002, s. 17-
18; Lehtinen & Niinimaki 2005, s. 9)

Palvelu on ainutkertainen, koska se katoaa kuluttamisen jalkeen. Palvelua ei voida va-
rastoida, sailyttdd, myyda edelleen tai palauttaa, vaan se kaytetdan juuri silla hetkella
kun palveluntarjoaja sen tuottaa asiakkaalleen. Tama asetelma vaatii yrityksilta palve-
luiden kysynnan ennakoimista seka sellaisten keinojen l6ytamistd, joiden avulla kysyn-
nén vaihteluihin voidaan vaikuttaa. Palvelun palauttamisen mahdottomuus edellyttaa



yrityksilta, ettd palveluprosessin aikana tapahtuvat epdonnistumiset pitdd pystya kom-
pensoimaan oikein, koska palveluprosessi vaikuttaa suoraan asiakkaan kokemaan laa-
tuun. (L&msa & Uusitalo 2002, s. 18; Gronroos 2010, s. 81 - 82)

Jokainen palveluprosessi on erilainen tapahtuma, jonka vuoksi ne ovat vaihtelevia.
(Ylikoski 2001, s. 26) Palveluita suorittavat viime kadessa ihmiset, jonka vuoksi sama
palvelu muodostuu joka kerta hieman erilaiseksi. Koska palvelun tuottamiseen osallis-
tuu eri henkilditd, on niiden vaikutusta vaikea ennakoida. Asiakkaalle on luvattu tietty
palvelutapahtuma ja useiden eri ihmisten osallistuminen palvelun tuottamiseen voi jos-
kus hankaloittaa palvelulupauksen kontrolloimista. (L&msa & Uusitalo 2002, s. 18; Yli-
koski 1999, s. 17 - 26)

Asiakas osallistuu palveluprosessiin, koska palvelu tuotetaan samanaikaisesti, kun se
kulutetaan. (L&mséd & Uusitalo 2002, s. 18) Palvelut ovat siis prosesseja ja niissé tapah-
tuva arvonluonti tapahtuu yhteistydssé palvelun tuottajan ja asiakkaan kanssa asiakkaan
omissa prosesseissaan. Yhteistyd kuitenkin vaatii palvelun tuottajan ja asiakkaan pro-
sessien yhteensovittamista. (Gronroos et al. 2007, s. 51)

2.1.1 Teollisuusyrityksen palvelut

Teollisuusyrityksen palveluista voidaan kayttaa erilaisia nimityksid, kuten esimerkiksi
teolliset palvelut, teollisuuspalvelut tai teollisuuden palvelut. Usein ndill4 tarkoitetaan
fyysisen tuotteen yhteyteen kehitettyja palveluita. Niiden palvelujen tarkoitus on paran-
taa ja optimoida lopputuotteen kéaytettavyytta seka luoda lisdarvoa asiakkaille. (Kosonen
2004, s. 13) Teollisuuspalveluilla pyritdadn luomaan pitkéaikaista arvoa asiakkaalle, eika
teollisuuspalveluita néhda nykypaivana enéé ainoastaan tuotteelle lisdarvoa tuovina pro-
sesseina. (Ojasalo 2007, s. 59) On myods huomioitava, etta teollisuuspalveluita tarjotaan
toisille yrityksille ja organisaatioille, joiden vaatimukset ja hankintastrategiat eroavat
kuluttajista. (Fitzsimmons et al. 1998) Teollisuuden palvelut ovat olleet jo kauan osana
perinteisten teollisuusyrityksien liiketoimintaa. (Martinsuo & Kohtamaki 2014, s. 9)

Yksi perinteisimmista tavoista luokitella teollisuusyrityksen palveluita on se, missé koh-
taa projektia palvelut asiakkaalle toimitetaan. Palvelut toimitetaan joko ennen myynti-
vaihetta, myyntivaiheen aikana tai vasta myyntivaiheen jalkeen. (Gebauer et al. 2010, s.
201) Toinen, nykyaan yleisempi, tapa luokitella teollisuuspalvelut on jakaa ne tuotteen
elinkaaren mukaan. Talloin kaytetadn termia elinkaaripalvelut. Tuotteen tyypillisia elin-
kaaren vaiheita ovat asennus, hankinta, modernisointi, paivitykset ja kdytosta poistami-
nen. (Oliva & Kallenberg 2003, s. 163) Té&han elinkaariajatteluun perustuu myos Gron-
roosin (2007, s. 91) jaottelu. Han jakaa tuotteen elinkaaren alku-, keski- ja loppuvaihei-
siin.

Elinkaaripalveluiden idea on, ettd asiakas maksaa laitteen hankkimisesta aiheutuneiden
kustannusten lisaksi palveluiden tarjoajalle tuotteen elinkaaren aikana myos esimerkiksi



huollosta ja yllapidosta. Elinkaaripalvelut takaavat asiakkaan tuotteille mahdollisimman
pitkan kayttdian. On kuitenkin otettava huomioon, etta palvelun elinkaari ja tuotteen
elinkaari ovat eri asioita. Palvelun elinkaari voi olla huomattavasti pidempi kuin tuot-
teen elinkaari. (Rekola & Rekola 2003, s. 16)

Teollisuuspalvelut voidaan luokitella my6ds sen mukaan, tukevatko ne ydintuotteen
kayttod ja kayttoonottoa vai ovatko ne palveluita, jotka sek& tukevat ydintuotetta etta
auttavat asiakasta maksimoimaan toimintojen, strategioiden ja prosessien toimivuus.
Ydintuotetta tukevista palveluista kdytetddn nimitystd SSP-palvelut (Services Suppor-
ting the Supplier’s Product) ja ydintuotetta tukevien seka asiakkaan toimintojen, strate-
gioiden ja prosessien toimivuutta auttavia palveluita kutsutaan SSC-palveluiksi (Service
Supporting Clients’ Action). (Mathieu 2001, s. 40 - 41) Taulukossa 1 on esitetty SSP- ja
SSC-palveluiden vertailua. Taulukosta ndkee selvasti, ettd SSC-palveluissa tarvitaan
laaja-alaisempaa ja syvallisempaa tietamystda asiakkaista kuin perinteisissa SSP-

palveluissa.
— —
Palvelun tarkoitus Varmistaa tuotteen Varmistua, ettd tuote Varmistaa asiakkaan
toimivuus. toimii optimaalisesti menestys ja
asiakkaan ympéaristéssa  liiketoiminnan kasvu.
sekd varmistaa muiden
prosessien toimivuus,
Tarvittava tieto ja sen luonne Tarvitaan perustietoa Tarvitaan enemmaén Tarvitaan
tuotteista ja asiakkaista. tietoa asiakkaista, syvallisempaa tietoa
tuotteista sekd asiakkaastaja sen
asiakkaiden arvoketjusta. Lisaksi
prosesseista sen palvelun tarjoajan
kayttdympaéristéssa. tulee ymmartas
asiakkaan strategia.
Asiakkaan ja palvelun tarjoajan valinen Transaktiosuhde Suorituskykykumppani  Strateginen kumppani
suhde
Esimerkkeja Varaosapalvelut, Ennakkohuollot, Koulutus,
vikakorjaukset saatavuus sopimukset liiketoiminnan
optimointi,
konsultointi

Kuva 3. SSP- ja SSC-palveluiden vertailu. (Mukaillen: Turunen & Toivonen 2011, s.
77)

Tutkimuksessaan Turunen ja Toivonen (2011) jakoivat vielda SSC-palvelut asiakkaan
liiketoimintaan ja asiakkaan prosesseja koskeviin palveluihin. SSCB-palveluja (Services
Supporting the Customer’s Business) kéytetddn, kun puhutaan asiakkaan liiketoimintaa
koskevista palveluista ja SSCP-palveluja (Services Supporting the Customer’s ProceS-
ses) kaytetdan kun palvelut koskevat asiakkaan prosesseja.
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2.1.2 Palvelun eri roolit

Eri yksittdisia palveluita yhdistamalla voidaan luoda palvelupaketteja (Sipild 1999, s.
65), jossa jokaisella palvelulla on oma roolinsa. Palvelupaketit koostuvat ydinpalveluis-
ta, liitdnndispalveluista ja taustapalveluista. (Lehtinen & Niinimaki 2005, s. 39; Gron-
roos et al. 2007, s. 29) Asiakkaan mielikuviin vaikuttaa kaikki edell& mainitut palvelun
roolit. N&iden eri palvelun roolien avulla syntyy kokonaiskuva palvelusta, jonka perus-
teella asiakas arvioi palvelua. Kuvassa 4 on havainnollistettu palvelupaketin sis&lto.
Kuten kuvasta 4 huomataan, palvelupaketti kootaan ydinpalvelun ympérille. Se pyritdan
rakentamaan siten, ettd asiakas kokee myonteisia asioita jo ennen ydinpalvelun kéyttoa,
sen aikana ja sen kayton jalkeen. Lehtisen ja Niinimden (2005, s. 39) mukaan asiakkaan
kokemat kokemukset palveluista syntyvat usein liitdnnaispalveluista.

Palvelupaketti

Taustapalvelu Taustapalvelu Taustapalvelu

Liitdnnaispalvelu Liitdnndispalvelu Taustapalvelu

Ydinpalvelu Liitdnndispalvelu Taustapalvelu

Kuva 4. Palvelupaketin sisalto.

Ydinpalvelu on sanansa mukaisesti se oleellisin ominaisuus, jota asiakkaalle tarjotaan.
Ydinpalvelu on markkinoilla olon syy. Sitd voidaan kuvata kysymykselld: ”miksi asia-
kas haluaa ostaa sen tai miksi asiakas tarvitsee sitd?” Voi kuitenkin olla, ettd yksistddan
ydinpalvelu ei riitd tdyttamaan asiakkaan tarpeita, vaan sen avuksi tarvitaan liitdnnais-
palveluita. Liitdnnaispalvelut tekevat ydinpalvelun kéytén mahdolliseksi tai ne ovat
lisdpalveluita, jotka tuottavat asiakkaalle enemmaén arvoa. Liitanndispalvelut voivat siis
olla differoiva tekija kilpailijoihin ndhden ja niiden avulla saavutetaan kilpailuetua. Li-
séksi ne antavat lisdarvoa ydinpalvelulle ja toimivat houkuttelevuustekijdina. (Lehtinen
& Niinimaki 2005, s. 39; Gronroos 2010, s. 224)

Liitanndispalveluille on erilaisia maaritelmid. Ne voivat olla esimerkiksi valttdmattomia
edellytystukipalveluita tai mahdollistavia palveluita, jotta ydinpalvelu voidaan toteuttaa.
Tallaisia voivat olla esimerkiksi atk-ohjelmiston kéayttoohjeet. Liséksi liitannaispalvelut
voivat olla lispalveluita, joista palvelun tuottaja saa rahallista vastinetta asiakkaalta ja
jotka luovat etuja asiakkaalle. Kolmas méaéritelma liitdnnaispalvelulle on liséarvotuki-
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palvelu. Talla tarkoitetaan sitg, ettd ne lisdavat palvelun arvoa asiakkaalle. Ajoittain voi
olla vaikeaa méaéritelld, onko liitdnnaispalvelu lisépalvelu ja lisdarvotukipalvelu. (Sipila
1999, s. 64 - 65; Gronroos 2010, s. 224)

Taustapalvelut ovat niin ikd&n asiakkaita koskettavia palveluita. Tavallisesti palvelun
tarjoaja pitaa kuitenkin naita palveluja hallinnollisina, juridisina, taloudellisina tai tekni-
sind rutiineina, joilla ei ole suoranaista vaikutusta asiakkaan tarpeisiin. Tama tarkoittaa
Sitd, ettd ne suoritetaan siten, ettd ne eivét olisi palveluita ollenkaan. On kuitenkin térke-
ad, ettd myos taustapalvelut suoritetaan kunnolla, silla esimerkiksi reklamaation hidas
kasittely saattaa vaikuttaa yrityksen imagoon ja sitd kautta asiakkaan kokemaan koko-
naislaatuun. (Gronroos et al. 2007, s. 29)

Y leens& organisaatiot tarjoavat myos palveluita, joita he eivat itse edes pidé palveluina.
Tallaisia palveluita kutsutaan piilopalveluiksi. Piilopalvelut ovat sellaisia palveluita,
joista yritykset eivét saa rahallista korvausta. Piilopalveluiden asiakaslahtdinen hoitami-
nen antaa asiakkaille tyytyvéisyyden tunteen ja se saa asiakkaat kayttdmaan toistuvasti
saman yrityksen palveluita. Piilopalveluita ei hallita ja kehitetd kuten normaaleja palve-
luja, jotka tuottavat asiakkaille arvoa, vaan niita pidetdan hallinnollisina rutiineina. Tal-
laisia palveluita ovat esimerkiksi reklamaatioiden kasittelyt. Rutiininomaisten piilopal-
veluiden kehittdmien arvoa tuottavaksi palveluksi on yksi tapa erottua kilpailijoista ja
saavuttaa kilpailuetua markkinoilla. (Grénroos 2010, s. 24)

Palvelutarjooma kuvaa kokonaisuutta kaikista yrityksen tarjoamista palveluista, riippu-
matta siitd, millainen rooli palvelulla on. Mikéli palveluliiketoimintaa halutaan kehittaa,
tulee palvelutarjooman olla selkeasti maéritelty. Palvelutarjoomaa kannattaa arvioida
sédannollisesti, koska talloin voidaan allokoida oikeat resurssit palvelujen kehitystyolle
seka tunnistetaan paremmin tarpeet palveluiden kehityshankkeille. (Jaakkola et al. 2009,
s. 7) Kuvassa 5 on esitetty asiakaslahtdinen palvelutarjooma, jossa palvelut syntyvét
asiakkaan tarpeista.

Palvelutarjooma

Tarvel Tarve2 Tarve3
Palvelu 1 | Palvelu 2 | Palvelu 3
l I l
Palvelu 4 || Palvelu 5 | Palvelu 6
I I I
Palvelu 7 | Palvelu 8 | | Palvelu 9

Kuva 5. Palvelutarjooma. (Mukaillen: Jaakkola et al. 2007, s. 7)
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Palvelutarjooman tulee kehittyd jatkuvasti markkinaympéristossa tapahtuvien muutok-
sien ja asiakkaiden tarpeiden muutoksien mukaisesti. Lisaksi edell& mainittuja muutok-
sia tulee ennakoida mahdollisuuksien mukaan. Ennakointi ja nopea reagointi markKki-
noilta kantautuviin muutossignaaleihin on jollain aloilla keskeinen kilpailutekija. (Jaak-
kola et al. 2009, s. 8)

2.2 Palveluliiketoiminta

Onnistuneen palveluliiketoiminnan edellytyksena ja tarkeimpand ytimena pidetaan asi-
akkaan ja palvelun tarjoajan vélista jatkuvaa yhteistyoté. Yhteystyon tuloksena palvelun
tarjoaja saa todellisen ymmaérryksen asiakkaan sisdisistd prosesseista, mika on elinehto
onnistuneelle palveluliiketoiminnalle. Yrityksen, joka tarjoaa myods palveluita, tavoit-
teena on asiakkaan suhteen kehittda ja toteuttaa arvoverkostonsa kanssa ratkaisuja. Rat-
kaisujen avulla asiakkaan prosessit toimivat paremmin kuin ilman toteutettuja ratkaisuja
tai jonkun muun yrityksen ratkaisujen kanssa. Lisdksi ratkaisun tulisi olla mitattavissa,
jolloin asiakas pystyy helpommin todentamaan ratkaisun toimivuuden ja néin ollen ar-
von lisdédmisen. (Gronroos et al. 2007, s. 29, s. 101 - 102)

Tuoteorientoituneet teollisuusyritykset voivat luoda menestyksellisié teollisuuspalvelui-
ta omaksumalla asiakaskeskeisen nakdkulman ja markkinanakékulman omaan liiketoi-
mintaansa. Asiakaskeskeisen ndkdkulman omaksuminen tarkoittaa yrityksen siséisten
resurssien allokoimista asiakkaiden tarpeiden ymmartamiseksi seka yrityksen ja asiak-
kaan valisen yhteistyon kehittdmiseksi. (Neu & Brown 2005, s. 14) Palveluliiketoimin-
nassa korostuvat asiakaskeskeisyys ja asiakassuuntautuneisuus. Tama tarkoittaa tiivista
yhteistyotd asiakkaan ja palveluntarjoajan valilla. Yhteistyon tuloksena opitaan asiak-
kaalta enemmén heidédn tarpeistaan. Palvelukeskeisyyden ominaispiirteitd ovat integ-
rointi, raatalointi, interaktiivisuus ja yhdessa tekeminen. (Vargo & Lusch 2004, s. 6, s.
11 - 12) Liiketoiminnan kaikilta osapuolilta vaaditaan valmiutta ja ennen kaikkea halua
arvioida tapahtumia, ei pelkéstadn oman tarpeen kannalta, vaan kokonaisuuden kannal-
ta. (Niemeld, 2002, s. 36)

Palveluliiketoiminta eroaa perinteisestd tavaranvaihdannasta vaihdannan yksikon, tava-
roiden ja asiakkaan roolien seka arvon maaritelman ja tarkoituksen avulla. Padasiallinen
vaihdannan yksikko palveluliiketoiminnassa on henkilon erityistaidot, kun taas normaa-
lissa vaihdannassa vaihdetaan tavaroita. Tavarat toimivat perinteisessa tavaranvaihdan-
nassa ainoastaan vaihdon valineena ja palveluliiketoiminnassa tavaroiden rooli on toi-
mia vélityskeinona, joita kaytetddn arvontuotannon prosesseissa. Asiakkaan rooli palve-
luliiketoiminnassa on toimia tietoresurssina. Asiakas myds osallistuu palvelun tuotan-
toon jossain maarin, riippuen palvelusta. Asiakkaan rooli perinteisessa tavaranvaihdan-
nassa on vastaanottaa tavara seka olla markkinointitoimenpiteiden kohde. Arvon maari-
telmé ja tarkoitus maaraytyy palveluliiketoiminnassa siten, ettd asiakas maarittaa tuote-
tun palvelun arvon kayttdarvona, kun taas palvelun tuottajat voivat tehda ainoastaan
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arvoehdotuksia. Perinteisessé vaihdannassa tuotteen valmistaja méaarittdd arvon, joka
siséltyy toimitettuihin tavaroihin vaihtoarvona. (Vargo & Lusch 2004)

2.2.1 Palveluliiketoiminnan tasot

Palveluliiketoiminta voidaan jakaa neljdén kypsyystasoon. Kypsyystasot ovat kuvattu
kuvassa 6. Ylin taso on aito palveluyritys. Ylimpaan tasoon kaikkien tuotteita valmista-
vien yritysten ei ole tarkoitus pyrkid, vaan se mille tasolle yritys pyrkii, riippuu palvelu-
liiketoiminnan tarkoituksesta ja luonteesta. (Rekola & Rekola 2007, s. 27)

Rl Aito palveluyritys
Palvelua yrityksen kasvun vuoksi

Palvelua paremman kannattavuuden vuoksi

Palvelua tuotteiden tueksi pakon edessa

Kuva 6. Palveluliiketoiminnan kypsyystasot. (Mukaillen: Rekola & Rekola 2007)

Jokaisella teollisuusyritykselld on ldhes poikkeuksetta vahintddn ensimmaisen kypsyys-
tason palveluliiketoimintaa materiaali- tai laitekauppojen my6ta. Ensimmaéinen taso
liittyy toimitettuihin laitteisiin tai materiaaleihin, jolloin palveluiden tuottaminen ja toi-
mittaminen nédhdaan pakollisena toimenpiteend, jotta voidaan taata laitteiden toimivuus
ja samalla yllapitdd jo olemassa olevaa asiakassuhdetta. Ensimmaéisen palveluliiketoi-
minnan Kypsyystason palveluita ovat yleensd vain varaosa- ja huoltopalvelut. Naiden
avulla pystytaan vastaamaan asiakkaan tarpeisiin melko standardoiduilla palveluilla eika
raatalointiin ole tarvetta. Téllainen peruspalvelu takaa palvelun tuottajalle melko vakaa-
ta liikketoimintaa. Tutkimusten mukaan viela talla kypsyystasolla ei olla kiinnostuneita
palvelujen testaamisesta. (Rekola & Rekola 2007, s. 28; Johansson & Olhager 2004, s.
316)

Toinen kypsyystaso eroaa huomattavasti ensimmadisesta. Toisella tasolla palveluiden
tuottaminen tapahtuu ansaintamielessd. Talloin tuotetut palvelut eivat valttamatta liity
suoranaisesti toimitettuihin laitteisiin, vaan asiakkaan prosesseihin, jotka liittyvat toimi-
tetun laitteen kéayttamiseen. Talla kypsyystasolla ei riitd pelkka tekeminen, vaan palve-
luliiketoiminta on jo laajamittaista systemaattista toimintaa, jolloin palvelujen sisdisiin
prosesseihin on ollut syyta keskittyd, jotta kilpailijat eivat vie markkinaosuutta. On kui-
tenkin huomioitava, ettd tamén kypsyystason palvelut vastaavat vield kovin huonosti
asiakkaan todellisiin tarpeisiin. Palvelua tarjotaan lahinna sen takia, ettd palveluntarjoa-
ja pyrkii saamaan enemman voittoa palveluistaan. Toisen palveluliiketoiminnan kyp-
syystason palveluihin kuuluu yleensa korjaus-, varaosa- ja huoltopalveluita. Itse palvelu
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on melko selked ja yksinkertainen. Talla tasolla keskitytddn myos palveluiden testauk-
seen, jonka avulla pyritddn parantamaan palvelun tuotantoprosessin toimivuutta. (Reko-
la & Rekola 2007, s. 28; Johansson & Olhager 2004, s. 316)

Yritysten, jotka ovat kypsyystasokuvion kolmannella tasolla, palveluliiketoiminta on
kasvu- ja tavoitehakuista. Palvelut liittyvét silti suurelta osin laitetoimitusten avulla syn-
tyneisiin asiakassuhteisiin sek& myytyihin laitteisiin. Kolmannen tason palveluliiketoi-
minnan tavoite on kuitenkin hankkia uusia asiakkaita palvelumyynnilld. Tdama voi ta-
pahtua esimerkiksi siten, ettd tarjotaan kunnossapitopalvelua omien ja kilpailijoiden
laitteisiin. Kolmannen kypsyystason tunnusmerkkeja ovat systemaattinen palveluiden
kehittdminen ja palvelun testauksessa keskitytdadn palvelukonseptin toimivuuteen. (Re-
kola & Rekola 2007, s. 28)

Neljés ja ylin taso, aito palveluyritys, on asiakkaan nédkokulmasta palveluyritys, joka
valmistaa omia laitteitaan. Palveluyritykselle on tunnusomaista, ettd palveluja kehite-
tdan systemaattisesti ja palvelusuhde pyritdan sovittamaan osaksi asiakkaan liiketoimin-
taa, unohtamatta kuitenkaan pyrkimysté vastata asiakkaan todellisiin tarpeisiin mahdol-
lisimman tehokkaasti. Neljannen kypsyystason yritysten palveluiden testaaminen kasit-
taa seké palvelukonseptien tarpeen todentamisen ettd asiakkaan kokeman kokonaisarvon
testaamisen. (Rekola & Rekola 2007, s. 28; Johansson & Olhager 2004, s. 316)

2.2.2 Yritysten véliset verkostot

Tana paivana yhd enemman palveluja kehitetddn yritysverkostojen avulla, vaikka ratkai-
suja yleensa tarjoaa vain yksi yritys. (Gronroos et al. 2007, s. 101) Yritysverkostoja
kannattaa yleisesti tarkastella, jotta ymmarretdan asiakasyrityksen ja muiden toimijoi-
den valiset sidokset ja vuorovaikutukset paremmin. (Ahvenniemi 2014, s. 48) Oli palve-
luja tarjoava yritys kuinka iso tahansa, niin nykypdéivana se ei enda pysty hallitsemaan
kaikkea arvoketjun vaatimaa osaamista tai se ei ole taloudellisesti jarkevad. Kun yrityk-
set ostavat toisten yritysten ydinosaamista, tapahtuu perinteinen verkostoituminen ja
yritysten valiset sidokset tiivistyvat. Liséksi prosessien ulkoistaminen muuttaa yritysten
vélisia sidoksia yhd monijakoisemmaksi ja sen tuoma vuorovaikutus lisaa verkostoitu-
mista. (Moller et al. 2009, s. 7, s. 18)

Palvelut syntyvat yleensa palvelun tuottajan ja asiakkaan vélisen yhteistyon ansiosta.
Jotta palvelun kehittdmisessa onnistutaan, vaaditaan asiakkaalta voimakasta
osallistumista ja sen on annettava yksityiskohtaista tietoa ja autettava muutenkin
palvelun tuottajaa onnistumaan tydsssdaan. Palvelun onnistunut lupputulos on merkki
hyvastd yhteistyosta. Palvelutuote on erddnlainen kuvaus yhteistydprosessista
asiakkaan, palvelun tuottajan ja muiden verkostossa olevien toimijoiden kesken. (Sipila
1999, s. 30 - 31) Yhteisty6lla ei valttamatta aina ole positiivinen vaikutus. Nenonen et
al. (2014) ovat tutkimuksessaan todenneet, ettd  yhteistyolld voi olla, sen
epaonnistuessaan, negatiivinen vaikutus palvelun tuottajan imagoon. Imago on yksi
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asiakkaiden valintakriteeri palvelun tuottajaa valittaessa, joten yhteistyota tekevét
yritykset tulee huolella valita. (Nenonen et al. 2014, s. 1307)

Chandler ja Vargo (2011, s. 41 - 44) ovat tutkimuksessaan jakaneet eritasoiset
yritysverkostot neljadn tasoon. Ensimmaéinen ja yksinkertaisin taso on mikrotaso, jossa
tuotteiden tai palveluiden vaihdanta tapahtuu kahden eri toimijan vélilla. Talla tasolla
tapahtuu suora palveluiden vaihdanta, koska muita toimijoita ei ole verkostossa. Lisaksi
on tarkedd huomata, ettd mikrotasolla luodaan arvoa molemminpuolisesti ja yhdessa.

Mikrotaso Mesotaso

Kuva 7. Yritysten valiset verkostot: mikrotaso ja mesotaso. (Mukaillen: Chandler &
Vargo 2011, s. 41 - 44)

Toinen taso on nimeltddn mesotaso, jossa osallisena on kolme eri toimijaa. Mesotasolla
vaihdanta tapahtuu edelleen suoraan kahden eri toimijan vélill4& mutta my6s epasuorasti.
Toimija yksi ja kaksi sekd toimija kolme ja yksi kdyvét suoraa vaihdantaa, mutta
toimijoiden kaksi ja kolme valilla vaihdanta tapahtuu epésuorasti toimijan yksi kautta.
Tallaista verkostoa kutsutaan myos intratisiiviseksi ryhmaéksi, koska kaikki toimijat
eivat suorita suoraa kahdenkeskistd vaihdantaa, vaan siihen tarvitaan ylimaardinen
toimija. Mesotasolla vaihdantaa kutsutaan kolmenkeskiseksi vaihdannaksi. Kuvassa 7
on havainnollistettu mirko- ja mesotason periaatteet. (Chandler & Vargo 2011, s. 41 -
44)

Makrotaso Metataso

Kuva 8. Yritysten valiset verkostot: makrotaso ja metataso. (Mukaillen: Chandler &
Vargo 2011, s. 41 - 44)
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Kuvassa 8 on esitetty yritysten vélisten verkostojen jaljell4 olevat tasot eli makrotaso ja
metataso. Makrotasolla vaihdanta tapahtuu, kuten mesotasolla, suoraan ja epasuorasti
eri toimijoiden vélilla, mutta verkostossa. Makrotasolla toimijat voidaan jaotella
kolmikoihin. Esimerkiksi kuvassa kahdeksan makrotasolla on kaksi eri kolmikkoa.
Toimijat yksi, kaksi ja kolme luovat oman kolmikon ja toimijat yksi, nelja ja viisi toisen
kolmikon. Jokaisella kolmikolla on omat resurssit ja osaamiset, joiden avulla luodaan
arvoa suoranaisesti ja epasuorasti. (Chandler & Vargo 2011, s. 41 - 44)

Metataso, joka on esitetty kuvan 8 oikealla puolella, on kaikkein monimutkaisin
verkosto. Siind vaihdanta tapahtuu useasta eriosasta syntyneiden verkostojen valilla ja
tutkijat puhuvatkin palveluekosysteemistd. Verkoston avulla voidaan kéyttaa hyvéksi eri
toimijoiden resursseja, jonka avulla pystytddn allokoimaan omat resurssit parhaalla
mahdollisella tavalla ja taten voidaan keskittyd omaan ydinosaamiseen. Kun verkoston
sisdlla on selked kaytantd resurssien kaytostd, kattaa se kaikki edelld kuvatut tasot,
samalla muodostaen palveluekosysteemin. (Chandler & Vargo 2011, s. 41 - 44)

2.3 Yhteenveto palvelut- pdaluvusta

Tyon toisen paaluvun avulla lukijalle esiteltiin erilaisia palveluiden mééritelmid, mista
palvelut koostuvat sekd muita oleellisia palveluun liittyvid asiakokonaisuuksia. Palvelut
ovat monimutkainen asia, koska niitd on monenlaisia ja sen vuoksi palveluiden selkea
madrittaminen ei ole kaikille itsestdénselva asia. Taman vuoksi yrityksille on tarkeaa,
ettd tiedostetaan, miten palvelut muodostuvat ja mitd ne kaytannéssa tarkoittavat.
Palvelun perusméaritelmia on esitetty kappaleessa 2.1.

Taman diplomitydén kohdeyritys on teollisuusyritys, joka on saavuttanut nykyisen
Kilpailuasemansa markkinoilla perustuen aineellisten tuotteiden osaamiseen.
Kappaleessa 2.1.1 esitetdén erilaisia teollisuuspalveluita, jotka yleensa ovat syntyneet
tukemaan aineellisen tuotteen ominaisuuksia. Kohdeyritys tarjoaa erilaisia
teollisuuspalveluita, joten kyseessa olevan kappaleen tarkoitus on auttaa lukijoita
ymmartdmaan teollisuuspalveluiden erilaisia luonteita. Teollisuuspalvelut voidaan
karkeasti jakaa kahteen ryhmaén, jossa SSP-palvelut tukevat tuotteen kayttod ja
kayttoonottoa ja SSC-palvelut tukevat niin ik&&n tuotetta seka auttavat asiakasta
maksimoimaan strategioiden, toimintojen ja prosessien toimivuus.

Jokaisella palvelulla on oma roolinsa. Palvelu voi olla eri ldhteiden mukaan joko
ydinpalvelu, liitanndispalvelu tai taustapalvelu. Naiden roolien avulla muodostetaan
tarjottavia palvelupaketteja, jotka koostuvat eri palvelukokonaisuuksista. Palveluiden
roolien teoriaa on esitetty kappaleessa 2.1.2. Lisdksi kappaleessa esitetaan
palvelutarjooman teoriaa. Palvelutarjpoman avulla ndahddan kootusti yrityksen kaikki
tarjottavat palvelut sekd se, minka vuoksi palvelut ovat alunperin otettu tarjoomaan.
Asiakasléhtdinen palvelutarjooma syntyy asiakkaan todellisista tarpeista. Myos tarpeet,
jonka vuoksi palvelut ovat Kkehitetty, esitetddn kootusti palvelutarjoomassa.
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Palvelutarjooman tekeminen selkeyttdd palveluliiketoimintaa, koska talloin n&hdaan,
mink& vuoksi palveluita kehitetd&dn ja mahdollisesti havaitaan turhat palvelut, jotka
rasittavat organisaatiota.

Seuraavassa kappaleessa 2.2 ja sen alaluvuissa keskitytaan palveluliiketoimintaan ja sen
madritelmiin. Palveluliiketoiminnan yksi tarkeimmistd onnistumisen edellytyksista on
toimiva ja jatkuva yhteistyd asikkaiden kanssa. Yritykset, jotka ovat aikaisemmin
keskittyneet laadukkaiden tuotteiden tuottamiseen, pystyvat luomaan menestyvia
teollisuuspalveluita, kunhan ne omaksuvat asiakaskeskeisen ndkokulman osaksi omaa
liiketoimintaansa. Kohdeyritys, jolle tdma diplomityd tehdaan, on juuri téllainen yritys,
joka on aikaisemmin ollut tuoteorientoitunut. Tdmén wvuoksi palveluliiketoiminnan
teorian selkeyttdaminen on térked osa tatd tyotd. Palveluliiketoiminnalla on erilaisia
tasoja, jotka on esitetty kappaleessa 2.2.1. Kun yritys selvittdd, milla tasolla talla
hetkelld toimitaan ja mitd tasoja tavoitellaan, selkeyttdd se palveluliiketoiminnan
toimintoja.

Nykypéivand, kun tuotteet ja palvelut ovat yhd monimutkaisempia, on térkedé ottaa
huomioon oma yritysverkosto, jonka avulla niitd voidaan helpommin ja halvelmmin
kehittdd. Kappaleen 2.2.2 tarkoituksena on selvittdd erilaisia yritysverkostoja seka
korostaa niiden tarkeytta palveluiden ja tuotteiden kehittdmisessa. Kohdeyrityksen omat
tuotteet ovat teknologisesti erittdin kehittyneitd, joten niiden suunnitelmallinen
kehittdminen yritysverkoston avulla tulee ottaa huomioon.

Tutkimustyon aiheena on palveluiden tuotteistaminen ja uusien palveluiden
kehittdminen. Toinen pé&éluku antaa lukijalle tarvittavat perustiedot palveluista ja niiden
madritelmistd. Lukijan hallitessa palveluun liittyvat perustiedot, voidaan siirtya
seuraavaan paéalukuun, joka keskittyy palveluiden tuotteistamiseen.
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3. TUOTTEISTAMINEN

Tyon kolmannessa paaluvussa késitelladn palveluiden tuotteistamista ja sitd, mista vai-
heista tuotteistaminen kokonaisuudessaan muodostuu. Tama luku siséltdd myos eri tut-
kijoiden maaritelmid tuotteistamisesta, koska tuotteistamista maaritelméné ei viela ole
vakioitu. Liséksi lukija saa selkedn kuvan moduloinnista ja sen tuomista hyodyista. Mo-
duloinnin avulla palveluita voidaan tuotteistaa selkedmmin. Téten saadaan selkeét raja-
pinnat eri palveluiden ja palveluprosessin vaiheiden vélille.

3.1 Mita tarkoitetaan palvelun tuotteistamisella?

Kuten palveluilla, my6s palvelun tuotteistamisella on monia erilaisia hieman toisistaan
poikkeavia méaritelmid. Seuraavaksi esitetdan eri lahteistd kerattyja maaritelmia palve-
luiden tuotteistamiselle.

Jaakkolan ja muiden (2009, s. 6) mukaan vield ei ole yhtd vakiintunutta maaritelméaa
tuotteistamiselle. Heiddn mukaansa tuotteistamisesta puhutaan, kun palvelu lisaa yrityk-
sen Kilpailukykya. Tuotteistaminen my6s vahentda kasvuun, kannattavuuteen ja tehot-
tomuuteen liittyvid ongelmia. Tuotteistaminen voi olla palveluiden systematisointia ja
palvelut voidaan moduloida kulutustuotteen kaltaiseksi. Lopputuloksena tuotteistamisel-
le on laadukkaampi, kannattavampi ja tuottavampi liiketoiminta.

Tuotteistamisesta puhutaan, kun kaikki palvelut tarjotaan kokonaisuuksina tai moduu-
leihin jaoteltuina. Tuotteistamisen keskeisin tavoite on lisatd oman tekemisen vaikutta-
vuutta sekd parantaa asiakashyotyd. Palvelun tuotteistaminen on sen maarittelya, ku-
vaamista, jatkuvaa kehittamistd, suunnittelua seka tuottamista, jotta asiakashyoty olisi
paras mahdollinen ja palvelun tuottajan asettamat tulostavoitteet saavutettaisiin. Yrityk-
sen strategiasta riippuu se, kuinka pitkalle palvelun tuotteistamisessa halutaan ja pysty-
tddn menemaan. Liséksi siihen vaikuttavat palvelun luonne, asiakaskunta sekd markki-
noiden kilpailutilanne. Yrityksen tarjottavien palveluiden perinpohjainen ymmartami-
nen on tuotteistamisen perusta. (Sipila 1999, s. 12 - 13)

Lehtisen ja Niiniméden (2005, s. 25, s. 30 - 31) mukaan tuotteistamisella tarkoitetaan
palveluiden kehittdmistd vastaamaan entistd enemmén asiakkaiden tarpeita. Heidan mu-
kaansa tuotteistamalla palvelun asiakashydty maksimoituu. Palvelua halutaan siis kehit-
tdd edelleen ja ymmartaa paremmin, eikd tarkoitus ole muuttaa palvelua kulutushyo-
dykkeeksi. Tuotteistamisen tuloksena Lehtinen ja Niinimaki nakevat, ettd se parantaa
palvelun laatua, selkeyttdd hinnoittelua, helpottaa markkinointia ja se myos saattaa alen-
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taa palvelun hintaa. Tuotteistamisen avulla voidaan kasvattaa markkinaosuutta, kehittaa
palvelua ja laajentaa asiakassegmenttia.

Hieman erilaista ndkokulmaa kayttavat Apunen ja Parantainen (2011, s. 12) mééritelles-
sé&an tuotteistamista. Heiddn mukaansa tuotteistaminen tarkoittaa sité, ettd palveluntar-
joajan ammattitaidosta tulee koko markkinoinnin perusta. Liséksi he nékevat, ettd pal-
velu on tuotteistettu vasta, kun se on huolellisesti dokumentoitu.

3.2 Palvelun tuotteistamisprosessi

Jokainen yritys tuottaa oman tuotteistamisprosessinsa ja se voi edetd eri tavoin. (Tuo-
minen et al. 2005, s. 10) Tuotteistamisprosessi on yrityskohtainen, koska tuotteistamis-
prosessiin vaikuttavat yrityksen omat tavoitteet ja sen strategia. Yritykset ryhtyvat tuot-
teistamaan palveluita eri syistd ja ne riippuvat yrityksen sen hetkisesta tilanteesta.
(Jaakkola et al. 2009, s. 1 - 5) Kappaleessa 3.3 on esitetty syitd, miksi yritykset ovat
aloittaneet palveluiden tuotteistamisen.

Tuotteistamisprosessit voidaan luokitella kolmeen p&&ryhméén, jossa jokainen prosessi
etenee oman tyylinsd mukaisesti. Vaiheittainen tuotteistamisprosessi on perinteinen
prosessimalli, joka etenee check list- tyyppisesti vaiheesta toiseen. Tassd menetelmassa
palvelun tuotteistaminen nahd&an projektimaisesti yhtend kokonaisuutena, jonka val-
mistuttua sitd aletaan myymadan ja tuottamaan. Toinen tuotteistamisprosessimalli on
kettera tuotteistamisprosessi, jossa kaytetdan hyvaksi ketteran projektinhallinnan mene-
telmid. Talloin pyritddn mahdollisimman nopeasti saamaan tuotteistettu palvelu markki-
noille. Ketterdssa tuotteistamisprosessissa pédpaino on ensin asiakkaalle nékyvassa
osassa. Palvelua aletaan myymaan jo tuotteistamisprosessin aikana ja usein se viedaan
paatokseen yhdessa ensimmaisten asiakkaiden kanssa. Kolmas palvelun tuotteistamis-
prosessimuoto on iteratiivinen tuotteistamisprosessi. Siind lahtokohtana on vaiheittai-
nen tuotteistaminen, jossa vaiheistus tehdaén esimerkiksi sisallon perusteella.

Talle prosessimallille on ominaista palvelun suunnitteleminen jatkuvasti kehittyvaksi
kokonaisuudeksi, josta tehddén uusia tai kehittyneempié versioita. Taman vuoksi tuot-
teistettavan palvelun joustavuuteen on syyta kiinnittaa erityista huomiota. (Tuominen et
al. 2005, s. 10 - 11)

Eri tutkijat ovat luoneet erilaisia palvelun tuotteistamisprosessimalleja. Tuotteistamis-
prosessin kaytanndn toteuttamiseen ei ole olemassa vain yhta oikeaa tapaa. (Jaakkola et
al. 2009, s. 1) Téssa kappaleessa esitetdadn kaksi tunnettua vaiheittaista tuotteistamismal-
lia, Joiden piirteitd yhdistelemalla on luotu kohdeyrityksen tarpeisiin soveltuva malli.
Kohdeyritykselle luotu malli on esitetty tyon tuloksissa. Tarkemmin esitettavat mallit
ovat, Jaakkola et al. vuonna 2009 luoma tuotteistamisprosessimalli seka Lehtisen ja
Niiniméen 2005 luoma malli.
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Jaakkolan et al. (2009) — malli

Jaakkola et al. (2009, s. 7) ovat omassa teoksessaan aloittaneet tuotteistamisprosessin
palvelutarjooman arvioinnilla ja kehittamiselld. Koko tuotteistamisprosessi on esitetty
kuvassa 9. Kun tarjooma on kuvattu, saadaan selked késitys siit4, mista palveluista yri-
tyksen tarjooma arviointihetkelld koostuu. Lisaksi voidaan luoda tavoitteellinen palvelu-
tarjooma, johon organisaatio pyrkii tietyn méérdajan kuluessa. Verrattaessa palvelutar-
joomaa yrityksen tavoitteisiin ja strategiaan, saadaan selville, miten yrityksen liiketoi-
mintaa tulee kehittdd ja uudistaa.

1. 2. 3. 4.
Palvelutarjooman Maarittely Maodulointi Konkretisointi
arviointi

7. 6. 5.
Kehittaminen Seuranta Hinnoittelu

Kuva 9. Jaakkola et al. luoma tuotteistamismalli palveluille. (Mukaillen: Jaakkola et al.
2009)

Vaiheessa kaksi, maarittely, maaritelladn palvelun keskeisin sisélté, ominaisuudet, kayt-
totarkoitus seka se, miten palvelu tuotetaan. Erityisen tarkedd palvelua maariteltdessa on
tietdd, miten asiakas hyotyy palvelusta ja millaista arvoa asiakas pyrkii palvelulla saa-
vuttamaan. Palvelun sisaltd pyritddn kuvaamaan kayttden hyddyksi palvelun eri rooleja,
jolloin palvelusta voidaan erotella ydin-, liitdnndis-, ja taustaosat. Palvelua maariteltées-
s& Jaakkola et al. (2005, s. 15 - 17) kuvaavat palveluprosessin kayttden hyvéksi blue-
printing-kaaviota. Sen avulla palvelu voidaan jakaa selkeésti kahtia, jolloin yrityksen
siséiset osat ovat yhtend osana ja asiakkaalle nakyvat osat toisena. Palvelun méarittelys-
s& on siis perimmaisend tarkoituksena palvelun sisallon ja toteutuksen tarkentaminen ja
systematisointi.

Kun palvelu on madritelty, voidaan siirtya tuotteistamisprosessin kolmanteen vaihee-
seen, modulointiin. Se tarkoittaa yksinkertaisesti palveluprosessin tai sen osien kehitta-
mistd ja vakioimista toistettaviksi ja monistettaviksi osiksi. Moduloinnin ansiosta pro-
sessin vaiheita voidaan toistaa usealla eri asiakkaalla tai niitd voidaan kédyttaa toisissa
palveluissa samanlaisina. Tdman ansiosta palvelutoiminnoista saadaan tehokkaampia ja
tasalaatuisempia. Moduloitujen ja raataloityjen vaiheiden suhde vaihtelee palveluista
riippuen. Voi olla myos sellaisia palveluita, joita tarjotaan kaikille asiakkaille aina sa-
manlaisina, mutta toisaalta myos sellaisia, joissa mitaan palvelun osaa ei ole moduloitu.
Kokonaan moduloimattomia palveluita kutsutaan ainutkertaisiksi palveluiksi. (Jaakkola
et al. 2005, s. 19 - 21)
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Yksi tarkeimmisté osista palvelun tuotteistamisessa on Jaakkolan et al. (2005, s. 27)
mielestd konkretisoida ja yhtendistdd palveluviestintd asiakasrajapinnassa. Konkreti-
sointi on tuotteistamisprosessin neljas vaihe. Sen tavoitteena on tehdéd aineettomasta
palvelusta helposti ymmarrettdva, erottautumiskykyinen ja uskottava. Kun palvelu on
tuotteistettu, voidaan se nimetd ja sille voidaan alkaa luomaan omaa bréndid. Asiakas
mieltdd brandipalvelun parempana, koska se luo mielikuvan palvelun ja tuotteen identi-
teetistd. Hyvan bréndin perusta on, ettd kaikki palvelua koskevat viestit ovat yhdenmu-
kaisia. On kuitenkin huomioitava, ettd jokainen palveluprosessi on erilainen, koska in-
himilliset tekijat vaikuttavat asiakkaan ja palvelun tuottajan vuorovaikutukseen. Tdman
vuoksi on tarkeéa, ettéd henkilot, jotka ovat asiakaskontaktissa, viestivat koko palvelutar-
joomasta ja palveluiden toteuttamisesta samalla tavalla.

Palvelu on valmis hinnoiteltavaksi konkretisoinnin jalkeen. Palvelun hinnalla on oleel-
linen merkitys yrityksen kannattavuuteen ja se myos viestii omalla tavallaan palvelun
laadusta. Tuotteistamisprosessin ensimmaisten vaiheiden, madrittelyn ja moduloinnin,
avulla voidaan parantaa palveluiden kannattavuutta ja tehokkuutta. Palvelun selked
madrittely auttaa arvioimaan palveluun kéytettavia resursseja tarkemmin. Vaikka palve-
lu on hyvin tuotteistettu ja sen avulla hinnoittelu selkiintyy, tulee ottaa kuitenkin huo-
mioon palvelun yleinen markkinatilanne sekd palvelun todelliset tuottamisen kustan-
nukset. Ndiden avulla voidaan varmistaa palvelulla saatava taloudellinen hydty organi-
saatiolle. Palvelun hinnoittelun alarajana voidaan karkeasti pitad palvelun tuottamisesta
syntyneitd kustannuksia, kun taas ylaraja muodostuu markkinatilanteen ja kysynnén
vaikutuksesta. (Jaakkola et al. 2009, s. 29)

Jaakkolan et al. (2009) tuotteistamisprosessin kaksi viimeista vaihetta ovat seuranta ja
kehittdminen. Seuranta on tarkeaa koko liiketoiminnan kehittamiselle. Mit&an ei pystyta
seuraamaan, ellei ole asetettu selkeitd tavoitteita. Tavoitteet tulee olla mitattavissa ja
niiden kuuluu liittyd johonkin kohteeseen. Mittareiden avulla pystytddn arvioimaan
tuotteistamisen tavoitteiden viestintdd ja selventaméaan tuotteistamista yrityksen henki-
I6stolle. Helpoin tapa mitata tuotteistettua palvelua on asiakastyytyvéisyyden mittaami-
nen, jossa selvitetddn asiakkaan kokemuksia palveluprosessista asiakkaan nakdkulmas-
ta. Palveluiden kehittamis- ja tuotteistamisprosessit eivat lopu seurantaan ja mittaami-
seen. Tuotteistettu palvelu siirtyy yrityksen palvelutarjoomaan, jolle tulee tehda séén-
ndllisin valiajoin arviointia. Pienet parannukset palvelutarjoomaan kuuluviin palvelui-
hin voidaan tehda normaalin tyon ohella. Yrityksen tulee seurata ymparistossa tapahtu-
via muutoksia, jonka myo6ta yritystd voidaan pitda asiakaslahtdisend ja ennakoivana.
Jatkuva ymparistdn seuraaminen saattaa johtaa suurempiin kehityshankkeisiin ja Kilpai-
luedun saavuttamiseen. (Jaakkola et al. 2009, s. 33 - 39)
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Lehtisen ja Niiniméen (2005) — malli

Lehtinen ja Niinimaki ovat teoksessaan jakaneet tuotteistamisprosessin neljaén vaihee-
seen, jotka on esitetty kuvassa 10. Prosessin vaiheet ovat valmisteluty6t, tuotteiden
muodostaminen, markkinointi sekd seuranta ja arviointi. Valmistelutoillg viitataan toi-
minnan ldhtokohtien selventamiseen seka palveluprosessin jasentamiseen. Ensimmaisen
vaiheen tarkoituksena on selvittad yrityksen asiakkaat ja segmentit, millaisia palveluita
asiakkaat haluavat ja mité resursseja asiakkaiden tarpeiden tayttdmiseksi vaaditaan. Pal-
veluiden kehittdminen ja tuotteistaminen perustuvat asiakkaiden tarpeisiin. (Lehtinen &
Niiniméaki 2005, s. 46)

1. 2. 3. 4.
Valmistelutyot Tuotteiden Markkinointi Seuranta ja
muodostaminen arviointi

Kuva 10. Lehtisen ja Niinim&en malli palveluiden tuotteistamiselle. (Mukaillen: Lehti-
nen & Niiniméki 2005, s. 46 - 47)

Toinen vaihe tuotteistamisprosessissa on tuotteiden muodostaminen. Se on keskeisin
vaihe Lehtisen ja Niiniméden (2005, s. 48 - 49) tuotteistamismallissa. Vaiheeseen kuuluu
mahdollisuuksien ja vaihtoehtojen tunnistaminen eli eri tuotelajien kehittdminen. Palve-
lut ryhmitelldadn ja méaéritelladn palvelun sisallon, maarén, laajuuden ja tarkoituksen
mukaan ainakin keskeisten palveluiden osalta. Palveluita tuottavan yrityksen tulee tun-
nistaa tarjottavat palvelunsa perinpohjaisesti. Asiakkaan kanssa vuorovaikutuksessa
toimiminen saattaa auttaa palvelun tuottajaa ymmartamaan asiakkaan tarpeet paremmin.
Néin ollen saadaan parempi kokonaiskuva siitd, miten asiakas nékee palveluprosessin.
Yksi tapa, jota tutkijat ovat tutkimuksissaan ehdottaneet, palveluprosessin kuvaamiseen
on blueprinting- kaavio.

Varsinainen tuotteistamisprosessi loppuu tuotteiden muodostamisvaiheeseen. Palvelun
ulkoinen ja sisdinen markkinointi (vaihe 3) seka seuranta ja arviointi (vaihe 4) liittyvat
tuotteistamisprosessin onnistumiseen oleellisesti. Markkinointivaiheessa luodaan tarvit-
tavat esitteet ja kirjalliset tuotekuvaukset palvelusta. Oma henkil6kunta pyritaan sitout-
tamaan siséisen markkinoinnin avulla. Sitoutuneella henkil6kunnalla on suoria vaiku-
tuksia palvelun suunnittelun laatuun ja se ehkaisee muutosvastarintaa, jota saattaa esiin-
tyd, mikali uudesta palvelusta ei tiedoteta riittavasti. Lisaksi sisdinen markkinointi mo-
tivoi parempiin tydsuorituksiin ja lisdd yhteenkuuluvuuden tunnetta. (Lehtinen & Nii-
nimaki 2005, s. 49)

Tuotteistamisprosessin neljannessd vaiheessa seurataan ja arvioidaan tuotteistetun pal-
velun menekkié ja asiakaslahtdisyyttd. Tama voidaan toteuttaa tilasto- ja kustannuslas-
kentajarjestelmien avulla. On my0s erittéin tarkedd, ettd saannollisin valiajoin tehd&én
asiakastyytyvéisyys- ja markkinatutkimusta. Tutkimusten tuloksia tulee hyddyntéé pal-
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velujen laadun kehittdmisessd, laadunvarmistuksessa seka palvelutuotteiden kehittami-
sessd. (Lehtinen & Niiniméaki 2005, 49)

3.2.1 Palvelun maarittely

Palvelun tuotteistaminen alkaa palvelun méérittelylld. Mé&arittelyn tarkoituksena on ku-
vata mahdollisimman selkeésti palvelun ominaisuudet, sisélto, kayttotarkoitus ja se,
miten palvelu toteutetaan ja tuotetaan. Hyvan palvelun perusta on tiedostaa asiakkaan
tarpeet ja se, mité asiakkaat tavoittelevat palvelun avulla. (Jaakkola et al. 2009, s. 11)

Palvelun ominaisuudet ja sisalté on maariteltavé selkeésti ja niissd tulee kuvata osaami-
nen ja toimintatavat. Erityisen tarked4 ominaisuuksien ja sisallon méaarittely on silloin,
kun siirrytddn kansainvalisille markkinoille, jossa kilpailu palveluista on kovempaa ver-
rattuna kotimaan markkinoihin. Ominaisuudet ja toimintatavat voidaan kuvat yksinker-
taisesti, mutta tehokkaasti prosessimallien ja dokumentaation avulla. Palvelun kaytto-
tarkoituksen kuvaamisella pyritddn vastaamaan asiakkaan todelliseen tarpeeseen. On
siis erityisen tarkedd tunnistaa, mita aineellista ja aineetonta arvoa asiakkaat palvelulla
tavoittelevat. Kayttotarkoituksen kuvaaminen edesauttaa palvelun sisallon maarittelyssa
seka sen tuottamisen ja toteuttamisen madrittelyssa. (Jaakkola et al. 2009, s. 11)

Palvelun toteuttaminen ja tuottaminen voidaan kuvata yksinkertaisesti palveluprosessin
avulla. Palveluprosessin kuvaamisessa on tarkedd huomioida yrityksen ja asiakkaan
rajapinta. Tassa tydssa palveluprosessin kuvaamiseen kaytetdan blueprinting- menetel-
maa. Blueprinting- menetelmé on prosessikaaviomainen kuvaus palvelusta, jossa kayte-
tddn hyvaksi vuokaavioita. Kaaviossa koko palveluprosessi on jaettu pienempiin osa-
alueisiin, vaiheisiin, ja niiden yhteydet toisiinsa ndhden on selkeésti esitetty. (Lehtinen
& Niinimaki 2005, s. 41) Liséksi kaaviossa on selkeésti eroteltu toiminnot, jotka asiakas
nakee ja toiminnot, joita tapahtuu asiakkaan nékopiirin ulkopuolella. Asiakkaalle néky-
vad osaa kutsutaan yleisesti “front office”-0saksi ja ei-ndkyvad osaa “back office’-
osaksi. Kuvassa 11 on esitetty perinteinen blueprinting- kaavio, jossa toiminnot etenevat
loogisesti vaiheesta toiseen.
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Vaihe 1
Asiakkaan
toimenpiteet
Asiakkaalle ndkyva
~ osaeli
Vaihe 2 Vaihe 6 "front office”
Kontaktihenkilén
toimenpiteet
—————————————————————————————————————————————————————————————————————————— - Asiakasrajapinta
Vaihe 4
Henkildstén
toimenpiteet Asiakkaalle
— nakymaton
osaeli
"back office”
. Vaihe 3 Vaihe 5
Tuki-

toimenpiteet

Kuva 11. Blueprinting- kaavio. (Mukaillen: Bitner et al. 2008, s. 73)

Blueprinting- kaavio on jaettu kahteen osaan, josta toinen eli yldosa on asiakkaalle na-
kyvad “front office’-0saa ja alaosa on yrityksen siséisid toimintoja, jotka eivat ndy asi-
akkaalle eli "back office "-0saa. Kuvan vasemmalle puolelle on eritelty toimintojen teki-
jat yleisella tasolla. (Bitner et al. 2008, s. 72 - 73) Taman menetelman avulla voidaan
koko palvelu jakaa osiin ja kuvata keinot palvelun eri vaiheiden suorittamiseen. Blue-
printing- menetelmén avulla saadaan selked kasitys myos siitd, missa vaiheessa yrityk-
sen ja asiakkaan omat prosessit kohtaavat. (Jaakkola et al. 2005, s. 16)

3.2.2 Palvelun modulointi

Palvelun tuotteistamisen yhteydessa palvelun modulointi tarkoittaa palvelutuotteen si-
sallon jakamista eri vaiheisiin, moduuleihin, joita yhdistelemélla luodaan asiakkaan
tarpeita vastaava palvelu. (Baldwin & Clark 1997) Modulointi Jaakkolan et al. (2005, s.
19) mukaan tarkoittaa palvelun tai sen siséltdmien vaiheiden kehittdmistd monistetta-
vaksi jonkin menetelmén avulla. Kun palvelun vaiheet tai palvelu on moduloitu, voi-
daan niita toistaa useille asiakkaille samalla tavalla, jonka seurauksena on taloudellisesti
kannattavampi, tehokkaampi ja tasalaatuisempi palvelu. Modulaarisen palvelun avulla
asiakas saa vaikutelman, etta palvelu on heité varten réatéloity, vaikka se koostuu mo-
duloiduista, yritykselle lahes standardinomaisista vaiheista. (Torkkeli et al. 2005, s. 23)
On kuitenkin muistettava, ettd vaikka palvelun tarjoajan vaiheet ja toimintatavat palve-
lua luodessa olisivat moduloituja, niin silti tuloksena tarjottu palvelu voi olla yksilolli-
nen. (Jaakkola et al. 2005, s. 20)

Palvelu voi koostua erilaisista yhdistelmista. Se voi sisaltdd moduloituja osia, valmiita
moduuleita tai raataloityja osia. Yleensa asiakkaat arvostavat enemman réataloityja pal-
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veluita, koska niiden koetaan vastaavan paremmin heiddn omia tarpeitaan. Toisaalta
asiakkaat arvostavat myos palvelun tarjoajan kokemusta ja asiantuntemusta, joka voi
kuvastua siing, etta asiakkaalle tarjotaan aikaisemmin suunniteltua palvelua. Tdméan
avulla asiakas nakee, ettd palvelun tarjoaja tuntee oman alansa ja tiedostaa asiakkaiden-
sa tarpeet. (Jaakkola et al. 2005, s. 20)

Palvelun moduloinnin tavoitteena on suunnitella palvelun toimintatavat ja vaiheet siten,
ettd niitd voidaan monistaa muille asiakkaille samalla tavalla ja niitd voidaan kayttaa
muissa palveluissa samanlaisina prosesseina. Taman avulla saavutetaan pienempi henki-
I6sitoutuvuus ja resursseja vapautuu toisiin tehtaviin. (Jaakkola et al. 2005, s. 22) Kun
moduloidut vaiheet muuttuvat ajan kuluessa rutiininomaisiksi, niiden suorittaminen
nopeutuu ja tehostuu, jolloin sitoutuneet resurssit voidaan allokoida toisiin tehtaviin.
(Sipila 1999, s. 12 - 13, 5. 17 - 18)

Palvelun vaiheiden moduloimisesta on selvaa etua siing, ettd palvelun tulosten ennustet-
tavuus paranee. Kun palvelun eri vaiheet on moduloitu, pystytddn saamaan parempi
kasitys selville siitd, mité tuloksia asiakas voi palvelulla saavuttaa. Tdma pienentaa asi-
akkaan kokemaa epavarmuutta palvelua kohtaan seka parantaa palvelun kokonaislaatua.
Asiakkaalle voidaan ndin ollen antaa melko tarkka arvio palvelun lopputuloksista. Li-
séksi palvelun laatupoikkeamat vahenevét, kun se toteutetaan aina samalla tavalla. Kun
palvelun eri vaiheet on suunniteltu hyvin, antaa se hyvét edellytykset palvelun seuran-
nalle ja johtamiselle. (Jaakkola et al. 2005, s. 22 - 23)

3.2.3 Palvelun konkretisointi

Palvelun konkretisoinnin tavoitteena on tehda siitd helposti ymmarrettava, erottuva seka
uskottava. Konkretisoinnilla tarkoitetaan sellaisia keinoja, joilla aineettomasta, vaikeasti
hahmoteltavasta, palvelusta pyritdédn saamaan konkreettinen asiakkaalle. Kun palvelu on
konkretisoitu, auttaa se viestintdd asiakasrajapinnassa ja asiakas on ehka valmis mak-
sanmaan palvelusta asianmukaisen hinnan. Se siis tarkoittaa keinoja, joilla voidaan vies-
tia asiakkaalle aineettomasta palvelusta ja sen avulla tehda palvelusta enemman aineel-
linen. Palvelun konkretisointi helpottaa asiakasta luomaan oman mielikuvansa palvelun
laadusta palvelun nékyvien osien avulla. Laadukkaan mielikuvan luominen helpottaa
asiakkaan ostopaatosta. Liséksi konkretisoinnin avulla pystytadan jattdmaan asiakkaalle
jotain fyysista pelkkien lupausten sijaan. VVoidaan siis todeta, ettd konkretisointi on eri-
laisten nékyvien todisteiden ja vihjeiden kerddmistd asiakkaan ostopaatoksen tueksi.
(Jaakkola et al. 2005, s. 27; Sipila 1999, s. 86, s. 89)

Palvelua konkretisoitaessa on mietittava, milla fyysisilla elementeilld halutaan kertoa
palvelun laadusta ja siséllosta. Lisaksi tulee varmistua siitd, ettd viestintd asettaa asiak-
kaan odotukset palvelua vastaavalle tasolle. Myyntiprosessin tueksi palveluista laadi-
tuista dokumenteissa tulee kertoa palvelun toteuttamistavasta seka sen siséllosta. Kaikki
konkreettiset aineettoman palvelun osat auttavat asiakasta luomaan oman mielikuvansa
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palvelun kokonaislaadusta. Lisdksi ne helpottavat asiakasta tutustumaan palveluun
my0s itsendisesti. (Jaakkola et al. 2005, s. 28)

Kaikkein tehokkain palvelujen konkretisoinnin keino on Sipilan (1999, s. 87) mukaan
oman asiakaskunnan esittely ja referenssit. Esimerkkien ja case-kuvausten avulla voi-
daan toteuttaa asiakasohjausta. Kun esimerkit ja case-kuvaukset on hyvin toteutettu,
kertovat ne potentiaalisille asiakkaille, miten padstaan hyviin tuloksiin. Referenssit ovat
yleensd vain listoja vanhoista ja nykyisista asiakkaista, joten tarkemmat kuvaukset ovat
hyodyllisempid. Referensseihin tarvitaan yleensa lupa, joten uusien projektien yhtey-
desséd kannattaa pyytaa kirjallinen lupa referenssien kayttamisesta tulevaisuudessa.

Konkretisoinnilla ei tarkoiteta pelkéstaan fyysisia elementtejd, vaan ne voivat olla myos
aineettomia. Téallaisia ovat esimerkiksi tyonédytteet. Kun asiakas paésee kokeilemaan tai
nakemaan palvelun toiminnassa, voi se olla ratkaiseva linkki ostopatoksen tekemiseen.
Liséksi voidaan luoda erilaisia, helposti ostettavia, koulutuspaivig, joiden tarkoituksena
on perehdyttéd asiakas tarkemmin palvelun siséltéon. Myods takuun antaminen aineet-
tomasta palvelusta lisd4 palvelutuotteen luotettavuutta ja se antaa asiakkaalle helpotusta
ostopaatoksen tekemiseen (Sipild 1999, s. 87 - 88)

3.2.4 Palvelun seuranta ja arviointi

Palvelun seuranta ja arviointi tai mittaaminen on olennainen osa palvelun kehittamisté.
Seuranta on tarkead koko liiketoiminnan kehittamiselle seka myos palvelujen kehittdmi-
selle. Kun jotain palvelua tai sen osaa aletaan kehittdméaan, tulee kehitysprojektilla olla
selkeét tavoitteet ja perusteet tavoitteiden arvioimiseen. Tavoitteiden tulee olla mitatta-
vissa olevia ja liittyd johonkin kohteeseen. Mittareiden avulla luodaan konkreettista
informaatiota, jonka avulla yrityksessa tehddan paatoksia. Kun palvelun kehittdmisen
mittarit ovat asetettu oikein, ohjaavat ne tekeméén oikeita asioita palvelujen kehittami-
sessé. Selkeat arviointiperusteet auttavat palveluun osallistujia viestimaan sen tavoitteis-
ta paremmin eri sidosryhmille. (Jaakkola et al. 2009, s. 33 - 34) Palveluiden luonteen
vuoksi suorituskyvyn mittaaminen on haasteellista. Lisdksi organisaation palveluiden
tavoitteet saattavat olla ristiriidassa keskendan. Esimerkiksi, jos pyritddn lyhentdméaén
asiakkaan palvelupyyntdihin vastaamisen reagointiaikaa, joudutaan ehkd palkkaamaan
lisdd henkilokuntaa. Henkilokunnan palkkaaminen lisdd kustannuksia yritykselle.
(Tsang 2002, s. 30)

Keskeisid tuotteistamisprojektin seuranta- ja arviointialueita ovat palvelun laatu ja tuot-
tavuus. Asiakkaiden nakokulmasta palvelun koettu kokonaislaatu seka asiakastyytyvéi-
syys liittyvét suoraan palvelun laatuun. Niiden avulla pystytdan seuraamaan yrityksen
ulkopuolelta saatuja informaatioita palvelusta. Yrityksen sisdlla tuotteistamisprojektin
arvioimista pystytadn mittaamaan palvelun tuottavuuden, laatuvaihteluiden seké kannat-
tavuuden avulla. Kaikkia tuotteistettavia palveluita ei mitata ja seurata samalla tavalla,
vaan jokaisen tuotteistetun palvelun seurannan kohteet méaaraytyvat yrityksen asettami-
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en tavoitteiden myo6ta ja mittarit asetetaan omista lahtokohdistaan. Tsang (2002, s. 30)
sanoo tutkimuksessaan, etta tehokkuuden mittaamiseen tarvitaan oma mittaristo, joka on
linjassa palveluliiketoiminnan strategian kanssa. Mittarit voivat olla esimerkiksi talou-
dellisia kannattavuusmittareita, myyntivolyymi- ja kasvumittareita, asiakastyytyvai-
syysmittareita, tehokkuusmittareita, laatumittareita tai yrityksen siséisid mittareita, ku-
ten tyontekijoiden tyytyvéisyysmittareita tai osaamisen kehittymismittareita. On kuiten-
Kin tiedostettava, ettd mitataan vain oleellisia asioita ja mittauksista saatua tietoa kayte-
taan hyvéksi liiketoiminnan kehittamiseen. (Jaakkola et al. 2009, s. 33 - 34)

Sek& asiakkaan ettd palvelun tuottajan on seurattava ja arvioitava palvelutuotteiden
asiakasléhtoisyytta ja tuotteiden menekkid. Palvelutuotteiden seuranta ja arviointi edel-
lettdvat kustannuslaskenta- ja tilastojarjestelmien kehittamistd. Lisaksi sdanndllisin va-
liajoin on teht&va asiakastyytyvaisyystutkimuksia seka markkinatutkimuksia. Markkina-
tutkimusten tuloksia tulee hyédyntad palveluiden laadun, palvelutuotteen seké laadun-
varmistuksen kehittdmisessa. (Lehtinen & Niinimaki 2005, s. 47 - 49)

3.2.5 Palvelun jatkuva kehittaminen

Teollisuusyrityksissd on strategisena tyona yleensa pidetty tuotantoteknologioiden ja
tuotteiden kehitystd. Organisaation oman toiminnan kehittdmista ei ole pidetty niin tér-
kednd. Teollisuusyritysten muuttuessa enemman palveluyritysten suuntaan on kuitenkin
muuttanut toiminnan kehittdmisen roolia. Liiketoiminnan laajennukset palveluliiketoi-
mintaan ovat edesauttaneet toiminnan kehittymisté. Palveluita kehittdessa on oleellista
ymmartéa henkildstoresurssien ominaispiirteet, jotka vaikuttavat siihen, ettéd palveluja ei
kehitetd irti palvelua tuottavasta organisaatiosta. (Gronroos et al. 2007, s. 136)

Palvelun kehitysty6td voidaan tehda pienin askelin, jatkuvana kehitystyona tai erillisina
projektiluontoisina hankkeina. Palvelun jatkuva kehittamisen, kuten myds tuotteistami-
sen, on oltava linjassa yrityksen strategian kanssa. (Lehtinen & Niinimaki 2005, s. 20)
Kuvassa 12 on kuvattu palvelun jatkuva kehittdminen seké palvelun erilliset kehittdmis-
projektit muutoksen aikaansaaman kehityksen ajan funktiona. Kuten kuvasta huoma-
taan, jatkuva inkrementaalinen kehittdminen vie enemman aikaa kuin projektiluonteinen
kehittdminen, mutta toisaalta muutoksen aikaansaama parannus on pienempi suhteessa
projektiluonteiseen kehittdmiseen. Tdmén vuoksi merkittdvadn uudistukseen tahtaava
palvelun kehittdmiselle kannattaa asettaa selkeét tavoitteet ja sen toteuttamiseen tulee
varata riittavat resurssit. (Jaakkola et al. 2009, s. 3)
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Muutoksen 4
aikaansaama Palvelun jatkuva kehittdminen

kehitys /

Palvelun kehittdmisprojektit

Aika

Kuva 12. Palvelun jatkuvan kehityksen ja projektiluonteisen kehittdmisen aikaansaama
muutos. (Mukaillen: Jaakkola et al. 2009, s. 4)

Palvelun kehittdminen kannattaa aloittaa yrityksen koko palvelutarjooman arvioinnilla
ja kuvaamisella. Gronroos et al. (2007, s. 138) toteavat, ettd tyypillinen ongelma yrityk-
sissd on se, ettd nykytilan arviointiin ja syy-seuraussuhteiden syvélliseen ymmartami-
seen ei kaytetd riittdvasti aikaa. Taman seurauksena kehityskohteiksi valitaan usein pro-
jekteja, jotka nojautuvat enemman arvioon kuin tietoon. Kun palvelutarjooma on kuvat-
tu, on sitd syytd verrata yrityksen strategiaan. Tamén avulla saadaan selville, mita yri-
tyksen palvelutarjoomassa olevia palveluita tulisi kehittdd ja mita uusia palveluita olisi
syyté lisata yrityksen tarjoomaan. Pelkka tarjooman vertaaminen yrityksen strategiaan ei
riitd uusien palveluiden kehittdmiseen ryhtymiseksi, vaan paatoksen tueksi tulee hank-
Kia riittdvasti tietoa markkinoista. Kehitettdvan palvelun maérittely tulee suorittaa yri-
tyksen strategian ohjaamalla tavalla, jolloin palvelun sisaltéa ja toteutustapaa tdsmenne-
tdén seka systematisoidaan. Palvelun jatkuvassa kehittamisessa kriittisia kehityskohteita
ovat yrityksen toimintatavat ja toimintamallit, johtamisk&ytannot seka koko henkildston
osaaminen. (Gronroos et al. 2007, s. 137; Jaakkola et al. 2009, s. 39)

3.2.6 Strateginen sopivuus

Tuotteistaminen on onnistuessaan samaan aikaan sekd kehittamis- ettd kehittymispro-
sessi, jossa koko organisaation henkildstd, johtoa myoten, oppivat ymmartamaan tarjot-
tavia palveluitaan ja niiden tuotteistamista paremmin. Palveluiden tuotteistaminen ja
niiden kehittdminen on perustuttava yrityksen omaan strategiaan. Yrityksen strategisia
valintoja ovat muun muassa millaisilla markkinoilla halutaan kilpailla ja missa voidaan
ylipaataan toimia, mitd asiakkaita tavoitellaan, ketk& ovat kilpailijoita ja halutaanko
kehittadd palveluita vai tuottaa niitd. Myos valittujen palveluiden tuotteistamisen laajuus
riijppuu yrityksen strategiasta. Strategisia valintoja tehdessa tulee ottaa erityisesti huo-
mioon asiakkaiden tarpeet, kilpailijat, toimiala sek& toimialan trendit. (Jaakkola et al.
2009, s. 3; Lehtinen & Niinimaki 2005, s. 20, s. 45; Sipila 1999, s. 34, s. 111)
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Palvelustrategian tarkoituksena on esittad tarkeimmat asiat, tehtévéat ja toiminnot, jotka
auttavat litketoiminnassa menestymiseen. Erityisen tarkedd palvelustrategiassa on yh-
distéa organisaation osaaminen, resurssit, kilpailutilanne ja asiakkaan tarpeet. (Kamens-
ky 2000, s. 225 - 226) Palvelustrategiat voidaan jaotella neljaén eri yksittéiseen strategi-
aan. Teknisen laadun strategia perustuu teknisesti huippuluokkaa olevan palvelun yll&-
pitamiseen ja kehittdmiseen. Talloin kilpailuetu saavutetaan teknisen ratkaisun avulla.
Strategia toimii hyvin silloin, kun yrityksen tarjoama ratkaisu on erittéin térkea tekijé
asiakkaalle. Ongelmana télle strategialle on kilpailijoiden kehittyminen, joka heikentda
omaa kilpailuetua. Usein on huomattu, ettd teknisté ratkaisua kehittdmalla saavutettu etu
on liian kallista kannattavuuden osalta. Lisaksi asiakkaat vaativat teknistd ratkaisua,
mutta eivét ole kuitenkaan halukkaita maksamaan siit4 tarvittavaa hintaa. (Ldmsa &
Uusitalo 2002, s. 92)

Palvelustrategioista toisen, hintastrategian, kilpailukyky perustuu muita alhaisempaan
hintatasoon tai erikoistarjouksiin. Hintastrategia on hyva vaihtoehto, kun yritys nakee
voivansa olla pitkan ajan edullisin toimittaja ja néin sailyttaa kilpailuetunsa. Tama edel-
Iyttdd yritykselta erinomaista kustannusten hallintaa. Ongelmana hintastrategiassa on,
ettd yrityksen on ldhes mahdotonta kehittdd pitkdaikaisia ja kestdvia asiakassuhteita.
Liséksi uusien palvelutuotteiden kehittdminen voi jaada taka-alalle ja vaarana on myds
hinnan korotuksista johtuvat asiakkaiden katoaminen. (Ld&mséa & Uusitalo 2002, s. 92)

Kolmantena palvelustrategiana on imagostrategia. Imagostrategiassa yritys panostaa
erityisesti palveluun liitettdvaan mielikuvaan, jolloin kilpailuetu saavutetaan palvelun
ympérilla olevan mielikuvalisan avulla. Mielikuvaliséd voidaan luoda esimerkiksi eri
markkinointiviestinnan keinoin. Imago on mielikuva, joka pyritddn valittdimaén asiak-
kaille. Imagon osuutta yrityskuvassa ei pida véahatella, silla se heijastuu suoraan yrityk-
sen maineeseen, joka puolestaan voi lisata tai karkottaa asiakaskuntaa. (Ldmsa & Uusi-
talo 2002, s. 93)

Asiakaspalvelustrategia on palvelustrategioista neljas vaihtoehto. Tama strategia perus-
tuu asiakkaan ja palvelun tuottajan valisen asiakassuhteen lujittamiseen. Kilpailuetuna
asiakaspalvelustrategiassa ovat yrityksen henkildston asiakaspalveluosaaminen seka
henkiloston sitoutuminen asiakastyohon. Naiden Kilpailuetujen avulla yritys pystyy
erottamaan palvelutarjoomansa kilpailijoista. (Ldmsa & Uusitalo 2002, s. 93)

3.3 Tuotteistamisen hyddyt ja tavoitteet

Jokaisella yrityksellda on omat lahtoékohdat tuotteistamiselle, jonka vuoksi siihen ryhdy-
tddn. Seuraavaksi tassd tutkimustydssa esitetddn eri tutkijoiden kasityksia tuotteistami-
sen hyddyista seka tavoitteista.
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Resurssien allokointi

Palveluja tuottavassa organisaatiossa yhtend tarkeimpané resurssina pidetdan henkilos-
t0d. Tuotteistamisen avulla pystytadn allokoimaan henkiloston ajankayttod yha parem-
min, jolloin erityisasiantuntijat voivat keskittyd omiin vaativiin tyotehtaviinsg, kun taas
nuoremmat alan ammattilaiset voivat helpommin oppia suorittamaan ja siséistimaan
tuotteistettujen palvelujen siséltod, kuin tuotteistamattomien palveluiden. Tuotteistami-
sen avulla toiminnan tehokkuus paranee ja tyonjako organisaation sisdisissé prosesseis-
sa selkeytyy. (Lehtinen & Niiniméki 2005, s. 30 - 31; Sipild 1999, s. 19)

Palvelun myyminen helpottuu

Myyntitilanteessa palvelua on helpompi myyda, kun se on selkedsti maaritelty ja hin-
noiteltu ja asiakas nidkee, misté palvelun hinta kokonaisuudessaan koostuu. Lisaksi osta-
jan nékokulmasta palvelun ostaminen helpottuu, koska asiakkaan riskintunne pienenee,
mitéd selkedmmin myyja osaa selittaa palvelun siséllon. Selkeyden avulla asiakas pystyy
myos selittdmé&én omalle organisaatiolleen palvelun tarkeyden ja tavoitteet. Tuotteistettu
palvelu tunnistetaan paremmin asiakkaan toimesta ja siihen pystyy helposti ja nopeasti
perehtymadn. Lisdksi tuotteistettua palvelua on helpompi verrata muihin palveluihin.
(Torkkeli et al. 2005, s. 22 - 23; Sipild 1999, s. 19 - 20)

Kiintohinnoittelu mahdollistuu

Tuotteistettu palvelu on mahdollista hinnoitella kiinteésti ja taten siirtyd pois normaalis-
ta tuntiveloituksesta. Tuotteistetun palvelun kustannukset ovat pienemmét kuin tuotteis-
tamattoman palvelun ja sen vuoksi yrityksen hintakilpailukyky paranee. Kiintohinnoit-
telu vaatii ainakin jonkinasteista palvelun tuotteistamista. Kiintedn hinnoittelun avulla
palvelua tarjoavan yrityksen on mahdollista saada parempaa katetta palveluista, kun
siirrytdan pois tuntiveloitushinnoittelusta. Taman avulla myds asiakkaan luotettavuus
palvelua kohtaan paranee. (Sipild 1999, s. 20 -21)

Toiminnan systematisointi

Tuotteistetut palvelut helpottavat yrityksen toiminnan systematisointia, joka puolestaan
auttaa markkinointia ja myyntia sekéd samalla vahentéé palvelun kehittdmiseen ja myy-
miseen liittyvaa epdvarmuutta. Liséksi asiakas nakee, ettd monimutkainen palvelu on
ldhempéna konkreettista tuotetta kuin pelkkana tuotettuna palveluna. Sen avulla palve-
lun tarjoama lisdarvo tulee asiakkaalle selkeammin esille, joka lopulta voi auttaa osto-
paatokseen. (Jaakkola et al. 2009, s. 1 — 2; Lehtinen & Niiniméki 2005, s. 30) Palvelun
ollessa hyvin tuotteistettu, se vaikuttaa asiakkaan mielestd luotettavammalta kuin tuot-
teistamaton palvelu. Myds tdmé mielikuva parantaa asiakkaan ndkemysta palvelusta ja
sen avulla asiakkaan kokema riski palvelun tilaamisesta pienenee. (Parantainen 2007, s.
48)
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Palvelun tehokkuuden parantaminen

Palvelun tuotteistaminen pakottaa analysoimaan erilaisia toimintaprosesseja. Taméan
vuoksi palveluiden tyonvaiheet selkiintyvat ja rationalisoituvat. (Torkkeli et al. 2005, s.
22) Kun samoja asioita ei tehdd uudelleen ja uudelleen, ja& enemman aikaa palvelun
réatalointiin. Tuotteistaminen mahdollistaan kannattavan raataldinnin, koska aineetto-
mia palveluita ei voida koskaan aineellistaa kokonaan. (Sipild 1999, s. 17)

Asiantuntijoiden kehittyminen

Kun palvelu on hyvin tuotteistettu, voi asiantuntija siirtyd rutiinitéistd vaativimpiin
tehtaviin. Nain ollen asiantuntijoiden tyomotivaatio sdilyy ja tyonteon tehokkuus
paranee ja asiantuntijat jatkavat kehittymistddn. Liséksi on my®s huomioitava, ettd
tuotteistamisen avulla rutiinityot voidaan jopa ulkoistaan kolmansille osapuolille.
(Torkkeli et al. 2005, s. 22; Sipild 1999, s. 18)

Tehokkuuden ja laadun lisédminen

Tuotteistamisen avulla pystytddn parantamaan palvelun tehokkuutta, silla sen avulla
yritykset ovat pakotettuja analysoimaan toimintaprosesseja, jonka vuoksi palvelun
tyonvaiheet rationalisoituvat ja selkiintyvat. Tuotteistaminen antaa kehitystydlle myds
selkeédt tavoitteet. Kun toiminta on selkedd, sen suunnittelu paranee, tavoitteet ja
laatukriteerit saadaan tdsmennettya, Kiire vahenee ja asiakkaiden odotuksista pystytaan
muodostamaan selkedampid kasityksid. Né&iden elementtien ansiosta kokonaislaatu
paranee. (Sipild 1999, s. 18 - 19) Eri yrityksilla voi olla erilaisia syitd miksi he alkavat
tuotteistamaan palveluita. Jaakkolan et al. (2009, s. 6) ovat teoksessaan todenneet, etta
tuotteistamisen avulla pyritddn muun muassa seuraaviin asioihin:

Palvelun selkeyttaminen

Tavoitteena on kertoa asiakkaille ymmarrettavasti ja selkedsti, mita palveluita tarjotaan
ja mité ne pitavat sisalldan. Aineettoman palvelun esittdminen ja myyminen voivat olla
vaikeita ilman tuotteistamista, jonka avulla pystytdan paremmin konkretisoimaan palve-
lu.

Viestinnan yhtenaistaminen

Tuotteistamiseen voidaan ryhtyd, kun halutaan yhtendistaa viestintaa yrityksen palve-
luista. Palvelun tuotteistaminen antaa selkeat suuntaviivat palvelulle, jolloin viestintd on
helppoa ja kaikki tekevat sitd samalla tavalla. Yhtendinen viestintd palveluista antaa
luotettavan kuvan yrityksestd, kaikkien puhuessa niisté asiantuntevasti ja samalla taval-
la.
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Tasalaatuisemmat palvelut

Palveluiden tuotteistamisen yhtena tavoitteena pidetddn myos palvelun tasalaatuisuutta.
Kun kaikki palvelut ovat tuotteistettu samoin tavoin, tulee palveluista tasalaatuisia ja
virheet palveluprosesseissa minimoituvat. Tasalaatuiset palvelut antavat myds asiantun-
tevan kuvan yrityksesté ja mahdollisesti lisd&vat asiakkaan kokemaa arvo.

Palvelun ostamisen helpottaminen

Palvelun tuotteistamisen ajatus voi syntyé siitd, ettd halutaan helpottaa palvelun osta-
mista. Kun palvelu tuotteistetaan, on sitd helpompi myyda ja ostajan kokema epévar-
muus palvelua kohtaan véhenee. Tuotteistamisen avulla on tavoitteena myds saada pal-
velun lisdmyyntia aikaiseksi.

Katteen ja kannattavuuden parantaminen

Tuotteistamisen avulla tavoitellaan katteen ja kannattavuuden parantamista. Tama voi-
daan saavuttaa, kun palvelu on hyvin tuotteistettu, jolloin osasta palveluprosessia tulee
rutiininomaista tyota ja se voidaan tehda kannattavammin ja tehokkaammin. Palvelu-
prosesseihin kaytetty aika pienenee, kun palvelu on tuotteistettu, jolloin katteen osuus
suurenee tuotteistamattomaan palveluun nahden.

3.4 Yhteenveto palveluiden tuotteistaminen- paaluvusta

Diplomitydén kolmannen paaluvun tarkoituksena oli teorian avulla selvittdd palveluiden
tuotteistamiseen liittyvat madritelmét ja vaiheet, joita hyddynnetdan tyén tuloksissa.
Luvun aluksi kappaleessa 3.1 esitettiin yleisia maaritelmia palveluiden tuotteistamiselle.
Koska palveluiden tuotteistaminen maéaritelmana ei ole vield vakioitunut, on kappalee-
seen keratty erilaisia maaritelmia eri teoksista. Méaaritelmien avulla lukija ja kohdeyritys
saavat tarvittavan pohjatiedon tuotteistamisesta, jotta voidaan siirtyd tuotteistamisen
teoriaan ja sen vaiheisiin tarkemmin.

Palvelun tuotteistamisprosesseja on kehitetty eri tekijoiden toimesta. Tassa diplomityods-
sa keskitytaan Jaakkolan et al. vuonna 2009 laatimaan malliin sekd Lehtisen ja Niinima-
en vuonna 2005 luomaan prosessimalliin. Edellda mainitut mallit ovat esitetty prosessi-
muotoisesti kappaleessa 3.2. Mallien pohjalta luodaan kohdeyritykselle oma tuotteista-
misprosessimalli, jonka avulla yrityksen nykyiset palvelut voidaan tuotteistaa. Tuotteis-
tamisprosessimallin eri vaiheet on tarkemmin esitetty kappaleen 3.2 alaluvuissa. Palve-
luiden tuotteistamiseen ryhtymisen syita seka siitd seuraavia hyotyja on esitetty kappa-
leessa 3.3. Jokaisen yrityksen tulee selvittaa tuotteistamisprosessin alussa, miksi palve-
luita ryhdytdan tuotteistamaan. Kohdeyrityksen kohdalla syy oli selva. Palveluiden
myyminen oli todettu haastavaksi, koska myyjilla ei ollut selke&déd kokonaiskuvaa palve-
luprosesseista. Tamén vuoksi palveluiden selkeyttdminen tuotteistamisen avulla
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edesauttaa myyjid ymmartamaan palveluprosessia paremmin. My6s koko organisaatio
oppii tuntemaan palvelut samalla tavalla, jolloin niistd voidaan viestid yhtenaisesti.

Tyon neljannessd péaluvussa keskitytddn uuden palvelun kehittdmiseen. Kohdeyrityk-
selld on vahva osaaminen tuotteiden kehittdmisesta yrityksen historian myotd, mutta
palveluiden osalta selkeda kehittdmisprosessia ei ole luotu. Uuden palvelun kehittamis-
prosessissa tullaan k&yttamaan hyvaksi toisessa paaluvussa esitettyja tuotteistamispro-
sessin vaiheita, jolloin uusi palvelu on heti tuotteistettu ja kaikki ymmartavat sen samal-
la tavalla, eika erilliseen tuotteistamisprosessiin tarvitse erikseen ryhtya.
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4. UUDEN PALVELUN KEHITTAMINEN

Taman kappaleen tarkoituksena on luoda lukijalle selked kasitys siitd, mitd uuden palve-
lun kehittdminen vaatii. Tyon neljdnnessa padluvussa esitetdan erilaisia tapoja uuden
palvelun luomiseen seka siihen siséltyvid osa-alueita. Lisdksi luvussa kerrotaan asia-
kasarvon muodostumisesta sekd asiakastarpeen merkityksestd uuden palvelun kehitta-
miseen. Neljannen pdaluvun teorioiden pohjalta luodaan kohdeyritykselle prosessikuva-
us, kuinka uusia palveluita tulisi jatkossa kehittaa ja suunnitella.

4.1 NSD ”New Service Development”

NSD on yleisesti kaytdssé oleva lyhenne uuden palvelun kehittamiselle ja se tulee eng-
lanninkielisistd sanoista "New Service Development”. Johne & Storey (1998, s. 185)
ovat mééritelleet NSD:n tarkoittavan sellaisten palveluiden kehittdmistd, jotka ovat uu-
sia palvelun tuottajalle. Tata méaaritelmaa kéytetddn myos tassé diplomityossa. Fitzsim-
mons & Fitzsimmons (2002, s. 2) tarkentavat madritelmad, jonka mukaan NSD on uusi
palvelu, jota ei ole aikaisemmin ollut asiakkaiden saatavilla. NSD voi syntya palvelun
lisdosien avulla, radikaalimuutoksen myo6té palvelun tuottamisprosesseissa tai olemassa
olevien palveluiden inkrementaalisten parannuksien myotd, joiden ansioista asiakkaat
kokevat palvelun uutena. Uuden palvelun kehittdminen ei ole aina ollut itsestaan selva
asia. Vasta viime aikoina uusia palveluita on alettu kehittdmaan prosessimaisesti ja sité
ennen palvelut ikdan kuin vain syntyivat itsestddn. Nykyaan uuden palvelun kehittamis-
ta pidetdan tarkednd kilpailuetuun vaikuttavan tekijana palveluliiketoiminnassa. (Menor
et al. 2002, s. 135) Neu & Brown (2005, s. 7) ovat tutkimuksessaan todenneet, etté
menestyvan palvelun kehittdminen tuotekeskeisessa yrityksessa vaatii selkedn ja
yhtendisen linjan yrityksen ympariston, strategian ja siséisten prosessien vélilla. Samaa
ajatusta ovat kayttaneet myos Jaakkola et al. (2009, s. 8) omassa tutkimuksessaan, jonka
mukaan uusien palvelutuotteiden tulee olla linjassa yrityksen strategian kanssa.

Teollisuusyritykset, jotka ovat parjanneet markkinoilla teknologisen osaamisen avulla,
ajattelevat usein virheellisesti, ettd palveluita voidaan luoda samalla tavalla, kuin fyysi-
sid tuotteita. TaAma voi johtaa siihen, ettd asiakkaat ja palvelun tuottajat aliarvioivat pal-
velukehityksen moninaisuuden kéytdnnon toiminnassa. Teollisuusyrityksiltd puuttuu
usein selkeét ja pysyvét palveluiden kehittdmisprosessit, vaikka niita pidetdadn menesty-
vien palvelukonseptien menestystekijoind. (Gremyr et al. 2010, s. 173; Gronroos et al.
2007, s. 53) Kellyn & Storeyn (2000, s. 53 - 54) tutkimuksessa huomattiin, etta yrityk-
sen tyontekijoilla oli tunne, etta innovaatiotoimintaa ei arvosteta koko ajan, koska usein
monilta yrityksiltd puuttui etsintdmenetelmat uusille innovatiivisille ideoille. On kuiten-
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Kin muistettava, etté yrityksen tyontekijat ovat yksi tarkeimmistd lahteista uusien ideoi-
den tuottamiseen. Organisaation sisalla tiedon jakamisen ja viestinnan tulisi olla vapaata
lapi koko organisaation. (Lusch et al. 2007, s. 15) Tyontekijoiden uudet ideat eivat syn-
ny kaskemalld, mutta koko uuden palvelun kehittdmisprosessia voidaan suunnitella ja
johtaa. Prosessin suunnitteleminen ja johtaminen lisddvét lopputuloksen onnistumisen
mahdollisuutta. (Sundbo 1997, s. 445)

Huolimatta voiton mahdollisuudesta, joita palvelut tarjoavat, maailmassa on olemassa
vain joitakin yrityksid, jotka ovat osanneet hyodyntdd markkinapotentiaalin. Oliva &
Kallenbergin (2003, s. 161) mukaan on kolme syytd, miksi palveluista hyotyvia
yrityksid ei ole monia. Ensimmadinen syy on, ettd yritykset eivat usko palveluiden
markkinapotentiaaliin. Toinen syy, joka tutkimuksessa nostettiin esiin on se, ettd vaikka
yritykset ndkevat markkinapotentiaalin, niin he nikevat, ettd palvelut eivat kuulu heidan
osaamisalueeseensa ja tésta syysta jattaytyvat pois markkinoilta. Kolmantena esteena
tutkijat huomasivat, ettd vaikka yritys ndkee markkinapotentiaalina ja halun siirtya
markkinoille, ongelmaksi nousee palvelustrategian kayttéonottaminen. Uuden palvelun
kehittdmisen onnistuminen vaatii ylimmén johdon sitoutumista innovointiin. T&ll&
tarkoitetaan riittdvien resurssien kohdentamista tarvittaviin prosesseihin sekd kaytannon
avun tarjoamista. (Johne & Storey 1998, s. 199)

Toisin kuin aineellisen tuotteen kehittdmisessd, jossa lahtotiedot voidaan nopeasti sel-
vittad, uuden palvelun kehittdminen vaatii paljon enemman aikaa. Kommunikointi ja
tiedon jakaminen voivat hidastaa kehitysprosessia ja sen vuoksi ne voidaan kokonaan
unohtaa kiireen keskelld. Usein yrityksilld on ongelmana liian optimistinen aikataulu,
jonka seurauksena uuden palvelun kehittdmisessa siirrytd&dn nopeasti implementointi-
vaiheeseen. (Perks & Riiheld 2004, s. 59 - 60) Muita ongelmia ja esteitd Kellyn & Sto-
reyn (2000, s. 52 - 53) tutkimuksen mukaan ovat informaatioteknologia, henkiléston
tiedot ja kyvyt, resurssit, yrityksen kulttuuri seka taloudelliset tekijat ja muut tekijat.
Yrityksen kulttuurilla Kelly & Storey (2005) tarkoittavat muun muassa muutoksen hal-
lintaa, jota uuden palvelun kehittdminen vaatii. Lisaksi muut rajoittavat tekijat ovat esi-
merkiksi puutteelliset suhteet asiakkaan ja palvelun tuottajan vélilla, puutteellinen liike-
toimintasuunnitelma seka yhteistyon puute organisaation sisalla.
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Kuva 13. NSD prosessikaavio. (Mukaillen: Alam & Perry 2002, s. 525)

Alam & Perry (2002, s. 254 - 259) ovat omassa tutkimuksessaan verranneet lineaarista
ja rinnakkaista uuden palvelun kehittdmisprosessia, jotka he ovat luoneet aiempien
NSD- tutkimusten pohjalta. Kuvassa 13 on heiddn ndkemyksensa rinnakkaisesta NSD-
prosessista, joka koostuu kymmenesta eri vaiheesta. Huomioitavaa on, etté tiettyja vai-
heita voidaan suorittaa samanaikaisesti, joka nopeuttaa palvelutuotteen kaupallistamista.
Tutkijat ovat tunnistaneet, ettd kyseiset vaiheet ovat strategia- ja ideointivaihe, ideoiden
seulonta- ja liiketoiminta-analyysivaihe seka henkil6ston koulutus ja testaus ja pilotointi
vaihe. Alam & Perry (2002, s. 523) korostavat, ettd tiimien muodostaminen, ideoiden
luomien ja niiden seulonta ovat tarkeimpiéd vaiheita koko NSD- prosessissa. Tiimien
muodostamisella tarkoitetaan organisaation poikkifunktionaalisten tiimien muodosta-
mista.

Uuden palvelun kehittdmisessd mukana olevia ihmisid ovat muun muassa asiakasraja-
pinnassa olevat tyontekijat. Heitd tulee kannustaa osallistumaan yha enemman palvelun
kehittdmiseen, koska rajapinnassa tydskentelevat pystyvat tunnistamaan asiakkaan tar-
peet helpommin. Liséksi heidan osallistuminen kehitystyohon lisaa implementoinnin
onnistumista sekd he ymmartavat asiakasvaatimuksia paremmin. On myds huomioitu,
ettd asiakasrajapinnassa olevien henkildiden osallistuminen voi johtaa tyontekijéita koh-
telemaan asiakkaita paremmin. Negatiivisena puolena tutkimuksessa huomattiin, etta
tyontekijat ovat haluttomia osallistumaan uuden palvelun kehittdmiseen, koska sen pe-
lattiin lisaavan tyontekijan tyokuormaa. (Johne & Storey 1998, s. 204)

4.2 Innovointi

Innovointi on yleensa kallista ja riskialtista. (von Stamm 2004) Toiset yritykset reagoi-
vat paremmin innovoinnin haasteisiin kuin toiset yritykset, koska he tunnistavat menes-
tyksellisten innovaatioiden tekijat. (Cravens et al. 2004) On téarkeéa, etta johtajat seu-
raavat jatkuvasti ympariston muutoksia ja niiden havaintojen avulla tekevat paatoksia
innovaatiostrategiaan. Muutokset asiakasvaatimuksissa, uuden teknologian lanseeraa-
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minen ja organisaation sisdisten prosessien muutokset voivat joskus luoda tarpeen uu-
delle innovaatiolle. Muita innovaatioprosessin laukaisijoita voivat olla esimerkiksi muu-
tos asiakkaan arvonluonnissa, asiakkaan globalisoitumisessa, businessetiikassa tai
markkinoiden kilpailuareenassa. Suurin haaste johtajille on huomata asiakkaan muutok-
set ja vastata ndihin muutoksiin, niihin sopivalla innovaation prosesseilla ja aktivitee-
teilld. (Panesar & Markeset 2008, s. 181)

Sipilan (1999, s. 35) mukaan tuoteideoita, jotka voivat johtaa innovaatioihin, syntyy
kolmella tavalla. Ensimmainen vaihtoehto on se, ettéd ideat perustuvat huomioon siitd,
mitd tyydyttdmattomia tarpeita tai mahdollisuuksia markkinoilla on. Toinen tapa luoda
tuoteidea on synnyttdd ne markkinoiden systemaattisen tutkimuksen kautta. Kolmatta
tapaa Sipila kutsuu teknologiseksi tutkimukseksi, joka tarkoittaa kaikkea muuta mark-
kinoihin kohdistuvaa tutkimusta. lIdeoiden kehittdmisen ja halun tulisi ldhted aina yri-
tyksen strategiasta. Organisaation tulisi imeé hyvat ideat tuotantoon, syntyivét ne missa
organisaation osastolla tahansa.

Palvelutuoteideoita voi syntyd Normannin (2001) mukaan myods kolmella tavalla. En-
simmdinen on tyontdmalli, jossa asiakas ndhdaan ainoastaan palvelun vastaanottajana.
malli perustuu siihen, ettd palvelun tuottaja luo palvelutarjooman ja myy sité asiakkail-
le. Tyontomallissa kdytetdan tuotantokeskeistd ajattelua, johon liittyy tehokkuus- ja
tuottavuustavoitteet. Toinen malli on tyontémallin vastakohta eli vaatimus- tai imumal-
li. Tassé mallissa asiakas nahdaan tarpeiden lahteend. Asiakkaan tarpeita tulee kuunnel-
la ja ymmartaa, jotta niihin voidaan uudella palvelulla vastata. Tahan malliin liittyy
asiakasjarjestelmien luonti ja jatkuva yllapito. Kolmantena vaihtoehtona palveluideoi-
den syntymiselle Normann esittda vuorovaikutus- tai interaktiomallin. Tassa mallissa
asiakas tuottaa palveluidean yhdesséa palvelun tuottajan kanssa. Tarkoituksena on ym-
martaa syvallisesti asiakkaan liiketoimintaa ja arvonluontia. Naiden avulla kehitetdaan
palvelutarjooma, joka tukee asiakkaan arvonluontia. Kahdessa ensimmaisessd mallissa
saatetaan nahda vastustusta joko asiakaan tai oman organisaation toimesta, mikali pal-
velu ei sovi suoraan strategiaan tai sitd ei néhda hyddyllisend. (Gronroos et al. 2007, s.
50 - 51)

Yritykset, jotka myyvét kuluttajapalveluita, keskittyvat innovoinnissa arvonluontiin,
joka palvelee laajaa asiakaskuntaa. Siksi he pyrkivét luomaan palvelun, joka on mahdol-
lisimman kéayttajaystavallinen sekd mahdollisimman standardoitu, jolloin samaa palve-
lua voidaan tarjota monille asiakkaille. (DeJong & Vermeulen 2003) Samaa ajattelua
voidaan hyddyntdaa myos teollisuuspalveluissa, kun yrityksen palvelut ovat hyvin tuot-
teistettu. On myds muistettava, ettd innovoinnilla ei tarkoiteta ideointia tai ideoiden ja-
lostamista. Innovointi-termin alkuperdinen merkitys on ollut ja on edelleen uusien ide-
oiden kaupallistaminen. (Gronroos et al. 2007, s. 48)

Yleisesti uuden palvelun tai tuotteen kehittdminen mielletdan yrityksen olemassa olevi-
en tuote- tai palvelutarjooman uudistamiseksi. Uudistamisen tarkoitus on tehdé tuote tai
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palvelu lahemmaksi asiakkaan tarpeita. Yritykset, jotka eivat innovoi menettavat mark-
Kinaosuuttaan niille, jotka innovoivat jarjestelméllisesti. Syyna tdhan on se, etté yrityk-
set, jotka innovoivat, parantavat tuotteitaan ja tarjoavat parempia kokonaisuuksia asiak-
kaille. (Blythe 2005, s. 145)

4.2.1 Arvoinnovointi

Arvoinnovointi on enemman kuin pelkkd normaali innovointiprosessi. Se poikkeaa
normaalista innovoinnista sen luonteen vuoksi. Arvoinnovointi on uusi tapa ajatella ja
toteuttaa yrityksen Kilpailustrategiaa. Arvoinnovoinnilla pyritddn samanaikaisesti va-
hentdmaan innovoinnin kohteena olevan elementin hintaa ja kohottamaan asiakkaalle
tuotettua arvoa. Yrityksen strategian kannalta arvoinnovoinnissa yhdistyy kustannusjoh-
tajuus- seké differointistrategia. Kuvassa 14 nghdaan arvoinnovoinnin periaate ja kuinka
se syntyy. Kustannussaastot saavutetaan eliminoimalla ja véhentamalld tekijoitd, joiden
parissa yritys talla hetkelld kilpailee. Asiakasarvon kohottaminen, arvoinnovoinnin pe-
riaatteiden mukaan saavutetaan, kun luodaan ja nostetaan esille elementteja, joita mark-
kinoilla ei ole vield ollut. Koska asiakkaan kokema arvo on perdisin yrityksen tarjoamis-
ta tuotteista, hinnasta ja kéytettavyydesta ja yrityksen kokema arvo generoituu hinnasta
ja kustannusrakenteesta, arvoinnovointi saavutetaan vain, kun yrityksen kaikki proses-
sit, kustannusrakenteet ja asiakkaalle maaritellyt hinnat ovat linjassa. (Kim & Mauborg-
ne 20054, s. 13;s. 16 - 17)

Arvo-
innovointi

Asiakkaan kokema arvo

Kuva 14. Arvoinnovoinnin perusajatus. (Mukaillen: Kim & Mauborgne 2005a, s. 16)

Yritys pystyy miettimdan, mita elementteja tulisi eliminoida, kun se vastaa kysymyk-
seen: ”onko alalla ollut jo pitkaan sellaisia tekijoita, jotka nahd&an turhana ja pitaisi
poistaa alalta?” Jos yritys pystyy vastaamaan kysymykseen: ~onko alalla tekijoita, joi-
den standardeja tulisi vahenta&a?” Saadaan vastaukseksi sellaiset elementit, joiden stan-
dardeja vahentamalla voidaan vaikuttaa sen kustannusrakenteeseen ja ndin ollen laske-
maan hintoja. Onko olemassa sellaisia elementtejd, joiden standardeja tulisi nostaa?
Kun yritys vastaa tdéhadn kysymykseen, antaa se vastauksen kohtaan, jossa etsitaan ele-
menttejd, jotka nostavat asiakkaan kokemaa arvoa. Liséksi viimeinen kohta, luo, saa-
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daan selville vastaamalla kysymykseen; ”mit& elementtejd, jotka kohottavat asiakkaan
kokemaa arvoa, pitéisi luoda, joita alalla ei ole ennen ollut?” (Kim & Mauborgne 2005a,
s. 16 —-17)

Arvoinnovoinnin yhtend tyokaluna kaytetadn nelikenttamatriisia, jossa havainnolliste-
taan asiat/toimenpiteet, jotka tulee eliminoida, nostaa paremmin esiin, véhentaa ja luo-
da. Matriisin avulla yritys saa selville, mihin toimenpiteisiin tulee panostaa, jotta ar-
voinnovointia voidaan toteuttaa onnistuneesti. Arvoinnovointi johdattaa yrityksia sa-
manaikaisesti alentamaan kustannuksia ja parantamaan asiakkaan arvoa. Matriisin avul-
la yritykset saavat selville tuotteiden kustannusrakenteet ja erityisesti sen, ovatko he
ylisuunnitelleet tuotteita. Liséksi matriisin avulla saadaan sitoutettua tyontekijoita pa-
remmin arvoinnovointiin. Matriisi ei ole vain sanoja, jotka unohtuvat helposti, vaan sen
avulla voidaan konkreettisesti esittad tyontekijoille matriisin tuloksia, jolloin sitoutumi-
nen arvoinnovointiin lisaantyy. (Kim & Mauborgne 2005b, s. 117 - 118)

Arvoinnovointia pidetddn sinisen meren strategian kulmakivend. Strategiassa pyritaan
luomaan téysin uudet markkinat ja siirtymé&an kilpailluilta markkinoilta poispdin kohti
markkinajohtajuutta ja sellaista markkinaa, jossa kilpailua ei vield ole. Jos yritys pystyy
luomaan kokonaan uudet markkinat, tulee se olemaan markkinajohtaja ja sitd on vaikea
syrjayttad. On toki muistettava, ettd markkinajohtajuus ei ole ikuista ja Kilpailijat kehit-
tavat omia tuotteitaan ja palveluitaan vastaamaan markkinajohtajan vastaavia. (Kim &
Mauborgne 20053, s. 12 - 13)

4.2.2 Palveluinnovaatio

Palveluinnovaatiolla tarkoitetaan sellaista palvelua, joka on kokonaan uusi tai merkitta-
vasti parannettu palvelu. Palveluinnovaation tarkoitus on tuoda sen kehittajalle taloudel-
lista hyotyd sekd oltava monistettavissa monille asiakkaille. (Toivonen & Tuominen
2009) Palveluinnovaation uutuusarvo ei rajoitu ainoastaan asiakkaalle tarjottuun hyo-
tyyn, vaan se voi liittyd myos asiakkaan kohtaamiseen tai yrityksen tapaan tuottaa pal-
velu. (Jaakkola et al. 2009, s. 4) Palveluliiketoiminnan keskeisimmat asiat ovat asiak-
kaan kokema muutostarve seka asiakkaan nakdkulma. Yhdessa ndma luovat perustan
palveluinnovaation rakentamiselle. (Gronroos et al. 2007, s. 49)

Palveluinnovaatioille on tyypillistd, ettd ne eivat synny organisaation sisalla. Taméan
vuoksi on syyta tarkastella asiakkaan ja palvelun tuottajan vélisia suhteita sek& ndiden
liiketoimintoja erikseen. Yhdessa asiakkaan kanssa luotavat palveluinnovaatiot edellyt-
tavat yritykseltd valmiutta uuden oppimiseen ja vanhasta poisoppimiseen. Muutos ver-
koston eri toimijoiden toiminnoissa voi olla todella laaja ja sen toteuttaminen lapi koko
verkoston vaatii paljon panostusta, aikaa ja suunnitelmallisuutta. (Grénroos et al. 2007,
S. 49)
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Tuoteinnovaatiot ja palveluinnovaatiot eroavat toisistaan. Palveluinnovaatiot ovat mo-
niulotteisia ja ne ovat moniulotteisempia kuin tuoteinnovaatiot niiden aineettomuuden ja
vaikean maéritettdvyyden vuoksi. (Gronroos et al. 2007, s. 70) Kuusiston (2005, s. 33 -
35) mukaan palveluinnovaation ulottuvuudet voidaan jakaa eri osiin. Kuvassa 15 on
kuvattu palveluinnovaation ulottuvuuksia. Teknologia- ja tuoteinnovaatiot voivat esi-
merkiksi olla uusia palveluprosesseja tai uuden ohjelmiston hyddyntamista. Verkostoilla
ja arvoketjuilla tarkoitetaan arvoketjujen ja kumppanuuksien sekd verkostomallien hal-
lintaa. Organisatoriset innovaatiot tarkoittavat, palveluinnovaatioulottuvuuksissa, ra-
kenne-, ohjaus-, kannustin- tai johtamisjarjestelmissa tapahtuvia innovaatioita. Jake-
luinnovaatioilla tarkoitetaan esimerkiksi uusia logistisia ratkaisuja ja asiakasrajapintain-
novaatioilla esimerkiksi uusia vuorovaikutusmalleja, joita voivat olla etd- ja itsepalve-
lut.

Tuoteinnovaatiot

Asiakasrajapinta-

. - Verkostot ja arvoketjut
Innovaatiot

Palveluinnovaatio

Organisatoriset

Teknologiainnovaatiot . .
innovaatiot

Jakeluinnovaatiot

Kuva 15. Palveluinnovaation ulottuvuudet. (Mukaillen: Kuusisto 2005, s. 33)

Palveluinnovaatio muuttaa toimijoiden suhteita ja niiden toimintakenttdd. Sen voidaan
ajatella olevan myos strateginen innovaatio, joka vaikuttaa toiminnan pelisaantdihin ja
tuottaa uuden toimintatavan ansiosta merkittdvaa arvoa palveluna niin tuottajille kuin
myos asiakkaille. (Chesbrough 2003) Palveluinnovaatioiden avulla yritysten on mietit-
tava omia Kilpailutekijoitadan sekd omaa asemaansa markkinakentéalla. Huomattavin piir-
re palveluinnovaatiolle on se, ettd sen avulla muutetaan arvoa tuottavia prosesseja, liike-
toimintamalleja sekd toiminnan organisoitumismalleja. (Gronroos et al. 2007, s. 49)
Palveluinnovointia tulisi toteuttaa etenkin niiden palveluiden osalta, jotka vaikuttavat
enemman asiakkaan toimintaan kuin pelkkiin asiakkaan tuotteisiin. (Mathieu 2001, s.
51)

On myds huomioitava, ettd palveluinnovaatiolla on luovan tuhon vaikutus. Uudet inno-
vaatiot syrjayttavat aikaisempaa osaamista, joka pakottaa yritykset oppimaan uutta.
Normaalissa teknologiateollisuudessa, jossa tuotteita myydaan asiakkaille, asiakkaan ja
yrityksen véliset prosessit ovat selkeasti erilld&n, jonka myoté yritykset pystyvat keskit-
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tymaan omien prosessiensa osaamiseen ja niiden kehittamiseen. Palveluliiketoiminnassa
nain ei ole, vaan asiakkaan ja palvelua tuottavan yrityksen prosessit nivoutuvat yhteen,
jolloin osaamisen painopiste muuttuu. Palveluliiketoiminnan kolme térkedd osaamisalu-
etta ovat asiakkaan arvonluontiprosessi, palveluprosessin ja vuorovaikutuksen hallinta
sekd palvelun tuottajan siséiset prosessit. Suurin painoarvo palveluliiketoiminnassa on
asiakkaan arvonluonnilla sek& palveluprosessin ja vuorovaikutuksen hallinnalla. (Gron-
roos et al. 2007, s. 57 - 58)

Palveluinnovaation haasteena on asiakkaan organisaation sekd oman organisaation asen-
teiden muuttaminen, koska ne muuttavat kilpailun ja toiminnan pelisédantgja. Palvelun
tuottajalta vaaditaan asiakkaan arvonluonnin syvéllistd ymmaértamista sek& toiminnan
kehittdmistd. Lisad haasteita voi syntyd, kun yritykset siirtyvat globaaleille markkinoil-
le, jolloin asiakkaiden tarpeet ja palveluiden kayttotavat voivat olla erilaisia, johtuen eri
kulttuuriympéristosta. Voidaan siis todeta, ettd todellinen haaste palveluinnovaatioille
on asiakkaiden tarpeiden sek& organisaation muutosvalmiuksien tunnistaminen. (Gron-
roos et al. 2007, s. 52 - 53)

4.2.3 Palveluinnovaatioprosessi

Palveluinnovaatioprosessin kuvaamisessa on etuja yritykselle. Madritteleminen ja ku-
vaaminen toimivat yhteisen savelen luojana, jolloin koko organisaatio ymmartaa, mité
palveluinnovaatioprosessilla tarkoitetaan ja tavoitellaan. Prosessikuvauksen avulla or-
ganisaatiolle selkeytyy palveluinnovaation keskeisimmat ja tarkeimmaét asiat. Liséksi
prosessikuvausten avulla uusien tyontekijoiden sisadnajo helpottuu, kun pystytadan nayt-
tdméaan selkeésti, miten organisaatiossa toimitaan. Toinen tarkeé tehtdva palveluinno-
vaation prosessikuvaukselle on muistina toimiminen. Kun innovoidaan uusia palveluita,
ei tarvitse aina aloittaa alusta, vaan voidaan keskittyd yha enemmén innovoimaan itse
kohdetta, eikd koko prosessia tarvitse miettid uudestaan. Palveluinnovaatioprosessin
kolmas tehtdva on rakentaa kestdva pohja jatkuvalle kehittamiselle. Kun palveluinno-
vaatioprosessi on hyvin organisoitu, on sitd mahdollista seurata, mitata ja johtaa. Taman
vuoksi palveluinnovaatioprosessin jasentdminen prosessin eri vaiheisiin on tarkeaa. Hy-
vin organisoitu ja jasennetty palveluinnovaatioprosessi helpottaa myods asiakkaiden al-
lokoimista kehitysprojektiin. (Grénroos et al. 2007, s. 69)

Uusien palveluiden innovointi on erittdin monimutkaista, kun puhutaan sen suunnitte-
lusta ja hallinnasta. Vaikka palveluinnovointiprosessille on vaikea tunnistaa selkeita
vaiheita, on ideavaihe, projektin muodostamisvaihe, suunnitteluvaihe ja implementoin-
tivaihe tunnistettu. (Edvardsson et al. 1995, s. 33) Palveluinnovaation vuoksi useat
tekijat muuttuvat sisallollisesti tai eri tekijoiden valiset suhteet muuttuvat. Muutos voi
tapahtua palvelun tuottajan osalta, asiakkaan osalta tai molemmissa samanaikaisesti.
Muutosten kattavuuden vuoksi palveluinnovaation vaiheistus ja implementointi on
usein haastavaa ja suuritistd. Tamén takia palveluinnovaatioprosessi on vaiheistettava.
Kuva 16 esittdd Gronroosin et al. (2007, s. 63) luoman yksinkertaisen vaiheistuksen
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palveluinnovaatioprosessille. Tekijat ovat jakaneet prosessin neljaan vaiheeseen.
Ensimmaistd vaihetta kutsutaan palvelutoiminnan strategiseksi vaiheeksi, joka on
varsinaista innovointiprosessia edeltdva vaihe. Strategian tarkasteluvaihe on yksi
tarkeimmista vaiheista, silla se, mihin tasoon tahdatéan palveluinnovaatioden luonnin
kannalta, on yksi palveluinnovaatioiden avainkysymyksid. Palvelutoiminnan strategia
voi olla tuotekeskeinen palveluiden vahvistaminen, jossa keskitytdan parantamaan
tuotteiden ymparilla olevia palveluita. Asennuskantaa tukevat palvelut puolestaan
viittaa palveluihin, joita tarjotaan parantamaan tuotteiden asennettavuutta ja
kayttoonottoa. Seuraava taso on palveluiden laajentaminen suhdepohjaisiin palveluihin
ja asiakkaan prosesseihin kohdistuviin palveluihin. T&ssé tasossa tulee tuntea asiakkaan
prosessit riittdvan hyvin, jotta tdmén tason palveluita pystytdan tuottamaan. Viimeisena
tasona on asiakkaan kayton haltuunotto, jolloin palvelun tuottaja on vastuussa asiakkaan
palveluprosesseista.

> >
1. 2. 3 4

Strategia Ideointi Kehitysprojekti Palveluprosessi

Kuva 16. Palveluinnovaatioprosessi. (Mukaillen: Gronroos et al. 2007, s. 63)

Kun  strateginen  suunta on  paatetty, voidaan aloittaa  varsinainen
palveluinnovointiprosessi. Se alkaa, kuten fyysisten tuotteiden innovointiprosessi,
ideointivaiheella. Gronroosin et al. mukaan ideointivaine on syytd suorittaa yhdessé
asiakkaan kanssa, joskin sen voi tehdd myods yksin. Prosessin kolmatta vaihetta
kutsutaan palvelun kehitysprojektiksi, jossa kehitetddn palvelukonsepti ja siihen liittyvét
prosessit. Kehitysprojektivaiheessa tulee miettid, otetaanko kehitykseen mukaan
avainasiakkaita, joiden kanssa palvelu kehitetddn yhteistyossa ja ovatko ne valmiita
testaamaan uusia  palvelumalleja.  Liséksi  tulee tarkastella  mahdollisten
mukaanotettavien  avainasiakkaiden  uusien  palveluiden  omaksumisnopeutta.
Palveluinnovaatioprosessin viimeistd vaihetta kutsutaan palveluprosessiksi, joka on
jatkuvaa palvelun tuottamista. On kuitenkin huomioitava, ettd palvelu suoritetaan aina
asiakkaan ja palvelun tuottajan vuorovaikutuksessa ja se Kiinnittyy asiakkaan
arvonluontiprosesseihin. (Gronroos et al. 2007, s. 62 - 64) Yritysten, jotka tavoittelevat
innovatiivisia palvelutuotteita, tulee keskittya erityisesti prosessin alkuvaiheisiin yhdes-
sé asiakkaan kanssa. Alkuvaiheilla tarkoitetaan ideointia ja ideoiden seulontaa, joita
kaytetddn myos uuden palvelun kehittamisprosessissa. (Alam 2011, s. 598)
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4.3 Asiakasarvo

Palvelua suunniteltaessa on erittéin tarked tietdd ja ymmartad, mitd aineetonta ja aineel-
lista hyOtyé asiakkaat odottavat palvelulta. Taméan tiedon avulla pystytd&n suunnittele-
maan palvelun sisalto ja toteutustapa niin, ettd se luo asiakkaalle arvoa. Arvon luominen
asiakkaalle tarkoittaa sité, etta han on paremmassa asemassa palvelun saatuaan kuin oli
ennen sitd. (Gronroos 2010, s. 265) Palveluiden tuottajien tulee ymmartad, misté ele-
menteista asiakkaalle muodostuu arvon mééritelméan mukaista hyotyd ja vastaavasti,
mitka elementit aiheuttavat uhrauksia. N&iden asioiden ymmartdminen auttaa palvelun
kehittgjad luomaa uusia asiakasarvoa tuottavia palveluita. (Huttu 2014, s. 16) Asiakkaal-
le voidaan osoittaa viestinndn avulla palvelulupaus. Palvelulupaus Kiteyttad yrityksen
palvelun asiakasldhtOiseksi ja se vastaa kysymykseen: “miten yritys lupaa toimittaa ja
tuottaa asiakkaalle tarvitsemansa hydodyn?” (Jaakkola et al. 2007, s. 11) Neu & Brown
(2005, s. 8 - 9) ovat tutkimuksessaan selvittaneet arvolupauksen kriteerit, jotta asiakkai-
den tarpeet voidaan tyydyttaa. Kriteerit ovat asiakkaan prosessien yksinkertaistaminen,
asiakasarvon lisdédminen eri palveluelementteja hyddyntden seka asiakkaan keskittymi-
nen omaan ydinosaamiseensa. Toisin sanoen pyritdan vastaamaan asiakkaan tarpeisiin
niin hyvin, ettd se voi keskittyd omaan ydinosaamiseensa, eika tarvitse kdyttaa omia
resursseja palveluihin.

Perinteisten teollisuusyrityksten, joiden kilpailuetu on keskittynyt fyysisiin tuotteisiin,
arvon tuottaminen asiakkaalle ei ole selvié. Tallaisten yritysten palvelut ovat lahtdisin
lopputuotteista ja niiden tuoma etu on perustunut syvélliseen kokemukseen tuotteiden
yllapidosta ja suunnittelusta. (Vargo & Lusch 2008, s. 245 - 259; Oliva & Kallenberg
2003, s. 169) Teollisuusyritykset, jotka tuottava fyysisié tuotteita, voivat luoda menes-
tyvia palveluita, kun ne omaksuvat asiakaskeskeisen nakékulman osaksi omaa liiketoi-
mintaansa. Asiakaskeskeisyydell tarkoitetaan muun muassa omien resurssien allokoi-
mista asiakkaiden tarpeiden selvittdmiseksi ja ymmartamiseksi. Liséksi asiakkaan ja
palvelun tuottajan valisen yhteistydn parantamisen katsotaan liittyvan laheisesti asia-
kaskeskeiseen liiketoimintaan. (Neu & Brown 2005, s. 14 - 15) Mikali yrityksen tavoit-
teena on ainoastaan asiakasarvon parantaminen, se ei ole pitkélla aikavélilla kannattavaa
palvelun tuottajalle. (Artto et al. 2008, s. 505)

Porter (1998, s. 36 - 43) on teoksessaan luonut arvoketjun, joka kuvaa arvonluontia yri-
tyksen sisélla. Arvoketjun tarkoituksena ei ole keskittya erilaisiin kustannustyyppeihin,
joita syntyy osastojen sisalld, vaan kuinka panokset muuttuvat tuotoksiksi, joita loppu-
kayttdjat ostavat. Porterin mielesta arvo luodaan kuvan 17 ketjun mukaisesti, jossa esite-
tyt toiminnot ovat jaettu primaarisiin- ja tukitoimintoihin.
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Kuva 17. Porterin arvoketju. (Mukaillen: Porter 1998, s. 37)

Primaariset toiminnot, jotka varsinaisesti luovat asiakkaan kokeman arvon, koostuvat
seuraavista toiminnoista. Ensimmaéisend on tulologistiikka, joka méaérittelee yritykseen
tulevat raaka-aineet. Seuraavana toimintona, jossa arvoa luodaan, on toiminnot. T&ssé
vaiheessa raaka-aineet muokataan lopputuotteiksi niihin vaadittavien prosessien avulla.
Lopputuotteet lahetetddn jakeluverkostoon, jonka avulla yritykset valittavat tuotteet
eteenpéin kohden loppuasiakasta. Tata arvoketjun vaihetta Porter kutsuu lahtélogistii-
kaksi. Taman vaiheen jalkeen tulee markkinointi ja myynti, jonka tarkoitus on aktivoida
asiakkaat ostamaan yrityksen tuotteita. Viimeisena priméaarisend arvoketjun vaiheena on
huolto, jonka tarkoituksena on yllapitad loppuasiakkaan kokemaa arvoa. Naiden priméaa-
risten toimintojen tuloksena on kate omista tuotteista. (Porter 1998, s. 39 - 40)

Kuvan 17 yldosassa ovat tukitoiminnot, jotka edesauttavat primaarisia toimintoja. Tuki-
toiminnoiksi Porter (1998, s. 40 - 43) on maaritellyt teknologian kehityksen, hankinta-
toiminnot, yrityksen infrastruktuurin seka henkilostopolitiikan. George Day (1999, s.
153 - 155) on omassa teoksessaan lisannyt Porterin arvoketjun tukitoimintoihin myos
markkinoinnin. Vaikka markkinointi on jo arvoa tuottavissa toiminnoissa, Day nakee
sen olevan niin merkittdvassé osassa arvoketjussa, ettd han on lisdnnyt sen vield tuki-
toimintoihin. Yhdessa priméaaristen toimintojen kanssa tukitoiminnot luovat arvoa asi-
akkaille ja mahdollistavat katteen muodostumisen, jolloin Kilpailukyky yrityksessa séi-
lyy ja liiketoiminta on kannattavaa.

4.3.1 Asiakkaan tarpeet

Asiakkaiden tarpeet ovat seurausta heiddn omista arvonluontiprosesseistaan. (Grénroos
2010, s. 421) Asiakkaiden liiketoiminnan ymmartaminen ja tarpeiden tunnistaminen on
palveluliiketoiminnassa erittdin tarkeda. Palveluliiketoiminnassa palvelun tuottaja vas-
taa osaltaan myds asiakkaan liiketoiminnan kehittdmisestd. Taman vuoksi palvelun tuot-
tajan tulee ottaa huomioon ja on ymmaérrettava asiakkaan osaamiset, prosessit ja tuotan-
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tojarjestelmat. (Gronroos et al. 2007, s. 88) Lisaksi asiakkaiden kayttaytymisté tulee
ymmartéd. Yksi perusasia, joka asiakkaiden kayttaytymiseen liittyy, on se, ettd asiak-
kaat ostavat palveluita tyydyttdékseen tarpeitaan. Tarve on se asia, joka saa aikaan mo-
tilvin palvelun ostamiseen. Tarpeet ovat moniulotteisia ja ne voivat vaihdella asiakas-
kohtaisesti seka ne muokkaavat palveluun kohdistuvia odotuksia. Tdman vuoksi palve-
lun tuottajan koko henkildston tulee ymmartéa asiakkaan motiivit ja tarpeet, jotta laadu-
kas palvelu voidaan suunnitella ja toteuttaa. (L&msd & Uusitalo 2002, s. 39, s. 54; Tork-
keli et al. 2005, s. 7) Lisaksi asiakkaan ja palvelun tuottajan valinen vuorovaikutus tulee
olla tiivistd ja avointa, jotta muuttuviin tarpeisiin osataan reagoida. (Jaakkola et al.
2009, s. 4)

Asiakastarpeet muuttavat yrityksen liiketoimintaa enemman asiakaslahtéisemmaksi.
Asiakaslahtoisyys tarkoittaa asiakkaiden tarpeiden tunnistamista seka niihin vastaamis-
ta. Asiakkaalle luodaan arvoa, kun sen tarpeisiin pystytddn vastamaan. (Mantyneva
2001, s. 9 - 10) Asiakkaan tarpeet voidaan jaotella karkeasti kahteen ryhmaan, toimin-
nallisiin tarpeisiin ja hedonistisiin tarpeisiin. Teollisuuden palvelut kuuluvat toiminnal-
listen tarpeiden ryhméén ja hedonistiset tarpeet ovat suunnattu enemmén kuluttajamark-
kinoille. Hedonistisilla tarpeilla tarkoitetaan mielihyvén etsimiseen pyrkivia tarpeita.
Toiminnallisilla tarpeilla pyritddn tyydyttamaan sellaisia tarpeita, jotka tahtéavat hyo-
dylliseksi koetun pddméérén tai arvon saavuttamiseksi. Useissa tapauksissa kyseiset
arvot liittyvat johonkin vélttamattémyyteen. (Ladmsa & Uusitalo 2002, s. 39 - 40)

Asiakkaiden tarpeita tunnistettaessa on tarkedd muistaa, ettd asiakas ostaa palvelusta
saaman hyodyn eika pelkastaan itse palvelua. Taman vuoksi on keskityttdva asiakaan
ydintarpeisiin ja jattaa tarpeettomat palvelut asiakkaille tarjoamatta. Palveluita myyvan
henkilén on tunnistettava asiakkaan ydintarpeet sekd motiivit, jonka vuoksi aineettomat
palvelut ostetaan. (Forsyth 2003, s. 7) Palveluita tarjoavien yritysten tulee olla joustavia
asiakkaiden tarpeiden suhteen, koska heidan tarpeet voivat muuttua ympériston muuttu-
essa. (Vitale et al. 2011, s. 341) Taman vuoksi asiakkaiden tulevat tarpeet ovat entisté
tarkedmpid tunnistaa kuin nykyiset tarpeet. Palvelun tarjoajan toiminta ei ole asiakaslah-
toistd, jos se keskittyy vain asiakkaan nykyisien tarpeiden tayttdmiseen. Keskittyminen
ainoastaan nykyisiin tarpeisiin tukahduttaa my6s innovoinnin ja palveluliiketoiminta ei
kehity. Palveluiden tuottajan tulee tarjota asiakkailleen jatkuvasti uusia tapoja tuottaa
arvoa. (Storbacka et al. 1999, s. 90 - 91)

Perinteiset teollisuusyritysten ovat tuottaneet fyysisten tuotteiden osaksi palveluita, jotta
tuotteet toimivat. Yhdessa laitteiden kanssa palvelut vastaavat asiakkaan perustarpee-
seen. Tama liiketoiminta on mahdollistanut teollisuusyritysten toimeentulon. Kun halu-
taan siirtya kohti aitoa palveluyritystd, niin silloin yrityksen tulee tarjota asiakkaille pal-
velukeskeisia tuotteita. Palvelukeskeiset tuotteet vastaavat paremmin asiakkaan perim-
maisiin tarpeisiin. (Rekola & Rekola 2003, s. 23)
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4.3.2 Asiakkaan odotukset palvelusta

Asiakkaalla on tietty odotus palvelusta. Odotukset ovat muodostuneet asiakkaalle ennen
palvelun varsinaista tuottamista. Kokonaisarvio palvelusta muodostuu palvelusta seka
palveluun liittyvista odotuksista. Tamén vuoksi on erityisen tarkeés, ettd palvelun tuot-
taja ymmartéa ja tiedostaa asiakkaan odotukset palvelusta. Yksi laadukkaan palvelun
kriteereistd on asiakkaan odotuksien tiedostaminen. (Zeithaml et al. 2006, s. 81) Palve-
lun myyntitilanteessa asiakas yleensa kertoo odotuksistaan. Julkilausutut, eksplisiittiset,
odotukset ovat asiakkaalle selkeitd odotuksia ja ne osataan esittad palvelun tuottajalle.
Eksplisiittiset odotukset voivat kuitenkin olla epéarealistisia, jolloin palvelun tuottajan on
autettava muokkaamaan asiakkaan odotuksia realistisempaan suuntaan. Liséksi asiak-
kaalla voi olla hiljaisia eli implisiittisia odotuksia. Tallaisia odotuksia asiakas pita4 it-
sestéan selving, eiké taman vuoksi kerro niitd d44neen. Vaarana kuitenkin on, etta palve-
lun tuottaja jattdd huomioimatta kyseiset odotukset ja lopputuloksena asiakas pettyy
saamaansa palveluun. Eksplisiittisten ja implisiittisten odotusten lisdksi on myds sumei-
ta odotuksia. Ne ovat odotuksia, joita asiakas ei pysty selkeésti ilmaisemaan. Silti asia-
kas saattaa odottaa jotain ylimé&ardista elementtid palvelulta. Palvelun tuottajan tulisi
saada sumeat odotukset selville kyselemalla ja keskustelemalla ja muokata ne eksplisiit-
tisiksi odotuksiksi. (Gronroos 2010, s. 131 - 135) Mikali palvelun tuottaja ei pysty tie-
dostamaan asiakkaan kaikkia odotuksia, voidaan asiakassuhde menettdd. Lisaksi vaara-
na on menettad aikaa, rahaa ja muita tarkeita resursseja. Odotusten ymmartdminen aut-
taa palvelun tuottajaa kohdentamaan toimintansa oikeisiin asioihin. (Zeithaml et al.
2006, s. 81)

Zeithaml et al. (2006, s. 86) ovat jakaneet asiakkaan odotukset kolmeen eri tasoon. Ta-
sot on esitetty kuvassa 18. Ylin odotusten taso on toivetaso. Toivetaso tayttdd kaikki
asiakkaan odotukset tarjottavasta palvelusta. Asiakkaalla on aina joitain odotuksia tuo-
tetusta palvelusta. Mikéli asiakkaalla ei olisi yhtd&n odotuksia palvelun suhteen, niin
silloin olisi epérealistista, ettd asiakas ostaisi kyseisen palvelun.
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Kuva 18. Palvelun odotuksien tasot. (Mukaillen: Zeithaml et al. 2006, s. 86)

Aina ei ole mahdollista tayttad asiakkaan kaikkia odotuksia, koska odotukset syntyvét
asiakkaan mielessa. Aika-ajoin my¢s asiakas ymmartaa, etté toivetasoa ei voida tayttaa,
jolloin on keskityttava tayttamaan odotusten seuraava taso eli hyvaksyttévé taso. Mikali
palvelu on hyvéksyttavalla tasolla, koetaan se yleisesti normaalina palveluna. Jos hy-
vaksyttava taso ylitetddn eli palvelu on toivetasolla, asiakkaat ovat tyytyvaisia palve-
luun. Hyvéksyttévén palvelun tason alarajana on riittdvé taso. Riittdva taso on asiakkaan
mielestd normaalin palvelun alaraja. Jos palvelun toteutus tippuu riittdvan tason alapuo-
lelle, niin asiakkaan ja palvelun tuottajan valinen suhde tavallisesti horjuu, koska asia-
kas ei ole tyytyvainen saamansa palveluun. Voidaan siis todeta, ettd mikali palvelun
taso liikkuu hyvaksyttavan tason ulkopuolelle, niin poikkeamat tulevat huomatuksi hy-
vassa tai pahassa. (Zeithaml et al. 2006, s. 85 - 86; Ladmsa & Uusitalo 2002, s. 52 - 55)

Hyvéaksyttavéan palvelun taso vaihtelee asiakkaasta ja palvelusta riippuen. On asiakkaita,
joiden palvelun hyvéksyttéva taso on kapea, koska he tietdvat tarkasti, mita palvelulta
haluavat. Toinen asiakkaiden &aripéa, joiden hyvaksyttava taso on leved, hyvaksyvat
suurempia vaihteluita palvelussa. On tarkedd tunnistaa asiakkaiden véliset erot tahan
liittyen. Zeithaml et al. (2006, s. 86) mainitsevat teoksessaan, ettd mita tarkeampi palve-
lu on asiakkaalle, sitd kapeampi on hyvaksyttavé taso. Jos asiakas ei nae palvelua erityi-
sen tarkeana, niin talloin hyvaksyttava taso on leveampi. (Lamsd & Uusitalo 2002, s.
53)

Asiakkaan toimintaymparistdssa tapahtuvat muutokset, kuten esimerkiksi kilpailutilan-
teen vaihtelu, voi heijastua helpommin palvelun odotusten riittdvaan tasoon kuin toive-
tasoon. Palvelun toivetason odotukset eivat ole niin herkkia vaihteluille, koska ne ovat
yksildllisia ja asiakkaan luomia. Toivetasokin voi silti muuttua esimerkiksi silloin, kun
asiakas saa myonteisia palvelukokemuksia palvelun tuottajalta. Positiiviset palveluko-
kemukset ruokkivat helposti mielikuvaa my6s paremmista toisista palveluista ja ndin
ollen toivetaso nousee. (Zeithaml et al. 2006, s. 86; Ld&msé& & Uusitalo 2002, s. 53)
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4.3.3 Palvelun koettu kokonaislaatu

Palvelun koetun kokonaislaatu saadaan selville, kun yhdistetddn asiakkaan kokema
laatu ja asiakkaan odottama laatu. Kuvassa 19 esitetddn, miten palvelun koettu
kokonaislaatu muodostuu asiakkaan ndkdkulmasta. Palvelun koettuun laatuu liittyvat
toiminnallinen laatu ja tekninen laatu. Toiminnallinen laatu kuvaa, miten
palveluprosessi toteutetaan asiakkaalle. Asiakkaan koettuun laatukokemukseen
vaikuttaa erityisesti se, miten hyvin tai huonosti palveluprosessi on hénelle toimitettu.
Jo pelkastaan palvelun tuottajien ulkoinen olemus ja kdyttaytyminen saattavat vaikuttaa
asiakkaan kasityksen muodostamiseen koko palveluprosessista. Tekninen laatu kuvaa
palvelun teknistd eli fyysistd osaa eli mitd asiakkaalle jai palveluprosessista kéateen.
Voidaan siis todeta, ettd palvelun koettuun laatuun liittyy vahvasti myos fyysinen tuote
eikd pelk&stdan aineeton palvelu. Yhdessé tekninen ja toiminnallinen laatu luovat
asiakkaalle imagon yrityksestd, joka heijastuu koettuun laatuu. Imago on térked tekija
jokaiselle organisaatiolle ja se tulee ottaa huomioon palvelun laatua suunniteltaessa.
Imagolla on vaikutusta seké asiakkaiden kokemaan laatuun ettd asiakkaiden odottamaan
laatuun. (Gronroos 2010, s. 105 - 106)

Koettu kokonaislaatu

Odotettu laatu Koettu laatu

Toiminnallinen laatu: Tekninen laatu:
miten mita

-markkinointiviestintd -asiakkaan oma rooli
-asiakkaan tarpeet -kilpailijat

-yrityksen imago
-palvelun myyntiprosessi
-suusanallinen viestinta

Kuva 19. Palvelun koetun kokonaislaadun muodostuminen. (Mukaillen: Grénroos
2010, s. 105)

Asiakkaan odottamaan laatuun vaikuttaa useita tekijoitd. Jotkut tekijat ovat sellaisia,
joihin palvelun tuottajan on vaikea itse vaikuttaa. Tdman vuoksi on eritysen tarkeda
tunnistaa kyseiset tekijat sekda oppia ymmartamaan niitd. Asiakkaan odotuksia
palvelusta ~ muokkaavat  markkinointiviestintd,  yrityksen  imago, palvelun
myyntiprosessi, ihmisten suusanallinen viestintd, yritysten valinen suhdetoiminta,
asiakkaan omat tarpeet ja arvot seka Kilpailijoiden vaihtoehtoiset palvelut. Yritysten
vélisilta palveluilta odotetaan tasaista laatua, silla palvelun tarjoajan asiakkaat ovat
vastuussa omien asiakkaidensa tarpeista. (Gronroos 2010, s. 105 - 106; Lamsd &
Uusitalo 2002, s. 51 - 57; Zeithaml et al. 2006, s. 88 - 89)

Markkinointiviestindssad asiakkaan odottama laatu muodostuu yrityksen antamista
palvelulupauksista. Markkinointiviestintd on yksi harvoista tekijoistd, jonka avulla
yritys voi vaikuttaa asiakkaan asettamiin odotuksiin. Palvelulupauksia voidaan antaa
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esitteissd ja mainonnassa, internetsivuilla, myyntikampanjoissa sek& asiakkaan ja
palvelun tuottajan vélisesséd vuorovaikutussuhteessa. Palvelulupauksien on vastattava
palvelutarjoomaa. Mikali yritys antaa liiallisia lupauksia, jotka eivat vastaa palvelua,
alheuttaa se asiakkaassa pettymyksen tunnetta ja voi pahimmillaan johtaa
asiakassuhteen lopumiseen. (L&msa & Uusitalo 2002, s. 56; Gronroos 2010, s. 105)

Suusanallinen viestintd on tehokas tapa vaikuttaa asiakkaan odotuksiin ja
ostokayttaytymiseen. Téhén palvelua tarjoavan yrityksen on vaikea vaikuttaa, koska
asiakkaat voivat keskenddn puhua palvelusta ja sen tuottavasta yrityksestd mitd vain,
eikd véaria olettamuksia voida heti korjata. Asiakkaiden valista viestintdd pidetéan
yleensa uskottavana ja luotettavana. Viestintda korostuu silloin, kun asiakkaalla ei ole
aikaisempaa omakohtaista kokemusta palvelusta. Paras keino vélttda ei haluttu
suusanallinen  viestintd asiakkaiden keskuudessa on tarjota laadukasta ja
palvelulupaukset téyttdavéa palvelua asiakkaille. (L&ms& & Uusitalo 2002, s. 57;
Zeithaml et al. 2006, s. 95)

Kilpailijoiden olemassaolo vaikuttaa my6s asiakkaan odottamaan laatuun. Jos asiakas
voi halutesaan tuottaa palvelun itse tai jos jokin toinen Kilpailija voi tehdd sen,
asiakkaan omat odotukset tarjottavasta palvelusta nousevat. Kun asiakkaalla ei ole
valinnanvaraa palvelun tuottajasta, silloin odotettu laatu on alhaisempi. Tamén vuoksi
on tarkedd, ettd palvelun tuottajat tarkastelisivat sitd, onko asiakkaalla muita
vaihtoehtoja tarjottavalle palvelulle. (Ld&msa & Uusitalo 2002, s. 57; Zeithaml et al.
2006, s. 90)

Asiakkaan odottamaan laatuun palvelusta vaikuttaa myds h&nen oma roolinsa
palvelutapahtumassa. Asiakkaalla on aina oma kasitys siitd, kuinka paljon han voi
vaikuttaa tuotettuun palveluun. Kun asiakas panostaa omia resursseitaan palveluun,
silloin hdanen odotuksensa ovat korkeamalla. Toisin sanoen, kun asiakas nékee vaivaa ja
esittdd toiveita palvelun tuottajalle, niin silloin asiakas myds odottaa palvelulta
enemman ja odottaa toiveidensa tayttyvan. (Lamsa & Uusitalo 2002, s. 57; Zeithaml et
al. 2006, s. 91 - 92)

Asiakkaiden tarpeet ovat yksi tekija, jotka vaikuttavat heidan odottamaan laatuun
palvelusta. Kun asiakkaana toimivat toiset yritykset, on otettava huomioon myds
asiakkaan vastuu heiddn omien asiakkaidensa tarpeista. Keskeinen tekija on silloin
muiden ihmisten vaikutus. Téalloin asiakas on erityisen herkkd palvelun laadun
vaihtelulle ja odotettu laatu palvelusta on normaalia korkeamalla. (Ld&msd & Uusitalo
2002, s. 54; Zeithaml et al. 2006, s. 88)

4.4 Palvelun laatukuilut

Jokaisen palveluprosessin tuottaminen voidaan jakaa yksinkertaisesti kuvan 20 mukai-
sesti eri vaiheisiin, joista muodostuu asiakkaan kokemus palvelusta. Palvelun suunnitte-



50

lu alkaa asiakkaan odotuksista, joiden avulla maaritelladn palvelu. Kun palvelulle on
madritelty lahtotiedot, suunnitellaan palvelu ja viestitadn palvelusta asiakkaille. Viestin-
nan avulla asiakkaat muodostavat omia odotuksiaan palvelusta ja muodostavat odotuk-
sien tasot, jotka esitettiin kappaleessa 4.3.2. Palveluprosessin viimeinen osa on koettu
palvelu eli asiakkaalle toteutettu palveluprosessi. Sen avulla asiakas muodostaa oman
kokemuksensa ja mielikuvansa tuotetusta palvelusta.

Odotettu
palvelu

Koettu
Rajapinta asiakkaan ja palvelu
yrityksen valilla Asiakas

Palvelun Palvelun
toteutus viestintd

Palvelun
maaritys

Yrityksen kasitys
asiakkaan
odotuksista

Kuva 20. Palvelun laatukuilut. (Mukaillen: Zeithaml et al. 1988, s. 36)

Aina ei onnistuta palvelun toteuttamisessa asiakkaalle ja syité voi olla useita. Gronroos
(2010, s. 144) esittda teoksessaan erilaisia palvelun laatukuiluja. Laatukuiluja voidaan
kayttdad myos tyokaluna, jonka avulla yrityksen voivat valttaa kuilut. Menetelmaa kutsu-
taan kuiluanalyysiksi. Analyysin avulla voidaan tarkastella palveluprosessin mahdollisia
epéonnistumisia. Ensimmainen kuilu on johdon nakemyksen kuilu. Siind ongelmana on,
etta yrityksen johto ndkee asiakkaan palvelun laatuodotukset virheellisesti. Talloin lah-
totiedot palvelun suunnittelulle ovat olleet puutteelliset ja johtavat lopulta ei-haluttuun
lopputulokseen. Syitd johdon ndkemyksen kuiluun ovat esimerkiksi epétarkat tulokset
markkinatutkimuksesta, virheet tulkittaessa asiakkaan palveluodotuksia tai puutteellisen
informaation saanti omalta organisaatiolta. Vélttadkseen tata kuilua yrityksen olisi syyta
parantaa tutkimustoimintaa asiakasrajapinnassa sekd parannettava yrityksen sisdista
tiedonkulkua. (Zeithaml et al. 1988, s. 37 - 38)

Toinen laatukuilu on laatuvaatimusten kuilu. Tdman kuilun perimmaéinen syy on se, etta
palvelun laatuvaatimukset eivét ole yhdenmukaisia yrityksen johdon nakemyksiin asi-
akkaan laatuodotuksista. Yksinkertaisia syitd tdhan kuiluun voivat olla esimerkiksi
suunnitteluvirheet tai palvelun suunnittelun huono johtaminen. On my6s huomioitava,
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ettd mikali yrityksen ylin johto ei tue palvelun suunnittelua riittavasti, voidaan laatuvaa-
timusten kuiluun helposti tippua. Varmistaakseen laatuvaatimusten kuilun ylittamisen,
tulee yrityksen johdon olla sitoutunut palvelun laadun kehittdmiseen. Helpoin tapa vélt-
ta4 kuilu on ottaa palvelun suunnittelijoita ja toimittajia mukaan laatuvaatimusten maa-
rittdmiseen yhdessé yrityksen johdon kanssa. Lisaksi asiakkaiden toiveiden ja tarpeiden
madrittely on otettava huomioon niin aikaisin kuin mahdollista. Tdm& auttaa uuden pal-
velun suunnittelijoita kehittdmaan uusia palveluita, jolloin asiakkaan toiveet ja tarpeet
tulee paremmin huomioon otetuiksi. (Lehtinen & Niiniméki 2005, s. 30; Grénroos 2010,
S. 145 - 146; Zeithaml et al. 1988, s. 38 - 41)

Kolmas palvelun laatukuilu on toteuttamisen kuilu. Tahan kuiluun tiputaan, mikéli pal-
velu toteutetaan eri tavalla kuin miten se on madritelty. Toisin sanoen palveluprosessis-
sa ei noudateta ennalta sovittuja laatuvaatimuksia. Ongelmana saattavat olla liian jaykéat
tai monimutkaiset vaatimukset tai tyontekijoiden vastarinta. Toteuttamisen kuilun muita
syitd voivat olla sisdisen markkinoinnin puuttuminen tai sen riittamattomyys tai se, etté
yrityksen sisdiset jarjestelmét ja tekniikka eivat edesauta laatuvaatimusten mukaista
toimintaa. Keinoja toteuttamisen kuilun valttdmiseksi ovat palvelun toteuttamisen val-
vominen ja palkitseminen. Palkitaan siis tyontekijoita hyvista tyosuorituksista. Liséksi
tyontekijoitd, jotka toimivat palvelun kanssa, tulisi rohkaista kertomaan epékohdista
mahdollisimman aikaisessa vaiheessa, jotta kuiluun tippuminen valtettdisiin. Yrityksen
sisdisen markkinoinnin tehostaminen palveluiden suhteen véhentda myds mahdollisuut-
ta langeta palvelun toteuttamisen kuiluun. (Grénroos 2010, s. 146 - 148; Zeithaml et al.
1988, s. 41 - 44)

Neljas laatukuilu on viestintékuilu. Tama tarkoittaa, ettd markkinointiviestinndssa anne-
tut lupaukset palvelusta eivat ole linjassa palvelun toteutuksen kanssa. Virheellinen
viestinté vaikuttaa suoraan asiakkaan odotuksiin, jonka myoté odotuksien tasot saattavat
nousta liian korkealle todellisen palvelun suhteen. Suurin syy viestintakuiluun on mark-
kinointiviestinnan ja palvelun toteutuksen valinen kommunikointi tai tarkemmin sen
puute. Lisédksi mainonnassa pystytédén helposti lupaamaan hieman liikaa, jotta palvelusta
saadaan houkuttelevampi. Helpoin tapa valttaa viestintakuilu on ottaa markkinointiryh-
maan mukaan henkilditd palvelun toteuttamisprosessista, jolloin saadaan nopeasti kor-
jattua virheelliset ja mahdottomat lupaukset. (Grénroos 2010, s. 148 - 149; Zeithaml et
al. 1988, s. 44 - 45)

Viimeinen laatukuilu on nimeltdén koetun palvelun kuilu. Talla tarkoitetaan, ettd asiak-
kaan odottama palvelu ei vastaa koettua palvelua. Syité tdhan kuiluun voi olla mika ta-
hansa edelld mainituista syistd, silld jokainen palvelun vaihe, joka on esitetty kuvassa
19, vaikuttaa joko suoraan tai vélillisesti koettuun tai odotettuun palveluun. (Grénroos
2010, s. 149; Zeithaml et al. 1988, s. 36, s. 46)
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4.5 Uuden palvelun testaaminen

Uuden palvelun kehittdmisen kaupallinen onnistuminen vaatii kehittgjaltaan palvelun
testaamista. (de Brentani 2001) Uuden palvelun kehittdmisen yhteydesséa palvelukon-
septin testaus on usein haastavaa, koska on vaikeaa tuottaa riittdvan tarkkoja palvelu-
konseptin madritelmid, joita asiakas ymmartadd. Samoin uusien palvelun etujen havain-
nollistaminen asiakkaalle on tutkimuksissa todettu haasteelliseksi. Liséksi jotkut asiak-
kaat eivat osaa kertoa tarkalleen, mité etuja uudelta palvelulta halutaan. Tama lisaa epé-
varmuutta palvelua kohtaan ja heikent&é palvelun testauksesta saatujen tuloksien tark-
kuutta. (Johne & Storey 1998, s. 205) Palvelukonseptin testaamiseen vaikuttaa myos
ihmiset, jonka vuoksi palvelun testaaminen on vaikeaa. Joka kerta kun palvelu tuote-
taan, ihmiset vaikuttavat palvelun laatuun. Eri kerroilla eri ihmiset voivat tuottaa saman
palvelun. Sen vuoksi se ei aina ole tasalaatuista ja sama palvelu voi tuntua asiakkaasta
erilaiselta, riippuen siitd kuka sen on toimittanut. (Otterbacher & Harrington 2010, s. 4)

Useat arvoa kohottavat aktiviteetit maaritellddn yhdessa asiakkaan kanssa. Tdmén vuok-
si tiivis yhteistyd koko palveluprosessin suunnittelusta aina palvelun testaamiseen ja
jatkuvaan kehittamiseen auttavat onnistumaan palveluprosessissa. (Edvardsson & Ols-
son 1996, s. 142) On kuitenkin huomattu, ettd asiakkaita otetaan véhan mukaan palve-
luprosessin suunnitteluvaiheeseen, koska sen luullaan monimutkaistavan ja pidentévén
kehitysprosessia. (Perks & Riihela 2004, s. 56) Perks & Riihelan tutkimuksessa huomat-
tiin myds, ettd asiakkaan mukaan ottaminen lisasi sen kiinnostusta uutta palvelua koh-
taan, vaikka asiakkaan rooli kehitystyossé oli vahainen.

4.6 Yhteenveto uuden plavelun kehittdminen- paaluvusta

Teoriaosion viimeisen paaluvun, uuden palvelun kehittdminen, tarkoituksena oli selven-
taa lukijalle, mita erilaisia vaiheita uuden palvelun kehittdminen organisaatiossa vaatii.
Kohdeyrityksen kannalta paaluvun tarkoituksena on luoda pohja sen omalle uuden pal-
velun kehittdmisprosessille, joka esitetddn my6hemmin diplomityon tuloksissa. Aikai-
semmin ei ole panostettu palveluiden systemaattiseen kehittdmiseen, vaan uudet palve-
lut ovat syntyneet kuin itsestdan. Uuden palvelun kehittamiselle on yleisesti tunnettu
termi NSD. Kehittdmisprosessi poikkeaa hieman uuden tuotteen kehittdmisesta,
NPD:std. Paaluvun ensimmadinen alaluku 4.1 kertoo uuden palvelun kehittdmisproses-
sista ja siind on esitetty Alam & Perryn vuonna 2002 luoma 15-vaiheinen NSD-
prosessikaavio. Sen avulla johdatellaan lukija eri vaiheisiin, joiden mukaan prosessi
etenee.

Palveluiden tuotteistamisella ja NSD:lla on paljon yhtaldisyyksid, jonka vuoksi paalu-
vussa on keskitytty enemmaén niihin vaiheisiin, joita palveluiden tuotteistaminen ei ota
huomioon. Kappale 4.2 kertoo yleisesti innovoinnista ja sen alaluvut keskittyvat palve-
luinnovaatioihin sekad arvoinnovointiin. Arvoinnovoinnin yhteydessa on esitetty tyokalu,
jonka avulla yritys pystyy tunnistamaan asiat/toimenpiteet, joihin tulee panostaa tai vas-
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taavasti hylatd omasta toiminnastaan. Kappale 4.2.2 keskittyy palveluinnovaatio-
madritelmaan. Taman avulla lukijalle syntyy tarkempi kuva palveluinnovaatiosta ja han
nakee selke&n eroavaisuuden normaalin tuoteinnovaation palveluinnovaation valilla.

Asiakaskeskeinen nakokulma yrityksen liiketoiminnasta lahtee asiakkaiden tarpeiden
ymmartdmisestd ja tunnistamisesta. Tétd aihetta kasiteltiin kappaleessa 4.3. Asiakasar-
von maarittaminen ja tarpeiden tunnistaminen auttaa kohdeyritysta keskittymaan oikei-
siin ja tarpeellisiin asioihin, joiden avulla voidaan onnistuneesti luoda uusia palveluita.
Palvelun tuottajan ymmarrys asiakastarpeista lahtee oman arvontuotannon kautta. Kun
omasta arvon tuottamisesta on selke& kasitys, on helpompi ymmaérta4 asiakkaan arvon-
tuottamisprosessia, joka muodostuu myds Porterin (1998) arvoketjun mukaisesti. Porte-
rin arvoketju on esitetty kappaleessa 4.3. Kappaleen alaluvuissa keskityttiin asiakkaan
tarpeisiin, odotuksiin ja koettuun laatuun. Muun muassa asiakkaan omat mielikuvat ja
aikaisemmat kokemukset vaikuttavat odotuksiin palvelun. Odotukset voidaan jakaa eri
tasoihin, jotka on esitetty kappaleessa 4.3.2. Alhaisin taso, jota asiakas vaatii, on riittava
taso. Mikéli nykyinen tai uusi palvelu ei ylla odotuksien alimmalle tasolle, voi siita seu-
rata tyytymattomié asiakkaita ja pahimmillaan yritys voi menettdd asiakkaan. Koh-
deyrityksen tulee ottaa palvelun odotuksien tasot erityiseen huomioon uusia palveluita
kehitettdessa.

Palveluiden toteuttamisessa ja tuottamisessa, laadun kannalta, piilee omat riskinsd. Nai-
ta riskeja esitettiin kappaleessa 4.4 palvelun laatukuilujen avulla. Tarkein huomio laatu-
kuilujen valttamiseksi, on luoda mahdollisimman laaja tiimi palvelun suunnittelun alku-
vaiheista lahtien. Laajuudella tarkoitetaan, ettd koko organisaation leveydeltd otetaan
henkil6itd mukaan palvelun suunnitteluvaiheeseen, jotta valtytdan perinteisiltd suunnit-
teluvirheilta ja ylitetddn mahdolliset laatukuilut. P&d&luvun viimeisessa kappaleessa 4.5
keskityttiin uuden palvelun testaukseen. Uuden palvelun testaus kannattaa tehda yhdes-
sé& avainasiakkaiden kanssa, joilla on tarvittavat intressit ja resurssit palvelun kehittami-
seen. Yhteistyon avulla saadaan hyoddyllista ja todellista informaatiota palvelun kaytet-
tavyydesta ja laadusta.

Seuraavassa luvussa esitetdan tyon tulokset, jotka pohjautuvat teoriaosuudessa esitettyi-
hin teorioihin ja vastaavat tyon tutkimuskysymyksiin. Tuloksien jalkeen yhteenveto-
luvussa arvioidaan tyon tuloksia, kerrotaan tutkimustyéhon liittyvista rajoitteista seka
esitetadn jatkotutkimusaiheita kohdeyritykselle.
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5. KOHDEYRITYKSEN NSD- JA TUOTTEISTA-
MISPROSESSI

Kohdeyrityksen NSD- ja tuotteistamisprosessi- paaluvussa esitetdan teorialukujen poh-
jalta laaditut tutkimuksen tulokset. Luvussa esitetdan kohdeyritykselle laadittu tuotteis-
tamisprosessi seké yrityksen talla hetkelld yrityksen palvelutarjoomaan kuuluvien pal-
veluiden blueprinting-kaaviot. Kaavioiden avulla saadaan selkedmpi kuva kaikille pal-
veluiden kanssa tekemisissa oleville, jolloin kommunikaatio selkeytyy. Kohdeyrityksen
palvelutarjooman méarittelyn jalkeen muodostetaan palveluista asiakkaille tarjottavia
valmiita palvelupaketteja. Valmiit palvelupaketit on helpompi myydd, kun asiakkaan
tarpeet on tunnistettu. Kappaleen lopuksi esitetddn kohdeyritykselle laadittu uuden pal-
velun kehittdmisprosessi, jonka avulla yritys voi suunnitelmallisesti edetd kohti uutta
palvelua. Prosessiin on lisatty vaiheita, joiden avulla uusi palvelu on valmistuessaan
mya0s tuotteistettu, jolloin palvelua ei tarvitse endé erikseen tuotteistaa.

5.1 Palvelun tuotteistamisprosessi kohdeyrityksessa

Tassa tutkimustyossd perehdytédén tarkemmin palvelun vaiheittaiseen tuotteistamispro-
sessiin. Tuotteistamisprosessi on esitetty kuvassa 21. Tutkimustyon tavoitteena on saada
palvelua myyville henkildille selked kuva koko palvelutarjooman palveluprosesseista,
jotta myyntityd helpottuu. Kuvan mukainen prosessi on varta vasten suunniteltu koh-
deyrityksen tarpeisiin, jo olemassa oleville palveluille ja se on kehitetty edelld esitetty-
jen Lehtisen ja Niiniméen (2005) seka Jaakkolan et al. (2009) mallien pohjalta. Tar-
kempi teoria eri vaiheille on esitetty tyon kolmannessa paaluvussa.

1. 2. 3. 4 I
Maarittely Modulointi Konkretisointi  |—4 Palvelupaketin |
luominen I
Lm0
_______ A
7. | 6. 5.
I Strateginen I Jatkuva Seuranta ja
: sopivuus | kehittdminen arviointi
|

Kuva 21. Tutkimustydssa kehitetty vaiheittainen palvelun tuotteistamisprosessimalli
kohdeyrityksen tarpeisiin.

Palvelun tuotteistaminen alkaa palvelun perusteellisella maarittelylla. Maarittelyn avulla
luodaan selked kuva koko palveluprosessista. Palvelu kerrotaan sanallisesti auki niin,
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etta siitd saa selkedn kokonaisvaltaisen kasityksen. Palveluprosessia kuvataan tarkem-
min kayttdméallad blueprinting-kaaviota, jossa nahdaan asiakkaan ja palvelun tuottajan
rajapinta sekd erotetaan prosessin eri vaiheet. Seuraavana vaiheena on modulointi.
Blueprinting-kaavion avulla on eroteltu palveluprosessissa kéytetyt vaiheet, jotka modu-
loidaan. Moduloinnin avulla varmistutaan siitd, ettd muissa palveluprosesseissa voidaan
kayttdd samoja moduloituja prosessin vaiheita samanlaisina. TAmé& auttaa rutinoimaan
vaiheiden suorittamisen ja aikaa séastyy muihin tarkeisiin tyotehtéviin. Lisaksi modu-
loinnin avulla palveluista tulee tasalaatuisempia, koska samoja vaiheita toistetaan sa-
malla tavalla palvelusta riippumatta.

Kohdeyrityksen tuotteistamisen kolmas vaihe on konkretisointi. Konkretisoinnin avulla
pyritddn tekemaén aineettomasta palvelusta enemman aineellinen. Aineetonta palvelua
on vaikea myydd, joten esitteet ja muut fyysiset todisteet palvelusta auttavat myyjaa
myyntitilanteessa vakuuttamaan asiakas palvelusta ja sen tuomista hyddyistd. Konkre-
tisoinnissa on hyva kayttdd myos aikaisempia referenssejd, joka luo asiakkaalle luotet-
tavuuden tunnetta ja samalla vahentd epdvarmuutta asiakkaan mielessa palvelun toimi-
vuudesta. Tahan kolmanteen vaiheeseen loppuu varsinainen palvelun tuotteistaminen
kohdeyrityksen osalta. Kun jokainen olemassa oleva palvelu on saatettu tahan pistee-
seen, voidaan siirtyd tuotteistamisprosessin neljanteen vaiheeseen eli palvelupaketin
luomiseen.

Palvelupaketilla pyritddn luomaan valmis tarjonta tiedostettuihin asiakkaiden tarpeisiin,
jolloin edesautetaan asiakasta ymmartamaan palveluiden tuoma hyoty paremmin. Val-
miit ratkaisut antavat asiakkaille valmiiksi suunnitellun ratkaisun hénen tarpeisiin. Pal-
velupaketteja luodaan kolme kappaletta. Palvelupaketit kasataan tuotteistetuista palve-
luista, jolloin kohdeyrityksen sisalla kaikilla on selked kokonaiskasitys paketeista. Pal-
velupaketin myyminen helpottuu, kun myyjalla on esittaa valmiita ja hyvin perusteltuja
ratkaisuja asiakkaan tarpeisiin. Palvelupakettien ei ole tarkoitus olla kiveen hakattuja,
vaan niiden avulla pystytadn aloittamaan keskustelu asiakkaan tarpeista ja niitd voidaan
raataloida asiakkaan halujen mukaisesti. Palvelupaketin luominen ei ole valttamaton
vaihe palvelun tuotteistamisprosessissa, mutta se edesauttaa imagon luomisessa, kun
pystytdan tarjoamaan valmiita kokonaisratkaisuja, palvelupaketteja, yksittaisten palve-
luiden sijaan.

Kun palvelupaketit on muodostettu, voidaan niité alkaa tarjota asiakkaille. Oli kyseessa
fyysinen tuote tai palvelu, on sitd syyta seurata ja arvioida sadnnollisesti. Kohdeyrityk-
sen tuotteistamisprosessin viides vaihe on seuranta ja arviointi. Taman avulla saadaan
tarkeda informaatiota, jota voidaan myohemmin kayttad hyvéksi palveluiden kehittami-
seen ja jatkuvaan parantamiseen. Liséksi voidaan saada tietoa aikansa elaneistd, turhista
palveluista, jotka sitouttavat ainoastaan resursseja, eivatka tuota asiakkaalle tai palvelun
tuottajalle vaadittavaa arvoa. Tallaiset palvelut on syytd poistaa yrityksen palvelutar-
joomasta. Seurantaan ja arviointiin tulee kehitt4dd oma mittaristo, jonka avulla saadaan
konkreettisia tuloksia palveluista ja palvelupakettien toimivuudesta. Liséksi yhten&
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tyOkaluna voidaan kayttdd kappaleessa 4.4 esitettyd kuiluanalyysia, jonka avulla pyri-
tdan maksimoimaan asiakkaan kokemus palvelusta sek& poistamaan palvelussa esiinty-
vét virheet.

Miké&é&n tuote tai palvelu ei ole ikind valmis, joten jatkuva kehittdminen on myos palve-
lun tuotteistamisprosessin viimeinen varsinainen vaihe. Palvelun jatkuvalla kehittdmi-
selld pyritddn vastaamaan ympariston muutoksiin, joita voi tulla esimerkiksi asiakkaan
tarpeisiin uusien laitetoimitusten myotd. Palvelun jatkuva kehittdminen voi edesauttaa
my0s palveluprosessin sisédisia vaiheita, jolloin palvelun tuottaminen helpottuu ja kat-
teen osuus palvelusta kasvaa. On my6s huomioitava, mikali palvelua kehitetdan paljon,
tulee sen silti sopia yrityksen strategiaan. Strateginen sopivuus on kuvattu kohdeyrityk-
sen tuotteistamisprosessin viimeiseksi vaiheeksi jatkuvan kehittdmisen jalkeen. Jos ke-
hitetyt palvelut ajautuvat pois yrityksen strategiasta, saattaa se menettdd ylimman joh-
don tukea, joka loppujen lopuksi on erityisen tarkeda olemassa olon kannalta.

5.2 Kohdeyrityksen palvelutarjooma

Kohdeyritys tarjoaa talla hetkelld seitsem&é perinteisté teollisuuspalvelua, jotka tukevat
yrityksen teknologisia tuotteita. Palvelut on keratty kootusti palvelutarjoomaan, joka on
esitetty kuvassa 22. Palvelutarjoomassa on nostettu esiin myos keskeisimmat asiakas-
tarpeet, joihin tarjottavat palvelut vastaavat. Kaikki palvelutarjoomassa olevat palvelut
selitetddn tarkemmin tdman luvun alaluvuissa. Erds tdrkeimmista palveluiden tuotteis-
tamisen méaarittely-vaiheen osista on blueprinting-kaavio, jonka avulla ndhdaan kaikki
palveluprosessin vaiheet. Jokaiselle palvelulle on tehty kyseiset kaaviot ja ne on esitetty
tarkemmin seuraavissa alaluvuissa.

Palvelutarjooma

Toimintavarmuus Kaytettavyys Virheettomyys
Jarjestelmatuki- ~ Huoltopalvelu  Varaosapalvelu
palvelu
| | |
Huollon Asiakaskoulutus Takuupalvelu

kokonaisvastuu

| | I
Modernisointi ja Uusi palvelu ~ Uusi palvelu
muutospalvelu

Kuva 22. Kohdeyrityksen palvelutarjooma.
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Tarkeimmét tunnistetut asiakkaiden tarpeet ovat toimintavarmuus, kéytettavyys seka
virheettomyys. Toimintavarmuudella asiakkaat pyrkivat maksimoimaan laitteiden kayt-
t0asteen. Palveluita tarjoava yritys toimii automaatioalalla, joten kaytt0asteen maksi-
mointi on yksi merkittdvimmista asiakkaiden tarpeista. Tahan tarpeeseen yritys vastaa
erityisesti huollon kokonaisvastuupalvelulla sekd jarjestelmatukipalvelulla. Asiakkaat
arvostavat myos kaytettavyyttd. Kaytettavyydelld tarkoitetaan téssé tapauksessa asiak-
kaan omatoimista ja huoletonta automaatiojarjestelman kaytt6& ja osaamista. Tahan
tarpeeseen yritys tarjoaa asiakaskoulutusta, jonka avulla osaamista saadaan siirrettyé
asiakkaalle. Toimintavarmuuden ja kaytettavyyden lisdksi asiakkaat arvostavat virheet-
tOmyyttd. Virheettomyystarpeeseen yritys tarjoaa ennen kaikkea huollon kokonaisvas-
tuu-palvelua, joka takaa asiakkaalle nopean reagointiajan kaikkiin automaatiojarjestel-
missa tapahtuviin virhetilanteisiin. Jokainen palvelu palvelutarjoomassa vastaa johonkin
tiettyyn tarpeeseen, mutta samalla palvelu voi vastata osittain myos toisiin tarpeisiin.
Tatd tarpeiden vastaavuusverkostoa on kuvattu kohdeyrityksen palvelutarjooma-
kuvassa.

5.2.1 Asiakaskoulutus

Asiakaskoulutuspalvelun tarkoitus on luoda selked késitys toimitetusta jarjestelmésta
seké perehdyttdd asiakkaan osa-aluevastaavat kayttdméan, huoltamaan ja yllapitdmaan
jarjestelméén kuuluvia laitteistoja. Asiakaskoulutusohjelma sisaltaa teoriaopetusta seka
kaytdnnon harjoitteita. Jokainen toimitettava jarjestelma testataan kohdeyrityksen tilois-
sa, jolloin asiakkaalla on mahdollisuus tutustua ja saada koulutusta laitteista testauksen
yhteydessa.

Kuvassa 23 on esitetty asiakaskoulutuksen blueprinting-kaavio. Asiakkaan toimenpitee-
na on maéritella sen haluama koulutustarve. Asiakas saa paattaa, mille osa-alueille ja
kuinka laajasti se haluaa henkilostodan koulutettavan. Taman jalkeen kohdeyritys vas-
taanottaa koulutustarpeen ja kokoaa tarvittavan materiaalin vastaamaan asiakkaan tar-
vetta. Kontaktihenkilona kohdeyrityksesséd toimii koulutuspéallikkd. Tarpeen vastaan-
oton yhteydessé se tallennetaan yrityksen jarjestelméaén, jonka avulla seurataan asiak-
kaiden koulutustarpeiden kehittymista. Tietojen tallentaminen yrityksen rekisteriin kuu-
luvat tukitoimintoihin, joiden avulla saavutetaan tasalaatuisia palveluita ja pystytéédn
seuraamaan palveluiden kehitystd. Rekisterin avulla pystytddn paremmin myos enna-
koimaan koulutustarpeiden kohteet ja niihin pystytdan keskittymaéan organisaation sisal-
I& tehokkaammin. Kohdeyrityksen tuotteet ovat modulaarisia, jonka vuoksi asiakkaiden
koulutustarpeet eivat paljoa vaihtele. Materiaalin kokoamisen jalkeen tallennetaan koko
koulutusmateriaali yrityksen rekisteriin ja sitd voidaan mahdollisesti kayttaa sellaise-
naan myds muille asiakkaille, riippuen asiakkaan maarittelemista tarpeista. Koulutus-
materiaalin kokoaminen ja tietojen tallentaminen rekisteriin ovat asiakkaalle back offi-
ce-toimenpiteita eli ne eivét ndy asiakkaalle. Kun koulutusmateriaali on koottu, luovute-
taan se asiakkaalle jarjestelmén koulutuksen yhteydessé. Asiakkaalle ndkyvié palvelun
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toimenpiteitd ovat koulutustarpeen vastaanottaminen seké koulutuksen pitaminen, joka
toteutetaan yhdessé asiakkaan kanssa.

Koulutustarpeen
Asiakkaan maarittely
toimenpiteet

Koulutuksen

pitdminen
— front
office
Koulutustarpeen
Kontaktihenkildn vastaanotto
toimenpiteet
Koulutusmateriaalin
Henkildstdn kokoaminen
toimenpiteet
- back
office
ki Tietojen Tietojen
Tuki- tallennus tallennus
toimenpiteet rekisteriin rekisteriin

Kuva 23. Asiakaskoulutuspalvelun blueprinting-kaavio.

Asiakaskoulutuspalvelu vastaa yleisesti asiakkaiden kéytettavyys-tarpeeseen. Koulutuk-
sen avulla asiakkaan henkilokunta pystyy helpommin ja nopeammin kayttdmaan ja rea-
goimaan jarjestelméssa syntyviin ongelmatilanteisiin. Lisaksi jarjestelmén yksinkertai-
suus ja hyodyllisyys tulevat paremmin esille koulutuksia pitévien asiantuntijoiden avul-
la. Koulutuksien ansioista asiakkaan on helpompi myyda uutta jarjestelmaa oman orga-
nisaation sisélla, jolloin uutta jarjestelmaa kohtaan kohdistuva muutosvastarinta piene-
nee.

5.2.2 Jarjestelméatukipalvelu

Jarjestelméatukipalvelu on puhelinpalvelu, jossa asiantuntijat ratkovat yhdessé asiakkaan
kanssa jarjestelmassa esiintyneet ongelmat. Palvelu on asiakkaan kaytdssa viikon jokai-
sena pdivana 24 tuntia vuorokaudessa. Jarjestelmatukipalvelu auttaa asiakasta kaikissa
jarjestelméaa ja laitteistoa koskevissa kysymyksissa ja tarvittaessa palvelun avulla voi-
daan asiakkaan pyynnostd muodostaa etdyhteys tarkempaa analysointia varten. Etayh-
teyden avulla voidaan vahentda ongelman ratkaisemiseen kaytettavaa aikaa ja nain ollen
minimoidaan jarjestelman ongelmatilanteista johtuva tuotantokatkos.

Jarjestelméatukipalvelu alkaa aina asiakkaan yhteydenotosta. Yhteydenotto voi koskea
mitéd tahansa laitteiston tai jarjestelmén osaa tai kokonaisuutta. Palvelun blueprinting-
kaavio on esitetty kuvassa 24. Asiakas maarittelee ongelman, joka tarkistetaan palvelun
tuottajan toimesta ja mahdollisesti pyydetdan asiakkaalta yksityiskohtaisempia lisatieto-
ja. Yrityksen asiantuntijat osaavat kysyé asiakkaalta oikeita kysymyksi4, joiden avulla
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ongelman juurisyy pystytadan tunnistamaan tehokkaasti. Kun kontaktihenkil6, joka jar-
jestelmatukipalvelussa on asiakastukihenkild, on saanut tarvittavat tiedot ongelmasta,
han tallentaa tiedot yrityksen omaan rekisteriin. Asiakkaan ongelma voidaan ratkaista
joko suoraan kontaktihenkilon toimesta tai vaihtoehtoisesti yrityksen muun henkiloston
avulla. Kun ongelma on selvitetty, tallennetaan ratkaisu yrityksen rekisteriin ja annetaan
asiakkaalle ratkaisu. Ratkaisun antamisen jélkeen asiakkaan jarjestelmé toimii jélleen
normaalisti.

Asiakkaalle jarjestelmatukipalvelun ndkyva osa on kontaktihenkilon toimenpiteet eli
ongelman tarkistus, mahdollinen syyn selvittdminen seka ratkaisun antaminen. Mikéli
kontaktihenkild ei pysty ratkomaan ongelmaa itsendisesti, tehddan se muun henkiléstén
toimesta. Nait4 toimenpiteitd asiakas ei nde ja yhdessa tietojen tallennus yrityksen rekis-
teriin-vaiheen kanssa, ne muodostavat jarjestelmétukipalvelussa back office-
toimenpiteet.

Ongelman Mahdollisten Raportin
Asiakkaan maddrittely r lisatietojen = vastaanottaminen
toimenpiteet antaminen
~ front
- office
Ongelman Syyn Ratkaisun
Kontaktihenkildn tarkistus selvittaminen antaminen
toimenpiteet
Syyn
Henkiléstén selvittdminen
toimenpiteet
back
office
ki Tietojen Tietojen
Tu. - ) tallennus tallennus
toimenpiteet rekisteriin rekisteriin

Kuva 24. Jarjestelmatukipalvelun blueprinting-kaavio.

Jarjestelméatukipalvelun avulla asiakas voi kayttaa jarjestelmaa huoletta, silla palvelun
avulla voidaan ongelmatilanne laukaista nopeasti puhelimen ja etayhteyden avulla. Pal-
velu vastaa toimintavarmuustarpeeseen, jota asiakkaat vaativat automaatiojarjestelmilta.
Ongelmatilanteet voivat syntyd loppukayttdjien toimesta tai vaihtoehtoisesti jarjestel-
massd olevien virheiden vuoksi. Jarjestelméatukipalvelu on suunniteltu ratkaisemaan
suurimman osan asiakkaan ongelmista ja minimoimaan pitkat ja kalliit tuotantokatkok-
set.
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5.2.3 Huollon kokonaisvastuu

Huollon kokonaisvastuu-palvelu on laajin tarjottava palvelu asiakkaille. Siina tarjotaan
koko ajan l&snd olevaa huoltotiimig, joka on sijoittuneena asiakkaan tiloissa. Palvelulla
minimoidaan asiakkaan toimenpiteet, jolloin heilld jad& enemman aikaa omien prosessi-
ensa hoitamiseen. Ongelmatilanteissa huoltotiimi hoitaa itsendisesti ja nopeasti ongel-
mat ja palauttaa jarjestelman takaisin tuotantoon mahdollisimman nopeasti. Liséksi asi-
antuntevan huoltotiimin vuoksi asiakkaan ei tarvitse erikseen kouluttaa omia tyonteki-
joitdan huolehtimaan jarjestelmén laitteista, vaan huoltotiimin jasenet tekevét sen asiak-
kaan puolesta. Palvelun tarkoituksena on helpottaa asiakkaan jokapdivaisté toimintaa ja
taata nopea reagointiaika vikatilanteiden korjaamiseen. Lisdksi palvelu takaa sen, ettd
automaatiojarjestelma tayttaa joka hetki asiakkaan asettamat vaatimukset.

Huollon kokonaisvastuu-palvelun blueprinting-kaavio on esitetty kuvassa 25. Siit4 na-
kee selkeésti, ettd asiakkaalla ei ole palvelun puitteissa toimenpiteitd. Se antaa asiak-
kaalle vaivattomuuden tunteen, kun jarjestelman yll&pidosta ja huoltamisesta ei tarvitse
itse huolehtia. Paikallinen huoltotiimi hoitaa kaikki vikatilanteet joko itsendisesti tai
yrityksen muun henkildkunnan avulla. On tarkedd huomioida, etté vikatilanteet tallenne-
taan yrityksen rekisteriin, samoin kuten ongelmien ratkaisutkin. Rekisterin avulla yritys
saa tdrkeéa tietoa jarjestelmasta ja sitd voidaan hyddyntad tulevissa vikatilanteissa seké
tuotekehityksessa. Tuotekehitys saa tietoa todellisista ongelmista, jonka myota pysty-
tdan poistamaan tuotteista ndma virheet.

Palvelu eroaa yrityksen muista palveluista siten, ettd asiakas nékee lahes koko palvelu-
prosessin alusta loppuun saakka, koska huoltotiimi toimii yrityksen tiloissa. Back offi-
ce-toimintoja, asiakkaalle ndkymattomid toimintoja, tulee ainoastaan siind vaiheessa,
mikali paikallinen huoltotiimi ei pysty itsendisesti korjaamaan vikatilannetta. Liséksi
tukitoiminnot ovat ndkymatonta osaa asiakkaalle. Tukitoimintoja huollon kokonaisvas-
tuu-palvelussa ovat tietojen tallentaminen rekisteriin-vaiheet.
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Kuva 25. Huollon kokonaisvastuupalvelun blueprinting-kaavio.

Huollon kokonaisvastuu-palvelu vastaa virheettomyystarpeeseen ja se takaa asiakkaalle
jarjestelmén toimintavarmuuden liséksi paikallista asiantuntemusta ja vaivattomuutta.
Koska vastuu jarjestelmén ja laitteiston huollosta on kokonaan palvelun tuottajalla, lisda
se vaivattomuuden tunnetta asiakkaalla ja he voivat keskittda organisaation omat resurs-
sinsa muihin tarpeisiin.

5.2.4 Huoltopalvelu

Huoltopalvelu kattaa ennakkohuollot seka korjaushuollot. Huoltopalvelut suunnitellaan
vastaamaan toimitettuja jarjestelmid ja laitteistoa. Huoltopalvelun seka seurannan ja
raportoinnin ansioista laitteistolle ja jarjestelmille voidaan taata erittdin korkea kéayttdas-
te. Huoltopalvelu raataloidaan asiakkaan tarpeiden mukaisesti.

Huoltopalvelun blueprinting-kaavio on esitetty kuvassa 26. Palveluprosessi alkaa huol-
tokohteiden maarittelylld, joka tehddén jo hyvissé ajoin ennen jarjestelmén toimittamis-
ta asiakkaalle. Kohteiden maarittely kuuluu back office-toimintoihin, jotka eivat ndy
asiakkaalle. Kontaktihenkilona toimii myyntipaallikko, joka esittelee huoltokohteet ja
niihin suunnitellut palvelut asiakkaalle. Koska yrityksen aineelliset tuotteet ovat modu-
laarisia, voidaan huoltokohteiden maarittelyssa saastaa aikaa ja resursseja, kun ne tal-
lennetaan yrityksen omaan tietojéarjestelméan ja niitd voidaan hyddyntad myds muiden
asiakkaiden kohdalla. Kun asiakas on hyvaksynyt huoltoehdotuksen, suoritetaan varsi-
nainen huolto huoltohenkildkunnan toimesta. Huollon yhteydessa tyosta Kirjoitetaan
myaos raportti, joka tallennetaan yrityksen omaan rekisteriin. Valmis raportti luovutetaan
asiakkaalle, jolloin he nakevédt mahdolliset huomautukset laitteista seka niille tehdyt
toimenpiteet. Mikali kyseessa on korjaushuolto, alkaa blueprinting-kaavio palvelun tila-
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us-vaiheesta asiakkaan toimesta. Siit4 seuraa huollon suorittaminen ja lopulta raportin
luovuttaminen asiakkaalle.

Asiakkaan Vikahuoltotarve Pa.l\relun Huol‘corap?r‘tln
. i tilaus luovuttaminen
toimenpiteet
~ front
Tilauksen Huoltotarpeen Huollon Huoltoraportin office
. ... | vastaanottaminen esittdminen suorittaminen |3 tekeminen —
Kontaktihenkilén asiakkaalle
toimenpiteet
Huoltokohteiden
Henkiléstdn madrittely
toimenpiteet
- back
office
Tietojen Tietojen
Tuki- tallennus tallennus
toimenpiteet rekisteriin rekisteriin

Kuva 26. Huoltopalvelun blueprinting-kaavio.

Palvelu on suunniteltu vastaamaan erityisesti asiakkaan kaytettavyystarpeeseen. Palve-
lun avulla pystytdan ennakoimaan korjaus- ja huoltotoimenpiteet riittdvén ajoissa, jotta
pitkilta tuotantokatkoksilta valtytdan. N&in ollen toimitetun jarjestelman elinik& pitenee
ja laitteet toimivat kuten ne ovat suunniteltu.

5.2.5 Varaosapalvelu

Jéarjestelmé- ja laitetoimituksen yhteydessa asiakkaalle annetaan suositukset varaosista,
joiden avulla pystytaan turvaamaan laitteiston toiminta. VVaraosasuositukset ovat synty-
neet pitkan kokemuksen ja laitteiston tuoteseurannan avulla. Varaosien hankintaa suosi-
tellaan jokaiselle asiakkaalle, silla ndin voidaan taata nopea reagointi rikkoutuneiden
osien vaihtamiseen. Laitekohtaiset osat ovat yleensa pitkén toimitusajan tuotteita, joten
varaosapaketin hankinta poistaa toimitusaikaongelmat ja nopeuttaa palauttamaan jarjes-
telmén takaisin tuotantoon, mikéli ongelmana on ollut varaosapakettiin kuuluvan osan
rikkoutuminen.

Rikkoutuneen osan tilaaminen eli varaosapalvelun blueprinting-kaavio on esitetty ku-
vassa 27. Asiakkaan toimenpiteena on tehda tilaus tarvittavasta osasta, jonka yrityksen
kontaktihenkild vastaanottaa. Tassa palvelussa yrityksen kontaktihenkiléna toimii vara-
osista vastaava myynti-insindori. Han myos tallentaa tiedot rikkoutuneesta osasta yri-
tyksen rekisteriin, jonka avulla voidaan mydhemmin tarjota varaosapaketteja uusille
asiakkaille. Palvelun tarjoavan yrityksen henkilostd kasittelee tilauksen ja lahettda sen
lopulta asiakkaalle. VVaraosan lahetyksen yhteydessa kontaktihenkilé antaa ilmoituksen
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asiakkaalle, jotta hén tiet&d, ettd varaosa on l&hetetty. Lisaksi l&hetyksestd syntyneet
dokumentit tallennetaan jarjestelmaan. Palveluprosessi paattyy siihen, kun asiakas on
vastaanottanut lahetyksen.

Asiakkaalle n&kyvia toimintoja ovat ainoastaan tilauksen vastaanotto sek& varaosan
lahetyksesta tehtdva tiedottaminen. Yrityksen sisalla tapahtuu tilauksen késittely seka
siitd syntyvien dokumenttien tallentaminen yrityksen siséiseen jarjestelmadn. Rekiste-
rissa olevia tietoja voidaan hyodynt&éd varaosapakettien suunnittelussa seké tuotekehi-
tyksessd. Mikali samalle osalle tulee jatkuvasti rikkoutumisesta johtuvia tilauksia, niin
rekisterin avulla se saadaan helposti selville ja pystytddn paneutumaan vaihtoehtoisten
toimittajien etsintaan.
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Tilauksen Varaosan
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Tuki- tallennus tallennus
toimenpiteet rekisteriin rekisteriin

Kuva 27. Varaosapalvelun blueprinting-kaavio.

Varaosapalvelu vastaa asiakkaiden luotettavuus- ja toimintavarmuustarpeeseen. On sel-
véd, ettd laitteiston osat eivat kesta ikuisesti ja valilla ne rikkoutuvat asiakkaiden kéyt-
tovirheiden, valmistusvirheiden tai suunnitteluvirheiden vuoksi. Teknologisten laittei-
den osien saatavuus vaihtelee merkittavasti, joten tarjottava varaosapalvelu helpottaa
asiakasta saamaan rikkoutuneet osat nopeammin tehtaalle. My6s asiakkaan resurssien
kayttdminen varaosan etsimiseen vahenee, kun osa voidaan tilata suoraan laitetoimitta-
jalta.

5.2.6 Takuupalvelu

Kohdeyrityksen palvelutarjoomaan kuuluu myos takuupalvelu. Jokaiselle toimitetulle
jarjestelmélle/laitteistolle annetaan takuu virheellisten komponenttien, ohjelmiston tai
asennuksista johtuvien ongelmien varalle. Takuupalvelulla kuitenkin tarkoitetaan, etta
jarjestelmélle nimetdan asiakasvastaava, jonka kautta kaikki takuita koskevat asiat selvi-
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tetdan. Palvelun avulla kohdeyrityksen ja asiakkaan valinen kommunikointi selkeentyy
ja syvenee, koska sama henkild hoitaa kaikki asiakkaan takuuasiat. Asiakasvastaavat
toimivat asiakastukiosastolla, jotka ovat koulutettuja ja kokeneita vianetsijoitd, joten
asiakkaat saavat vastauksen kysymyksiinsa, oli kyseessa sitten jarjestelman vikatilanne,
rikkoutunut komponentti tai mik& tahansa huoli toimitettuun jarjestelméén liittyen.

Takuupalvelun blueprinting-kaavio on havainnollistettu kuvassa 28. Palveluprosessi
alkaa asiakkaan toimenpiteelld eli asiakas ottaa yhteyttd asiakasvastaavaan. Syyna asi-
akkaan yhteydenotolle voi olla tuotteen rikkoutuminen, vikatilanne tai yleiset kysymyk-
set jarjestelmastd. Ennalta nimetty ja asiakkaalle esitelty asiakasvastaava saa kontaktin
asiakkaalta ja ottaa asian hoidettavakseen. Téssé yhteydessé tiedot ongelmasta tallenne-
taan yrityksen siséiseen jarjestelmaén jatkoa ajatellen. Helpoissa tapauksissa, joissa ei
tarvita yrityksen muun henkiloston apua tilanteen selvittdmiseen, asiakasvastaava tekee
tarvittavat toimenpiteet ja antaa vastauksen asiakkaalle. Mikali ongelma vaatii asiantun-
tijan apua, ohjaa asiakasvastaava tilanteen eteenpdin. Yrityksen ammattitaitoiset asian-
tuntijat tekevat tarvittavat toimenpiteet asian ratkaisemiseksi, jonka jalkeen asiakasvas-
taava informoi ratkaisun asiakkaalle. Asiakkaalle takuupalvelun palveluprosessin néky-
V& 0sa on ainoastaan asiakasvastaavan toimenpiteet. Ongelman ratkaisuun voidaan jou-
tua kayttdmaan paljon muun henkildston resursseja, jotka ovat back office-toimintoja eli
asiakkaalle ndkyméttomia.
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Kuva 28. Takuupalvelun blueprinting-kaavio.

Takuupalvelu antaa asiakkaalle positiivisen mielikuvan vélitettavyydestd, kun sille ni-
metaan oma asiakasvastaava hoitamaan vain ja ainoastaan heidan asioitaan. Palvelulla
pystytaan helpottamaan asiakkaan valistda kommunikointia, joka saattaa olla kohdemaas-
ta riippuen melko haasteellista esimerkiksi kielitaidon puutteellisuuden vuoksi. Palvelu
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auttaa my0s tuotekehityksessa, silla asiakkailta saadut tiedot antavat mahdollisuuden
kehitt&4 tuotteita enemman kayttajaystavallisemmiksi.

5.2.7 Muutos-ja modernisointipalvelu

Muutos- ja modernisointipalvelu on kehitetty asiakkaan tuotannossa tapahtuvien muu-
toksien vuoksi. Maailmassa tapahtuu koko ajan kehitysta eri osa-alueilla, jolloin esi-
merkiksi uuden tekniikan tuomat mahdollisuudet voivat kohdistua asiakkaan jérjestel-
maan. Liséksi turvallisuusvaatimukset tai uudet toiminta- ja suorituskykyvaatimukset
voivat olla syynd muutos- ja modernisointipalvelutarpeelle. Palvelun avulla luodaan
ehdotus asiakkaalle, jonka avulla uusiin vaatimuksiin pystytddn vastaamaan. Asiakas
saa viime kadessd paattdd, kuinka pitkalle he haluavat muutoksen tai modernisoinnin
jarjestelméssadn viedd. Palvelun toteutus perustuu yrityksen oman henkiloston laajaan
laitekokemuksen seka niiden perinpohjaiseen tuntemiseen ja projektiosaamiseen. Oma
tuotekehitys kehittdd koko ajan uusia ratkaisuja jéarjestelmalle, jonka avulla saadaan
uusimpia sovelluksia kayttoon tehokkaasti.

Palveluprosessin blueprinting-kaavio on esitetty kuvassa 29 ja se alkaa asiakkaan toi-
menpiteelld. Asiakaan vaatimuksiin on voinut tulla merkittavidkin muutoksia, jonka
vuoksi toimitettua jarjestelmad halutaan modernisoida tai muuttaa. Yrityksen kontakti-
henkiléna voi toimia joko asiakasvastaava tai aikaisemman projektin myynyt myynti-
paallikké. Kontaktihenkild ottaa toimeksiannon vastaan ja tallentaa sen tiedot yrityksen
jarjestelméén. Vaatimuksien muutokset tallennetaan, jotta jatkossa voidaan toteuttaa
uusia projekteja hyddyntden asiakkailta saatuja tietoja ja ndin pystytaan kehittdméaan ja
parantamaan toimitettavia lopputuotetta. Yleensd muutos- ja modernisointitarpeet ovat
isoja kokonaisuuksia, joten niitd ei voida hoitaa ainoastaan kontaktihenkilén toimesta.
Taman vuoksi muutostarpeiden Kkartoituksen tekee, muutoksen laajuudesta riippuen,
erikseen nimetty projektirynméa. Kartoituksen tekeminen vaatii yleensé asiakkaalta li-
sainformaatiota, jota projektiryhma pyytaa tarvittaessa. Kun muutostarpeen kartoitus on
tehty, tallennetaan se ja annetaan se yrityksen kontaktihenkilolle, joka valittaa ehdotuk-
sen asiakkaalle. Asiakkaan viimeiseksi toimenpiteeksi jad muutosehdotuksen hyvéksy-
minen, hylkddminen tai muuttaminen.
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Kuva 29. Muutos- ja modernisointipalvelun blueprinting-kaavio.

Muutos- ja modernisointipalvelun avulla pyritddn vastaamaan asiakkaan vaatimiin muu-
toksiin, jotta asiakas parjaa paremmin koko ajan kehittyvéssa kilpailutilanteessa. Lisaksi
uudet ratkaisut jarjestelméssa antavat yritykselle lisdd nakyvyytta ja uskottavuutta, kun
pystytéédn toimittamaan parempia ja tehokkaampia laitteistoja.

5.3 Palvelupaketit

Palvelupaketteja luotiin tdman tutkimuksen yhteydessa kolme kappaletta. Paketit on
luotu aina tietyn ydinpalvelun ympérille ja ne on suunniteltu vastaamaan jotain tiettya
asiakastarvetta. Ydinpalvelun liséksi palvelupakettiin kuuluu erilaisia liitdnnais- ja taus-
tapalveluita, jotka yhdessd muodostavat tarjooman asiakastarpeen tyydyttdmiseen. Pal-
velupakettien avulla palveluita myyva henkil6std voi helpommin aloittaa keskustelut
palveluista. Asiakkaalla on matalampi kynnys tehdd ostopaatds, kun palvelut on val-
miiksi suunniteltu vastaamaan tarkeimpié asiakastarpeita.

Virheettomyys

Ensimmainen palvelupaketti on kohdistettu asiakkaille, joiden paallimmaisena tarpeena
on jarjestelmén virheettémyys. Palvelupaketti on kuvattu kokonaisuudessaan kuvassa
30. Ydinpalveluna télle palvelupaketille on huollon kokonaisvastuu. Huollon kokonais-
vastuupalvelulla pyritddn minimoimaan asiakkaan sitouttamat resurssit ongelmatilantei-
den hoidossa ja samalla annetaan asiakkaalle mahdollisuus keskittyd omien prosessien
hoitamiseen. Lisdksi virheettomyyttd arvostavalle asiakkaalle on térkeda ongelmatilan-
teisiin kohdistuva nopea reagointiaika.
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Kuva 30. Palvelupaketti virheettomyytté arvostaville asiakkaille.

Liitanndispalveluina t&ssd palvelupaketissa ovat asiakaskoulutus, modernisointi- ja
muutospalvelu sekd varaosapalvelu. Yrityksen oma paikallinen huoltotiimi asiakkaan
tiloissa pystyy antamaan koulutuksen asiakkaille. Huoltotiimi toimii toimitettujen jérjes-
telmien vélittoméassa laheisyydessa, joten paikallisten loppukayttdjien koulutus onnistuu
paikallisesti, eikd koulutukseen tarvitse sitouttaa yliméaaraisia resursseja. Palvelun tuot-
tajan yrityksen omat tydntekijat voivat tuottaa asiakkaalle modernisointi- ja muutoseh-
dotuksia, jotka kohdistuvat toimitettuihin jarjestelmiin.

Palvelupakettiin on lisatty myos takuupalvelu, joka kuuluu jokaiseen palvelupakettiin.
Takuupalvelu on peruspalvelu, joka kuuluu normaalin laitetoimituksen yhteyteen. Téssa
palvelupaketissa takuupalvelu on kuvattu taustapalveluna. Kuvaamalla palvelu erillisek-
si palveluksi luodaan asiakkaalle luotettava ja asiantunteva mielikuva koko palvelupa-
ketista.

Toimintavarmuus

Toinen palvelupaketti, joka luotiin tdmén tyon tuloksena, on toimintavarma palvelupa-
ketti. Tama on suunniteltu erityisesti niille asiakkaille, jotka arvostavat laitteiden toi-
mintavarmuutta ja samalla laitteiden korkeaa kayttdastetta. Palvelupaketti on kuvattu
kuvassa 31. Ydinpalveluna tdssa paketissa on ympari vuorokauden toimiva jéarjestelma-
tuki. Jarjestelmatuki on puhelinpalvelu, johon asiakkaat ottavat yhteyttd ongelmatilan-
teissa. Asiantuntevat asiakaspalvelijat opastavat jarjestelmén kayttdjia saamaan laitteet
takaisin toimintakuntoon ja poistamaan ongelmat.
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Kuva 31. Palvelupaketti toimintavarmuutta arvostaville asiakkaille.

Liitannaispalveluiksi tdhan palvelupakettiin on valittu varaosapalvelu, huoltopalvelu ja
asiakaskouluts. Varaosapalvelu tukee jarjestelméatukipalvelua, silla
jarjestelméatukipalvelun avulla voidaan havaita mahdollisesti rikkoutunut fyysinen
komponentti, johon tarvitaan varaosa. Varaosapalvelun avulla saatavilla on tdrkeimmat
varaosat, jotka on mééritelty palvelun tarjoan toimesta. Jarjestelmatuki opastaa
tarvittaessa varaosan vaihtamisessa. Liitannéispalveluksi on valittu my6s huoltopalvelu.
Sen ansioista toimitettuihin laitteisiin tehd&an ennalta madritetyt huollot ennalta
sovittuna aikana. Sen avulla osaava henkilokunta tunnistaa mahdolliset ongelmakohdat
ajoissa, jolloin tuotantokatkoilta véltytdaan ja laitteiden kayttoaste pysyy korkealla.
Liséksi asiakaskoulutus on lisdtty liitdnndispalvelukategoriaan. Asiakaskoulutuksen
avulla koulutetaan asiakkaan operaattorit kayttdmaan laitteita oikein ja tunnistamaan
mahdolliset tulevat ongelmat. Liséksi koulutuksen avulla loppukéyttdjat osaavat
paremmin kuvata ongelmatilannetta, mikéli he joutuvat ottamaan yhteytta
jarjestelméatukipalveluun.

Taustapalveluiksi maéaritettiin takuupalvelu ja modernisointi- ja muutospalvelut.
Modernisointi- ja muutospalvelun avulla jarjestelma voidaan paivittdd asiakkaan
haluamalla tavalla. Liséksi takuupalvelu on lisdtty palvelupakettiin lisdédmaan
asiantuntevuuden tuntua asiakkaalle.

Kaytettavyys

Kolmas palvelupaketti vastaa asiakkaan kéytettdvyystarpeeseen ja se on esitetty
kokonaisuudessaan kuvassa 32. Kun asiakas arvostaa kaytettavyyttd, haluaa han
jarjestelmén toimivuutta ja helppokéyttoisyyttd. Tahan kohdeyritys pystyy parhaiten
vastaamaan asiakaskoulutuspalvelulla. Asiakkaan kouluttaminen voidaan toteuttaa joko
asiakkaan omissa tiloissa tai kohdeyrityksen tiloissa toimitettavien laitteiden
valmistusvaiheessa. Koulutuksen avulla pyritdédn vahentdmaan ongelmatilanteita, joita
jarjestelmén vaarinkayttamisestd voi syntyd. Automaatiojarjestelman oikeaoppinen
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kayttaminen takaa pitkan ja huolettoman jokapdivdisen toiminnan jarjestelman ja
laitteiden kanssa.

Ydinpalvelu Asiakaskoulutus

Litannaispalvelut Takuupalvelu Varaosapalvelu

Huoltopalvelu

Kaytettawvyys

Modernisointi- ja

Taustapalvelut
muutospalvelu

Kuva 32. Palvelupaketti kaytettavyyttd arvostaville asiakkaille.

Kolmanteen palvelupakettiin liitdnndispalveluiksi on valittu varaosa-, huolto- ja takuu-
palvelut. Ydinpalvelun avulla asiakas on koulutettu operoimaan jarjestelmaa ja liitan-
naispalveluiden avulla taataan operoinnin huolettomuus ja toimivuus. Taustapalveluksi
tdhan palvelupakettiin lisattiin modernisointi- ja muutospalvelu, jonka avulla automaa-
tiojarjestelma pysyy ajan tasalla kehityksen mennessa koko ajan eteenpdin. Muutoksien
ja modernisoinnin ansoista jarjestelma pysyy helppokéyttdisend ja toimintavarmuus
séilyy jarjestelmassa lapi koko tuotteen elinkaaren.

5.4 Uuden palvelun kehittdmisprosessi kohdeyrityksessé

Yksi tutkimustyon tavoitteista oli kehittada prosessikaavio uuden palvelun kehittamiselle,
jota yritys voi hyodyntéé uusia palveluita ideoidessa ja kehittédessd. Tyon tuloksena luo-
tiin kohdeyritykselle oma prosessikaavio, joka on esitetty kuvassa 33. Uuden palvelun
kehittamisprosessin lopputuloksena syntyy yritykselle taysin uusi palvelu, joka on myds
valmiiksi tuotteistettu. Kun uusi palvelu on valmiiksi tuotteistettu jo kehittamisvaihees-
sa, yritykseltd sdastyy resursseja muihin tarkeisiin toimintoihin. Tuotteistuksen avulla
kaikilla on selked kuva uudesta palvelusta ja se voidaan lisata tarvittaessa olemassa ole-
viin palvelupaketteihin ydin-, liitdnndis- tai taustapalvelun roolissa.
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Kuva 33. Kohdeyrityksen uuden palvelun kehittdmisprosessimalli.

Uuden palvelun kehittdmisprosessissa on kaytetty Alam & Perryn (2002) luomaa NSD-
prosessia seké aikaisemmin esitettya tuotteistamisprosessia, joka on kehitetty kohdeyri-
tykselle alaluvussa 5.1. Prosessi alkaa valmistelutiden sek& ideoiden tuottamisen avul-
la. Valmistelutoilld tarkoitetaan asiakastarpeiden selvittdmista seké strategian valintaa.
Vaikka prosessi on nimetty uuden palvelun kehittdmisen mukaan, voidaan sita kayttaa
my0ds parantamaan olemassa olevia palveluita. Paatos siitd, kehitetddnkd taysin uusi
palvelu vai keskitytddnkd jo olemassa olevan palvelun kehittamiseen, tulee tehda pro-
sessin valmistelutyot-vaiheessa. Prosessin ensimmaisessé vaiheessa nimetdéan myos vas-
tuuhenkild kyseiselle kehittamisprosessille. Liséksi tulee harkita, halutaanko jo té&ssé
vaiheessa ottaa avainasiakkaita mukaan innovointiprosessiin. Asiakkaiden mukaan ot-
taminen sitouttaa yleensa asiakasta, mutta toisaalta se voi johdattaa kehitystyon vaarille
raiteille. Paatds asiakkaan mukaan ottamisesta on yrityksen strateginen paatos, joka on
tehtdva uuden palvelun kehittdmisprosessin ensimmadisessa vaiheessa. Uutta palvelua
kehitettdessé ideoiden tuottaminen tulee aloittaa arvoinnovointimatriisin avulla. T&mén
avulla osataan keskittya oikeisiin, arvoa nostaviin tai kustannuksia pienentéviin, kehi-
tyskohteisiin ja mahdollisuus onnistua palvelun kehitystydsséa paranee. Lisaksi ideoiden
tuottamiseen tulisi luoda mahdollisimman laaja tiimi organisaatiosta, jolloin jo hyvin
varhaisessa suunnitteluvaiheessa osattaisiin ottaa huomioon mahdollisimman monet
asiat ja valtyttaisiin palvelun laatukuiluilta.

Prosessin seuraavat vaiheet, maarittely, modulointi ja konkretisointi ovat samoja vaihei-
ta, joita kaytetddn myos kohdeyritykselle luodussa tuotteistamisprosessissa. Madrittelys-
sé kaytetaan hyvaksi jo moduloituja palvelun vaiheita niin paljon kuin se on mahdollis-
ta. Moduloidut vaiheet ovat lahtdisin aikaisemmin tuotteistetuista palveluista. Mikaéli
uudessa palvelussa kéytetdan uusia vaiheita, joita ei ole muissa palveluissa ennen kay-
tetty, tulee ne moduloida. Moduloinnin avulla varmistutaan siitd, etta jatkossa yrityksel-
14 on ké&ytdssaan laajempi varasto palvelun eri vaiheille ja mahdollisesti tulevaisuudessa
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voidaan luoda uusi palvelu k&yttden kokonaan aikaisempia moduloituja vaiheita. Modu-
loinnin avulla luodaan tasalaatuisempia palveluita, koska moduloituja vaiheita k&ytetdén
useissa palveluissa ja vaiheiden tuottaminen rutinoituvat, eika virheitd tehda niin usein.
Konkretisoinnissa tehdddn aineettomasta palvelusta enemman aineellinen, jolloin asia-
kas pystyy ndkemé&an ja sisdistamaan uuden palvelun paremmin.

Palvelun testaus on seuraava vaihe uuden palvelun kehittdmisprosessissa. Palvelun tes-
taamiseen on hyvé kayttad sellaisia asiakkaita, joilla on riittdvat resurssit ja halu olla
mukana palvelun kehitysprosessissa. Mikali prosessin yhtena strategisena paatoksené on
ottaa asiakkaita mukaan kehitysprosessiin jo ideointi-vaiheessa, on palvelua hyva testata
my0s niilla asiakkailla. Asiakkaat ovat palvelun loppukéyttdjié ja heiltd saatua palautet-
ta on térkedd ja se tulee hyddyntaa palvelua kehitettdessd. Prosessin testaus- vaiheessa,
tulee ottaa huomioon myds henkilokunnan seka asiakkaan kouluttaminen. Koulutuksen
tarkoituksena on selkeyttdd ja helpottaa palvelun kayttdénottoa, niin palvelun tuottajan
osalta kuin asiakkaan henkilokunnan osalta. Koulutuksen avulla asiakas oppii tunte-
maan palvelun paremmin ja sen avulla sitd on helpompi myyd& oman organisaationsa
sisdlla. Testaukseen siséltyy palvelutestauksen lisaksi myos testimarkkinointi. Téssa
vaiheessa voidaan aloittaa palvelun testimarkkinointi ja sen tuloksena nahdaan karkeasti
se, millaisen vastaanoton uusi tuotettu palvelu asiakkaiden keskuudessa saa. Testimark-
kinointi kannattaa aloittaa avainasiakkaista, joilla on pitkét asiakassuhteet palvelua tuot-
tavan yrityksen kanssa.

Kun palvelua on testattu ja testimarkkinoitu ja se on hyvaksytty mukaan otettavaksi
yrityksen palvelutarjoomaan, tulee se lisétd olemassa oleviin palvelupaketteihin. Palve-
lupaketit saattavat uuden palvelun my6téd muuttua merkittavasti. VVoi jopa olla, etta uusi
palvelu ei sovi olemassa oleviin paketteihin, jolloin vaihtoehdoksi jaa kokonaan uuden
palvelupaketin luominen. Kun palvelu on liitetty palvelupakettiin, voidaan aloittaa kau-
pallistaminen. Kaupallistaminen on yksi tuotteistamisen madaritelmistd. Toisin sanoen,
kun uuden palvelun kehittdmisessa paéstaan tdhén vaiheeseen, voidaan todeta, etta pal-
velu on tuotteistettu ja se ymmarretddn paremmin seka sitd on helpompi myyda asiak-
kaille. Palvelun testauksen ansiosta saadaan selville palvelun todellinen kustannusra-
kenne. Kun todellinen kustannusrakenne on selvilld, voidaan palvelulle laatia hinta.
Palvelun hinnoittelu on rajattu tésta tydsta pois, koska palvelun hinnoitteluperusteita on
useita ja niista voidaan halutessaan tehda oma tutkimustyo.

Kehittdmisprosessin kaksi viimeistd vaihetta ovat jatkuva kehittdminen ja strateginen
sopivuus. Jatkuvalla kehittdmisella tarkoitetaan sitd, ettd luotua uutta palvelua pitaa ke-
hittdd jatkuvasti, jotta se sdilyttaa sille asetetut tavoitteet. Mikéli palvelua ei kehiteta
systemaattisesti, vanhenee palvelu ja lopulta siitd tulee kannattamaton yritykselle. Jat-
kuva kehittdmisen- vaihe pitdd sisalladan myds seurannan ja arvioinnin. Naiden avulla
voidaan seurata palvelun kehittymisté ja kysyntad, jonka mydta osataan paremmin tehda
paatoksia palvelun tulevaisuudesta. Palvelua kehitettdessa tulee pitdd mielessé palvelun
alkuperéinen tavoite ja kehitettya versiota tulee verrata yrityksen strategiaan. Jos palve-
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lua muutetaan kehityksen seurauksena huomattavasti, tulee varmistua siitd, ettd uusi
muutos sopii yrityksen strategiaan.

5.5 Suosituksia kohdeyritykselle

Tassa tutkimustyon kappaleessa esitetddn kohdeyritykselle suosituksia tyon teoriaosuu-
den sek& tuloksien pohjalta. Tuotteistamisen kannalta suositukset ja niista seuraavat
toiminnot ovat kohdeyrityksen seuraava vaihe, jotta palveluiden tuotteistaminen toteu-
tuisi entista tehokkaammin.

Palveluiden aineellistaminen

Tama tutkimustyd on keskittynyt olemassa olevien palveluiden tuotteistamisen osalta
prosessin kahteen ensimmaéiseen vaiheeseen, joiden tarkoituksena on auttaa myyjia si-
séistamaan palvelut paremmin ja sitd kautta tehostamaan myyntiprosessia. Seuraavana
vaiheena on palvelun konkretisointi eli aineellistaminen. Palveluiden aineellistaminen
voidaan toteuttaa esitteiden avulla. Palveluesitteiden tulee pohjautua tuotteistamispro-
sessin maarittely-vaiheeseen. Olemassa olevien palveluiden méérittelyt on esitetty kap-
paleen 5.2 alaluvuissa. Esitteet aineellistavat palvelua ja ne ovat tarked liittda yrityksen
omaan brandiin. Bréndin avulla asiakkaalle pystytddn luomaan mielikuva luotettavasta
palvelusta, kun he tiedostavat palvelun tuottajan olevan liitoksissa tunnettuun yrityk-
seen. Esitteet tulee luoda yhdesséa markkinointiosaajien kanssa, jolloin yhtendinen vies-
tinta yrityksen tuotteista ja palveluista séilyy kaikissa esitteissd. Kun palvelun esitteité
tehdaan, tulee ottaa huomioon erityisesti palvelun laatukuilujen neljas kuilu eli viestin-
takuilu. Siind tuotettava palvelu ja viestittava palvelu eivéat saa erota toisistaan eli ei saa
tarjota enempad, kuin mitd pystytdan tuottamaan tai painvastoin. Samaa brandinmukais-
ta aineellistamista tulisi luoda myos tarjottaville palvelupaketeille palveluesitteiden
avulla, jotka yhdistavat yksittaiset palvelut kokonaisuudeksi. Palvelupakettien aineellis-
taminen auttaa myyjaa viestimaan tarjottavista palvelupaketeista tehokkaasti ja yhtenai-
sesti. Esitteet voidaan jattaa neuvottelujen yhteydessa asiakkaalle, jolloin heille jaa ai-
neettomista palveluista jotain fyysisté todistusaineistoa, joihin he voivat paneutua oman
henkilostonsa kanssa paremmin. Asiakkaan henkildstosta neuvotteluihin osallistuu ai-
noastaan pieni osa, joten esitteiden avulla pystytdan jakamaan tietoa paremmin koko
henkilokunnalle. Tdmén avulla voidaan valttdd mahdollinen muutosvastarinta asiakkaan
henkilokunnan osalta, kun voidaan hyvissa ajoin osoittaa, mitd uusia palveluita ollaan
ostamassa ja henkilokunnalle jad enemmaén aikaa valmistautua muutokseen. Esitteiden
avulla asiakkaalle annetaan selked kuva koko palveluprosessista, jolloin asiakkaan mie-
lesta palvelun ostamiseen liittyva riski pienenee.

Mittariston kehittaminen

Kohdeyrityksen tulee luoda palveluille mittaristo, jonka avulla pystytddn seuraamaan ja
arvioimaan palveluita. Seurannan ja arvioinnin avulla saadaan tarke&a tietoa palvelun
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nykytilasta ja taten kehittdd palvelua tehokkaammaksi, unohtamatta kuitenkaan yrityk-
sen palvelustrategiaa. Seuranta ja arviointi ovat myos osa tuotteistamisprosessia, joka
kuvattiin tdmén tyon aikaisemmissa kappaleissa. Seurannan avulla saadaan tietoa, jonka
mukaan palvelua osataan kehittad oikeaan suuntaan. Kaikki saatu tieto palveluista ei
vélttdmatta ole positiivista yrityksen kannalta ja voidaan huomata, ettd palveluprosessi
ei vastaa yrityksen strategiaan. Téllaisissa tilanteissa tulee tarkistaa myos yrityksen stra-
tegia ja tehdd paatoksia yrityksen ylemmilla tasoilla, ettd muutetaanko strategiaa vai
muutetaanko palveluprosesseja. Toisaalta mittariston avulla voidaan saada tietoa myos
siité, ettd palvelu kuluttaa ainoastaan yrityksen resursseja, eika se ole liiketoiminnalle
kannattavaa. Tallaiset palvelut tulee poistaa palvelutarjoomasta.

Yhteistyd muiden alalla toimijoiden kanssa

Kohdeyritys on lanseerannut Dream Factor-konseptin, jonka tarkoituksena on toimittaa
kokonaisia laitoksia asiakkaille. Yrityksella ei ole tarvittavaa osaamista valmistuksen
kannalta kaikkiin tarvittaviin laitoksen laitteisiin, joten se toimii integraattorina Dream
Factor-konseptissa. Tastd syysta olisi erityisen tarkead, ettd yritys alkaa kehittaa syste-
maattisesti palveluita yhteistydssd eri laitetoimittajien kanssa, jotta voidaan toteuttaa
kokonaisvaltaisempia palveluita ja samalla kartuttaa omaa kokemusta eri toimittajien
laitteista. Haasteena tallaisessa verkostomaisessa toiminnassa ovat yleensé resurssien
hallinta sek& projektitoiminnan hallinta. Td&mén tutkimuksen edetessé yhtena toimenpi-
de-ehdotuksena nousi esille, ettd kohdeyrityksen tulisi selvittaa tarkeimpien laitetoimit-
tajien halukkuus ja sitoutuminen palveluprosessien kehittdmiseen vaadittavaa yhteistyo-
hon.

Koko organisaation kattavat suunnittelutiimit

Uusien palveluiden kehittdmisen tulee olla systemaattista ja hyvin johdettua. Td&méan
vuoksi kohdeyritykselle suositellaan luomaan palveluiden suunnittelutiimit, jossa osal-
listujina on koko organisaation leveydeltd henkildita. Tama pienentdd mahdollisuutta
palveluiden laatukuiluille, jotka yleensa aiheutuvat, kun palvelussa luvataan, jotain sel-
laista, mité ei voida toteuttaa. Kun organisaation joka osa-alueelta on henkilditd mukana
suunnittelutiimissé, pystytdadn puuttumaan laatukuilujen syntymiseen riittdvan ajoissa
eika asiakkaalle tarjota sellaisia palveluita, joita ei pystyta toteuttamaan. Edella esitetyn
uuden palvelun suunnitteluprosessin valmistelutyot-vaiheessa paatetadn, ryhdytaanko
kehittdmaén kokonaan uusia palveluita vai parannetaanko olemassa olevia. Oli kyseessa
kumpi tahansa vaihtoehto, tulee kohdeyrityksen nimeté vastuuhenkild toiminnolle. Uu-
desta palvelusta tai vanhan parantamisesta vastuussa oleva henkild luo suunnittelutiimit
ja johtaa prosessin lapivientid. Vastuuhenkilon toimenkuvaan kuuluu, ettd han raportoi
kehityksesta yrityksen johdolle ja seuraa uuden palvelun kehitysprosessia.
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6. YHTEENVETO

Tutkimuksen viimeisessa paaluvussa arvioidaan tyon tuloksia sekd vastaavuutta tutki-
muskysymyksiin. Lisdksi tarkastellaan tuloksien yleistettavyytta ja hyodynnettavyytta
kohdeyrityksen osalta. Luvussa selvitetddn myos lukijalle tutkimukseen liittyvia rajoit-
teita. Luvun viimeisend alalukuna on jatkotutkimusehdotukset, jossa esitetdan tutkimus-
tyon aikana esille nousseet ehdotukset. Jatkotutkimusehdotuksien avulla kohdeyritys
pystyy tulkitsemaan ja ké&sittelemaan taman tyon tuloksia ja aihetta entista perusteelli-
semmin ja luotettavammin.

6.1 Tulosten arviointi

Tutkimustyo toteutettiin case- eli tapaustutkimuksena, joten tyon tuloksia ei voida sel-
laisenaan hyodynt&dd muissa yrityksissa. Tdméan tutkimustyon tuloksia voidaan kuitenkin
osittain hyodyntaa sellaisissa teollisuusyrityksissa, joissa on kehitetty omat palvelut
ydintuotteen ymparille, mutta joita ei ole vielad tuotteistettu. On kuitenkin muistettava,
ettd jokainen tuotteistamisprosessi on omanlaisensa ja jokaisella yrityksellda on omat
syynsa tuotteistamiseen ryhtymiseen. Myos tutkimustyon toisena osa-alueena olevaa
uuden palvelun kehittdmiseen luotua prosessimallia voidaan osittain hyddyntdd muissa
teollisuusyrityksissa. Tyon tuloksissa kuvattu malli on luotu vastaamaan erityisesti koh-
deyrityksen tarpeita, mutta se antaa muillekin samassa tilanteessa oleville yrityksille
suuntaviivoja omiin prosesseihin. Tyon tulokset pohjautuvat tyén alussa esitettyihin
teorioihin. Tydssa on kaytetty seké uusia ettd vanhoja relevantteja teorialahteité.

Tutkimustyo vastaa siina esitettyihin tutkimuskysymyksiin. Ensimmaiseen tutkimusky-
symykseen “miten kohdeyrityksen palvelut tulee tuotteistaa?” vastataan kuvassa 21,
jossa kuvataan tuotteistamisprosessimalli. Malli on kehitetty vastaamaan kohdeyrityk-
sen tarpeita. Mallin avulla yrityksen on helppo tuotteistaa olemassa olevat palvelut.
Toinen tutkimuskysymys oli ’miten kohdeyrityksen nykyiset palvelut tulee yhdistaa pal-
velupaketeiksi? ”. Valmiit palvelupaketit, jotka on luotu yrityksen tarjottavista palvelui-
ta, on esitetty alaluvussa 5.3. Palvelupaketteja luotiin kolme kappaletta, joista jokainen
vastaa eri asiakastarpeisiin. Kolmantena tutkimuskysymyksend oli ” kuinka luodaan
kokonaan uusia palveluita ja mita resursseja se yritykselta vaatii? ”. Vastaus tahan ky-
symykseen on esitetty kuvassa 33, jossa on kuvattu prosessikaavio uuden palvelun ke-
hittdmiseen. Tama prosessi on kehitetty erityisesti kohdeyritykselle ja siind on otettu
huomioon my®os tuotteistaminen. Kun uusi palvelu kehitetddn kuvan 33 prosessimallin
mukaisesti, niin palvelu tuotteistetaan kehittamisen yhteydessa, joten erillista tuotteis-
tamisprosessia ei tarvitse uudelle palvelulle enéé suorittaa.
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Syy, tutkimustyolle ja miksi kohdeyritys halusi ryhtyd tuotteistamaan palvelut ja oli se,
ettd palveluista haluttiin tasalaatuisempia sekda helpommin myytéavid. Tutkimustyon ta-
voitteena oli luoda myyjille pohjamateriaali, jota he voivat myyntitilanteessa hyodynt&a.
Tavoite taytettiin tekemalla jokaisesta tarjottavasta palvelusta blueprinting-kaaviot.
Kaavioissa esitetéan riittavalla tarkkuudella koko palveluprosessi, jonka avulla myyjien
ja kaikkien palveluiden kanssa toimivien on helpompi siséistéé tarjottavat palvelut. Tut-
Kimustyossa luotiin lisaksi palvelupaketit helpottamaan palveluiden myyntid. Tyon toi-
nen tavoite oli luoda kohdeyritykselle selkeéd prosessimalli uuden palvelun kehittdmisel-
le, jonka avulla yritys voi halutessaan kehittdd kokonaan uusia palveluita. Kohdeyrityk-
selld ei ollut enne tétd tutkimusty6td omaa prosessimallia uusien palveluiden kehittami-
selle.

6.2 Tutkimustyon rajoitteet

Tutkimustyon rajoitteina voidaan pitdd kehitettyjen mallien testaamattomuutta. Tyon
tuloksia voidaan analysoida kunnolla vasta, kun kehitetyt prosessit on implementoitu
osaksi kohdeyrityksen normaaleja toimintatapoihin. Tallaisenaan tyon tuloksia voidaan
arvioida ainoastaan teoreettisesti, kdytannon osuuden arvioinnin ja&dessa kohdeyrityk-
sen tehtévéksi. Prosessien implementoinnin ja sitd seuraavan arvioinnin jalkeen voidaan
joutua tekemddn prosesseihin muutoksia. Sen sijaan, ettd kehitettyja malleja ei ole tes-
tattu, on jokaisen palvelun blueprinting-kaaviot arvioitu ja validoitu yhdessa prosessien
omistajien kanssa kohdeyrityksessa.

Tutkimustyo toteutettiin tapaustutkimuksena, jonka yhtend ominaispiirteistd on, ettd
tutkimus kohdistuu ainoastaan yhteen organisaatioon. Tdmén vuoksi tyon tulokset ovat
kohdistuneet kohdeyritykselle, eika niita voi sellaisenaan yleistaé kaikille teollisuusyri-
tyksille. Tutkimustulokset voivat kuitenkin toimia hyvénd perustana muillekin teolli-
suusyrityksille, jotka ovat tuotteistamassa omia palveluitaan. Tdméan vuoksi tutkimus-
tyossa esitettyja tuloksia tulee tarkastella kriittisesti muiden yritysten toimesta ja heidan
tulee itse luoda itselleen parhaiten sopivat tuotteistamismallit omiin tarpeisiinsa. Tyon
teoriaosuudessa on esitetty perusteellisesti lahtokohdat, jotka vaikuttavat tuotteistami-
seen ja sitd voi muutkin teollisuusyritykset hyddyntdd omia tuotteistamisprosesseita
kehitettdessa.

6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tyon tavoitteena oli selvittdd tuotteistamisen vaiheet kohdeyrityksen olemassa oleville
palveluille. Tama tuotteistamisprosessi on esitetty alaluvussa 5.1, joka on kehitetty koh-
deyrityksen tarpeisiin. Prosessista on kuitenkin jatetty pois palvelun hinnoittelu, joka
rajattiin pois tutkimustyon laajuudesta. Hinnoitteluun on olemassa erilaisia vaihtoehtoja
ja ne perustuvat yrityksen strategisiin paatoksiin. Tasta syysta yrityksen tulee selvittaa
seuraavaksi, mikd on oikea tapa hinnoitella tarjottavat palvelut. Oikean hinnoittelun
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avulla palvelusta voidaan tehdd houkuttelevampi asiakkaalle ja kannattavampi palvelua
tarjoavalle yritykselle. Lisaksi kun hinta on mééritelty oikein, on sité entista helpompi
myyda asiakkaille ja asiakkaat saavat palvelua tarjoavasta yrityksestd asiantuntevam-
man mielikuvan. Palveluiden hinnoittelusta voidaan tehdd teoreettinen tutkimus, jota
kohdeyritys voi hyddyntda omiin tarpeisiin.

Toinen jatkotutkimusehdotus, joka nousi esille tyota tehtdessd, on luoda tarvittava mit-
taristo palveluiden seurantaan ja arviointiin. Oikein maaritellyn mittariston avulla saa-
daan tarkead tietoa palveluista, jonka myota osataan tehdd parempia paatoksia palvelui-
hin liittyen. Seurannan tulosten avulla voidaan tarvittaessa poistaa palvelutarjoomasta
sellaisia palveluita, jotka ainoastaan kuluttavat yrityksen siséisia resursseja, eivatka tuo-
ta arvoa yritykselle. On silti muistettava, ettd on olemassa palveluita tai tuotteita, jotka
eivat ole taloudellisesti kannattavia, mutta niiden avulla saavutetaan lisdarvoa yrityksen
muihin toimintoihin ja t&std syystd ne kannattaa pitdd palvelutarjoomassa. Mittariston
luominen kohdeyrityksen tarpeisiin auttaa muun muassa palveluiden kehitystydssa.
Tutkimus voidaan toteuttaa tapaustutkimuksena, jolloin kehittdminen tapahtuu konk-
reettisessa ympaérist0ssa ja vastaa kohdeyrityksen tarpeisiin.

Uuden palvelun kehittamisprosessissa yhtena strategisena kysymyksend on, ettd ote-
taanko avainasiakkaita mukaan palvelun ideointivaiheeseen vai ei. Téhén aiheeseen
voitaisiin jatkotutkimuksessa keskittya ja laatia selkeat kriteerit paatoksenteon avuksi.
Liséksi uuden palvelun kehittdmisprosessin alkupaahan voidaan jatkotutkimuksissa
keskittyd. Eli miten perinteisen valmistavan teollisuusyrityksen tyontekijat saadaan in-
novoimaan uusia palveluideoita. Nykyaan kohdeyrityksen uudet ideat keskittyvéat I&hin-
na olemassa olevien tuotteiden parantamiseen, eika kokonaan uusiin palveluihin. Tydn-
tekijoiden tietovarat eli hiljainen tieto olisi hyva siirtdd myos uusien palveluiden kehit-
tdmiseen. On olemassa useita teollisuusyrityksid, jotka ovat tilanteessa, jossa palveluita
halutaan kehittaa yrityksen kannattavuuden vuoksi. Tutkimusehdotuksesta voidaan teh-
da teoreettinen tutkimus, joka soveltuisi usealle yritykselle.

Palvelut tulevat olemaan tulevaisuudessa yha tdrkedmmaéssa roolissa yrityksen liiketoi-
minnassa. Kohdeyrityksen tulee valmistautua siihen, ettd organisaatio muuttuu fyysisten
tuotteiden tekijastda enemman palvelun tarjoajan rooliin, kohti aitoa palveluyritysta.
Muutos tulee vieméaan aikaa, eiké se ole kohdeyrityksessa vield ajankohtainen. On kui-
tenkin tiedostettava, ettd muutos tulee aiheuttamaan muutosvastarintaa ja muutosjohta-
misen avulla sité voidaan lieventdd. Muutosjohtamisen kannalta yrityksen tulisi selvittaa
suurimmat esteet muutoksen tielld ja miten palveluliiketoiminnan muutokset vaikuttavat
organisaation henkilostoon.

Edella esitetyt ehdotukset soveltuvat erinomaisesti diplomityon aiheiksi. Tata tutkimus-
tyota tehtdessd kiinnostavaksi jatkotutkimuskohteeksi nousi tuotteistamisen vaikutus
asiakasarvoon seké palvelua tuottavan yrityksen arvon lisdééantymiseen.
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