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Palveluliiketoiminnan merkitys teollisuusyritysten liiketoiminnassa on kasvanut, minké
seurauksena yritykset pyrkivat kehittdméan teollisuuden palvelutuotteista kannattavam-
pia ja Kilpailukykyisempid. Yleisesti tuotteiden modularisoinnin ja konfiguroinnin on
havaittu olevan tehokas keino parantaa raataloitdvien asiakasratkaisujen kustannuste-
hokkuutta. Teollisten palvelutuotteiden osalta modulaarisuutta ja konfiguroitavuutta on
kuitenkin tutkittu suhteellisen v&han. Tama tutkimus pyrkii osaltaan vastaamaan synty-
neeseen Kysyntaan.

Ty6ssa tutkittiin asiakaskohtaisesti raatélditavien palvelutuotteiden modularisointia ja
konfigurointia teknologiayrityksen liiketoimintayksikdssa, jonka myynti- ja toimitus-
prosessien tehokkuudessa oli havaittu kehitettdvaa. Ensisijaisena tavoitteena oli luoda
kohdeorganisaation hallinnoimille palvelutuotteille konfiguroitavat rakenteet, joiden
mukaisesti palvelutuotteiden siséllot voidaan konfiguroida vakioidulla tavalla. Lisaksi
tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa kaupallisten konfigurointijarjestelmien hyodyn-
nettavyyttd kohdeorganisaatiolle tyypillisten palvelutuotteiden konfiguroinnissa.

Diplomityd toteutettiin konstruktiivisena tapaustutkimuksena. Empiirinen aineisto ke-
rattiin padosin kohdeorganisaation sisélld tehdyilla avoimilla haastatteluilla ja kokouk-
silla. Liséksi aineiston keradmiseen kéytettiin kohdeorganisaation sisélld tapahtunutta
havainnointia ja sisdisia dokumentteja. Tyon aikana kohdeorganisaatiossa toteutettiin
palvelutuotteita ja niiden konfigurointia koskeva nykytilan selvitys. Selvitys osoitti, etta
kohdeorganisaatiossa palvelutuotteita konfiguroidaan vaihtelevin tavoin ja menetelmin,
mika aiheuttaa haasteita myynti- ja toimitusprosessien hallittavuuteen ja seurattavuu-
teen. Konfigurointitapojen yhtendistdmiseksi kahdelle projektityypille luotiin ehdotuk-
set palvelutuoterakenteista. N&ihin rakenteisiin mééritettyjen elementtien avulla asiakas-
ratkaisut on mahdollista konfiguroida yhtendisella tavalla siséllosta riippumatta.

Diplomitydssa toteutettiin myos kaupallisten konfigurointijarjestelmien pilotointi. Pilo-
tointi havainnollisti, ettd markkinoilla olevat konfigurointijarjestelmét soveltuvat tietyin
edellytyksin palvelutuotteiden konfigurointiin ja niiden kéytté auttaa myyntiprosessin
lapiviennissd. Tutkimustulosten pohjalta voidaan todeta, ettd modularisoinnin ja konfi-
guroinnin edut eivéat rajoitu vain fyysisiin tuotteisiin, vaan niiden avulla voidaan sel-
keyttad ja yhtendistdd myos teollisten palvelutuotteiden myynti- ja toimitusprosesseja.
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The importance of service business has increased which has lead companies to strive
developing profitability and competitiveness of industrial service products. In general,
modularization and configuration of products has been acknowledged to be an efficient
way to improve cost-effectiveness of customized customer solutions. Modularity and
configuration of industrial service products is nevertheless rarely researched topic. This
thesis strives to respond to this arisen demand.

Modularization and configuration of customized service products were studied in a
business unit of a technology company, in which a need for improving the efficiency of
sales and delivery process had been acknowledged. Preliminary target was to create
configurable structures for service products managed by the target company in order to
configure contents in a standard way. Additional target was to map exploitation oppor-
tunities of commercial configurators for typical service products of the target company.

The thesis was carried out as a constructive case study. Empirical research data was
mainly gathered through non-directive interviews and meetings. In addition, internal
observation and documents were used in data gathering. A current state analysis of the
target company’s service products and their configuration was carried out during the
thesis. The analysis revealed that service products are configured with multiple methods
which leads to challenges in management and traceability of sales and delivery process-
es. In order to harmonize the configuration methods of two project types, new service
product structures were introduced. With the elements included in these structures, cus-
tomer solutions are configurable in a uniform manner regardless of the content.

Piloting of commercial configurators was also conducted during the thesis. Piloting
demonstrated that if certain preconditions are met configurators are suitable for configu-
ration of service products. Piloting also indicated that using configurators benefits the
completion of sales process. Based on the findings of this study we may conclude that
benefits of modularization and configuration are applicable not only to physical prod-
ucts, but to industrial service products as well. Benefits for industrial services are
achieved through facilitated and harmonized sales and delivery processes.
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1. JOHDANTO

1.1 TyoOn tausta

Palveluliiketoiminnalla on nykyisin keskeinen rooli teollisuusyritysten liiketoiminnassa,
koska perinteinen valmistustoiminta ei ole teollisuusmaissa enda yhta kannattavaa kuin
menneind vuosina (Baines 2014; Ojasalo & Ojasalo 2008). Palveluiden merkityksen
kasvu teollisuusyritysten liiketoiminnassa ja asiakastarpeiden monimuotoistuminen
markkinoilla ohjaavat yrityksia kehittdmaan entistd kustannustehokkaampia ja asiakas-
tarpeet kokonaisvaltaisesti tayttavia palveluita ja palveluprosesseja (Bask et al. 2011).

Kirjallisuudessa palvelutuotteiden modularisointi ja konfigurointi ndhdaan keinoksi
tuottaa asiakaskohtaisesti raatéloitavia ratkaisuja kustannustehokkaasti ja laadukkaasti.
Asiakasratkaisujen konfigurointi ennalta maaritetyistd kokonaisuuksista mahdollistaa
myynti- ja toimitusprosessien nopeuttamisen sekd myyntivolyymien kasvattamisen.
(Storbacka & Pennanen 2014; Saaksvuori & Immonen 2008.) Nykyisin tuotteiden kon-
figuroimiseen kaytetdan yhd enemman apuna tietojéarjestelmépohjaisia konfigurointijar-
jestelmid, joiden avulla voidaan tehostaa asiakaskohtaisten tuotespesifikaatioiden maa-
rittelya (Haug 2007).

Tutkimus sijoittuu teknologiateollisuudessa toimivan yrityksen liiketoimintayksikkoon,
joka vastaa prosessilaitteille tehtévista kenttahuolloista ja parannusprojekteista. Naméa
pienimuotoiset toimitusprojektit koostuvat fyysisten tuotteiden ja palveluiden yhdistel-
mistd, ja niiden siséltd vaihtelee merkittavéasti asiakastarpeiden seké toimintaymparisto-
jen mukaan. Liiketoimintayksikon hallinnoimat projektit voidaan nahda teollisina palve-
lutuotteina, joiden toteutus tehdaan projektimaisesti. Liiketoimintayksikén kayttdman
terminologian mukaisesti palvelutuotteita kutsutaan tassa tutkimuksessa projekteiksi.

Liiketoimintayksikon toteuttamien projektien haasteeksi on muodostunut vaihteleva
kannattavuus, minkéa kehittamiseksi liiketoimintayksikon sisalla oli ennen tata tutkimus-
ta toteutettu Lean-menetelmana tunnettu projektien sisallén arvovirtakartoitus. Arvovir-
takartoituksen tavoitteena oli ollut havainnollistaa projektien myynti- ja toimitusproses-
seista kehityskohteita. Tunnistetuista kehityskohteista yksi merkittdvimmista oli ERP-
jarjestelmaén kirjattavan yhtendisen projektin siséltda kuvaavan ositusmallin puuttumi-
nen. Tdman havaittiin aiheuttavan ongelmia muun muassa projektiin liittyvien tietojen
viemisessa automaattisesti eteenpdin myynti- ja toimitusprosessin vélilla sek& vaikeut-
tavan projektin hallintaa ja seurattavuutta.



1.2 Tyon tavoite ja tutkimuskysymykset

Diplomityon tarkoituksena on tutkia kohdeorganisaation hallinnoimien projektien mo-
dularisointia ja konfiguroitavuutta. Tyon ensisijaisena tavoitteena on madrittaa tutki-
muksen kohteena oleville projektityypeille standardirakenteet, joiden mukaisesti kaikki
projektit voidaan tulevaisuudessa konfiguroida yhtendiselld tavalla ERP-jarjestelmaan.
Tavoiteltujen rakenteiden keskeisend vaatimuksena on yhtendistdd toimintatapoja ja
parantaa projektien siséltdjen lapinakyvyytté litketoimintayksikon sisalla, jotta projekte-
ja voidaan hallita ja seurata nykyistd helpommin. Rakenteiden toteuttamiseksi projek-
tien siséllot pyritaan osittamaan pienempiin vakioituihin kokonaisuuksiin, joista voidaan
koota jokaiselle toteutettavalle projektille yhdenmukainen konfiguraatio.

Ty0n toisena tavoitteena on selvittdd kaupallisten konfigurointijarjestelmien hyédynnet-
tavyytta kohdeorganisaatiolle tyypillisten projektien konfiguroinnissa. Tarkoituksena on
toteuttaa sisalloltaan rajoitettu myyntikonfiguraattoreiden pilotointi, jolla tutkitaan onko
projekteihin liittyvad hinnoittelua, tarjouksen tekoa sek& dokumentointia mahdollista
tehostaa nykyisiin toimintatapoihin ndhden. Koko tyon taustalla olevana liiketoiminnal-
lisena tavoitteena on parantaa projektien kannattavuutta ja lapinédkyvyytta koko liike-
toimintayksikon laajuudessa.

Tutkimusongelman ja edelld esitettyjen tydn tavoitteiden saavuttamiseksi pyritaan etsi-
maan teoriaan ja empiiriseen tutkimukseen perustuvat vastaukset seuraaviin tutkimus-
kysymyksiin:

1. Milla tavalla liiketoimintayksikké konfiguroi palvelutuotteita myynti- ja toimi-
tusprosessissa?

2. Miten liiketoimintayksikon tulee toteuttaa palvelutuotteiden modulaarinen ra-
kenne ja konfigurointitapa?

Tutkimus toteutetaan tapaustutkimuksena, jonka tutkimusote on konstruktiivinen. Kon-
struktiivisen tutkimusotteen valintaan vaikuttavina tekijéind ovat tutkimuksen sijoittu-
mien reaalimaailmaan ja pyrkimys ratkaista projektien konfigurointiin liittyvat ongel-
mat ennalta tuntemattoman konstruktion avulla. Tutkimuksen empiirinen tyéskentelyta-
pa liiketoimintayksikdssd pohjautuu konstruktiiviselle tutkimukselle tyypillisiin mene-
telmiin eli havainnointiin, haastatteluihin, kokouksiin seké sisaisten dokumenttien ke-
raamiseen.

1.3 Tyo6n rajaus

Ty0 on rajattu kasitteleméaan liiketoimintayksikén hallinnoimia parannus- ja kenttahuol-
toprojekteja, ja tyon ulkopuolelle on tarkoituksella jatetty uusien konelinjojen ja raken-
neryhmien toimitusprojektit. Tutkimuksessa méaéritettdvien palvelutuoterakenteiden
testaus ja kayttoonotto ERP-jarjestelméssa on myos rajattu tdmén tutkimuksen ulkopuo-



lelle, koska kohdeyritys ottaa uuden ERP-jarjestelmén kéyttoon vasta tutkimuksen paa-
tyttya.

Tutkimuksessa suoritettava konfigurointijarjestelmien pilotointi tapahtuu rajoitetulla
tuotesisallolla kenttdhuoltoprojekteihin liittyen. Pilotin tarkoituksena on osoittaa konfi-
gurointijarjestelmien soveltuvuus liiketoimintayksikon tarjoamien palvelutuotteiden ja
tutkimuksessa maaritettdvien palvelutuoterakenteiden konfigurointiin. Konfigurointijar-
jestelmien vertailu, valinta ja implementointi on jatetty tyon ulkopuolelle.

1.4 Tyon rakenne

Ty6 koostuu kuudesta osasta. Johdannon jalkeinen toinen luku siséltaa kirjallisuuskat-
sauksen, joka on jaettu kolmeen osaan. Ensimmadinen alaluku kasittelee teollisten palve-
luiden ja palvelutuotteiden ominaispiirteitd sekd niiden luokittelua. Toisessa alaluvussa
perehdytéan palvelutuotteiden modulaarisuuteen ja kolmas alaluku esittelee palvelutuot-
teiden konfigurointia. Kirjallisuuskatsauksen lopuksi keskeiset kasitellyt teoriat kootaan
yhteen viitekehykseksi, joka muodostaa pohjan tyén empiiriselle tutkimukselle.

Kolmannessa luvussa esitelldaan tyon tutkimusmetodologia. Metodologiaa késittelevassa
ensimmaisessa alaluvussa esitelldan tutkimusotetta ja siihen liittyvid valintaperusteita.
Tatd seuraavassa alaluvussa kasitelladn taustatietoja tutkimuksen kohteena olevasta lii-
ketoimintayksikosta ja sen hallinnoimista projekteista. Kolmannen luvun viimeisessé
alaluvussa kdydaan l&pi tutkimusaineiston keruuseen ja analysointiin liittyvat menette-
lytavat.

Empiiriseen osaan kuuluvassa neljannessd luvussa perehdytadn liiketoimintayksikon
nykyisiin toimintatapoihin tutkimuksen kohteena olevien projektien myynti- ja toimi-
tusprosessien seké& konfiguroinnin osalta. Viidennessd luvussa esitetddn tutkimuksen
kohteena oleville projekteille harmonisoidut palvelutuoterakenteet sekd konfigurointi-
jarjestelmien pilotoinnilla saavutetut tulokset. Viimeisessé kuudennessa luvussa tehdaan
loppupéatelmat tyon aikana saavutetuista tuloksista ja annetaan kohdeyritysta koskevat
toimenpidesuositukset jatkoa varten. Lisaksi luvussa arvioidaan tyon teoreettista kontri-
buutioita, rajoitteita sekd jatkotutkimusaiheita.



2. KIRJALLISUUSKATSAUS

2.1 Teolliset palvelutuotteet

Kansainvélisesti on havaittavissa ilmid, jossa korkean kustannustason maiden teollisuus
on siirtymassé tuote- ja tuotantopainotteisesta toiminnasta yha enemman kohti palvelu-
liiketoimintaa (Baines 2014; Ojasalo & Ojasalo 2008). Valmistustoiminnan kannatta-
vuuden lasku ja suhdannevaihtelut ovat ohjanneet teollisuusyrityksid etsiméan kilpailu-
kykyé ja uusia tulonlahteité teollisuuspalveluista, jotka ovat monilla teollisuuden aloilla
erittdin kannattavia ja tuottavat tasaista kassavirtaa (Ojasalo & Ojasalo 2008).

Kilpailuedun saavuttaminen pelkéstdan fyysisen tuotteen teknisilla ratkaisuilla on
useimmilla aloilla haastavaa, silld asiakkaat vaativat teknisten ratkaisuiden rinnalle pro-
sessitukea (Gronroos et al. 2007). Nykyisin teollisuusyritykset tarjoavat kasvavissa
maadrin tuotteista ja palveluista koostuvia ratkaisuja, joilla pyritdan asiakasarvon kasvat-
tamiseen seka yrityksen kannattavuuden ja kilpailukyvyn parantamiseen (Nordin & Ko-
valkowski 2010).

2.1.1 Teollisuuden palvelu

Kirjallisuudessa palvelu termille on esitetty lukuisia vaihtelevia maarityksia riippuen
palvelun luonteesta. Gronroos (2007) on esittanyt palvelulle seuraavan kokonaisvaltai-
sen ja yleisesti kirjallisuudessa kdytetyn maaritelman:

”Palvelu on ainakin jossain maarin aineettomien toimintojen sarjasta koostuva prosessi,
jossa toiminnot tarjotaan ratkaisuina asiakkaan ongelmiin ja toimitetaan yleensd, muttei
valttamattd, asiakkaan, palvelutyontekijoiden ja/tai fyysisten resurssien tai tuotteiden
ja/tai palveluiden palveluntarjoajan jérjestelmien valisessé vuorovaikutuksessa. ”

Voss ja Hsuan (2009) mukaan palveluiden rakenteen ymmartdmiseksi on olennaista
maadritell& palveluiden ja fyysisten tuotteiden erot ja samankaltaisuudet. Useimmat pal-
velut voidaan ndhdd tuotteena, mutta fyysisiin tuotteisiin verrattuna palveluille voidaan
erottaa seuraavia ominaispiirteita:

e prosessiluonne, eli palvelut koostuvat toiminnoista tai joukosta toimintoja
e tuotanto ja kulutus tapahtuvat pddosin samanaikaisesti

o asiakkaat osallistuvat ainakin jossain maarin tuotantoprosessiin

e aineettomuus ja varastoimattomuus

e keskindinen vaihtelevuus, eli heterogeenisyys (Gronroos 2007).



Teollisuuden palveluiden erona muihin palveluihin ndhden on, ettd niiden asiakaskunta
on usein pienempi, palvelut liittyvat monimutkaisiin pddomaintensiivisiin laitteisiin ja
ne tapahtuvat kahden teollisuusyrityksen valilla. Kuten muidenkin palveluiden kohdalla,
teollisuuspalveluissa arvonluonti toimittajan ja asiakkaan valilla tapahtuu palvelupro-
sessien ja tiiviin yhteistyon avulla. Tyypillisesti arvonluontiin siséltyy sek& ihmisten
valista kanssakaymista ettd tietojarjestelmien hyodyntamista. (Paloheimo et al. 2004)

Teollisuuspalvelulle on esitetty kirjallisuudessa useita erilaisia maaritelmida. Woodside
& Pearce (1989) on madritellyt teollisuuspalvelun yksinkertaisesti palveluksi, jota tarjo-
taan asiakkaiden teollisiin tuotantoprosesseihin. Tekes (2010) vastaavasti maarittelee
teollisuuspalvelun asiakasyrityksen teollista arvonluontiprosessia tai teollisten tuottei-
den kayttoad tukevaksi toiminnaksi. Teollisuuspalvelu kasittaa teollisten tuotteiden elin-
kaaren hallintaan liittyvét palvelut, kuten asennus- ja kunnossapitopalvelut, sekd muut
teollisuuden palvelut, kuten logistiikka- ja konsulttipalvelut.

2.1.2 Teollinen palvelutuote

Teollinen palvelutuote on palveluun perustuva ennalta maéritetty tuote, joka voi koostua
moduloimattomista tai modulaarisista tuoteosista (Tekes 2010). Mathieun (2001) esit-
tdmén maaritelmén mukaan teollinen palvelutuote on erillismyytava tuote, joka ei ole
sidoksissa palveluntarjoajan fyysisten tuotteiden ostamiseen ja joka voidaan toteuttaa
vaikka asiakas ei omistaisi palveluntarjoajan fyysisié tuotteita. Edell& esitettyjen maari-
telmien perusteella teollinen palvelutuote voidaan nédhda fyysisen tuotteen tapaisena ja
teollisuuden palveluun liittyvé&na itsendisend ja vakioituna kokonaisuutena, joka voidaan
myyda ja laskuttaa sellaisenaan tai osana suurempaa teollista palvelutuotekokonaisuutta.

Teolliseen palvelutuotteeseen siséltyy usein myos fyysisid tuote-elementtejd. Kirjalli-
suudessa teollisten palvelutuotteiden kasittelyn yhteydessa kdytetddn usein termeja tar-
jooma ja ratkaisu. Tarjooma koostuu yrityksen asiakkaalle tarjoamista palveluista ja
aineellisista tuotteista seka ndiden yhdistelmista (Martin & Horne 1992). Kotler (2003)
erottaa tuotetasolla viisi erilaista tarjooman rakennetta, jossa fyysisten tuotteiden ja pal-
veluiden suhde vaihtelee. Hanen mukaansa tarjooma voi koostua: 1) vain palvelusta, 2)
palveluista, johon liittyy vahdinen maara aineellisia tuotteita, 3) aineellisen tuotteen ja
palvelun yhdistelmastd, 4) aineellisesta tuotteesta, johon liittyy vahdinen maara palve-
luita seka 5) vain aineellisesta tuotteesta.

Ratkaisu on tarjoomasta koottu aineellisia tuotteita ja palveluita siséltdva asiakaskohtai-
nen kokonaisuus (Paloheimo et al. 2004), jolla pyritd&n pitk&aikaiseen ja mitattavaan
vaikutukseen asiakkaan liiketoimintaprosesseissa (Baines 2014: Gronroos 2007). Rat-
kaisukokonaisuuden ollessa monimutkainen se toimitetaan asiakkaalle tyypillisesti pro-
jektina (Artto et al. 2008). Gronroos et al (2007) ndkemyksen mukaan arvoa tuottava
ratkaisu muodostuu perusratkaisuna toimivasta tuotteesta, johon liittyy tuotteen elinkaa-
ren hallintaan liittyvié palveluprosesseja, kuten asennuksia, huoltoja ja asiakaskoulutuk-



sia. Liséksi teollisiin palvelutuotteisiin sisaltyy taustapalveluita, jotka ovat palvelun
tarjoajan suorittamia rutiineja, kuten hallinnollisia ja teknisid toimia. Taustapalveluilla
ei ole vaikutusta asiakkaan tarpeiden tayttdmiseen, mutta ne ovat osa asiakkaan palvelu-
kokemusta. (Grénroos et al. 2007)

Kuvassa 1 on esitetty Paloheimo et al. (2004) ndkemys teollisen palvelutuotteen keskei-
simmista tekijoista, seké palveluprosessin kulku asiakaskohtaisen ratkaisun luomiseksi.

Liiketoiminta

Palvelutarjooma Asiakasratkaisu

Prosessi & Organisaatio

IT-tuki

Kuva 1. Asiakasratkaisun luomisprosessi (Paloheimo et al. 2004)

Kuvan 1 mukaan asiakasarvoa tuottava ratkaisu tuotetaan palvelutarjoomasta palvelu-
prosessin seka ihmisten organisoinnin avulla. Ratkaisun tuottamiseen apuna kéytetaén
usein IT-jarjestelmia. Kokonaisuudessa palvelukonseptin tavoitteena on parantaa seké
palveluntarjoajan ettd asiakkaan liiketoimintaa. (Paloheimo et al. 2004)

2.1.3 Palvelutuotteiden luokittelu

Palveluiden ja palvelutuotteiden jaotteluun on olemassa kirjallisuudessa lukuisia erilai-
sia viitekehyksiéd. Tyon kannalta on tarkoituksenmukaista tutustua malleihin, joissa pal-
veluita ja palvelutarjoomaa luokitellaan teollisia palvelutuotteita tukevasta nakokulmas-
ta sek& huomioidaan palveluiden kompleksisuuden vaikutus niiden tuottamiseen.

Silvestro et al. (1992) mukaan palvelut voidaan luokitella kolmeen pailuokkaan perus-
tuen péivittdin palveltujen asiakkaiden mé&raan palveluntuotantoyksikkéd kohden: asi-
antuntijapalveluihin, palvelupajaan ja massapalveluihin (kuva 2). Luokittelu perustuu
yhdentoista toimialaltaan vaihtelevan palveluorganisaation tutkimiseen. Tutkimuksessa
mukana olleista organisaatioista yksi oli teollisuuden kenttdhuoltopalveluita tarjoava
organisaatio.



| Thmiskeskeisyys
Palvelukontaktiatka
Korkea | REStElGmbaste
Harkintavalta palveluhenkildstslls
Asiakasrajapintakeskeisyys
Prosessikeskeisyys
| Thmis- Taitekeskeaizyys
Palvelukontaktiails
Keskisuni | Rastaloint
Harlantavalta palveluhenlaldstdlla
Astakasra)japintabeskeisys
Prosessi-‘tuotekeskeisyvs
| Thimiskeskeisyys
Palvelukontaltiaika
REEalSmt
Harkintavalta palveluhenlal stalls
Trityksen sisdizen tydn osuus
Prosessikeskeisyys

MatalaTyhyt

Paivittém palveltujen asiakkaiden m#iri palvehmtuotantoykeikdda kehden

Kuva 2. Palveluiden luokittelu (mukailtu l&hteestéa Silvestro et al. 1992)

Kuvasta 2 havaitaan, ettd asiantuntijapalveluita tarjoavat organisaatiot palvelevat suh-
teellisen vahén asiakkaita johtuen palvelukontaktiajan pitk&kestoisuudesta. Asiantunti-
japalveluille on tyypillista ihmiskeskeisyys, silla palveluntarjoaja toimii tiiviissa yhteis-
tyossd asiakkaiden kanssa raataldidessadan naiden tarpeiden mukaisia palveluita. Toisen
aaripadn muodostavat massapalvelut, jossa palveluprosessin kesto asiakasta kohden on
lyhyt. Massapalvelujen kohdalla palvelusta syntyvé arvo asiakkaalle on méaéritetty en-
nen palvelukontaktia toimittajan sisaisissé toiminnoissa, minka johdosta palvelua raata-
I6idaén hyvin vahén tai ei ollenkaan palvelukontaktin aikana. Usein massapalveluihin
liittyy selvasti enemman IT-jarjestelmien hyddyntamistd. Palvelupaja sijoittuu ndiden
kahden edelld mainitun palvelutyypin valiin siséltden piirteitd seka asiantuntijapalve-
luista ettd massapalveluista. Paloheimo et al. (2004) on esittanyt teollisuuspalvelujen
osalta edellisen kaltaisen kolmeen paaryhmaan jaon seuraavasti:

1. raataloidyt ja kustomoidut teollisuuspalvelut
2. erikoistuneet ja massakustomoidut teollisuuspalvelut
3. geneeriset ja standardoidut teollisuuspalvelut.

Saaksvuoren ja Immosen (2008) palvelutuotteiden ryhmittely perustuu edellisten luokit-
telujen tapaan palvelun siséallon raataloitavyyden arviointiin (taulukko 1). Siind erote-
taan kuitenkin viisi yksityiskohtaisempaa tyyppid perustuen muun muassa palvelutuot-
teen toistettavuuteen seka vaadittuun osaamiseen palvelukontaktissa.



Taulukko 1.  Palveluiden ryhmittely (mukailtu lahteesta Saaksvuori & Immonen

2008)
Ryhmi Ominaispiirteet
Masriteltivi - Palveln voidaan misritelld ylatasolla, mutta palvelun sisilts vathtelee tapanskohtaisesti

- Palvelu raatoidssn asiakastarpeiden mukaan
- Palveluprosessi vaatii korkeaa osaamista
Toistettava - Palvelu on masritetiivissi tarkoin ja se voidaan toistaa samalla tavalla joka kerta
- Palveluprosessi on vakio, mutta asiakkaan tarpeet voivat vaikuttaa laajuuteen
- Palveluprosessi vaatii kohtalaista osaamista
Konfiguroitava - Palvelu on standardoitu siséltien kuitenkin jonkin verran konfiguroftusunitta ja
asiakaskohtaisia muutoksia
- Palvelun sisilté muuttun ennalta mi3Zritettyjen rajojen sislla
- Palveluprosessi on vakio
-Palveluprosessin vaatii perusosaamista
Osittain automatisofiava - Palvelu on standardoitu sisiltien hieman konfigurotmamitta ja asiakaskohtaisia mmmtoksia
- Palvelun sisélid muutiuu ennalta méantetivien vaihtoehtojen vahlld
- Palveluprosessi on vakio, mutta osa prosessista voi olla automatisoitu hyédyntien IT-
jarjestelmas

-Palveluprosessi vaatii perusosaamista
Automatisoitava - Palvelu on tévsin standardoitu
- Asiakaat eivit vaikuta palvehm sisiltson
- Palveluprosessi on vakio ja kokonaisuudessaan automatiseitu tai luotu fisepalveluksi

Saaksvuori ja Immonen (2008) esittavat taulukossa 1 esitettyyn luokitteluun liittyen,
ettd on tarkedd tunnistaa ja maarittaa palvelutuote yhtendisesti koko yrityksen sisélla.
Heiddn mukaan yhtendinen palvelutuotteen maarittely luo pohjan muun muassa palvelu-
tuotteiden standardoinnille, modularisoinnille seké tuotteiden yhtendiselle hallinnalle
tuoteportfoliossa.

Edella esitellyt mallit soveltuvat palveluiden luokitteluun, mutta niissa ei oteta huomi-
oon palvelutarjooman vaikutusta palvelukokonaisuuteen. Buzacottin (2000) mukaan
useimmat palveluiden luokitteluun kaytetyistd malleista auttavat yrityksia luokittele-
maan ja arviomaan omia palveluitaan, mutta ne eivat ota kantaa mihin suuntaan palve-
lua tulisi kehittdd. Kuvassa 3 esitetyn Buzacottin (2000) kokonaisvaltaisemman palve-
luiden asemointimatriisin mukaan palvelutarjooman seké palveluprosessin tulisi vastata
toisiaan, jotta palvelun tuottavuus on korkeimmillaan. Buzacottin malli perustuu Haye-
sin ja Wheelwrightin vuonna 1979 esittamaan tuote-prosessimalliin, joka kasitteli teolli-
suustuotteiden ja valmistusprosessien suhdetta tuottavuuteen.



Palvelutarjooman luonne
Monimutkain Thsinkertain Monimutkain
Standardipalvelu ormH = "Menu” : i _en -::-n_.i.mu . =
palvelu diagnoost diagnoosi
Palvelutuotantojirjestelmin "Ota tai jatd" "Kuinka voimme auttaa”
rakenne
Sanja
Lavistdjan ulkopuolella
Rinnakkainen ocikealla: Huono
vastaavuus
Enkoistunut
Bottom-up
g,
Livistajin ulkopuolella K
vasemmalla: Korkeat
kustannukset
Top-down

Kuva 3. Palvelutuotantojarjestelmén luokittelumalli (mukailtu lahteesta Buzacott
2000)

Kuvassa 3 esitetyn mallin mukaan palvelun tuottavuus on korkeimmillaan, kun palvelu-
tarjooman luonne ja palvelun tuotantoprosessin rakenne kohtaavat taulukon lavistajalla.
Mikali tdma@ tuote-prosessiyhdistelma sijoittuu lavistajan alapuolelle, palvelun tuottami-
sen kustannukset ovat liian korkeat. Vastaavasti jos yhdistelmé sijoittuu lavistajan yla-
puolelle, palvelun tuotantoprosessi rajoittaa asiakasvaatimusten mukaisten tuotevariaa-
tioiden maaraa.

Buzacottin mallia tarkasteltaessa havaitaan, ettd kustannustehokkuuden parantaminen
vaatii tuote-prosessiyhdistelmén siirtamista taulukon lavistajalla ylospain. Esimerkiksi
kompleksisten palvelutuotteiden osalta tamé tarkoittaa, ettd palvelutarjooman ja palve-
luprosessien vaihtelevuutta on pyrittdva pienentamaan, mika vastaavasti johtaa jousta-
vuuden véhenemiseen. Palvelutuotteiden osalta modulaarista tuoterakennetta on ehdo-
tettu keinoksi, joka parantaa kustannustehokkuutta, mutta sallii samalla myos asiakas-
tarpeiden joustavan huomioon ottamisen (Storbacka & Pennanen 2014, Voss & Hsuan
2009). Seuraava alaluku késittelee modulaarisuutta palveluiden ja palvelutuotteiden
nakokulmasta.
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2.2 Modulaarisuus

Teollisessa tuotannossa modulaarisuudella on pitk& historia johtuen siitd, etté teollisten
tuotteiden valmistus on ollut helpompi toteuttaa jakamalla monimutkaiset tuotteet ja
tuotantoprosessit moduuleihin (Baldwin & Clark 1997). Viime vuosina myos asiakas-
tarpeiden laajentuminen on ohjannut teollisuutta kohti modulaarisuutta, joka nahdaén
edellytykseksi tuotteiden kustannustehokkaalle raataldinnille (Bask et al. 2011). Modu-
laarisuuden tarkoituksena on mahdollistaa asiakaskohtaisesti raatéloitavien tuotteiden
tarjonta kuitenkin samalla rajoittaen tarjottavien tuotevarianttien maaréda (Hvam et al
2008).

2.2.1 Modulaarisuuden maarittely

Modulaarisuus kuvaa sitd, kuinka helposti kokonaisuus voidaan jakaa pienempiin osiin
ja koota uudelleen (Schilling 2000). Baldwin ja Clark (1997) maarittelevat modulaari-
suuden monimutkaisen tuotteen tai prosessin kokoamiseksi pienemmistd osakokonai-
suuksista, eli moduuleista, jotka voivat olla itsendisesti suunniteltuja, mutta muodosta-
vat yhdessa toimivan kokonaisuuden. Pekkarisen ja Ulkuniemen (2008) nakemyksen
mukaan modulaarinen palvelu muodostuu yhdesté tai useasta palvelumoduulista, jotka
vastaavasti rakentuvat palveluprosesseista tai palveluelementeista.

Moduuli on rajoitettu osa tuotetta, milla on tarkoin maaritetty tehtdva seké rajapinta
tuotteen muihin moduuleihin (Hvam et al 2008). Jokainen moduuli toteuttaa yhden tuot-
teen toiminnallisuuksista (Forza & Salvador 2006), ja moduulien véliset rajapinnat
mahdollistavat erilaisten moduulien yhdistdmisen joustavasti toisiinsa (Voss & Hsuan
2009). Rajapintojen tehtdvana on maarittdd, miten moduulit voivat liittyd ja kommuni-
koida toistensa kanssa (Baldwin & Clark 1997). Tyypillisesti moduulit ja rajapinnat
ovat vakioituja tai osittain vakioituja, jotta moduulien joustava yhdistdminen on mah-
dollista. (Ulrich 1995; Voss & Hsuan 2009)

Modulaarisuuteen keskeisesti liittyvia konsepteja ovat muun muassa tuotealustat, tuote-
perheet ja standardointi. Lisaksi modulaarisuus linkittyy tiiviisti massaraataldintiin.
(Bask et al. 2011.) Pinen (1993) mukaan modulaaristen tuotekomponenttien joustava
yhdistettavyys mahdollistaa erilaisten tuotteiden ja palveluiden massaraataléinnin. Mas-
saraataloinnilla tarkoitetaan l&dhes yksilollisesti raataloitavien asiakasratkaisuiden tuot-
tamista kustannustehokkaasti ja nopeasti massatuotannon tapaan (Ojasalo & Ojasalo
2008).

Massaraataloinnin ohella modulaarisuuden nédhdaan luovan edellytykset myds tuotekon-
figuroinnille. Konfigurointi vaatii, ettd yrityksen tuotteet ja palvelut tai ndiden yhdis-
telmat ovat jaettavissa itsendisiin moduuleihin, joista asiakkaat voivat omien tarpeiden-
sa mukaan yhdistell& r&ataldidyn ratkaisun (Bottcher & Klinger 2011; Hvam et al. 2008;
Peltonen et al. 2002).
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2.2.2 Palvelutuotteiden modulaarisuus

Palveluiden modulaarisuuden hyotyja on kasitelty kirjallisuudessa laajasti. Bottcherin ja
Klingerin (2011) mukaan palveluiden modulaarinen rakenne muun muassa yksinkertais-
taa palveluportfolion hallintaa seka helpottaa palveluiden hinnoittelua ja resurssien allo-
kointia. Modulaarinen rakenne mahdollistaa myds tuotekehityksen keskittdmisen mo-
duulitasolle sekd mittakaavaetujen saavuttamisen hyodyntamélla samoja moduuleja
useissa palvelutuotteissa. (Bottcher & Klinger 2011.) Palveluiden modulaarisuus voi-
daan n&dhda myos keinona hallita kysynnan heterogeenisyytta (Pekkarinen & Ulkuniemi
2008).

Palveluiden modulaarisuus eroaa tuotteiden modulaarisuudesta siihen siséltyvén proses-
siulottuvuuden johdosta (Grénroos 2007). Pekkarisen ja Ulkuniemen (2008) mukaan
palveluiden modulaarisuutta tulisi tarkastella seuraavasta kolmesta eri ndkokulmasta:

1. modulaarisuus palvelutuotteissa
2. modulaarisuus palvelun tuotantoprosesseissa
3. modulaarisuus palveluorganisaatiossa

Luokittelun mukaan modulaarinen palvelutuote on asiakkaalle nékyvé osa palvelua, ja
se muodostuu yhden tai useamman palvelumoduulin yhdistelmasta. Modulaarinen pal-
velun tuotantoprosessi on vastaavasti yhdistelmé& prosessimoduuleja, jotka voivat liittya
fyysisiin toimintoihin tai tiedon késittelyyn yrityksen sisélla. Lisdksi modulaarisuus
organisaatiossa koostuu yrityksen sisaisten toiminnallisten yksikdiden ja ulkopuolisten
resurssien muodostamista moduuleista, jotka mahdollistavat organisaation joustavan
hyddyntamisen. (Pekkarinen & Ulkuniemi 2008)

Palvelutuotteiden modularisointi johtaa usein erilaisiin modulaarisuuden tyyppeihin.
Eissens-van der Laan et al. (2016) ovat jakaneet yleisell& tasolla palveluiden modulaari-
suuden kuuteen eri tyyppiin (taulukko 2) pohjautuen aiemmin julkaistuun fyysisten
hyddykkeiden vastaavaan luokitteluun (Ullrich & Tung 1991). Merkittdvin muutos al-
kuperdiseen luokitteluun on, etté palveluiden osalta tarkastelussa huomioidaan seké tuo-
te- ettd prosessiulottuvuus. Taulukon 2 keskimmadisessa sarakkeessa esitettyjen kappa-
leiden uloimmat muodot kuvaavat palveluprosessia ja sisemméat muodot palvelun loppu-
tulosta. Mustalla vérilla korostetut muodot ovat standardardoituja elementteja.
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Taulukko 2.  Palveluiden modulaarisuuden tyypit (mukailtu lahteesta Eissens-van
der Laan et al. 2016)

Tyyppi Kuvaus Standardoidut osat palvelusta
Komponentteja jakava modulaarisius -Lopputulos
-Pahveliprosessi
n . — -Rajapinnat
Komponentteja vathtava modulaarisius ala -Lopputulos
b + (B -Palveluprosessi
EA N -Rajapinnat
Sekoitus y - @ -Lopputulos
.("_ - ® -Rajapinnat
Ay
W » .0
Vaylamodulaarisums -Lopputulos
FIE * T
-Rajapinnat
L B | v
& »
Tarkoitukseen mukautuva modulaarisuus -Lopputulos
® ® ® -Rajapinnat
_ ——
Koottava modulaarisuus -Rajapinnat

Taulukossa 2 ensimmadisend listattu komponentteja jakava modulaarisuus perustuu
standardoitujen komponenttien toistettavaan kayttdon eri palveluissa. Komponentteja
vaihtavassa modulaarisuudessa vastaavasti vakioituun palveluun valitaan standardoitu
optio erilaisista toisensa poissulkevista vaihtoehdoista. Kolmantena listalla oleva sekoi-
tus liittyy modulaarisuuteen, jossa palveluprosessiin liittyvét optiot vaikuttavat palvelu-
kokemukseen, mutta palvelun lopputulos on kuitenkin vakio. (Eissens-van der Laan et
al. 2016)

Taulukon kolmelle viimeiselle tyypille yhteista on palveluprosessien vaihtelevuus. Vay-
lamodulaarisuudessa ratkaisu muodostetaan lisdamaélla tai karsimalla moduuleja mééri-
tettyyn peruspalveluun ajan kuluessa. Esimerkkiné vaylamodulaarisuudesta on konsul-
tointiprojekti, joka rakentuu modulaarisista osista, kuten ongelman tunnistuksesta seka
ratkaisun kehittdmisesta ja k&yttdonotosta. Tarkoitukseen mukautuva modulaarisuus
perustuu optioihin, joilla palveluprosessin sisaltd on tapauskohtaisesti mukautettavissa
kussakin palvelumoduulissa, mika ei vaikuta palvelussa kaytettyihin muihin moduulei-
hin. Koottavassa modulaarisuudessa palvelukokonaisuus voidaan rakentaa rajoittamat-
tomasta yhdistelmdastd moduuleja, joiden rajapinnat ovat standardoidut. Esimerkiksi
pankkien erilaisia palveluita on mahdollista yhdist&a talla tavalla. (Eissens-van der Laan
et al. 2016)

Modulaarisuuteen liittyy tiiviisti aliprosessien ja tuotteiden standardointi (Jacobs et al.
2007), kuten edelld esitellyistd palveluiden modulaarisuuden tyypeista pystyi havaitse-
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maan. Jaakkola et al. (2009) on mééritellyt palveluiden standardoinnin palvelutar-
jooman tai palveluprosessin osien vakioimiseksi toistettavaan tai monistettavaan muo-
toon. Tdma mahdollistaa palveluiden tarjoamisen usealle asiakkaalle samalla tavalla
parantaen palvelutuotannon tehokkuutta ja kannattavuutta seké luoden palveluista tasa-
laatuisempia. Lisdksi asiakkaan nédkokulmasta standardoidut toimintatavat ja menetel-
mat voivat antaa positiivisen kuvan toimittajan asiantuntemuksesta ja kokemuksesta.
(Jaakkola et al, 2009)

Palvelu ei valttaméttd ole kokonaisuudessa modulaarinen, vaan palvelu voi olla yhdis-
telma standardoituja, modulaarisia seka raataloityja osia (kuva 4). Naiden osien keski-
nainen suhde on yrityksen strateginen valinta ja voi vaihdella merkittavasti palvelun
luonteesta riippuen. (Jaakkola et al. 2009)

Moduuli 1
Vakloldut Moduuli 2
Yrityksen tyovalineet, Raataloity Asiakkaan
nakokulma menetelmat, : 034 néakdkulma
toimintatavat Moduuli 3
Moduuli 4

Kuva 4. Esimerkki modulaarisen palvelun rakenteesta (Jaakkola et al. 2009)

Kuva 4 osoittaa, ettd raatéloity osa ratkaisua on asiakkaan nakokulmasta kaikista mer-
kittavin, silla asiakkaat tyypillisesti haluavat omiin tarpeisiinsa sopivia joustavia ratkai-
suja. Asiakasratkaisun on kuitenkin mahdollista olla yksil6llinen, vaikka osa palveluun
liittyvista menetelmisté ja toimintatavoista olisikin standardoitu. (Jaakkola et al. 2009.)
Palveluiden standardisointi mahdollistaa yrityksen kustannustehokkuuden parantumisen
mittakaavaetujen johdosta, miké vastaavasti asiakkaan kannalta saattaa tarkoittaa hinto-
jen laskua ja toimitusnopeuden parantumista. Tama on monelle asiakkaalle arvokkaam-
paa kuin yksiléllinen asiakasratkaisu. (Ojasalo & Ojasalo 2008)

Bask et al. (2011) ovat esittaneet autoteollisuudessa tehtyihin tutkimuksiin perustuvan
viitekehyksen, jolla palveluiden modulaarisuutta ja réataloitavyyttda voidaan arvioida
aiemmin kasitellyistd kolmesta palvelun modulaarisuutta kasittelevastd nédkokulmasta
(palvelutuote, palvelun tuotantoprosessi, palveluorganisaatio). Viitekehyksessa modu-
laarisuuden ja réataldinnin suhteelle on tunnistettavissa nelja eri kategoriaa: 1) ei-
modulaarinen ja standardoitu, 2) modulaarinen ja standardoitu, 3) modulaarinen ja raa-
taloitava seka 4) ei-modulaarinen ja raataloitdva. Kuvassa 5 esitetyn matriisin avulla
modulaarisuutta ja raataloitdvyytta voidaan arvioida palvelutuotteiden seké tuotantopro-
sessien ndkokulmista. (Bask et al. 2011)
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Kuva 5. Palvelun modulaarisuuden ja raataloitavyyden arviointi palvelutuotteen ja
palvelun tuotantoprosessin nakdokulmasta (mukailtu lahteesta Bask et al. 2011)

Kuvasta 5 havaitaan, etta palvelutarjooman ollessa ei-modulaarinen ja standardoitu,
asiakkaalla on valittavanaan vain muutama ennalta madaritetty palvelutuotevaihtoehto,
jotka ovat valmiiksi tuotettuja ja saatavissa asiakkaan kayttdon heti. Modulaarinen ja
standardoitu palvelutarjooma rakentuu tuotteiden ja palveluiden seké niiden kombinaa-
tioiden muodostamista standardoiduista moduuleista, joista asiakas voi konfiguroida
haluamansa ratkaisun. Palvelun tuotantoprosessin ndkdkulmasta tama tarkoittaa, etta
tuotanto tapahtuu lahell& asiakasrajapintaa kokoonpanosta toimitukseen periaatteella.

Modulaarisessa ja raataloitavassa, eli massaraataloitavassa, palvelutarjoomassa asiak-
kaalla on valittavanaan suuri méaaré erilaisia standardoituja ja raataléitdvia moduuleja,
joista asiakas voi koota ratkaisun omiin tarpeisiinsa. Raataloitdvien moduulien takia
tilauksen toimitusprosessi aloitetaan tuotannosta, joka tarkoittaa asiakkaan kannalta
pidempid toimitusaikoja. Viimeisessé Ei-modulaarisessa ja raataloitavassa palvelutar-
joomassa ratkaisu réataloidaan yksilollisesti asiakastarpeiden mukaan. Asiakas osallis-
tuu ratkaisun maarittelyyn jo suunnitteluvaiheesta l&dhtien, mika tarkoittaa ettd palvelun
tuotantoprosessi on suunnittelusta toimitukseen.
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2.2.3 Palvelutuotteiden modulaarinen rakenne

Yritykset tarjoavat tyypillisesti lilan suuren valikoiman erilaisia palveluita asiakastar-
peisiin ndhden, mika laskee sek& yrityksen kustannustehokkuutta ettd asiakkaiden ko-
kemaa arvoa palveluista. Parantaakseen néité asioita yrityksen tulee analysoida palvelu-
tarjoomansa ja pyrkid jakamaan se standardiratkaisuina tarjottaviin palvelutuoteisiin
seké niitd tdydentaviin optioihin, joista asiakas on valmis maksamaan ylimaaréista.
(Anderson & Narus 1995.) Sadksvuoren ja Immosen (2008) ndkemyksen mukaan palve-
lutuotteista on pyrittavé tekemaan fyysisten tuotteiden kaltaisia modulaarisia ja konfigu-
roitavia tuotteita, joita voidaan toimittaa tehokkaasti ja toistettavasti yksilolliset asiakas-
tarpeet huomioiden.

Baldwin ja Clarkin (2000) mukaan kompleksinen kokonaisuus on helpommin hallitta-
vissa, kun se jaetaan pienempiin yksittain tarkasteltaviin osiin. Modulaarinen tuotera-
kenne erittelee siihen liittyvid moduuleja ja niiden toiminnallisuuksia (Baldwin & Clark
1997). Ullrichin (1995) mukaan tuoterakenne muodostuu tuotteen toiminnallisten osien
kohdentamisesta fyysisiin komponentteihin, joiden keskindista yhdistdmista rajoittavat
komponenteille mééritetyt rajapinnat. Modulaarinen tuoterakenne eroaa integraalisesta
(ei-modulaarinen) tuoterakenteesta siind, etta sen avulla on mahdollista yhdistéa yksi-
yhteen tuotteen toiminnalliset osat ja fyysiset komponentit, sekd maaritell& yksilolliset
komponenttien valiset rajapinnat. Integraalisessa tuoterakenteessa vastaava toiminnallis-
ten elementtien ja fyysisten komponenttien yhdistdminen yksi-yhteen ei onnistu, vaan
yhdistelmét ovat huomattavasti monimutkaisempia. (Ulrich 1995.) Tuoterakenne on
tyypillisesti modulaarisen ja integraalisen rakenteen yhdistelmé ja vain harvoin tdysin
modulaarinen tai integraalinen (Ulrich & Eppinger 1995). Vossin ja Hsuanin (2008)
mukaan edell& esitetyt tuoterakennetta koskevat madarittelyt patevat myos kasiteltdessa
palveluita.

Fixson (2005) on todennut, ettd tuoterakennetta koskevia paatoksia tehdéan kolmella eri
yrityksen osa-alueella ja niihin vaikuttaa kuusi tuotteilla olevaa ominaispiirretta. Tuote-
rakenteeseen liittyvét strategiset paatokset tehdaan tuote, prosessi ja toimitusketju ta-
soilla. Ndihin pa4toksiin vaikuttavia tuotteiden ominaispiirteitd ovat tuotteiden modu-
laarisuus, komponenttien kompleksisuus, tuotealustat, rajapinnat, komponenttien yhtei-
set piirteet seka komponenttien méara. (Fixson 2005)

Palveluiden modulaarisen rakenteen tavoitteena on jakaa palvelukokonaisuus pienem-
piin osakokonaisuuksiin, joista jokainen toteuttaa maaritetyn toiminnon. Osakokonai-
suudet ovat toiminnallisesti mahdollisimman véhan sidoksissa toisiinsa, mutta muodos-
tavat yhdessa toimivan kokonaisuuden. Palveluiden ositukselle on kirjallisuudessa esi-
tetty useita vaihtoehtoisia malleja riippuen siit4, missd kontekstissa palveluita késitel-
la4n. (Eissens-van der Laan et al. 2016.) Teollisten palvelutuotteiden osalta yksi mie-
lenkiintoisimmista on Storbackan ja Pennasen (2014) esittdma malli, joka perustuu paa-
osin teollisuustoimialan yrityksissa tehtyihin tutkimuksiin. Mallin mukaan yrityksien
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tulisi standardoida ja moduloida palvelutarjooman nimikkeet siten, ettd niitd yhdistele-
malla on muodostettavissa asiakaskohtainen ja kustannustehokas ratkaisu. Kuvassa 6
esitetyn kolme tasoa siséltdvan mallin mukaan asiakaskohtainen ratkaisu on konfiguroi-
tavissa myyntinimikkeiksi (BSI=Basic Sales Item) kutsutuista moduuleista, jotka ovat
raataloitavissa optioiden avulla. (Storbacka & Pennanen 2014)

BSI'1 BSI 2 BSI3

— Optio 1.1 |~ Optio 2.1 |— Optio 3.1

— Optio 1.2  Optio 2.2

Kuva 6. Ratkaisun hierarkkinen rakenne (mukailtu lahteesta Storbacka & Penna-
nen 2014)

Kuvassa 6 esitetyssd ratkaisun hierarkkisessa rakenteessa toisen tason muodostavat
myyntinimikkeet ovat ratkaisun itsendisia ja erilladn myytavia kokonaisuuksia. Ne voi-
vat olla esimerkiksi fyysisia tuotteita, palveluita, funktioita tai nadiden yhdistelmia. Mal-
lin alimman tason muodostavat optiot ovat vastaavasti myyntinimikkeisiin liittyvia eril-
lismyytévia lisdosia, kuten laajennettuja toiminnallisia ominaisuuksia tai tukipalveluita.
Kukin optio voi olla valittavissa yhteen tai useampaan myyntinimikkeeseen. Kaiken
kaikkiaan myyntinimikkeet ja optiot tulisi olla maaritelty niin, ettd ne mahdollistavat
seké yrityksen etta asiakkaan ndkokulmasta toistettavien ja monipuolisten ratkaisuiden
konfiguroinnin. (Storbacka & Pennanen 2014)

Storbackan ja Pennasen (2014) mukaan ratkaisun luominen edelld kuvatun hierarkkisen
mallin avulla mahdollistaa joustavien ja kustannustehokkaiden ratkaisuiden konfigu-
roinnin ilman liiallista asiakaskohtaista radtalointid. Kannattavuus, toimitusnopeus ja
laatu paranevat, kun ratkaisut koostuvat toistettavista modulaarisista nimikkeistd. Nai-
den palvelutarjoomasta maééritettyjen myyntinimikkeiden konfiguroitavuutta ja
kaupallistapotentiaalia on mahdollista edist&a

e nime&maélla ja antamalla tunnistekoodit myyntinimikkeille

o méarittelemallda myyntinimikkeen omistajuus organisaation sisalla
e madrittelemélla hinnoittelulogiikka

e luomalla myynti- ja markkinointimateriaalit

o kehittdamélla tehokas jakeluverkosto (Storbacka & Pennanen 2014).
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Moon et al. (2009) esittdama nakemys palvelutuotteiden hierarkisesta rakenteesta eroaa
hieman edelld esitetystd Storbackan ja Pennasen mallista, vaikka myds sen
tarkoituksena ~ on  mahdollistaa  erilaisten  palvelutuotteiden  tarjoaminen
kustannustehokkaasti vaihteleviin asiakastarpeisiin. Kyseisessa mallissa tuoterakenteen
ylatasona néhdéan palvelutuoteperhe, joka koostuu joukosta palvelualustalle
madritettyja palveluita. Palvelut on ositettu edelleen palvelumoduuleihin ja
komponentteihin sek& niiden atribuutteihin. Tuoteperheen palvelualustalla tarkoitetaan
prosesseja ja toimintoja, jotka pysyvat muuttumattomina tuoteperheen palveluiden
valilla. (Moon et al. 2009.) Malli pohjautuu tuoteperheitd ja palvelualustoja
kasittelevadn  Kirjallisuuskatsaukseen,  joten  sen  soveltuvuutta  teollisten
palvelutuotteiden ositukseen ei ole suoranaisesti tutkittu.

Vossin ja Hsuanin (2008) mukaan palvelutuotteiden modulaarisen rakenteen
kilpailukyky muodostuu kolmesta osa-alueesta. Ensimmaiseksi yrityksen tarjoamien
palvelumoduulien taytyy olla riittdvan uniikkeja, jotta kilpailijat eivat voi kopioda niita
helposti ja nopeasti. Taman lisaksi palvelumoduulien tulee olla hyddynnettévissa
laajasti erilaisissa palveluissa ja niiden modulaarisuuden asteen on tuettava seka
raataloitavyytta ettd tuotekehitysta. (Voss & Hsuan 2009)

2.2.4 Palvelutuotteiden modularisointi

Modulaaristen jarjestelmien suunnitteleminen vaatii tuotteiden ja prosessien sisallon
syvallista tuntemista. Moduulien rakenteelle on maaritettdva selkeét sdannot ja rajoituk-
set ennen niiden suunnittelua, tai muuten moduulit eivat muodosta yhdistettyné toisiinsa
toimivaa kokonaisuutta. (Baldwin & Clark 1997.) Liséksi yrityksen tulee ennen suunnit-
telua ottaa kayttéon yhtendinen terminologia, jolla edesauttaa modulaaristen palvelu-
tuotteiden ja hierarkkisen rakenteen suunnittelua ja kayttdonottoa. (Storbacka & Penna-
nen 2014)

Kuten luvussa 2.1.2 maéritettiin, teolliset palvelutuotteet ovat usein fyysisten tuotteiden
sekd palveluiden yhdistelmid. Modulaarisuuden kannalta fyysisten tuote-elementtien
osittaminen tarkasti méaariteltyihin kokonaisuuksiin, kuten komponentteihin ja varaosiin,
on tavallisesti helpompaa kuin aineettomien palveluelementtien. Palveluiden modulari-
soinnissa ongelmana on palveluelementtien yhteisvaikutuksesta syntyva arvo, minka
johdosta niiden madarittaminen ja kaupallistaminen ovat osoittautuneet haastavammaksi
toteuttaa (Kowalkowski et al. 2009). Palveluille on ominaista myds helpompi raataloi-
tavyys kuin fyysisilld tuotteilla, koska palvelut tuotetaan ja kulutetaan lahes samanaikai-
sesti asiakkaan osallistuessa palvelun tuotantoon (Ojasalo & Ojasalo 2008).

Bottcher ja Klinger (2011) ovat esitténeet, ettd palveluiden modularisoinnissa on tar-
keintd huomioida seuraavat kolme nakdkohtaa:

1. rakenne, johon moduulit ja niiden toiminnallisuudet méaéaritetédéan
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2. rajapinnat, jotka kuvaavat miten moduulit ovat keskindisessa vuorovaikutukses-
sa

3. standardit, joilla varmistetaan moduulien mukautuminen asetettuihin suunnitte-
lusaéntoihin.

Eissens-van der Laan et al. (2016) ovat kehittdneet kuvan 7 mukaisen kolmivaiheisen
viitekehyksen palvelutuotteen moduloimiseksi. Viitekehys perustuu palvelutuotteiden
modulaarisuutta koskevaan kirjallisuuskatsaukseen, jossa palvelutuotteiden modulari-
sointia oli tutkittu yleisella tasolla.

Palvelutuotteen jako
osakokonaisuuksnn

Palvelutuotteen rajaus Ritppuviussubteiden

tarkastelu

Kuva 7. Palvelutuotteiden ositus moduuleiksi (mukailtu lahteesta Eissens-van der
Laan et al. 2016)

Kuvassa 7 esitetyn viitekehyksen ensimmadisessa vaiheessa rajataan palvelutuote, jota
ollaan osittamassa. Rajauksessa tehdaan paétos kasitelladnkd palvelutuotteen ositusta
tuotesuuntautuneesti, prosessisuuntautuneesti vai ndiden yhdistelmana. Tuotesuuntautu-
neesti tarkasteltaessa maaritellaan, mistd palvelutarjooma rakentuu fyysisten ja aineet-
tomien hyddykkeiden osalta. Prossiulottuvuuden osalta tarkastelu vastaavasti liittyy
toimintoihin, joilla palvelutuote spesifioidaan, tuotetaan ja toimitetaan, sek& vuorovai-
kutukseen palvelutuotteen toimittajan ja asiakkaan vélilla. (Eissens-van der Laan et al.
2016)

Viitekehyksen toisessa vaiheessa maéaritelladn palvelutuotteen osakokonaisuudet eli
jaetaan  palvelutuote pienempiin  toiminnallisiin  osiin. Jako toiminnallisiin
kokonaisuuksiin voidaan tehdd joko yhdelle tai useammalle alatasolle riippuen siitd,
halutaanko palvelutuote osittaa karkealla vai yksityiskohtaisella tasolla. Mallin
viimeisessa vaiheessa tarkastellaan maéariteltyjen moduulien keskindisia ja sisdisia
riippuvuussuhteita. Tavoitteena on varmistaa, ettd moduulit ja niihin siséltyvéat
komponentit ovat keskenddn mahdollisimman riippumattomia. Riippuvuussuhteita
havaittaessa palataan edelliseen vaiheeseen maéérittelemadn uudestaan palvelutuotteen
osakokonaisuuksia. (Eissens-van der Laan et al. 2016)
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Edelld kasiteltyjen vaiheiden avulla palvelutuotteiden ositus osakokonaisuuksiin on
mahdollista tehda halutusta ndkokulmasta ja tarkoituksenmukaisella tarkuudella. Tamé
johtaa kuuteen erilaiseen osituslogiikkaan, jotka on esitetty kuvassa 8.

Tuotesuuntautunut Prosessisunntautunut Yhdistetty
Palvelutuote on ositettu useisiin Palvelutuote on ositettu useisiin Palvelutuote on ositettu useisiin
osakokonaisuuksiin yhdelle alatasolle. vatheisiin yhdelle alatasolle. Ominaista vaiheisiin ja osakekonaisuuksiin
Ominaista yhdistetyt riippuvuudet. perakkdiset riippuvundet. vhdelle alatasolle. Ominaista vhdistetyt
ja perdkkiiset riippuvundet.
=
o
g
g
g
—Lwl
Palvelutuote on ositettu useisiin Palvelutuote on ositettu useisiin Palvelutuote on ositettu useisiin
osakokonaisuuksiin useille alatasoille. vaiheisiin useille alatasoille. Ominaista | vaiheisiin ja osakokonaisuuksiin useille
Ominaista yhdistetyt riippuvuudet. vhdistetyt riippuvoudet. alatasoille. Ominaista yvhdistetyt ja
perdkkiiset riippuvuudet.
g
g
Q
8
g
= > P> >
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Kuva 8. Palvelutuotteiden ositustapoja (Eissens-van der Laan et al. 2016)

Kuvan 8 mukaan palvelutuotteiden ositus on mahdollista tehdd tuote- tai
prosessisuuntautuneesti tai ndiden yhdistelmand. Liséksi palvelutuote ositetaan joko
yhdelle tai useammalle alitasolle riippuen kuinka yksityiskohtaisesti palvelutuotetta
halutaan kasitelld. Rakenteessa tasojen valisia riippuvuuksia kuvataan viivoilla ja
prosessien vélisia yhteyksia nuolilla.

Moduulien vélisten riippuvuuksien ja rajapintojen tarkempaan hahmottamiseen on
olemassa erilaisia matriiseja, joista yleisesti kdytetddn nimitystd Design Structure
Matrix (DSM). DSM-metodissa modularisoitava kokonaisuus jaetaan ensin pienempiin
osakokonaisuuksiin, kuten komponentteihin, joiden keskindisia riippuvuuksia tutkitaan
matriisissa. Modulaaristen rakenteiden etsiminen matriisin avulla tapahtuu arvioimalla
komponenttien valisid riippuvuussuhteita ja jarjestelemélld komponentteja uudelleen.
(Pimmler & Eppinger 1994.) Palvelutuotteisiin liittyen DSM-metodin hyddyntdmista on
sivunnut Hellstrom (2014), joka on tutkinut DSM-metodin hyddyntdmistd monimutkais-
ten tuotteita ja palveluita siséltavien investointinyddykkeiden modularisoinnissa.

Palvelulutarjooman modularisointiin  sisaltyy oleellisena osana moduulien ja
palvelutuoterakenteiden madarittelyn lisdksi moduulien yhdistamistd séatelevien
konfigurointisédantojen luominen (S&ksvuori & Immonen 2008). Seuraavassa
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alaluvussa on kasitelty syvéllisemmin palvelutuotteiden konfigurointia, joka perustuu
tassa luvussa kasiteltyjen ennalta méaritettyjen osakokonaisuuksien yhdistdmiseen.

2.3 Konfigurointi

Konfigurointi on yksi tuotetiedon hallinnan osa-alueista, milla on kirjallisuudessa todet-
tu olevan keskeinen rooli tuotteiden myynti- ja toimitusprosessien tehokkuuden paran-
tamisessa. Nykyisilla konfigurointijarjestelmilla asiakaskohtaisia ratkaisuja pystytdan
konfiguroimaan entistd nopeammin, virheettmammin ja vahemmill& resursseilla. Edel-
Iytyksend kuitenkin on, ettd tuotteille maéaritetyt rakenteet tukevat niiden konfigurointia.
(Storbacka & Pennanen 2014; Hvam et al. 2008; Forza & Salvador 2006)

2.3.1 Konfiguroinnin maarittely

Konfiguroinnin méaritelmat Kirjallisuudessa keskittyvat padosin fyysisiin tuotteisiin.
Haug (2007) on ottanut kuitenkin méaéaritelmassddn huomioon myos aineettomat hyo-
dykkeet:

”Konfiguroinnin tarkoituksena on yhdistella ennalta maaritettyja yksikoita (aineellisia
tai aineettomia) ja maaritell& niiden varioituvat ominaisuudet, noudattaen rajoitteita ja
sallittuja yhdistelmid, tavalla joka toteuttaa annetut vaatimukset.”

Konfiguroitavalle tuotteelle on ominaista, ettd se tuotetaan asiakasvaatimusten mukaan
tilauskohtaisesti ja ettd se on suunniteltu ennakkoon tayttdmaan joukon samankaltaisia
asiakastarpeita. Lisaksi konfiguroitavan tuotteen komponentit ja rakenne ovat etukateen
madritettyjd, jolloin tuoteyksilén muuntelu onnistuu jarjestelmallisesti. (Peltonen et al.
2003)

Konfiguroinnin toteuttamiseen kaytetdan apuna konfigurointijarjestelmaa, jolla hallitaan
tuotteen rakennetta ja sen muunnelmia (Saaksvuori & Immosen 2008). Konfiguraa-
tiojarjestelma on yhdistelma ihmisen ja tietokoneen resursseja, joilla edistetaan tuotteen
konfigurointia ja mallinnusprosessia (Forza & Salvador 2006). Haug (2007) on maari-
tellyt konfigurointijarjestelmén edelliseen konfiguroinnin méaritelmaan perustuen seu-
raavasti:

”Tuotekonfiguraattori on tietojarjestelmapohjainen asiantuntijajarjestelma, joka auttaa
kayttdjaa luomaan tuotespesifikaatiot huomioiden, miten ennalta méaaritetyt kokonai-
suudet (aineelliset ja aineettomat) ja niiden ominaisuudet (vakioidut tai varioituvat) voi-
daan yhdistaa”.

Tuotekonfiguraattorin toiminta perustuu tuotemalliin, toiselta nimeltdén konfigurointi-
malliin, jota voidaan pit&a fyysisen tuotteen tai palvelun abstraktina kuvauksena. Tuo-
temalli sisdltdd kaiken tarvittavan tiedon asiakaskohtaisen tuotteen konfiguroimiseksi.
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Siind on maaritelty muun muassa tuotteen rakenne, eli moduulit ja niiden ominaisuudet,
sekd asetettu saannot ja rajoitteet niiden yhdistdmiselle. Toisin sanoen tuotemalli edus-
taa kaikkia sallittuja moduulien kombinaatioita, jotka ovat asiakkaan omien tarpeiden
mukaan valittavissa. (Hvam et al. 2008; Tiihonen & Soininen 1997.)

Tiihosen ja Soinisen (1997) mukaan tuotteesta voi olla useita erilaisia konfigurointimal-
leja riippuen missd konfigurointiprosessin vaiheessa mallia kaytetdan. Esimerkiksi
myyntikonfigurointiprosessissa tuotemalli voi olla karkeammalla tasolla maaritelty kuin
teknisessa konfiguraatiossa, jossa tuotteen tekninen dokumentaatio tuotetaan.

2.3.2 Konfigurointiprosessi

Konfigurointiprosessia on kasitelty kirjallisuudessa l&hes yksinomaan fyysisten tuottei-
den n&kokulmasta. Forza & Salvador (2006) jakavat tuotteiden konfigurointiprosessin
kahteen padosaan: myyntikonfigurointiin ja tekniseen konfigurointiin. Myyntikonfigu-
roinilla tarkoitetaan toimintoja, joilla kootaan myyntispesifikaatio asiakasvaatimuksiin
parhaiten sopivasta tuotteesta. Myyntikonfiguraatio voi olla médritetty abstrakteilla
funktioilla tai moduuleilla, jolloin se ei sisall& riittdvasti tietoa tuotevariantin valmistus-
ta varten (Tithonen & Soininen 1997).

Teknisella konfigurointiprosessilla tarkoitetaan toimintoja, joilla tuotetaan tekninen do-
kumentaatio perustuen myyntikonfiguraatiossa aikaan saatuun myyntispesifikaatioon.
Toisin sanoen teknisesséd konfiguroinnissa myyntispesifikaatio tuotteesta muutetaan
teknisiksi spesifikaatioiksi, jotka viestitetddn yrityksen eri osastoille teknisen dokumen-
taation avulla. Tekninen dokumentaatio voi koostua esimerkiksi osaluetteloista, tyopii-
rustuksista ja tuotantoprosessien vaiheistuksista. Kuvassa 9 on havainnollistettu konfi-
gurointiprosessin sisaltdmat vaiheet. (Forza & Salvador 2006)

Konfigurointiprosessi

Kuva 9. Geneerinen kaksivaiheinen konfigurointiprosessi (Forza & Salvador
2006)

Kuvassa 9 on esitetty, miten geneerisessd konfigurointiprosessissa ensin toteutetaan
asiakasvaatimusten mukainen myyntikonfiguraatio, joka prosessin edetessd muunnetaan
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tuotedokumentaatioksi. Konfigurointiprosessi sisaltdd joukon pienempid osatehtavid,
joista tyypillisimpia ovat

e asiakasvaatimusten ja -tarpeiden selvitys

e tuoterakenteen ja siihen liittyvien parametrien maaritys

e tuotteen hinnoittelu

e tarjouksen teko

o teknisten spesifikaatioiden méarittely (osaluettelot, tyopiirustukset, tuotantopro-
sessien vaiheistus). (Tiihonen & Soininen 1997; Forza & Salvador 2006)

Konfigurointiprosessi muuttuu sitd haastavammaksi, mitd enemmaéan osatehtévia konfi-
gurointiprosessiin liittyy. Naiden osatehtdvien maara riippuu usein siitd, missa laajuu-
dessa konfigurointia tehd&an. Tavoitteena voi olla esimerkiksi vain myyntikonfiguraati-
on tai teknisen konfiguraation luominen. (Tiihonen & Soininen 1997)

Konfigurointiprosessin siséltdessé suuren maarén erilaisia vaihtoehtoja ja niiden moni-
mutkaisia riippuvuuksia, prosessin lapivienti ilman konfigurointijarjestelmén apua on
haastavaa ja virhealtista. Konfiguraattori auttaa kompleksisten myyntikonfiguraatioiden
virheettomassa laatimisessa seka pystyy muuttamaan tuotespesifikaatiot edelleen tuote-
dokumenteiksi. Kuten jo edellisessa luvussa mainittiin, konfiguraattorin toiminta kui-
tenkin vaatii tuotteiden kokonaisvaltaisen mallinnuksen, jotta myyntikonfiguraatio ja
tekninen konfiguraatio ovat jarjestelmén avulla toteutettavissa. (Sievanen et al. 2010)

Konfigurointiprosessiin liittyy usein myds muita tietojarjestelmia varsinaisen konfigu-
rointijarjestelmén liséksi (kuva 10). Néill& konfiguraattorin liitettavilla tietojarjestelmil-
I& pyritddn suoraviivaistamaan konfigurointiprosessin siséisté tiedon kulkua ja véaltetaan
saman tiedon syo6ttdmista kahteen kertaan eri jarjestelmiin. (Storbacka & Pennanen
2014)
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Asiakashallintajarjestelma Toiminnanchjausjirjestelma

(CRM) Konfiguraatton (ERP)

Tuotetiedon
hallintajirjestelma
(PDM)

Kuva 10. Konfiguraattorin rajapinnat muihin jarjestelmiin (Storbacka & Pennanen
2014)

Kuva 10 osoittaa, ettd konfigurointijarjestelma voidaan rajapintojen avulla yhdistéa
konfigurointiprosessin kannalta oleellisiin tietojarjestelmiin. Konfiguraattori on mahdol-
lista integroida CRM-jérjestelméaan, josta asiakasta ja myyntiprosessia kasittavat tiedot
saadaan suoraan konfigurointivaiheeseen. PDM-jarjestelman tehtdavand on hallinnoida
konfiguroitaviin ratkaisuihin ja nimikkeisiin liittyvid tietoja, joista konfiguraattorin
avulla laaditaan asiakaskohtainen ratkaisu ja siihen liittyvéat tarjousdokumentit. Konfi-
guraattorin ja ERP-jarjestelman integrointi vastaavasti helpottaa asiakkaalle myydyn
konfiguraation siirtdmista toimitusprosessiin. (Storbacka & Pennanen 2014)

Myyntikonfigurointiprosessista kaytetaan kaupallisessa yhteydessa yleisesti termia CPQ
(Configure, Price, Quote), jolla tarkoitetaan konfigurointiprosessia asiakastarjouksen
tuottamiseksi. CPQ-jarjestelmien avulla on mahdollista konfiguroida, hinnoitella ja luo-
da tarjous kompleksista tuotteista, palveluista tai ndiden yhdistelmista. (Sales configura-
tionl.) Usein CPQ-ohjelmistoissa tarjouksentekoprosessi on toteutettu ohjatuksi myyn-
niksi kutsutulla (guided selling) tavalla. Ohjatussa myynnissa ohjelmisto esittda kysy-
myksié asiakkaan tarpeisiin liittyen ja tarjoaa automaattisesti ratkaisua perustuen annet-
tuihin vastauksiin. Ohjatun myynnin aikana myyjan ei tarvitse erikseen miettia, mitka
tuotteet ja optiot vastaavat asiakkaan tarpeita. (Sales configuration?)

2.3.3 Vaatimukset palvelutuotteiden konfiguroimiseksi

Séaksvuori ja Immonen (2008) ovat todenneet, ettd yrityksen tulee maaritell& teolliset
palvelutuotteet ja niiden osakokonaisuudet yhtendisesti yrityksen sisalld, jotta tietojar-
jestelmi& ja automaatiota voidaan hyddyntaa palvelutuoteportfolion hallinnassa. Kirjal-
lisuudessa palvelutuotteiden konfiguroinnin merkittdvimmaksi eroksi fyysisiin tuottei-



24

siin ndhden on mainittu sisélloltaan laajempi konfigurointimalli. Palvelutuotteet ovat
tiivilmmin liitoksissa asiakkaaseen ja asiakkaan toimintaymparistoon, mika tarkoittaa
ettd palvelun vastaanottajan ominaisuuksilla on tyypillisesti vaikutusta palvelun saata-
vuuteen, hintaan ja toimitukseen. Taman takia palvelutuotteiden konfigurointia varten
vaaditaan usein asiakkaiden, sidosryhmien, kaluston sek& niihin liittyvien ominaisuuk-
sien mallinnusta. Lisaksi konfigurointimalliin saatetaan tarvita tietoa palveluprosesseis-
ta ja kaytettdvissd olevista resursseista. Toisaalta palvelutuotteiden konfiguroinnissa
moduulien muodostamia yhdistelmia ei tarvitse tyypillisesti rajoittaa yhtalailla kuin
fyysisten tuotteiden kohdalla. (Tiihonen et al. 2014)

Konfiguroitavien palvelutuotteiden hinnoitteluun siséltyy myods enemman vaihtelevuut-
ta kuin vastaavilla aineellisilla tuotteilla. Kahden palvelumoduulin yhdistelméastd muo-
dostuva hinta ei vélttaméatta ole naiden moduulien hintojen summa. Palvelun jarjestely-
kustannuksien jakautuminen useammalle palvelumoduulille voi tehdéd palvelun koko-
naishinnasta joko edullisemman tai kalliimman riippuen siitd, kuinka monimutkaisia
moduuliyhdistelmistd on kyse. Nain ollen myyntikonfiguraattoriin laadittava hinnoitte-
lumalli vaatii palvelutuotteiden osalta usein erillisia ehtoja, jotka maarittelevat hinnan
moduulien yhdistelmille. (Sievanen et al. 2010) Lisaksi konfiguraattorin hinnoittelumal-
liin haasteita voi aiheuttaa myos palvelusopimukset, joiden sisélld hinnat saattavat vaih-
della esimerkiksi ajanjaksojen tai kdyton mukaan (Tiihonen et al. 2014).

Kokonaisuudessa palvelutuotteiden ja fyysisten tuotteiden eroja konfiguroitavuuden
kannalta on kaésitelty Kkirjallisuudessa melko vahan (Tiihonen 2014). Andersson (2005)
on todennut tutkimuksessaan, ettd suurin osa konfigurointityokaluista tukee useimmissa
tapauksissa myos palveluiden myyntikonfigurointia, kunhan palveluiden tuoterakenne
on konfiguroitava. Naiden tekijoiden johdosta palvelutuotteiden konfiguroitavuutta ka-
sitelldan jatkossa paaosin fyysisten tuotteiden nakokulmasta.

Yleisesti kirjallisuudessa keskeisimpana tuotteiden ja ratkaisuiden konfiguroinnin vaa-
timuksena nahdaén modulaarinen tuoterakenne. Taysin konfiguroitava tuote muodostuu
ennalta madritellyista moduuleista, joiden yhdistamista rajoittavat niille maaritetyt ehdot
ja saannot. Moduuleja yhdistelemélld on toimitettavissa erilaisia ratkaisuja asiakkaille
ilman tarvetta erilliselle suunnitteluty6lle. (Storbacka & Pennanen 2014; Tiihonen &
Soininen 1997; Hvam et al. 2008)

Forzan ja Salvadorin (2006) mukaan ensimmaéinen vaatimus konfiguroinnille on méaarit-
t4&4 asiakasnakokulma huomioiden rajat tuotteiden ja palveluiden varioituvuudelle eli
toisin sanoen mitd yritys on valmis toimittamaan asiakkaille ja mité4 ei. N&iden méaéritet-
tyjen rajojen sisalla asiakkaat voivat tehd& valintoja omien tarpeidensa mukaan. Tekni-
sen konfiguroinnin vaatimuksena pidetéddn vastaavasti myynnin yhteydessé kaytettavien
tuoteominaisuuksien yhdistettavyytta teknisiin ominaisuuksiin. Tuotteiden konfiguroi-
tavuuden méaarittaa se, milla asteella tuotteiden kaupallinen ja tekninen konfiguroitavuus
ovat toteutettavissa. Tuote on tdysin konfiguroitava, kun sek& myyntikonfiguraatio etta
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tekninen konfiguraatio voidaan tehda téydellisesti. Osittain konfiguroitavia tuotteita
vastaavasti ovat tuotteet, jotka voidaan myyntikonfiguroida joko kokonaan tai osittain,
mutta niiden tekninen konfigurointi ei onnistu taydellisesti. (Forza & Salvador 2006.)
Juuti (2008) on esittanyt osittain konfiguroitavan tuoterakenteen kuvassa 11.

Osittain konfiguroitava
L 1 T
1 1 1 I 1 |
BN BN EEEE N

2

Kuva 11. Osittain konfiguroitava tuoterakenne (Juuti 2008)

Osittain konfiguroitava tuoterakenne sisdltdd standardoituja, konfiguroitavia, osittain
konfiguroitavia sekd ainutlaatuisista elementtejad. Tilaustoimitusprosessin siséltéessé
tuotekehitystd ja suunnittelua tuote on joko osittain konfiguroitavissa tai yksilollinen.
Osittain konfiguroitavat tuotteet siséltavat asiakaskohtaisesti raataloitavia elementtejd,
jotka tarvitsevat erillistd suunnittelua (Soininen & Tiihonen 1997; Forza & Salvador
2006). Sita vastoin jos toimitusprojektiin ei sisally suunnittelua, niin oletettavasti tuote
on jaettavissa moduuleihin ja erilaiset tuotevariantit ovat konfiguroitavissa yhdistele-
malla naitd moduuleja. (Juuti 2008)

Usein yritykset haluavat antaa asiakkaille mahdollisuuden raataloida osan ratkaisusta
itse (Forza & Salvador 2006), tai toisaalta ratkaisujen varioituvuus voi olla niin suuri,
ettd ne eivat ole kokonaisuudessa konfiguroitavissa, kuten toimitusprojektien tai suun-
nittelusta toimitukseen tuotteiden kohdalla (Kristinanto et al. 2015). Toimituskohtaisen
suunnittelutydn vahentdminen tai poistaminen konfiguroitavuuden parantamiseksi vaatii
erilaisten tuotevariaatioiden rajaamista, mika edellyttdd usein tuotteen modularisointia
(Peltonen et al. 2002). Juuti (2008) on ehdottanut, ettd konfiguroitavuutta voidaan pa-
rantaa tilaustoimitusprojekteissa pyrkimalla suunnittelemaan asiakaskohtaisesti raataloi-
tavat elementit siten, ettd niitd voidaan uudelleen kayttaa tulevien toimitusten yhteydes-
sd. Liséksi Haug et al. (2009) ovat todenneet, ettd tuotteen konfiguroitavuutta voidaan
pyrkié edistdmaan jakamalla tuotteeseen liittyvia suunnitteluprosesseja pienempiin ko-
konaisuuksiin, jolloin osa niistd on mahdollisesti automatisoitavissa.
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Toisaalta harvoin toistuvien raatéloityvien elementtien suunnittelu tapauskohtaisesti voi
olla asiakastarpeiden tayttamisen ja kustannustehokkuuden kannalta jarkevampaa kuin
pyrkid luomaan téysin konfiguroitavissa olevia tuotteita (Soininen & Tiihonen 1998;
Forza & Salvador 2006). Tyypillisesti projektiluonteisen liiketoiminnan myyntivaihe
sisdltdd suunnittelua, joten projekteja ei voida kokonaisuudessa spesifikoida konfigu-
raattorin avulla. Konfigurointityokaluja voidaan kuitenkin pyrkia hyédyntdmaan usein
toistuvien avainkomponenttien konfiguroinnissa. (Kristinanto et al. 2015)

Haug et al. (2009) mukaan suunnittelusta toimitukseen tuotteita toimittavilla yrityksilla
konfigurointi on tyypillisesti keskittynyt tarjousten tekemiseen. Tarjouksentekoon kéy-
tettdvan konfigurointijarjestelman kéyttéonottaminen on helpompaa, koska se vaatii
huomattavasti véhemmén tietoa tuotteista kuin jarjestelmat, joilla luodaan tuotteiden
tekniset spesifikaatiot (Hvam et al. 2008).

2.3.4 Konfigurointijarjestelméan kehittdminen ja kayttoonotto

Konfigurointijarjestelmén kehittdminen on haastava ja kallis prosessi, jonka lapiviennin
onnistuminen vaatii suunnittelua ja toteutuksen hallintaa. Konfiguraattorin toteutuksen
kannalta erityisen tarkedd on analysoida konfiguraattorista saatavat hyoddyt suhteessa
kustannuksiin sek& suunnitella tarkasti jarjestelmén sisalté seka kayttoonotto. (Forza &
Salvador 2006.) Konfiguraattorin kehittdmiseksi on olemassa useita erilaisia tapoja,
joiden valinnalla on vaikutusta konfiguraattorin kehitysaikaan, kustannuksiin sek& laa-
tuun (Haug et al. 2012). Kirjallisuudessa konfigurointijarjestelmien kehittdmista ja kayt-
toonottoa on késitelty padosin massaraataloitavien fyysisten tuotteiden ndkokulmasta.

Haug et al. (2012) mukaan konfiguraattorin kehittdminen voidaan jakaa kolmeen paa-
vaiheeseen, joihin siséltyy konfiguraattorin kannalta olennaisen tuotetiedon etsinté, ha-
vainnollistaminen ja implementointi. Tuotetiedon hankkiminen vaatii tuoteasiantunti-
joiden, tuotedokumenttien ja tietojarjestelmien subjektiivisen lapi k&ynnin, jolla varmis-
tetaan ettd konfiguraattoriin siséllytettéva tieto on relevanttia. Tuotetietojen siirtdmisek-
si konfiguraattoriin keréatty tieto on havainnollistettava yksiselitteiseen muotoon, joka
antaa konfiguraattorin toteuttamisesta vastaaville asiantuntijoille ymmérryksen konfigu-
raattoriin halutuista ominaisuuksista ja sisallosta. Viimeisessé vaiheessa kerétty ja ha-
vainnollistettu tuotetieto siirretddn ja otetaan kayttoon konfiguraattorissa. (Haug et al.
2012)

Haug et al. (2012) tutkivat konfiguraattoreiden kayttdonottoprojekteja seitsemén yrityk-
sen osalta. Tutkimuksen perusteella he tunnistivat, ettd konfiguraattorin kehittdmiseksi
on olemassa kolme vaihtoehtoista strategiaa, joissa prosessiin osallistuvien asiantunti-
joiden roolit vaihtelevat. Ensimmaisessa strategiassa tuotetiedon etsinndastd, havainnol-
listamisesta ja implementoinnista vastaavat jokaisen alueen asiantuntijat. Toisessa stra-
tegiassa tuotetiedon havainnollistamisesta vastaava asiantuntija on vastuussa myds tuo-
tetiedon kayttoonotosta konfiguraattorissa. Viimeisessa strategiassa tuotetieto keratédéan
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tuoteasiantuntijoilta suoraan konfiguraattorin toteuttamisesta vastaaville asiantuntijoille
ilman tuotetiedon muuttamista havainnollisempaan muotoon. Tdma tarkoittaa, ettd tuo-
tetietojen oikeellisuus todennetaan vasta konfiguraattorin testausvaiheessa. (Haug et al.
2012)

Tarkemmalla tasolla konfiguraattoreiden kehittdmisprosessia ovat tarkastelleet esimer-
kiksi Forza ja Salvador (2006) sekd Hvam et al. (2008), joiden esittdmien toimintamal-
lien siséllot poikkeavat hieman toisistaan. Ongelmallista on, etta kyseiset mallit késitte-
levat konfiguraattoreiden kehittdmistd massaraataloitavien fyysisten tuotteiden nako-
kulmasta huomioimatta erityisesti palvelutuotteita. Seuraavaksi on esitelty tarkemmin
Forzan ja Salvadorin (2006) esittdma viisivaiheinen konfiguraattorin kehittdmismalli
(Kuva 12).

Kuva 12. Konfiguraattorin kayttoonottoon liittyvat prosessivaiheet (Forza & Salva-
dor 2006)

Kuvassa 12 esitetyn mallin ensimmaisessé vaiheessa tehdaan esiselvitys yrityksen tuo-
teraataloinnin nykytilasta, missa selvitetadan alustavasti liittyyko tuotteiden raatalgintiin
ongelmia, ja milla asteella asiakkaat kokevat tarpeelliseksi raataloida tuotteita. Mak-
roanalyysivaiheessa tehdaan kokonaisvaltainen selvitys nykyisista konfigurointiin liit-
tyvistd ongelmista. Samalla selvitetadn makrotasolla, miten konfigurointiprosesseja voi-
daan tehostaa konfigurointijarjestelmien avulla, ja mitka tuoteperheet ovat konfiguraat-
torin hyddyntamisen kannalta kiinnostavia. Tatd seuraavassa mikroanalyysivaiheessa
tehdaan yksityiskohtainen selvitys konfigurointiprosessista seké arvioidaan tarkasti kon-
figurointijarjestelmén teknista ja taloudellista kyvykkyytta. (Forza & Salvador 2006)

Analyysivaiheiden jalkeen tehd&an paatds projektin jatkamisesta konfiguraattorin sisél-
I6n ja toteutuksen suunnitteluvaiheeseen. Tadssa vaiheessa tehdaan konfiguraatiojarjes-
telman valinta seké suunnitellaan sen toteutus. Konfigurointijarjestelmén valinnan osal-
ta markkinoilla on tarjolla suuri valikoima erilaisia konfigurointijarjestelmid, joista yri-
tyksen on tarkead 16ytda omiin tarpeisiinsa sopivin. (Forza & Salvador 2006.) Konfigu-
rointijarjestelmét voidaan jakaa kolmeen tyyppiin: 1) itsendisiin konfigurointijarjestel-
miin, 2) ERP-jarjestelmiin liittyviin konfigurointimoduuleihin sekd 3) yrityksien itse
kehittdmiin konfigurointityokaluihin (Haug 2007). Eri vaihtoehtojen vertailemiseksi
yrityksen on madritettdvd oman toimintaympariston ja konfigurointiprosessin kannalta
keskeiset toimintavaatimukset konfiguraattorille. Tyypillisesti vaatimukset liittyvat esi-
merkiksi konfiguraattorin toiminnallisuuksiin, kaytettavyyteen ja konfigurointimallien
luomiseen. (Forza & Salvador 2006)
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Konfiguraattorin kayttdénoton viimeisend vaiheena on implementointi- ja julkaisuvaihe.
Tama vaihe siséltaa tarvittavien konfigurointimallien luomisen valituista tuoteperheista
sekd konfiguraattorin testaus- ja parannusvaiheet ennen kayttoonottoa. Edella esitetyn
kayttoonottoprosessin vaiheiden sisélto ja kesto voivat vaihdella merkittavésti yrityksen
toimintaymparistosta riippuen. (Forza & Salvador 2006)

Kokonaisvaltaisemman nékokulman konfiguraattorin kayttdonottoprosessista ovat esit-
tdneet Hvam et al. (2008). Heidan esittdma toimintamalli siséltdd seitsemén vaihetta
alkaen tuotteiden spesifikointiprosessien analysoinnista ja paattyen konfiguraattorin
yllapito- ja jatkokehitysvaiheeseen. Malli sisaltda osittain samoja vaiheita ja toimia kuin
edellé kasitelty Forzan ja Salvadorin malli, mutta siina otetaan laajemmin kantaa muun
muassa yrityksen sisdisten prosessien uudelleen suunnitteluun, organisaatiossa tapahtu-
viin muutoksiin seka konfiguraattorin yllapitoon. Lisaksi Hvam et al. (2008) ovat esitta-
neet mallissaan menetelmia ja tydkaluja konfiguraattorin kehittdmisvaiheiden suoritta-
miseen. Esimerkiksi konfiguraattoria varten kerattavien tuotetietojen havainnollistami-
seen on esitetty kaytettavaksi tuotevariaatiota kuvaavia malleja (product variant master)
sekd kaavamaisemmin ja tarkemmin tuotetietoja kuvaavia luokitteludiagrammeja (class
diagram), jotka toimivat konfiguraattoriin rakennettavien konfigurointimallien pohjana.

Kirjallisuudessa on esitetty myos konfiguraattorin kayttdonottoprosessiin liittyvia uhkia,
jotka tulisi pyrkia huomioimaan ennen prosessin alkua ja sen aikana. Forzan ja Salvado-
rin (2006) mukaan konfiguraattorin kayttdonottoon liittyvid keskeisia riskejé ovat erityi-
sesti

e henkildston rooleihin ja tydtehtaviin liittyvat muutokset

o heikko yhteisty0 sisdisten ja asiakasrajapinnan toimintojen vélilla
e projektiin osallistujien liiallinen tyékuorma

e tuoteperheiden tuoterakenteiden monimutkaisuus ja vaihtelevuus
¢ konfigurointiohjelmistoon tarvittava raatalointi.

Haug et al. (2012) ovat vastaavasti maininneet kaksi uhkatekijaa, jotka voivat johtaa
konfiguraattorin k&yttoonottoprosessin epdonnistumiseen. Ensimmaéisend uhkana on
kustannusten ylittyminen, jolloin konfiguraattorin kehitys joudutaan lopettamaan ennen
kuin sen hyodyt pystytadn organisaatiossa osoittamaan. Konfiguraattorin kustannuksiin
on todettu vaikuttavan muun muassa tuotteiden kompleksisuuden ja raatéloitavyyden
aste sekd tuoteperheiden mééra (Forza & Salvador 2006). Toinen uhka liittyy konfigu-
raattorin hyvaksymiseen ja kayttéonottoon yrityksessd. Konfiguraattorin taytyy olla
sisalloltaan kattava ja luotettava, tai muuten organisaatio saattaa alkaa vastustamaan sen
kayttoa. (Haug et al. 2012)
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2.3.5 Palvelutuotteiden konfiguroinnin hyddyt ja haasteet

Konfiguroitavuuden ja konfigurointijarjestelmien hyotyjé palvelutuote kontekstissa ovat
kasitelleet Heiskala et al. (2005) seka Storbacka ja Pennanen (2014). Heiskala et al.
(2005) tunnistavat konfiguroitavien palvelutuotteiden hyodyiksi taysin raataloitaviin
palvelutuotteisiin tuotteisiin ndhden:

e tuotannon ja tuotteiden laadun hallinnan parantumisen
e myynti-toimitusprosessien lyhyemmat lapimenoajat

e tiedon uudelleen kayton tehostumisen

e myynnin helpottumisen

e suunnittelutyoén véhenemisen

e resurssien vapautumisen tuotekehitykseen

Sen sijaan konfigurointijarjestelmien tarjoamiksi hyddyiksi luetaan muun muassa
myyntiprosessien ja myyntisyklien nopeutuminen, koska jarjestelman kayttd vahentaa
tarvetta tekniseen tiedon vaihtoon seka yrityksen keskindisten toimintojen valilla etta
yrityksen ja asiakkaan vélilla. Jarjestelmén kéayton katsotaan vahentavan myos teknisen
osaamisen tarvetta, mahdollistavan teknisesti oikeamman tarjouksen laatimisen seka
vahentdvan laatuvirheiden méaarad konfigurointiprosessissa, mika vastaavasti johtaa
kustannustehokkuuden parantumiseen. Liséksi konfigurointijarjestelma auttaa tunnista-
maan asiakkaalle sopivimmat ratkaisut johtaen pitkalla aikavélilld asiakastyytyvéisyy-
den ja -uskollisuuden paranemiseen. (Storbacka & Pennanen 2014)

Suurimmaksi haasteeksi konfiguroitavien palvelutuotteiden osalta Heiskala et al. (2005)
mainitsevat tuotteiden konfigurointitietojen hallinnan. Konfigurointiin tarvittavien tuo-
tetietojen hankinta ja maaritys, seka tuotetiedoista koottavien konfigurointimallien laa-
timinen, testaus ja yllapito ovat tyypillisimpia palvelutuotteiden konfigurointiin liittyvia
haasteita. Haasteeksi on mainittu my6s henkildston riittdva osaaminen tuotteiden konfi-
gurointiin ja konfigurointijarjestelmiin liittyen. (Heiskala et al. 2005)

2.4 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Kuten aiemmissa luvuissa on esitetty, modularisointi ja konfigurointi nahdaan kirjalli-
suudessa keskeisind keinoina yksinkertaistaa yrityksen tuoterakenteiden hallintaa ja
suoraviivaistaa yrityksen myynti- ja toimitusprosesseja. Kirjallisuuskatsaus kuitenkin
osoitti, ettd teollisten palvelutuotteiden osalta modulaarisuuden ja konfiguroinnin tutki-
mus on vield melko rajoittunutta. VValtaosa modulaarisuuden ja konfiguroinnin tutki-
muksesta kasittelee joko aineellisia tuotteita tai vastaavasti palvelutuotteita teollisuutta
laajemmasta ndkokulmasta. Etenkin t&ssé tyossé tutkittavien radtélditavien teollisten
palvelutuotteiden osalta modulaarisuuden ja konfiguroinnin tutkimus osoittautui melko
suppeaksi ja tarve empiiriselle jatkotutkimukselle on ilmeinen.
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Asiakaskohtaisesti raataloityvien teollisten palvelutuotteiden modularisointia ja konfi-
gurointia varten luotiin edelld kasiteltyyn teoriaan pohjautuva kolmivaiheinen viiteke-
hys (kuva 13). Viitekehyksesséd perustan modulaaristen tuoterakenteiden maérittamiselle
luo tuotteiden ja prosessien perusteellinen tunteminen (Baldwin & Clark 1997). Valmis-
teluvaiheessa yrityksen on my6s syytd tehda strateginen paatos siitd, missé suhteessa
tuotteet jatkossa rakentuvat standardoiduista ja raataloityvistd moduuleista. Kaytdnnossa
tdma tarkoittaa palvelutuotteen yhtendistd maérittelyd yrityksen sisalla, jotta palvelu-
tuotteiden modularisoinnille ja standardoinnille saadaan muodostettua selkeat reunaeh-
dot (Sééksvuori & Immonen 2008).

Viitekehyksen modularisointivaineessa madaritetddn palvelutuotteiden modulaarinen
rakenne ja ositetaan palvelutuotteet moduuleihin, jotka mahdollistavat palvelutuotteiden
jarjestelmallisen konfiguroinnin. Tutkimusaiheen kannalta kirjallisuuskatsauksessa esi-
tellyistd palvelutuoterakenteista Storbackan & Pennasen (2014) luvussa 2.2.3 esittdma
ratkaisun hierarkkinen rakenne edustaa sitd analyysitasoa palvelutuotteiden osituksesta
ja konfiguroinnista, jota tdssa tutkimuksessa tavoitellaan. Tutkimuksen kohteena ole-
vien palvelutuotteiden luonteesta johtuen ositus moduuleihin on syyta tehda seké tuote-
ettd tuotantoprosessisuuntautuneesta nakdkulmasta mukaillen luvussa 2.2.4 esitettya
Eissens-van der Laan et al. (2016) ositusmallia.

Viitekehyksen viimeinen vaihe pitaa sisédllddn modulaaristen teollisuuspalvelutuotteiden
konfiguroinnin toteutuksen. Ensimmainen tarked vaihe konfiguroinnin toteuttamisessa
on analysoida konfiguroinnilla saavutettavia hyotyja seka selvittaa, kuinka laajalla tuo-
tesisallolla konfigurointia on kannattavaa tehda (Forza & Salvador 2006). Tutkimuksen
kohteena olevat palvelutuotteet ovat tyypillisesti tiiviisti liitoksissa asiakkaaseen ja asi-
akkaan toimintaymparistoon, minka johdosta niihin sisaltyy usein asiakaskohtaisesti
raataloitavia ja erillistd suunnittelua vaativia elementteja. Nain ollen raatéaloitavat teolli-
set palvelutuotteet voidaan nahda luvun 2.3.3 mukaisesti osittain konfiguroitavina tuot-
teina.

Teollisten palvelutuotteiden osalta konfigurointi tietojarjestelmien avulla kannattaa
aloittaa myyntikonfiguraattorin luomisella, koska se vaatii luvun 2.3.1 mukaisesti yk-
sinkertaisemmalla tasolla maéritettavat konfigurointimallit kuin tekniseen konfiguroin-
tiin kykenevat jarjestelmat. Konfigurointimallit toimivat konfiguraattorin toiminnan
perustana ja niihin maaritetddn konfiguroinnin kannalta oleelliset tiedot tuotteista ja
moduuleista seka niiden yhdistamist& kontrolloivista sadnndista ja rajoituksista (Tiiho-
nen & Soininen 1997). Myyntikonfiguraattorin kayttdénoton ja yllapidon onnistumises-
sa keskeista on 10ytdad markkinoilta yrityksen kéyttotarkoitukseen sopiva konfigurointi-
jarjestelmd sek& varata organisaation sisélta riittavat kehitys- ja yll&pitoresurssit konfi-
guraattorille (Forza & Salvador 2006).
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*Hyidtyjen analysointi ja
konfiguromtilaajunden
mEirtys

+Konfigurointimallien
laadinta palvelutuotteille

+Konfigurointyjirjestelmin
kayttoanotto ja yllapito

KONFIGUROINTI

Kuva 13. Viitekehys teollisten palvelutuotteiden modularisointiin ja konfigurointiin

Teoreettisen tarkastelun pohjalta rakennettu viitekehys (kuva 13) toimii tutkimuksen
empiirisen osan pohjana. Seuraavassa luvussa on esitelty tarkemmin empiiriseen tutki-

muksen metodologiset valinnat.
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3. TUTKIMUSMETODOLOGIA

3.1 Tutkimusote

Tutkimuksessa kaytettiin konstruktiivista tutkimusotetta, joka on yksi tapa tehda on-
gelmalahtoista tapaustutkimusta (Lukka 2006). Konstruktiivisen tutkimusotteen valin-
taan vaikuttavana tekijana oli tutkimuksen liittyminen reaalimaailman ongelmaan, jonka
ratkaisemiseksi tarvittiin innovatiivinen ratkaisukonstruktio olemassa olevien ratkaisu-
mallien puuttuessa. Konstruktiivisessa tutkimuksessa pyritdan havaitun kaytannén on-
gelman ratkaisemiseen rakentamalla teoriaan seka kaytannon tietdmykseen perustuva
konstruktio, jonka kaytannon toimivuus varmennetaan (Kasanen et al. 1991). Konstruk-
tio voi olla esimerkiksi malli, kaavio tai kaupallinen tuote, joka on syntynyt suunnitte-
lun ja kehityksen tuloksena poiketen olemassa olevista artefakteista. (Lukka 2006)

Kasanen et al. (1991) ovat esittdneet konstruktiiviselle tutkimukselle prosessimallin,
jonka keskeisimmat prosessivaiheet on esitetty kuvassa 14.

Teorian ja Ratkaisumallin - . . Teoreettisen
kéiytinnon ja novointi ja i bt ey kontribuution
tuntemuksen konstruktion

toteutus ja soveltamisalan
hankinta kehittaminen festaus pohdinta unnistus

analysointi ja

Kuva 14. Konstruktiivinen tutkimusprosessi (mukailtu lahteestéd Kasanen et al.
1991)

Kuvassa 14 esitetyn prosessimallin mukaisesti tutkimusprosessi aloitettiin hankkimalla
riittdva teorian ja kaytdnnon tuntemus valittuun tutkimusongelmaan liittyen. Teo-
riaosaamista kartutettiin kirjallisuuskatsauksen avulla, ja kdytannén tuntemuksen hank-
kimiseksi toteutettiin liiketoimintayksikdn palvelutuotteita ja niiden konfigurointia kar-
toittava nykytilan selvitys. Tutkimuksen konstruktion, eli standardoitujen palvelutuote-
rakenteiden, kehittdminen tapahtui konstruktiiviselle tutkimusotteelle tyypilliseen ta-
paan tiiviissa yhteistydssa kdytannon edustajien kanssa. Pohjana konstruktion luomises-
sa kéaytettiin paaosin nykytilan selvityksessa hankittua tietopohjaa, mutta tietyin osin
hyoédynnettiin myds kirjallisuuskatsauksessa kasiteltyja asioita.

Konstruktion kehittdmisen jalkeen tutkimusprosessissa seurasi toteutus ja testausvaihe,
joka sisdlsi palvelutuoterakenteiden viimeistelyn ja testauksen sek& pilottikonfiguraatto-
reiden kehittdmisen. Konstruktion validointiin kéytettiin Kasanen et al. (1991) esittdmaa
heikkoa markkinatestid, jossa liiketoimintayksikon siséisesti tiedusteltiin tarvetta ja ha-
lukkuutta ottaa tuotettu konstruktio kayttoon. Tutkimuksen puitteissa ei ollut mahdollis-
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ta toteuttaa vahvaa markkinatestid, jolla olisi selvitetty konstruktion vaikutus liiketoi-
mintayksikon taloudellisiin tuloksiin. Tutkimuksen lopuksi pohdittiin lyhyesti tutki-
musprosessimallin mukaisesti konstruktion soveltamismahdollisuuksia muissa organi-
saatioissa sekéa analysoitiin tutkimuksen teoreettista kontribuutiota.

3.2 Tutkimuksen konteksti

Kohdeyritys on omalla toimialallaan merkittdva prosessiteknologian, palveluiden ja
automaation toimittaja. Yritys on jaettu neljaan liiketoimintalinjaan, joista tdma tutki-
mus sijoittuu liikevaihdoltaan ja henkilostomaéraltddn suurimmalle  Palvelut-
liiketoimintalinjalle ja sen Tehdasparannukset-liiketoimintayksikkdon. Tehdasparan-
nukset-liiketoimintayksikko on liikevaihdolla mitattuna suurin viidesta liiketoimintalin-
jaan kuuluvasta liiketoimintayksikosta.

Tehdasparannukset-liiketoimintayksikk® toimii globaalisti ja toteuttaa vuosittain noin
6000 prosessilaitteisiin liittyvad parannus- ja kenttdhuoltoprojektia, joiden liikevaihto
on yhteens& yli 300 miljoonaa euroa. Parannusprojektit ovat sisalloltdén kenttdhuolto-
projekteja laajempia investointityyppisia palvelutuotekokonaisuuksia, joihin sisaltyy
seké tuotteita ettd palveluita asiakkaan tarpeiden mukaan. Tyypillisesti parannusprojek-
tit ovat arvoltaan 0,5-5 miljoonaa euroa ja niitd tehdd&n vuosittain 500-1000. Kentta-
huoltoprojektit ovat vastaavasti prosessilaitteiden kunnossapitoon ja kaytettdvyyden
parantamiseen liittyvid projekteja, jotka koostuvat padosin erilaisista laitteille tehtévista
analyyseistd, huolloista sek& huoltoihin liittyvista varaosista. Kenttahuoltoprojektit ovat
arvoltaan 2000—300 000 euroa ja vuosittain niitd tehddan 4000-5000 kappaletta. Edella
mainitut projektit voidaan nihda teollisina palvelutuotteina, mutta tassa tutkimuksessa
niitd kutsutaan kohdeyrityksen kdyttaméan terminologian mukaisesti projekteiksi.

Tutkimuksen lahtokohtana oli Tehdasparannukset- liiketoimintayksikdssa aiemmin to-
teutettu projektien arvovirtakartoitus ja sen pohjalta laadittu tulevaisuuden lapivienti-
malli projektien myynti- ja toimitusprosesseille. Tdman tutkimuksen kannalta arvovirta-
kartoituksessa oli kaynyt ilmi, ettd liiketoimintayksik0ssé ei ole kdytdssa systemaattista
tapaa osittaa projektien sisaltod pienempiin osakokonaisuuksiin myynti- ja toimitusvai-
heissa, vaan tyypillisesti projektit on Kkirjattu myyntiprosessin jalkeen ERP-
jarjestelmaédn kayttden epamadrdistd tuotenimikkeistod. Kayttoonotettavan yhtendisen
myynti- ja toimitusprosessin takia liiketoimintayksikko tarvitsee jatkossa standardoidun
ja harmonisoidun tavan konfiguroida projekteja, jotta myynti- ja toimitusprosessit saa-
taisiin lapivietyd mahdollisimman sujuvasti ilman lapimenoa hidastavia tekijoita.

3.3 Tutkimusaineisto

Tutkimusaineiston kerddminen perustui konstruktiiviselle tutkimukselle tyypillisiin me-
netelmiin eli haastatteluihin, kokouksiin, havainnointiin seka Kirjallisten dokumenttien
kerdamiseen (Lukka 1999). Kaikkiaan tutkimuksen eri vaiheissa tehtiin kuusi haastatte-
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lua ja jarjestettiin kuusi kokousta, joiden tarkempi sisalté on eritelty liitteessd A. Haas-
tatteluihin ja kokouksien tyoryhmiin valittiin tyontekijoitd, jotka olivat tutkimuksen
kannalta keskeisissa rooleissa liiketoimintayksikdssé. Naiden tapaamisten dokumentoin-
ti toteutettiin padasiassa laatimalla muistiinpanot, minka liséksi useasta tapaamisesta
tuotettiin myds muuta dokumentaatiota, kuten kuvaajia ja taulukoita.

Tiedonkeruu tutkimuksen kohteena olleiden projektien nykytilan selvitysta varten teh-
tiin padosin kuuden avoimen haastattelun seka niita tdydentavien lukuisten keskustelui-
den avulla liiketoimintayksikdn myynti- ja toimitusprosesseista vastaavien henkilGiden
kanssa. Haastatteluissa kerattiin tietoa projektien myynti- ja toimitusprosessien raken-
teesta ja hallinnasta, sekd projektien hinnoitteluun liittyvista tyovaiheista, toimintata-
voista ja kaytdssa olevista tyokaluista. Haastatteluiden ja keskusteluiden liséksi nykyti-
laan liittyvaé tutkimusaineistoa kerattiin yrityksen siséisista tietokannoista, joihin oli
maadritelty tutkittavien projektityyppien osalta muun muassa prosessimalleja ja toiminta-
tapoja.

Standardoitujen palvelutuoterakenteiden madrittely toteutettiin iteratiivisesti useiden
kokousten ja keskustelujen tuloksena, joihin osallistui projektien myynti- ja toimitus-
prosesseista vastaavia henkil6itd. Palvelutuoterakenteiden maéarittely piti sisallaan pro-
jektien siséllon osituksen elementteihin, joista jokainen projekti on tarkoitus pystyé jat-
kossa konfiguroimaan yhtendiselld tavalla. Palvelutuoterakenteiden toimivuutta mallin-
nettiin molempien projektityyppien osalta yhdelld aiemmin toteutetulla projektilla

Kenttahuoltoprojekteille maaritettyd palvelutuoterakennetta kéytettiin pohjana pilotti-
konfiguraattoreiden suunnittelussa ja toteutuksessa. Pilotin aiheen valinta ja konfigu-
rointimallien maarittely toteutettiin kokouksessa, jonka tyoryhma koostui kyseisen tuo-
tealueen asiantuntijoista. Pilotointi toteutettiin sisalloltaan rajoitettuna kahden sopivaksi
todetun konfiguraattoritoimittajan jarjestelmalla. Toisen pilottikonfiguraattorin toteu-
tuksesta vastasi jarjestelmatoimittaja itsendisesti ja toinen toteutettiin siséisesti koh-
deyrityksessa. Pilottikonfiguraattoreiden kehittdmisvaiheessa tehtiin muutamia iteroin-
tikierroksia, joilla pyrittiin viimeistelemaan konfiguraattoreiden toiminnallisuuksia. Pi-
lottiversioiden valmistuttua jarjestelmien ominaisuuksia ja toimintoja esiteltiin siséises-
ti, jotta saavutettiin kokonaiskuva kohdeyrityksen sisdisten toimintojen suhtautumisesta
konfigurointijarjestelmiin sekd eri toimittajien ratkaisuiden soveltuvuudesta teollisten
palvelutuotteiden konfigurointiin.

Tutkimusaineiston analysointiin kéytettiin temaattista aineistolahtdista sisallon jasente-
lya. Aineistolahtoisessa, eli induktiivisessa, tutkimustavassa aineiston analyysia ei ohja-
nut mik&an olemassa oleva teoria, vaan teoriaa rakennettiin padosin keratyn tutkimusai-
neiston pohjalta (Eskola & Suoranta 1998). Aineistolahtdisen analysointitavan valintaan
vaikuttavana tekijané oli tutkimusaiheeseen tarkasti sidotun teoria-aineiston puuttumi-
nen, minka takia analysoinnin pa&paino haluttiin pitdd kerdtyssa aineistossa olemassa
olevan teorian sijaan.
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Tutkimusaineiston analysointi toteutettiin jasentelemalld keratty aineisto ensin tutki-
muksen kannalta keskeisiin aihepiireihin eli teemoihin. Tadman jalkeen jokaiseen aihe-
piiriin liittyva tutkimusaineisto kaytiin huolellisesti ja objektiivisesti lapi jasentéden sa-
malla aineistossa esiintyneet keskeiset asiat. Tutkimusaineiston analysoinnissa keskei-
sessd roolissa olivat myds tutkimuksen eri vaiheisiin osallistuneet tydoryhmat. Tyoryh-
mien sisaisesti tarkasteltiin ja analysoitiin useita tutkimuksen kannalta keskeisia asioita.
Edellda mainittuihin tutkimusaineiston analysointitapoihin perustuen Kirjoitettiin tutki-
muksen tuloksia ja niiden tarkastelua kasittelevat luvut 4 ja 5.
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4. PALVELUTUOTTEET JA NIIDEN KONFIGU-
ROINNIN NYKYTILANNE KOHDEORGANISAA-
TIOSSA

4.1 Projektien myyntiprosessien kuvaus

Baldwin ja Clark (1997) ovat todenneet, ettd modulaaristen jarjestelmien suunnittelemi-
nen vaatii tuotteiden ja prosessien sisallon yksityiskohtaista tuntemista. Nain ollen tut-
kimuksen alussa toteutettiin parannus- ja kenttahuoltoprojektien myyntiprosesseja kos-
keva nykytilan selvitys. Nykytilan selvityksen tarkoituksena oli antaa riittdva kaytannon
tietdmys palvelutuotteiden myyntiprosessien keskeisimmisté vaiheista ja niihin sisalty-
vistd elementeistd. Seuraavissa alaluvuissa esitetyt myyntiprosessien kuvaukset projek-
tityypeittdin toteutettiin padosin haastatteluihin ja liiketoimintayksikon sisaiseen doku-
mentaatioon pohjautuen.

4.1.1 Parannusprojektit

Parannusprojektien tarkoituksena on ratkaista asiakkaiden valmistusprosesseihin liitty-
vid ongelmia ja kehityskohteita. Asiakkaiden kannalta parannusprojektit ovat investoin-
teja, jotka keskittyvét prosessien tehokkuuden, kapasiteetin, laadun, energiatehokkuu-
den tai turvallisuuden parantamiseen. Liiketoimintayksikén myynti- ja toimitusproses-
seista vastaavien henkildiden kanssa kdytyjen haastatteluiden ja keskusteluiden perus-
teella parannusprojektit voidaan nahda asiakaskohtaisesti réataloityiné ratkaisuina, joi-
hin siséltyy vaihteleva kokonaisuus erilaisia tuotteita ja palveluita. Fyysisten tuotteiden
osalta toimituksiin voi siséltyé tuotteistettuja erillismyytévié nimikkeitd, tyopiirustusten
mukaan valmistettavia nimikkeitd seka ostonimikkeitd. Naiden lisdksi toimitukset saat-
tavat sisaltdd kulutus- ja varaosia. Palveluiden osalta projektitoimituksiin liittyy tyypilli-
sesti erilaisia asennus- ja valvontatehtavia seké koulutusta.

Haastatteluista kavi ilmi, ettd kohdeyrityksen sisélld parannusprojekteihin osallistuu
useita sidosryhmid, joilla on keskeinen rooli sek& projektien myyntiprosessissa etta to-
teutuksessa. Kunkin toimituksen sisallosté riippuen projektiin osallistuvia sidosryhmia
ovat

e myynti

e tarjouslaskenta

e mekaniikkasuunnittelu
e automaatiosuunnittelu
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e projektin hallinta
e logistiikka
e tybmaatoiminnot.

Parannusprojektien myyntiprosessi kéynnistyy asiakkaan tarpeesta, joka voi tulla myyn-
tipaallikon tietoon CRM-jérjestelméstad tai muusta lahteestd. Myyntiprosessin aluksi
asiakkaalta kerétéan tarvittavat lahtotiedot, joiden pohjalta tekninen myynti pyrkii arvi-
oimaan projektin toteutumispotentiaalia. Jos projektin toteutuminen todetaan potentiaa-
liseksi, myyntipéallikkd avaa CRM-jarjestelméén projektia koskevat lahtétiedot, jossa
on maadritetty tarjouksen laadintaa varten halutun tarjouksen aikataulu, tyyppi ja sisalto.
Lahtotietojen perusteella tarjouksen tekija avaa tarjousnumeron erilliseen tietokantaan,
jossa hallitaan tarjouksentekoprosessia.

Liiketoimintayksikon siséisen dokumentaation mukaisesti tarjous voi olla tyypiltaén
joko hintaindikaatio, budjettitarjous tai sitova tarjous. Pyrkimyksena on lahted liikkeelle
hintaindikaatiosta ja edetd asiakkaan kiinnostuksen kasvaessa kohti tarkempaa tarjousta.
Usein myynti kuitenkin haluaa suoraan budjettitarjouksen tai sitovan tarjouksen. Hin-
taindikaation tehtdvéné on antaa asiakkaalle suuntaa antava vapaamuotoinen hinta-arvio
ratkaisusta ja sen sisallosté tulevien investointien esivalmistelemiseksi. Hintaindikaation
tekeminen pyritd&n toteuttamaan mahdollisimman pienilla resursseilla, minka takia se
perustuu yleensa standardiratkaisuihin tai referenssitoimituksiin. Yksinkertaisissa ta-
pauksissa hintaindikaation voi antaa myyntipaéllikko, mutta tyypillisesti hintaindikaati-
on tekemisestd vastaa tekninen myynti. Hintaindikaation laatiminen vie tyypillisesti
tunnista yhteen tyopaivaan.

Budjettitarjous tehdaan tyypillisesti asiakkaalle, joka on laatimassa investointiehdotusta
tai hankimassa investoinnille rahoitusta. Budjettitarjous on hintaindikaatiota tarkempi
sitoumukseton hinta- ja toimitusaika-arvio, joka pyritdédn antamaan 0...+20 % tarkkuu-
della todellisesta tarjoushinnasta. Tarjouksen laatimisesta vastaa yleensé tarjouksen te-
kija itsendisesti, mutta tarvittaessa tarjouksen sisallosta keskustellaan sidosryhmien,
kuten suunnittelun, kanssa. Budjettitarjouksen tekeminen vie aikaa muutamasta paivasta
useisiin viikkoihin riippuen muun muassa projektin sisallon laajuudesta seké asiakkaalta
saatujen lahtdtietojen tarkkuudesta.

Sitova tarjous laaditaan asiakkaalle siiné tapauksessa, etté projektin toteutumistodenna-
koisyyden arvioidaan olevan yli 50 %, tai asiakas on saanut kyseiselle investoinnille
hyvaksynnan tai rahoituksen. Sitova tarjous on budjettitarjoukseen nahden yksityiskoh-
taisemmalla tasolla laadittu. Se pitd4 sisalldén sitovan hinnan ja toimitusajan projektille
seké tarkan erittelyn projektin siséllosta. Sitovan tarjouksen sisallon méaaritykseen ja
hinnoitteluun kéytetddn usein apuna sidosryhmid, kuten mekaanista- ja automaatiosuun-
nittelua sekd tyomaatoimintoja. Sidosryhmien kédyton osalta toimintatavat kuitenkin
vaihtelevat lokaatiokohtaisesti. Sitovan tarjouksen laatiminen kestdd keskimaarin 2-4
viikkoa, ellei sitovaa tarjousta laadita budjettitarjouksen pohjalta. Usein sitovaan tar-
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joukseen tehdaan mydhemmin vield muokkauksia, jotka perustuvat myyntipaéllikon ja
asiakkaan vélisiin neuvotteluihin.

Asiakkaan hyvéksyttya tarjouksen projektin hallinta siirretddn projektiosastolle, josta
valitaan projektipaallikko. Projektipdéllikko avaa hyvéksyttyyn tarjoukseen perustuen
projektin laht6tiedot ERP-jarjestelmaan ja jarjestad yhdessa myynnin kanssa aloituspa-
laverin toimitusprosessiin liittyvien sidosryhmien, kuten suunnittelun, oston, tyémaa-
toimintojen ja logistiikan, kanssa. Palaverissa sidosryhmille annetaan myytyyn projek-
tiin liittyvat tarkemmat lahtétiedot ja toimitusaikataulu, minka jélkeen varsinainen toi-
mitusprosessi aloitetaan sidosryhmien osalta. Kuvassa 15 on esitetty yhteenveto paran-
nusprojektin myyntiprosessin kulusta.

Asialrastarpeen
tunnistaminen ja
Iahtatietojen
kersaminen

Myyntinenvotteln ja
toimituzizallen
tarkentaminen

Toimitusprosessin
aloitus

Kuva 15. Parannusprojektin myyntiprosessin keskeiset vaiheet
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4.1.2 Kenttdhuoltoprojektit

Kenttdhuollot ovat prosessilaitteiden kunnossapitoon ja kéytettdvyyden parantamiseen
liittyvida pienimuotoisia projekteja, joiden hankintaan asiakkaat tyypillisesti kayttavéat
kunnossapitobudjettejaan. Tyypillisesti projektit kasittavat yksittéiselle tai usealle lait-
teelle tehtavid kunnossapitot6ité, pienimuotoisia laitteistopéivityksia tai prosessianalyy-
sejd, joihin siséltyy testausta, analysointia ja prosessien saattd. Kenttahuoltoprojektit
koostuvat padosin erilaisista asiakaskohtaisesti raataloidyisté palveluprosesseista, joihin
useimmissa tapauksissa siséltyy myos varaosia tai laitteiden paivityksiin tarvittavia mui-
ta mekaanisia ja automaatio-osia.

Haastatteluiden ja sisaisen dokumentaation perusteella kenttdhuollot noudattavat myyn-
tiprosessin ja toteutuksen osalta pd&osin samaa myyntiprosessin kulkua kuin edellisessa
aliluvussa 4.1.1 kasitellyt parannusprojektit (kuva 15), mutta selvésti suppeammassa
mittakaavassa. Kenttahuoltoprojektit siséltdvat padosin palveluprosesseja ja lyhyilld
toimitusajoilla saatavia osia, minka takia kenttahuoltojen myynti-ja toteutusprosessien
l&pivientiin tarvitaan yleensé sekd vahemman aikaa ettd yrityksen eri sidosryhmien pa-
nosta kuin parannusprojekteissa. Esimerkiksi perushuoltojen myynti-ja toteutusproses-
siin saattaa osallistua vain paikallinen myyntiorganisaatio, joka organisoi tyémaatoi-
minnot toteuttamaan projektin.

Myyntiprosessi kenttdhuoltoprojektin osalta kdynnistyy yleensa asiakaskyselysta. Pa-
rannusprojektien myyntiprosessin tapaan alussa paikallinen myynti kerad asiakkaalta
tarvittavat lahtotiedot kenttdhuoltoon liittyen ja arvio kannattaako asiakkaalle alkaa laa-
timaan tarjousta. Yleensd sisalloltd&dn yksinkertaisissa kenttdhuolloissa alueellinen
myyntiorganisaatio vastaa tarjouksen teosta itsendisesti, koska tarjouksen laatiminen
sisdltdé 1&hinnd vain kenttahuoltoon liittyvien tydmaatoimintojen ja varaosien hinnoitte-
lua. Monimutkaisimmissa erikoishuolloissa tarjouksen teko vastuu siirtyy paikalliselta
myyntiorganisaatiolta kyseessa olevan tuotealueen tuotespesialistille. Tyypillisesti tuo-
tespesialisti pystyy itsendisesti laatimaan kenttdhuoltotarjoukset kaytossé olevien hin-
noittelutyokalujen ja aiemmin toteutuneiden vastaavien kenttdhuoltojen pohjalta. Eri-
koishuoltojen kohdalla joudutaan kuitenkin konsultoimaan myds muita projektiin liitty-
via sidosryhmid, kuten mekaanista- tai automaatiosuunnittelua, jotta projektin kustan-
nusarviosta saadaan laadittua mahdollisimman tarkka.

Haastatteluissa kévi ilmi, ettd kenttdhuolloille ei tavallisesti tehdd hintaindikaatiota,
vaan suoraan joko budjetti- tai sitova tarjous riippuen siitd, kuinka todennéakéiseksi pro-
jektin toteutuminen arvioidaan. Seka sitoumukseton budjettitarjous ettd yksityiskohtai-
semmin laadittava sitova tarjous sisaltavat maarittelyn projektin toimitussisallosta ja
hinnasta sekd vaadittavasta tehtaan seisokkiajasta. Tarjouksien tekeminen on projektien
rajoitetummasta siséllostd johtuen nopeampaa kuin parannusprojektien kohdalla, mika
tarkoittaa etté tarjouksien laatiminen vie tyypillisesti yhdestd péivastd muutamaan péi-
vaan. Erikoishuoltojen ja pdivitysten osalta tarjousten laatimiseen menee noin viikko
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johtuen suunnittelun osallistumisesta tarjouksen tekoon. Todellisuudessa tarjouksien
l&hettdmiseen asiakkaille kuitenkin kuluu enemman aikaa kuin edelld mainittiin, koska
tarjouksien laadinnassa on tyypillisesti jonoa.

Asiakkaan hyvéksyttya tarjouksen kenttahuoltoprojektien hallintaa ei siirretd parannus-
projektien tapaan projektiosaston vastuulle kuin tietyissa erikoishuolloissa. Tavallisesti
kenttédhuoltojen toteutuksen hallinnasta vastaavat joko alueelliset myyntiorganisaatiot
tai sitovan tarjouksen laadinnasta vastanneet tuotespesialistit. Heidan tehtdvané on sopia
tarkasta aikataulusta asiakkaan kanssa ja varata tarvittavat resurssit tyémaalle.

4.2 Projektien konfigurointi

Projektin sisallon mé&érittaminen tehdd&n myyntiprosessin aikana, missd toimituksen
siséltd konfiguroidaan tarjoomaan kuuluvista erilaisista tuote- ja palvelunimikkeisté
sekd niiden tuottamiseen tarvittavista tyovaiheista. Jatkossa nditd projektien osakoko-
naisuuksia kutsutaan liiketoimintayksikon termiston mukaisesti elementeiksi, jotka voi-
daan rinnastaa kirjallisuudessa kaytettyyn moduuli termiin. Yhdessd ndaméa projektille
valitut elementit muodostavat ratkaisun, jonka tarkoituksena on taytt44 asiakkaan tar-
peet. Projektin siséllosta riippuen konfiguraation mééritys vaatii vaihtelevan maaran
sidosryhmien vélista yhteistyotd, kuten aliluvussa 4.1 esitetyista projektien myyntipro-
sesseista kavi ilmi.

Liiketoimintayksikén myynti- ja toimitusprosesseista vastaavien henkildiden kanssa
kaytyjen haastatteluiden sekd nykyisten toimintatapojen havainnoinnin perusteella liike-
toimintayksikdssa ei ole olemassa yhtendisté ja systemaattista tapaa projektien konfigu-
roinnille. Talla hetkelld projektin siséllon konfigurointi tapahtuu lokaatiokohtaisesti
laadituilla menetelmilld ja toimintatavoilla, minka seurauksena ERP-jarjestelmaén syo-
tettdvat projektien kustannuserittelyt ovat epayhtendisié ja usein sisalléltdéan puutteelli-
sia. Seuraavissa alaluvuissa on esitelty tarkemmin, miten liiketoimintayksikko talla het-
kelld suorittaa projektien sisallon konfigurointia, ja miten ndma myyntiprosessin aikana
madritetyt projektikonfiguraatiot siirretdén ja Kirjataan tilauksen saamisen jalkeen ERP-
jarjestelmaan.

4.2.1 Kaytossa olevat konfigurointimenetelmét

Liiketoimintayksikdssé tehtyjen haastatteluiden ja havaintojen perusteella projektien
sisallon mééritykseen kaytettdvat menetelmat vaihtelevat merkittavasti liiketoimintayk-
sikdon kuuluvien lokaatioiden valilla. K&ytannossa jokaisella projektien sisallon konfi-
gurointia tekevélla taholla on yksil6llinen tapa selvittdd ja arvioida kuhunkin projektiin
tarvittavat elementit ja niiden kustannukset. Haastatteluissa myds korostui henkiléston
osaamisen ja kokemuksen keskeinen rooli projektien konfiguroinnissa, koska asiakas-
raataloidyt ja usein kompleksiset ratkaisut kootaan tietojarjestelmissé hajanaisesti ole-
vien tietojen seka aiemmin toteutettujen projektien pohjalta.
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Projektin siséllon konfigurointi tapahtuu myyntiprosessin aikana ja sen tarkkuus riippuu
asiakkaalle laadittavan tarjouksen tyypista. Indikatiivista tarjousta varten projektin sisal-
toa ei tyypillisesti konfiguroida lainkaan, vaan suuntaa antava sisélto ja hinta-arvio pro-
jektille saadaan aiemmin toteutetusta vastaavasta projektista. Budjettitarjoukselle pro-
jektikonfiguraatio luodaan tyypillisesti maarittamalla projektiin siséltyvét elementit ja
arvioimalla pintapuolisesti valittujen elementtien kustannuksia. Yksityiskohtainen pro-
jektikonfiguraatio laaditaan sitovalle tarjoukselle, jossa elementit ja niiden sisaltd, kuten
tuote- ja tyokustannukset, maaritetadn mahdollisimman tarkasti. Talla pyritddn varmis-
tamaan ettd projektin toteutusvaiheessa ei tule yllatyksia, jotka johtaisivat kustannusten
ylitykseen.

Budjettitarjousta ja sitovaa tarjousta laadittaessa, elementtien valintaan ja kustannusten
arviointiin kaytetd&dn apuna erilaisia tuote- ja tydvaihekohtaisia hinnoittelutytkaluja,
hintalistoja sek& aiemmin toteutuneita ostoja. Kyseiset kustannustiedot sijaitsevat haja-
naisesti eri tietokannoissa, Excel-dokumenteissa sekd ERP-jarjestelmassd, joista ne ta-
vallisesti kootaan erilliselle lokaatiokohtaiselle Excel-pohjaiselle tarjouslaskentatyoka-
lulle. Tarjouslaskentatydkalun avulla projektille valituille elementeille lasketaan kustan-
nukset sekd konfiguraatiolle tarjoushinta. Asiakkaalle toimitettavan tarjousdokumentin
luominen tapahtuu ERP-jarjestelmassé ja vastaavasti teknisen erittelyn laatiminen erilli-
sessd tietojarjestelmassa.

Kéytossa olevien epayhtendisten toimintatapojen ja erillisten tietojéarjestelmien johdosta
tarjousvaiheessa maéaritettdva projektikonfiguraatio on joka lokaatiossa yksilollinen.
Projektien sisallén konfigurointia kasittelevissa kokouksissa kuitenkin havaittiin, etta
lokaatiokohtaisesti vaihtelevista tydkaluista ja toimintatavoista huolimatta projektien
konfigurointiprosessi kasittaa lahes poikkeuksetta tiettyjen elementtikategorioiden sisal-
l& tapahtuvia valintoja ja ndihin valintoihin liittyvéa kustannusselvitysta. Taulukossa 3
on esitetty havaitut elementtikategoriat ja kuvattu niiden sisélto.

Taulukko 3. Projekteihin liittyvien elementtien kategorisointi

Elementtikategoria Kuvaus sisillisti

Tuotteet Projektiin sisdltyvit aineelliset tuotteet ja nimikkeet seki palvelut.

Suumnmittela Projektin toteuttamiseen vaadittavat mekaniikka- ja
automaatiosumnittelutyst.

Projektin hallinta Projektin toimitusprosessin hallintaan, dokumentointiin ja asiakkaan
koulutukseen hittyvat tyit.

Tybmaatoitinnot Projektin toteuttamiseen asiakastehtaalla vaadittavat asennus-, huolto-
ja valvontatyiit.

Logistiikka Projektiin sisdltyvien ameellisten tuotteiden ja asennustarvikkeiden
lzhetys.

Talau- ja riskivaraukset Projektille masritettdvit takuu- ja riskivaraukset.

Liiketoimintayksikon konfigurointimenetelmid koskevan selvitystyon yhteydessa ilme-
ni, ettd yrityksen muilla liiketoimintalinjoilla on talla hetkella k&ytosséd edistyneempia
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tapoja tehda projektien konfigurointia. Tuotteiden modularisoinnista vastaavan péaalli-
kon haastatteluun perustuen monimutkaisten systeemi- ja laitetoimitusprojektien sisal-
I6n madritykseen ja tarjouksen tekoon on kaytossa pitkalle kehitettyja konfigurointityo-
kaluja, joilla on pystytty suoraviivaistamaan merkittavasti seka myyntiprosessien lapi-
vientid ettd tiedonkulkua myynti- ja toimitusprosessien valilla.

Yrityksen sisélla pisimmaélle viedyissd konfigurointitydkaluissa kaikki kyseiseen tuote-
kokonaisuuteen liittyvat tuotevalinnat tehdaan tyokalun avulla, ja valintoihin perustuen
jarjestelma pystyy luomaan sek& myyntikonfiguraation ettd teknisen konfiguraation
tuotteesta. Tuotteen hinnoittelun siséltdvasta myyntikonfiguraatiosta voidaan automaat-
tisesti luoda asiakkaalle vakioidut tarjousdokumentit. Tekninen konfiguraatio vastaavas-
ti mahdollistaa tuotteeseen liittyvien teknisten tietojen eteenpdin viemisen automaatti-
sesti muun muassa ERP- ja MES-jérjestelméan. Merkille pantavaa muiden liiketoimin-
tayksikoiden kehittdmien konfigurointimenetelmien osalta oli kuitenkin se, ettd niissa
tuotteiden konfigurointi kasitti palveluiden sijaan vain fyysisia tuotteita, joiden tuotera-
kenteet olivat pitkélle modularisoituja.

4.2.2 Projektien kustannuserittelyiden maarittely ERP-
jarjestelmaan

Projektin kustannuserittelyn méaéritys ERP-jarjestelméén tapahtuu asiakkaalta saadun
tilauksen jalkeen. Parannusprojektien osalta tyypillisesti projektipaéllikko kirjaa tilauk-
sen ERP-jarjestelm&an manuaalisesti kédyttden lahtotietoina myyntiprosessin paéatteeksi
laadittua viimeista versiota tarjouslaskentadokumentista. Vastaavan Kirjauksen kentta-
huoltojen osalta tekee joko paikallinen myyntiorganisaatio tai tarjouksen tehnyt tuote-
spesialisti. Haastatteluissa selvisi, ettd projektin sisallon yksityiskohtaisesti erittelevasta
tarjousdokumentista siirretddn ERP-jarjestelméén tyypillisesti vain sen verran tietoa,
mill& tarkkuudella projektin kustannuksia halutaan seurata. Liiketoimintayksikon sisélla
ei ole siis madritelty yhteistd toimintamallia, miten projektien sisaltéa ERP-
jarjestelmaan tulisi osittaa.

Myyty projekti kirjataan ERP-jarjestelmaén avaamalla projektinumero, jonka alle maa-
ritetddn projektin kustannusseurannan kannalta tarvittava méaara aliprojekteja eli kustan-
nuselementtejd. Haastatteluiden perusteella kustannuselementtien nimeédmiseen kéyte-
tdan sekavaa nimikkeistod, johon kuuluu erilaisia fyysisten tuotteiden ja palveluiden
nimikkeitd sekd niiden tuottamiseen tarvittavia tyovaihenimikkeitd. Naiden lisaksi ny-
kyisessa nimikkeistossd on myds yleisluonteisesti projektien sisaltéa kuvaavia nimik-
keitd, jotka eivat anna tarkkaa kuvaa projektin todellisesta sisallésta. Tasta nimikkeis-
tosta valitaan vapaasti kustannuselementeiksi ne nimikkeet, jotka projektipaallikon mie-
lestd parhaiten kuvaavat projektin siséltoa pienemmissa osakokonaisuuksissa ja mahdol-
listavat projektiin liittyvien kustannusten erittelyn riittdvan tarkasti.
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ERP-jérjestelméstd kerdtyn sisdisen dokumentaation perusteella yhteisen projektien
konfigurointia koskevan toimintamallin puuttuminen on johtanut siihen, ettd projektien
ositus kustannuselementteihin tehdaan liiketoimintayksikon sisélld hyvin epasystemaat-
tisella tavalla. Taulukossa 4 on esitetty nelja esimerkkia, millé tavalla liiketoimintayksi-
kdon kuuluvat eri lokaatiot konfiguroivat sisalloltdén varsin samantyyppisen parannus-
projektin ERP-jarjestelmaan.

Taulukko 4.  Parannusprojektin ositus kustannuselementteihin eri lokaatioissa.

Liiketoimintayksikon lokaatio Projektin kustannuselementit
Lokaatio A

. Prosessilaitteen parannus
. Prosessilaitteen parannus
. Tuote 1

Lokaatio B

. Tvimaatoiminnot

Lokaatio C . Prosessilaitteen parannus

. Automaatiosuunnittelu

. Palvelutuotteen yleiskustannukset
. Takwmvaraukset

. Layout-suunmnittelu

1
1
2
3
1
2
3
4
1
2. Automaatiosunrnnittelu
3
4
3
6
7
8
o

Lokaatio D

. Projektin hallinta
. Asenmis
. Asennusvalvonta
. Kavntiinajo ja kouhutus
. Suorituskyvyn testaus
. Kuljetus
. Lastaus ja pakkaus
10. Takamvaraukset

Taulukosta 4 havaitaan, etta projektien ositustarkkuudessa kustannuselementteihin on
selkeitd eroja lokaatioiden vélilla. Sisdisen dokumentaation tarkastelun perusteella lo-
kaation A tapa Kirjata projekti toiminnanjarjestelmaén kayttaen vain yhtéa projektin sisal-
toa yleisluonteisesti kuvaavaa kustannuselementtida on kaikista tyypillisin menetelma
liiketoimintayksikén parannus- ja kenttahuoltoprojektien kirjaamisessa. Projektin késit-
téessd useampia prosessilaitteita projektit kirjataan tyypillisesti kdyttden useampaa vas-
taavanlaista kustannuselementtié.

Liiketoimintayksikon sisélla parannusprojekteja ositetaan myos tarkemmin maaritettyi-
hin kustannuselementteihin, kuten lokaatioiden B, C ja D kohdalta voidaan havaita. Lo-
kaation B tavassa projektin sisaltd on jaettu kolmeen osaan, mika mahdollistaa kustan-
nuksien erottelun toimitettavalle tuotteelle, tydmaatoiminnoille sek& projektin liittyville
muille kustannuksille. Vastaavalla tavalla lokaatio C on osittanut projektin pienempiin
osakokonaisuuksiin kayttden ositukseen kuitenkin hieman A:sta poikkeavia kustannus-
elementtejd. Lokaation D kohdalla projektin ositus kustannuselementteihin on tehty
selvasti muita lokaatioita systemaattisemmin ja yksityiskohtaisemmalla tasolla. Lokaa-
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tion D kayttdmassa tavassa projektin kustannuserittely on konfiguroitu tyévaiheiden
kustannuksia tarkasti osittavista nimikkeistd, mutta siina ei ole eritelty lokaation B kéyt-
tdman tavan mukaisesti projektiin liittyvia tuotteita.

Siséisen dokumentaation perusteella kenttdhuoltoprojektien konfigurointi ERP-
jarjestelmaén on yhta epésystemaattista kuin edell& esitetyssé parannusprojekteja kos-
kevassa esimerkissa. Kokonaisuudessa ERP-jarjestelmasta keratty dokumentaatio osoit-
ti, ettd projektien siséllon konfiguroinnissa ERP-jarjestelmaén on selkeitd eroja seka
lokaatioiden sisélla ettd niiden valilla. Haastatteluissa ja kokouksissa ilmeni, ettd yhtei-
sen toimintamallin puuttumisen ohella etenkin nykyiseen ERP-jarjestelmaan liittyvat
toiminnalliset rajoitukset ovat hankaloittaneet kustannuselementtien kirjaamista jarjes-
telmaén tarkemmalla tasolla. Liséksi projektien siséllon ositusta ERP-jarjestelmaan on
merkittavasti vaikeuttanut liiketoimintayksikdssa epdjohdonmukaisesti hallittu tuotera-
kenne ja myyntinimikkeisto. Talla hetkella tuotenimikkeistoon liittyvid nimikekoodeja
ei tyypillisesti kaytettd lainkaan projektien tarjouslaskentavaiheissa, jolloin ERP-
jarjestelmaédn manuaalisesti syotettaville kustannuselementeille on etsittdva nimikekoo-
dit erikseen. Todennakadisesti taman takia jarjestelméan on usein Kirjattu vain yleisluon-
teisesti projektin siséltda kuvaava nimike tai nimikkeet, joille projektin kaikki kustan-
nukset kohdistetaan.

4.3 Haasteet projektien hallinnassa

Projektien nykytilaan liittyvéan selvitystyon yhteydessé nousi esiin useita projektien hal-
lintaan liittyvid haasteita, jotka vaikuttavat negatiivisesti muun muassa projektien
myynti- ja toimitusprosessien lapivientiin, kustannustehokkuuteen sek& seurattavuuteen.
Nykytilan selvityksen ohella projektien myynti- ja toimitusprosessien l&pivientiin liitty-
via haasteita oli tutkittu Lean-menetelmiin kuuluvalla arvovirtakartoituksella jo ennen
tdman tutkimuksen alkua. Arvovirtakartoituksen perusteella parannus- ja kenttdhuolto-
projektien lapivientiprosesseissa esiintyy useita arvoa lisaédmattomia vaiheita seka l&pi-
menoa hidastavia tekijoitad. Taméan tutkimuksen kannalta oleellisimmiksi projektien hal-
lintaan liittyviksi haasteiksi arvovirtakartoitus osoitti tarjouksien tekoon sekd myynti- ja
toimitusprosessin véliseen tiedon kulkuun liittyvét haasteet.

Seké arvovirtakartoituksesta ettd tutkimuksen aikana toteutetusta projektien nykytilan
selvityksesta ilmeni, ettd myyntiprosessien lapivientid hidastaa etenkin tarjouksien laa-
timiseen tarvittava aika. Tyypillisesti tarjousten tekemista hidastaa erityisesti asiakkaal-
ta saatavien l&htotietojen puutteellisuus seka tarjousten laadintaan tarvittava panos useil-
ta yrityksen siséisilta toiminnoilta. My6s tarjouksien tekoon talla hetkella kaytettavat
erilaiset lokaatiokohtaiset hinnoittelumenetelmét ja -tydkalut aiheuttavat omat haasteen-
sa seké tarjousten laatimiseen etté tarjouksien sisallon lapinakyvyyteen liiketoimintayk-
sikdssé. Talla hetkelld etenkin alueellisten myyntiorganisaatioiden itsendisesti laatimia
tarjouksia ja heidan antamia alennuksia on vaikeaa kontrolloida johtuen yhtendisten
konfigurointimenetelmien puuttumisesta.
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Arvovirtakartoituksen mukaan toisena merkittdvané haasteena etenkin parannusprojek-
tien lapivientiin liittyen on tiedon kulku myynti- ja toimitusprosessin valilld. Kuten
kappaleessa 4.2.2 mainittiin, talla hetkelld myyntiprosessin aikana maéritettava projek-
tikonfiguraatio Kkirjataan manuaalisesti ja usein sisalloltadn pelkistetysti ERP-
jarjestelmaén vasta asiakastilauksen vastaanottamisen jalkeen. Projektin toimitusproses-
sista vastaavien tahojen kannalta projektin sisaltéd koskevan tiedon saaminen vasta toi-
mitusprosessin aloitusvaiheessa aiheuttaa haasteita muun muassa resurssien suunnitte-
luun seka hankintojen kilpailuttamiseen.

Haastatteluiden ja sisaisen dokumentaation perusteella liiketoimintayksikolta puuttuva
yhtendinen ja systemaattinen tapa konfiguroida projektien siséltdd ERP-jarjestelmaén
aiheuttaa haasteita muun muassa liiketoiminnan raportointiin ja seurantaan. Projektia
koskevien kustannusten erittely epayhtenéiselld tavalla erilaisille vapaasti valittaville
nimikkeille tekee projektien kustannusten ja kannattavuuden seurannasta seké hallinnas-
ta vaikeaa. Taman liséksi toimitussiséltojen ja referenssien seuranta jalkikateen on usein
mahdotonta, koska suurpiirteisesti ERP-jarjestelmaan kirjatussa konfiguraatioissa ei ole
tyypillisesti eritelty projektiin siséltyvia tuotteita, palveluita ja tyovaiheita.

IiIman tarkkaa erittelya projektien siséltamista kustannuselementeista liiketoimintayksi-
kdn on mahdotonta tietdd mitka tuotteet, palvelut tai tydvaiheet ovat kannattavia ja mi-
hin tulisi kohdistaa kehitystoimia kannattavuusmielesséd. Yhtélailla toimituksia koske-
vien kattavien historiatietojen puutteellisuus ja sijainti hajanaisissa tietokannoissa ai-
heuttaa ongelmia tulevien projektien hinnoitteluun ja resurssien suunnitteluun, koska
vertailukelpoisista toimituksista ei ole helposti saatavilla yksityiskohtaisia ja luotettavia
tietoja.

Edelld mainittujen projektin lapivientid ja hallintaa koskevien haasteiden ratkaisemisek-
si tutkimuksessa lahdetiin maarittelemaéan harmonisoitua palvelutuoterakennetta paran-
nus- ja kenttdhuoltoprojekteille. Seuraavassa luvussa on esitetty, millaisiin projektityy-
peittain maaritettyihin konfiguroitaviin palvelutuoterakenteisiin liiketoimintayksikon
sisalla paadyttiin. Lisaksi seuraavassa luvussa kasitellaan kaupallisten konfigurointijar-
jestelmien hyddynnettavyytta liiketoimintayksikolle tyypillisten palvelutuotteiden kon-
figuroinnissa.
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5. PALVELUTUOTERAKENTEIDEN HARMONI-
SOINTI

5.1 Palvelutuoterakenteiden standardointi ja modularisointi

Tutkimuksen kohteena olleiden projektien nykytilan selvitys osoitti kiistatta, etta liike-
toimintayksikossa ei ole talla hetkelld kaytossa yhtendistd tapaa konfiguroida projektien
sisdltéa myynti- ja toimitusprosessin aikana. Tdman johdosta tutkimuksen aikana mééri-
tettiin seka parannus- ettd kenttdhuoltoprojekteille standardielementeista konfiguroita-
vissa olevat palvelutuoterakenteet, joiden tarkoituksena on ratkaista kappaleessa 4.3
eritellyt projektien lapiviennissa ja hallinnassa ilmenneet haasteet. Rakenteiden paaméa-
rénd on tulevaisuudessa helpottaa projektien hallintaa myynti- ja toimitusvaiheissa seké
parantaa projektien seurattavuutta niin kustannusten kuin toimitussiséltdjenkin osalta.

Parannus- ja kenttahuoltoprojektien nykytilan analysointi osoitti, ett4 projektit ovat kes-
ken&an melko eriluonteisia. Parannusprojektit ovat kenttdhuoltoihin nédhden laajempia ja
kompleksisempia toimituskokonaisuuksia, joihin sisdltyy enemman tuotenimikkeitd
pidemmilla toimitusajoilla seka erilaisia toimitusprosessiin liittyvié tyovaiheita. Kentté-
huoltojen p&épaino on vastaavasti fyysisten tuotteiden toimituksen sijaan asiakastehdas-
ta koskevissa palveluissa, joihin sisaltyy toteutuksen valmisteluun liittyvié tyovaiheita
seka asiakaan luona tapahtuvia huolto- ja testaustydvaiheita. Projektien erilaisesta luon-
teesta johtuen taysin yhtendisen palvelutuoterakenteen maarittdminen molemmille pro-
jektityypeille koettiin tutkimusryhmén sisélla mahdottomaksi.

Palvelutuoterakenteista haluttiin luoda konfiguroitavat, mika tarkoitti ettd molemmille
projektityypeille méadritettiin vakioidut elementit, joista jokainen projekti voidaan sisél-
I6sta riippumatta koota. Elementtien maarityksessa mukailtiin luvussa 2.2.4 esitettyé
Eissens-van der Laan et al. (2016) esittdma& palvelutuotteiden osituksen viitekehysta.
Viitekehykseen perustuen projektien sisalté ositettiin ensin sek& tuote- ettd prosessi-
suuntautuneesta ndkokulmasta osakokonaisuuksiin, joita tassa tutkimuksessa kutsuttiin
elementtikategorioiksi. Kéytannossé tdma tarkoitti, ettd projektien siséltd kategorisoitiin
niihin liittyvien tuotenimikkeiden ja toimitusprosesseissa esiintyvien tyévaiheiden osal-
ta. Tamén jalkeen havaitut elementtikategoriat ositettiin edelleen projektien hinnoittelun
ja kustannusseurannan kannalta tarkoituksenmukaisiin vakioelementteihin, joilla projek-
tien sisaltd on kuvattavissa nykyista tarkemmalla ja yhtendisemmalld tavalla. Seuraavis-
sa alaluvuissa on esitetty tarkemmin parannus- ja kenttdhuoltoprojekteille luodut palve-
lutuoterakenteet ja niiden toimintaperiaatteet.
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5.1.1 Parannusprojektien palvelutuoterakenne

Parannusprojektien osalta palvelutuoterakenteen madritys toteutettiin tyoryhmassd, jo-
hon kuului projektien myynti- ja toimitusprosesseista vastaavia henkilgitd. Rakentee-
seen siséltyvien elementtikategorioiden maaritykseen kéaytettiin lahtokohtana luvun
4.2.1 taulukossa 3 esitettyjé elementtikategorioita, joiden oli havaittu esiintyvan nykyi-
sisséd projektien konfigurointiprosesseissa lokaatioista riippumatta. Lopulta kokousten ja
tyoryhman sisdisten iterointikierrosten jélkeen p&adyttiin liitteessa B esitettyyn palvelu-
tuoterakenteeseen, joka koostuu yhdeksasta elementtikategoriasta ja niiden alitasoille
madritetyista vakioelementeista.

Kuten liitteestd B havaitaan, parannusprojekteihin kuuluvien fyysisten tuotteiden osalta
jaottelu tehtiin kolmeen kategoriaan: standardituotteisiin, projektikohtaisesti suunnitel-
taviin nimikkeisiin ja kaupallisiin nimikkeisiin. Liséksi parannusprojekteihin usein si-
séltyvét varaosapaketit otettiin omaksi tuotekategoriaksi. Projekteihin liittyvat tyovai-
heet vastaavasti ositettiin neljadn kategoriaan: projektisuunnitteluun, projektipalvelui-
hin, tydmaasuunnitteluun ja logistiikkaan. Naiden liséksi projekteille madritettavat ta-
kuu- ja riskivaraukset muodostavat rakenteessa yhden kategorian. Liitteessé C on eritel-
ty tarkemmalla tasolla, mitd elementtej& kukin kategoria sisaltad ja misté kustannusteki-
JOista ne koostuvat.

Huomionarvoista parannusprojektien rakenteessa on standardituotteiden ja projektikoh-
taisesti suunniteltavien nimikkeiden osalta se, ettd niihin siséltyy tuotekohtaista suunnit-
telua ja ne koostuvat joukosta osakomponentteja. Tdman takia niitd koskevat elementit,
eli positiot, voidaan n&hd& erillisind aliprojekteina. Tuotekohtaisen kannattavuuden ja
myynnin seurannan kannalta péatettiin kuitenkin, ettd tuotetasolla tapahtuva seuranta on
riittdvad, ja tuotteiden siséltdmid pienempid elementteja ei ole syytd erotella ERP-
jarjestelmaén kirjattavaan kustannuserittelyyn.

Palvelutuoterakenteen toimivuutta testattiin konfiguroimalla aiemmin toteutettu paran-
nusprojekti uuden rakenteen mukaisilla elementeilld. Esimerkkiprojektiksi valittiin si-
sélloltadn tavanomainen parannusprojekti, jonka tarjousdokumentaation pohjautuen
liitteessa D esitetty rakenne laadittiin. Rakenteen toiminta-ajatuksen selkeyttamiseksi
liitteessa E on esitetty esimerkkiprojektia koskeva konfiguraatio myds taulukkomuotoi-
sena kustannuserittelynd, joka havainnollistaa palvelutuoterakenteiden muodostumista
ERP-jarjestelméaan.

Yleisesti ottaen esimerkkiprojektin osittaminen tutkimuksessa maééritetyn rakenteen
mukaisesti onnistui melko vaivattomasti. Ongelmia osituksessa aiheutti 1&hinnd se, etta
rakenteen tekemiseen kéytetysséa tarjousdokumentaatiossa ei ollut suoraan eritelty tuote-
kohtaisia suunnittelutunteja ja koko projektikokonaisuutta koskevia suunnittelutunteja,
mink& takia niiden osittamista ei ollut mahdollista tehd& taysin luotettavasti. Liséksi
projektiin sisdltyneiden tuotenimikkeiden jakaminen tuotteita koskeviin kategorioihin
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oli haastavaa, koska liiketoimintayksikdssa ei ole vielda kéytossd madritetyn rakenteen
mukaista erottelua tuotenimikkeille. Vastaantulleet ongelmat osoittivat, etta rakenteen
kayttoonotto vaatii muutoksia nykyisiin liiketoimintayksikon toimintatapoihin ja projek-
tien konfigurointimenetelmiin. Kaytanndssa tdma tarkoittaa, etta liiketoimintayksikén
tulisi ottaa kayttéon rakenteeseen sopiva myyntinimikkeistd seké yhtendinen projektien
konfigurointimenetelmd, joka mahdollistaisi palvelutuoterakenteen siséltamien element-
tien yksiselitteisen madrittelyn, hinnoittelun sekd koonnin ERP-jarjestelmaan kustan-
nuserittelyksi.

Ongelmista huolimatta esimerkkiprojektista laadittu konfiguraatio antoi kokonaisuudes-
sa rohkaisevia tuloksia palvelutuoterakenteen toimivuudesta. Yhta projektia kasittele-
valla tarkastelulla ei tosin pystyté taysin luotettavasti osoittamaan, etta rakenne soveltuu
taydellisesti kaikkien parannusprojektien konfigurointiin. Tasta huolimatta tutkimukses-
sa madritetty rakenne on selvé edistysaskel vanhaan epdyhtendiseen tapaan osittaa pro-
jektien siséltoja, mika ilmenee hyvin verrattaessa liitteessa E esitettyd esimerkkiprojek-
tin kustannuserittelya luvun 4.2.2 taulukossa 4 esitettyihin ERP-jarjestelmaan aiemmin
Kirjattuihin kustannuserittelyihin. Kuten havaitaan, rakenne osittaa projektiin sisaltyvét
tuotteet ja tyovaiheet aiempaa yksityiskohtaisemmin, miké helpottaisi merkittavasti pal-
velutuotteiden seurattavuutta ja hallintaa. Liséksi palvelutuoterakenteen mukana tuoma
systemaattinen ja tarkka tiedonkeruu projektien sisallosta sallisi tietojen tehokkaamman
hyodyntdmisen esimerkiksi liiketoiminnan raportoinnissa ja referenssien seurannassa.

Projektien myynti- ja toimitusprosessien lapiviennissa ongelmaksi havaitun heikon tie-
donkulun kannalta parannusprojektien rakenne sisaltaisi aiempaa kattavammat tiedot
projektin toimitusprosessiin tarvittavista resursseista ja hankinnoista. Nain ollen toimi-
tusprosessiin osallistuvien sidosryhmien olisi mahdollista tehdd ennakoivaa resurssien
suunnittelua ja hankintojen valmistelua rakenteeseen pohjautuen jo myyntiprosessin
kuluessa. Taméa kuitenkin vaatisi, ettd parannusprojektien rakenne siirtyisi nykyisesté
toimintatavasta poiketen ERP-jarjestelméan ja sidosryhmien tietoisuuteen jo budjettitar-
jouksen tai sitovan tarjouksen laadinnan yhteydessa.

Kaiken kaikkiaan parannusprojektien rakenteesta onnistuttiin laatimaan asetettujen ta-
voitteiden mukainen ja tydryhman hyvaksyma. Ehdotettu rakenne méarittelee liiketoi-
mintayksikon lokaatioille yhtendisen toimintamallin parannusprojektien rakenteiden
konfiguroimiseksi myyntiprosessien aikana seka ratkaisee projektien hallinnassa esiin-
tyneet padongelmat. Rakenteen kaytdnnon toteutuksen kannalta epéselvéksi kuitenkin
jai, miten my6hemmin kayttoon otettava uusi ERP-jérjestelmé tukee ehdotettua raken-
netta. Liiketoimintayksikon tuleekin varautua palvelutuoterakenteen hienoséatoon ERP-
jarjestelman asettamien reunaehtojen mukaisesti.
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5.1.2 Kenttahuoltojen palvelutuoterakenne

Palvelutuoterakenteen maérittely kenttahuoltoprojekteille toteutettiin parannusprojek-
tien tapaan tyoryhmassa, johon kuului kenttdhuoltojen myynti- ja toimitusprosesseista
vastaavaa henkilostdd. Pohjana kenttdhuoltojen rakenteen maédrittelyssé kaytettiin pa-
rannusprojekteille méaritettyd rakennetta (liite B), jota muokattiin kenttahuoltoprojek-
tien luonteelle sopivammaksi (liite F). Muutokset koskivat rakenteen tuotenimikkeité
kasittelevia elementtikategorioita, jotka kenttdhuoltoprojektin osalta jaoteltiin standar-
dipalvelutuotteita, huolto-osia, kaupallisia nimikkeitd sek& vara- ja kulutusosia kasitta-
viin kategorioihin. Rakenteen tyOvaiheita kasittelevét elementtikategoriat ja niihin sisél-
tyvat elementit vastaavasti pidettiin ennallaan.

Kaikkiaan kenttdhuolloille madritettyyn rakenteeseen muodostui yhdeksan elementtika-
tegoriaa ja niiden alitasoille mé&aritellyt elementit. Liitteessé G on eritelty tarkemmin
rakenteen kategoriat ja elementit seka niihin liittyvat kustannustekijat. Toimintaperiaat-
teeltaan kenttahuoltoprojektien rakenne on yhtenevéinen parannusprojekteille madrite-
tyn rakenteen kanssa eli jokainen projekti konfiguroidaan rakenteessa esitettyjen ele-
menttien avulla. Kenttdhuoltojen suppeammasta sisallosta johtuen konfiguraatio kuiten-
kin rakentuu tyypillisesti vahemmastd madarésta kategorioita ja elementteja kuin paran-
nusprojektien konfiguraatio.

Myds kenttdhuolloille madritetyn rakenteen toimivuutta kokeiltiin konfiguroimalla yksi
aiemmin toteutettu kenttahuoltoprojekti uuden rakenteen mukaisilla elementeilld. Esi-
merkkiprojektiksi valittiin sisalloltaan tyypillinen kenttdhuolto, jonka tarjousdokumen-
taatioon perustuen liitteessd H esitetty palvelutuoterakenne ja liitteessa | esitetty kustan-
nuserittely toteutettiin. Kenttdhuollon osalta konfigurointi oli parannusprojektiin ndhden
helpompaa johtuen projektiin sisdltyvien elementtien véhdisemmastd maaréastd. Konfi-
guroinnissa esiintyi kuitenkin pitk&lti samoja ongelmia kuin parannusprojektien tapauk-
sessa eli tuotenimikkeisto ja kaytossa olevat konfigurointimenetelmét eivat nykyiselldan
tue tutkimuksessa maériteltyd palvelutuoterakennetta. Ndin ollen myods kenttahuoltora-
kenteen kayttdonottamiseksi vaadittaisiin uudistuksia sekd tuotenimikkeiston ettd konfi-
gurointimenetelmien osalta.

Kokonaisuudessa kenttahuoltorakenteesta pystyttiin toteuttamaan tavoitteiden mukai-
nen, vaikka rakenteen toimivuutta kaikkien kenttdhuoltojen konfiguroinnin osalta ei
voida toteutetulla tarkastelulla taysin luotettavasti osoittaa. Liiketoimintayksikén yhte-
néiselld kenttdhuoltojen palvelutuoterakenteella olisi saavutettavissa vastaavia hyotyjé
kuin parannusprojektien rakenteella eli se helpottaisi muun muassa projektien siséllon
konfigurointia myyntiprosessissa seké parantaisi projektien seurattavuutta niin kustan-
nusten kuin toimitussiséltjenkin osalta. My6s kenttdhuolloille maaritetyn palvelutuote-
rakenteen osalta jai epéselvéksi, miten uusi ERP-jarjestelma soveltuu rakenteen hyo-
dyntamiseen.
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5.2 Vaatimukset konfigurointijarjestelmalle

Liiketoimintayksikdn ongelmana on ollut yhtendisten palvelutuoterakenteiden puuttu-
misen ohella projektien konfigurointiin kéytettdvien menetelmien vaihtelevuus. Kuten
luvussa 4.2.1 mainittiin, projektien siséltojen konfigurointi liiketoimintayksikdssa ta-
pahtuu talla hetkelld erilaisilla lokaatiokohtaisilla hinnoittelumenetelmilla ja-tyokaluilla,
joiden kéayttd on yksittdisten tyontekijoiden osaamisen ja kokemuksen varassa. Lisaksi
nykyisia konfigurointityokaluja ei ole yhdistetty lainkaan liiketoimintayksikon keskei-
siin tietojarjestelmiin, mik& vaikeuttaa merkittavasti sekd myyntiprosessin aikaista pro-
jektien konfigurointia ettd toimitusprosessien tehokasta l&pivientia ja hallintaa. Havait-
tujen ongelmien takia yhtenéiselle konfigurointijarjestelmélle on selke& tarve liiketoi-
mintayksikossa.

Liiketoimintayksikon palvelutuotteet eroavat raataloitdvyyden ja kompleksisten raken-
teiden takia merkittavasti tavanomaisesti konfiguroitavista aineellisista tuotteista, mika
asettaa konfigurointijarjestelmalle erityisvaatimuksia. Forzan ja Salvadorin (2006) mu-
kaan konfigurointijarjestelman valitsemiseksi on olennaista madaritella yrityksen oman
toimintaympariston ja konfigurointiprosessin kannalta keskeiset toimintavaatimukset
konfiguraattorille. N&din ollen tutkimustuloksiin ja litketoimintayksikdssé tehtyihin ha-
vaintoihin perustuen seuraavaksi on listattu liiketoimintayksikon kannalta olennaisim-
mat vaatimukset konfigurointijarjestelmalle.

1. Mahdollistaa projektien konfiguroinnin maaritettyjen palvelutuoteraken-
teiden mukaisesti

Konfigurointijarjestelman tulisi mahdollistaa projektien konfigurointi noudattaen
tutkimuksessa madritettyja palvelutuoterakenteita. Tama tarkoittaa, ettd konfigu-
raattorilla tehtévét projektien siséltda koskevat méaarittelyt ja laskennat tulisi tehda
palvelutuoterakenteissa méaéritettyjd kategorioita ja elementteja mukaillen. Nain
konfiguraattorin avulla laadittu rakenne saataisiin siirrettyd ERP-jarjestelmaan aina
yhtendiselld tavalla, mikd mahdollistaisi projektien yhdenmukaisen seurattavuuden
ja hallinnan.

2. Antaa mahdollisuuden yrityksen muissa tietojarjestelmissa sijaitsevien tie-
tojen hyddyntamisen konfigurointiprosessissa

Konfiguroinnin kannalta olennaiset yrityksen tietojarjestelmat pitdisi pystya integ-
roimaan konfigurointijarjestelméaan, jotta aikaa vievd manuaalinen tiedon siirto va-
hentyisi. Etenkin projekteja koskevat asiakastiedot ja tuotetiedot taytyisi pystya siir-
tdmaan suoraan konfigurointiprosessiin ilman, ettd niit4 tarvitsee manuaalisesti et-
sid ja syottdd CRM- ja PDM-jérjestelmisté.
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3. Sallii jarjestelman avulla luotujen konfiguraatioiden raataléinnin manuaa-
lisesti

Konfigurointijarjestelméssa tulisi olla mahdollisuus muokata jarjestelman ehdotta-
maa konfiguraatiota manuaalisesti, koska tutkimuksen kohteena olleisiin projektei-
hin liittyy tyypillisesti paljon asiakaskohtaisesti raatéloitavia elementtejd, joita ei
ole mahdollista tai kustannusmielessa jarkevaa sisallyttdd konfigurointimalleihin.
Toisin sanoen tyontekijoiden ammattitaitoon perustuvalle arviointikyvylle tulisi jat-
tad mahdollisuus projektikonfiguraatioiden viimeistelyssé.

4. Mahdollistaa tarjousdokumenttien ja teknisten erittelyiden automaattisen
generoinnin

Tarjousdokumenttien ja teknisten erittelyiden automaattinen generoiminen koettiin
liiketoimintayksikdssa yhdeksi merkittavimmista vaatimuksista konfigurointijarjes-
telmalle. Nykyisin tarjoukset ja tekniset erittelyt laaditaan erillisissa jarjestelmissa
manuaalisesti, joten automatisoitu dokumenttien generointi suoraviivaistaisi tar-
jousprosessia merkittavasti ja mahdollistaisi standardimuotoisten dokumenttien
toimittamisen asiakkaille.

5. Sallii konfiguroitujen palvelutuoterakenteiden siirtdmisen automaattisesti
ERP-jarjestelmaan

Konfigurointiprosessin jalkeen projekteille maaritetty rakenne olisi tarkeda pystya
siirthmaan automaattisesti ERP-jarjestelméan, mika vaatii ettd konfiguraattori ja
ERP-jarjestelmé ovat integroitavissa keskenaan. Projektikonfiguraation automaatti-
sella siirtamiselld pystyttéisiin varmistumaan, ettd konfiguraatio kirjautuu ERP-
jarjestelmaén viiveettomasti ja aina standardirakenteen mukaisesti. Tdma mahdol-
listaisi muun muassa projekteihin liittyvien resurssien ja hankintojen suunnittelun
aloittamisen nykyista aiemmin ilman turhia odotusaikoja.

6. Antaa mahdollisuuden aiemmin laadittujen tarjousten uudelleen konfigu-
rointiin

Tutkimuksen aikana nousi useaan otteeseen esiin, ettda konfigurointijarjestelméassa
olisi hyva olla mahdollisuus tarkastella aiemmin konfiguroituja projekteja ja uudel-
leen konfiguroida tarjouksia niihin perustuen. T&mé& ominaisuus konfiguraattorissa
helpottaisi etenkin keskendén samankaltaisten projektien tarjouksen laatimista. Pro-
jektien uudelleen konfiguroinnin osalta olisi kuitenkin tarkeéd, ettd konfigurointi-
jarjestelmasta I0ytyisi tietoa aiemmin toteutettujen vastaavien projektien onnistumi-
sesta, jotta mahdolliset ongelmakohdat voitaisiin huomioida uuden tarjouksen kon-
figuroinnissa.
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7. Mahdollistaa myyntiprosessien paremman hallittavuuden jarjestelmaan
asetettavilla hyvaksymiskaytanteilla ja kayttajakohtaisilla oikeuksilla

Etenkin myynti- ja tarjousprosessissa tapahtuvien virheiden minimoimiseksi ja pro-
jektien hinnoittelun valvomiseksi olisi tarkedd, ettda konfigurointijarjestelmaén olisi
mahdollista asettaa hyvaksymiskayténteité ja kayttdjakohtaisia oikeuksia, joihin pe-
rustuen tarjousprosessi liiketoimintayksikén sisalla etenisi. Talla keinoin esimerkik-
si alueellisten myyntiorganisaatioiden laatimat tarjoukset voitaisiin ennen lahetysta
asiakkaalle ohjata hyvaksyttavaksi kyseisen tuotealueen omistajalle.

5.3 Pilottikonfiguraattoreiden toteutus

Tutkimuksessa toteutettiin konfigurointijarjestelmia koskeva pilotointi, jonka tarkoituk-
sena oli tehd& alustavaa selvitysté liiketoimintayksikon tarjoamien palvelutuotteiden ja
tutkimuksessa aikaan saatujen palvelutuoterakenteiden soveltuvuudesta konfigurointi-
jarjestelmien hyodyntdmiseen. Konfiguraattoreiden pilotointi toteutettiin liiketoimin-
tayksikon kenttdhuoltotarjoomaan kuuluvasta tuoteperheestd, jonka arvioitiin tarjoavan
todenmukaisen kuvan kenttahuoltoprojektien konfiguroitavuudesta koko huoltotar-
jooman osalta. Parannusprojektien osalta konfiguraattoreiden pilotointi koettiin tassé
vaiheessa tarpeettomaksi, koska niihin liittyvat palvelutuotteet ovat sisélloltdan selvasti
kenttdhuoltoja kompleksisimpia ja ndin vaikeammin konfiguroitavissa tietojarjestelmien
avulla.

Pilottikonfiguraattoreiden toteuttamiseen valittiin kaksi konfigurointijarjestelmatoimit-
tajaa, jotta voitiin ndhda miten eri jarjestelmien toiminnallisuudet ja ominaisuudet so-
veltuvat liiketoimintayksikon projektien myyntikonfigurointiin. Kyseisten jarjestelma-
toimittajien valintaan vaikutti se, ettd molemmat toimittajat olivat aiemmin toteuttaneet
konfiguraattoreita palveluliiketoimintaan liittyen. Tdmén tutkimuksen puitteissa ei kKui-
tenkaan ollut paatarkoituksena arvioida ja vertailla jarjestelmien vélisid eroja, vaan to-
dentaa ettd kenttdhuoltoja voidaan konfiguroida markkinoilla olevien konfigurointijar-
jestelmien avulla.

Pilottikonfiguraattoreiden kehitys aloitettiin liiketoimintayksikon siséiselld kokouksella,
jossa projektiryhman toimesta laadittiin kuvaus konfiguraattorin kéyttdtarkoituksesta ja
vaatimuksista jarjestelméatoimittajille. Kayttotapauskuvauksen tekeminen aloitettiin kar-
simalla valitusta tuoteperheestd kuusi toistuvasti myytavaa palvelutuotetta, joiden osalta
kenttahuoltoprojektien konfiguroitavuutta haluttiin pilotoida. Valitut palvelutuotteet
ositettiin Storbackan ja Pennasen (2014) luvussa 2.2.3 esittdaman mallin mukaisesti pie-
nimmiksi yksittdin myytaviksi myyntinimikkeiksi ja niihin liittyviksi optioiksi. Tassa
tapauksessa myyntinimikkeeksi valittiin asiakkaalle myytava palvelu ja optioksi kysei-
seen palveluun liittyvat varaosat.
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Taman jalkeen kayttotapauskuvaukseen laadittiin palvelutuotteiden konfigurointia oh-
jaava malli, joka pohjautui kenttahuolloille maéaritettyyn palvelutuoterakenteeseen. Kon-
figurointimalli sisélsi esimerkinomaiset laht6tiedot ja konfigurointisaédnnét muun muas-
sa asiakkaista, kenttdhuoltoja toimittavista lokaatioista seka palvelutuotteisiin sisaltyvis-
t4 elementeistd. Lisdksi kayttotapauskuvaukseen méaéritettiin millaisia tarjousdokument-
teja jarjestelman avulla haluttiin luoda.

Laaditun kayttotapauskuvauksen ja muutamien tarkentavien kokousten avulla molem-
mista pilotointiin valituista konfigurointijarjestelmista onnistuttiin vaivatta toteuttamaan
toiminnaltaan ja sisalloltdén lahtdtavoitteiden mukaiset. Suurimmat erot konfiguraatto-
reiden vélilla olivat kayttoliittymien visuaalisuudessa ja kdytettavyydessa sekd konfigu-
rointimallien hallinnassa. Toimintaperiaate molemmissa jarjestelmisséd oli kuitenkin
paapiirteissdan sama. Konfiguraattoreiden kayttoliittyméssa tehtiin asiakasta, toimitta-
vaa lokaatiota seka projektiin sisaltyvia palvelutuotteita koskevat valinnat, joiden perus-
teella konfiguraattorit toteuttivat automaattisesti kenttahuolloille maéaritetyn rakenteen
mukaisen konfiguraation. Valmis konfiguraatio sisalsi elementtikohtaisesti tehdyn erit-
telyn projektiin sisaltyvista tunneista, kustannuksista ja asiakashinnoista, joiden arvoja
pystyi konfiguraattorille asetettujen vaatimusten mukaisesti muokkaamaan myds manu-
aalisesti. Liséksi luodusta konfiguraatiosta oli mahdollista automaattisesti generoida
yksinkertainen asiakastarjous ja tekninen erittely.

Vaikka tutkimuksen aikana toteutetut pilottikonfiguraattorit olivat sisélloltdéan ja omi-
naisuuksiltaan vield hyvin pelkistettyja, niin silti ne osoittivat suuntaa antavasti etté lii-
ketoimintayksikon projekteja voidaan konfiguroida nykyistd tehokkaammin markkinoil-
la olevilla konfigurointijarjestelmilla. Pilotoinnin perusteella myyntikonfiguraattoreiden
ominaisuudet vaikuttavat riittaviltd monimutkaisten palvelutuotekokonaisuuksien kon-
figurointiin. Suurimmaksi kysymysmerkiksi jéi pilotoinnin pienesta tuoteotoksesta joh-
tuen voidaanko liiketoimintayksikdn asiakaskohtaisesti raataloitaville projekteille ja
niiden elementeille maéritella tarpeeksi kattavia konfigurointisdantdja ja -rajoituksia,
jotta konfigurointi tarvittavalla automaatioasteella onnistuu. Taman takia liiketoimin-
tayksikon kannattaisi tehda vielda kattavampi ja luotettavampi validointi konfiguraatto-
reiden teknisisté ja taloudellisista mahdollisuuksista ennen lopullista p&atostd myynti-
konfiguraattorin toteuttamisesta.

Pilottikonfiguraattoreiden valmistuttua liiketoimintayksikdssa toteutettiin konstruktiivi-
selle tutkimukselle tyypillinen heikko markkinatesti. Markkinatestin perusteella myyn-
tikonfiguraattorille vaikutti olevan selva tarve liiketoimintayksikon siséllg, silla pilotti-
konfiguraattoreiden esittelyt herattivat suurta kiinnostusta konfiguraattoreiden jatkoke-
hitykselle ja laajamittaiselle kayttoonotolle. Kaikkiaan konfiguraattoreiden pilotointi
kuitenkin osoitti, ettd oikeiden asiakastarjousten tuottamiseen kykenevan myyntikonfi-
guraattorin kehitys vaatii liiketoimintayksikoltd huomattavia panostuksia. Palvelutuot-
teiden mallinnus konfiguraattoriin on tyolasta ja vaatii tuoteasiantuntijuutta, joten eh-
dottomana edellytyksend luotettavan ja liiketoimintayksikon vaatimukset tayttavén
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myyntikonfiguraattorin kehittdmiselle on osaavien kehitysresurssien jérjestaminen. Li-
séksi liiketoimintayksikén on tarkedd huomioida luvussa 2.3.4 esitetyt konfiguraattorin
kehittdmiseen liittyvat uhat, jotta konfiguraattorin kayttoonotto saadaan sujumaan on-

gelmitta.
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6. PAATELMAT

6.1 Tavoitteiden saavuttaminen

Tyon tavoitteena oli maaritelld tutkimuksen kohteena olleille projekteille, eli teollisille
palvelutuotteille, standardoidut rakenteet, joihin perustuen projektien konfigurointi jat-
kossa tapahtuisi. Lisaksi tyon tavoitteena oli todentaa kaupallisten konfigurointijarjes-
telmien soveltuvuutta liiketoimintayksikolle tyypillisten projektien konfigurointiin. Tut-
kimuksen tavoitteiden ja tutkimusongelman ratkaisemiseksi asetettiin kaksi tutkimusky-
symystd, joihin on vastattu tdssa luvussa.

1. Milla tavalla liiketoimintayksikkd konfiguroi palvelutuotteita myynti- ja toimi-
tusprosessissa?

Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen Kkartoitettiin vastauksia padosin haastattelemalla
liiketoimintayksikén myynti- ja toimitusprosesseista vastaavia henkildita seka kaymalla
lapi liiketoimintayksikon sisdista dokumentaatiota. Tutkimuksessa kévi yksiselitteisesti
ilmi, etta liiketoimintayksikdssa ei ole kaytdssa yhtenaistd projektien konfigurointitapaa
myynti- ja toimitusprosessissa. Myyntiprosessin aikana asiakaskohtaisesti raatéloitavien
projektien konfigurointi tapahtuu péaasiassa jokaisen liiketoimintayksikkoon kuuluvan
lokaation itsendisesti madrittdmin toimintatavoin ja menetelmin. Konfigurointiproses-
sissa tyontekijoiden ammattitaidolla on keskeinen rooli, koska projektien sisaltdjen
asiakaskohtainen raataldinti ja kdytossa olevat konfigurointimenetelmat vaativat tyonte-
kijoilta vankkaa asiantuntijuutta ja kokemusta.

Myyntiprosessissa madritettyyn projektikonfiguraatioon pohjautuen ERP-jarjestelmaan
laaditaan manuaalisesti erillinen toimitusprosessia koskeva konfiguraatio, jota kutsutaan
projektin kustannuserittelyksi. Tutkimuksessa selvisi, ettd ERP-jarjestelmaén Kirjatta-
vien rakenteiden ositus on hyvin epasystemaattista liiketoimintayksikon sisalla. Projek-
teista suurin osa kirjataan ERP-jarjestelméan epéatarkasti, mista johtuen toimitusten en-
nakoiva suunnittelu, hallinta ja jélkiseuranta on haastavaa. Syiksi tdhan paljastui yhte-
naisen konfigurointimallin puuttumisen ohella nykyisen ERP-jarjestelman rajoitteet
seka liiketoimintayksikon tuoterakenteiden ja myyntinimikkeiston sekavuus.

2. Miten liiketoimintayksikon tulee toteuttaa palvelutuotteiden modulaarinen ra-
kenne ja konfigurointitapa?

Kirjallisuudessa teollisten palvelutuotteiden modulaarisuutta ja konfigurointia on tutkit-
tu melko vahan. Valmiiden teoriamallien ja viitekehysten puuttuminen vaati tutkimuk-
sen suorittamisessa innovatiivisuutta. N&in ollen palvelutuotteiden modulaarisen raken-
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teen ja konfigurointitavan maaritys toteutettiin pitkélti liiketoimintayksikon siséisten
kokousten avulla. Vaikutteita tutkimuksen aikana maéritettyihin modulaarisiin palvelu-
tuoterakenteisiin otettiin kuitenkin luvussa 2.2.3 esitetystd Storbackan ja Pennasen
(2014) ja luvussa 2.2.2 esitetystd Eissens-van der Laan et al. (2016) teoreettisista viite-
kehyksista.

Tutkimuksen tavoitteiden mukaisesti molemmille liiketoimintayksikon hallinnoimille
projektityypeille laadittiin kolmitasoiset palvelutuoterakenteet (liite B ja F). Palvelutuo-
terakenteet koostuvat elementtikategorioista ja niiden alle madaritetyista vakioelemen-
teistd, joista projektit voidaan siséllosta riippumatta konfiguroida yhtendisella tavalla.
Rakenteeseen maaritetyt elementtikategoriat muodostettiin projekteihin siséltyvista eri-
laisista aineellisista ja aineettomista tuotteista seka projektien toimitusprosesseihin sisal-
tyvistd tyovaiheista. Kategoriat vastaavasti ositettiin niiden sisaltod yksityiskohtaisesti
eritteleviin elementteihin, joista projektin siséltd kootaan. Elementteihin siséltyvét re-
surssit voivat olla joko standardoituja tai ne raataldidaan asiakaskohtaisesti myyntipro-
sessin aikana.

Projektien konfigurointitavan kehittdmiseksi tydssd toteutettiin konfigurointijarjestel-
mien pilotointi. Pilotoinnilla saatiin lupaavia tuloksia konfigurointijarjestelmien sovel-
tuvuudesta projektien konfigurointiin. Kayttokokemusten perusteella konfiguraattorin
avulla voidaan erityisesti helpottaa ja nopeuttaa myyntiprosessin aikaista myyntikonfi-
guraation laadintaa seka tarjousdokumenttien luomista. Projektien hinnoittelu taysin
konfiguraattoriavusteisesti koettiin kuitenkin nykyisellddn mahdottomaksi projektien
raataloitavasta luonteesta johtuen.

6.2 Toimenpidesuositukset

Liiketoimintayksikon liikkeenjohdon kannalta tdmén tyon tarkeimmaét tulokset liittyvat
yhtendisen konfigurointitavan maaritykseen projekteille. Tutkimuksessa todettiin, etta
projektien konfigurointi yhtendiselld tavalla tehostaa etenkin liiketoimintayksikon ky-
vykkyyttd ennakoida, hallita ja seurata toimituksia nykyista tehokkaammin. Projektien
konfigurointitavan yhtendistdmiseksi liiketoimintayksikon tulisi toteuttaa seuraavat toi-
menpiteet:

1. Tuoterakenteiden ja myyntinimikkeiston uudelleen maarittely seka yhte-
naisen palvelutuoterakenteen kayttoonotto

Tutkimuksessa havaittiin, ettd liiketoimintayksikon palvelutarjoomaan kuuluvat
tuotteet ovat rakenteeltaan ja myyntinimikkeist6ltdédn sekavasti méériteltyja ja ne
eivat nykyiselladn tue projektien yhtendistd konfigurointitapaa. Tutkimuksessa
méaéritettyjen palvelutuoterakenteiden kayttoonoton edellytyksend on, ettd liiketoi-
mintayksikké harmonisoi tuoterakenteet ja myyntinimikkeiston tukemaan raken-
teissa mééritettyja elementteja.
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2. Projektien konfiguroitavuuden validointi

Konfigurointijarjestelmén kehittdmiseen ja kayttdonottoon on olemassa useita stra-
tegioita. Teollisten palvelutuotteiden myyntikonfiguroinnin vahéisista kokemuksis-
ta johtuen liiketoimintayksikon kannattaisi ensimmaisessd vaiheessa toteuttaa
myyntikonfiguraattori valmiiksi asti muutamasta kenttdhuoltoihin liittyvasta tuote-
perheestd ja lahted vasta huolellisen testaamisen jélkeen laajentamaan konfiguraat-
torin sisaltéd muuhun palvelutarjoomaan. Talla tavalla havaittaisiin mahdolliset
projektien konfiguroinnissa esiintyvat ongelmat huomattavasti nopeammin ja saa-
vutettaisiin konfiguraattorin uskottavuuden kannalta nakyvia tuloksia aiemmin.

Erityisen tarkedd myyntikonfiguraattorin validoinnin yhteydessa olisi todentaa, etta
edellisessa vaiheessa maaritelty tuotetieto ja kayttoonotettu palvelutuoterakenne tu-
kevat myyntikonfigurointia. Samalla tulisi varmistaa ettd liiketoimintayksikossé
kaytossa olevat tietojarjestelmat (CRM, PDM, ERP) ovat integroitavissa myynti-
konfiguraattoriin, jotta konfigurointiprosessi saadaan automatisoitua parhaalla
mahdollisella tasolla. Validointivaiheessa olisi syytd tehdd myds tarkka selvitys
myyntikonfiguraattorin taloudellisesta potentiaalista analysoimalla esimerkiksi si-
joitetun padoman tuottoa ja takaisinmaksuaikaa.

3. Konfigurointijarjestelman valinta

Myyntikonfiguraattorin valinnassa oleellisinta on l6ytad markkinoilta liiketoimin-
tayksikon kayttotarkoitukseen sopiva konfigurointijarjestelméa, jonka kayttoonotto
ja yllapito on mahdollista toteuttaa liiketoimintayksikon oman henkildstén toimes-
ta. Markkinoilla on valittavana useiden eri toimittajien myyntikonfiguraattoriratkai-
suja, joiden joukossa on myds uuteen ERP-jarjestelméén erikseen hankittavissa
oleva lisamoduuli. Etenkin tdmén ERP-jarjestelmén lisamoduulin osalta liiketoi-
mintayksikon kannattaisi tehda lisaselvitystd, koska sen avulla voitaisiin valttya
useiden erillisten tietojarjestelmien kaytolté ja keskinaiselta integroinnilta.

Konfigurointijarjestelmén valinnan kannalta varteenotettavana vaihtoehtona on va-
lita toinen tdmén tutkimuksen aikana pilotoiduista myyntikonfiguraattoreista, koska
kyseiset jarjestelméat vaikuttivat pilotoinnin perusteella sopivilta palvelutuotteiden
konfigurointiin. Etenkin toisen pilotissa mukana olleen konfiguraattorin osalta on
tarkedd huomioida, ettd kohdeyrityksessd on jo olemassa olevaa tietotaitoa jarjes-
telmaan liittyen. Taté voitaisiin mahdollisesti hyodyntéa jarjestelman kayttéonotos-
sa ja yllapidossa.
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4. Henkilostoresurssien varaaminen konfiguraattorin kayttéonottoon ja ylla-
pitoon

Konfiguraattorin kdyttoonottoon ja yll&pitoon tarvitaan liiketoimintayksikon sisélta
osaavaa henkildstod. Tutkimuksessa toteutetut pilottikonfiguraattorit osoittivat, etta
konfiguraattorin kayttdonotto vaatii tuoteasiantuntijuutta, jotta tarvittavat konfigu-
rointimallit pystytadn maarittdmaan palvelutuotteille. Tdman takia konfiguraattorin
kehittdmisvastuu ja kayttokoulutus kannattaisi antaa liiketoimintayksikdssé henki-
I6ille, joilla on vahva tuoteosaaminen. Huomioarvoista on, ettd konfiguraattoreiden
toiminnallisuuksien omaksuminen vie tyontekijalta useita kuukausia aikaa ja vaatii
huomattavan osan tyoajasta. Liséksi konfiguraattorin kayttdonotosta aiheutuvat
muutokset muun henkildston tyotehtévien luonteeseen on tarkeda huomioida.

5. Palvelutuotteiden modularisoinnin ja konfiguroitavuuden jatkokehitys

Modulaarisuuden ja konfiguroinnin jatkotutkimuksena olisi hyddyllista kartoittaa,
voidaanko palvelutuotteille madritettyja tuotetietoja ja keskindisia konfigurointi-
sadantoja vakioida niin pitkélle, ettd palvelutuotteiden hinnoittelu onnistuisi taysin
konfiguraattoriavusteisesti. Etenkin kenttdahuoltojen osalta tulevaisuuden tavoitteek-
si tulisi asettaa taysin konfiguraattorin avulla tapahtuva hinnoittelu, jolloin myynti-
konfiguraattoria voitaisiin kayttad myynnin tyokaluna asiakasrajapinnassa.

6.3 Tyon teoreettinen kontribuutio

Tutkimuksessa havaittiin, ettd modulaarisuuden ja konfiguroinnin tieteellinen tutkimus
on keskittynyt paéosin fyysisiin tuotteisiin. Palveluiden osalta modulaarisuuden tutki-
musta on tehty jonkin verran, mutta padosin teollisia palvelutuotteita laajemmasta nako-
kulmasta. Palvelutuotteiden konfigurointiin kohdistuva tieteellinen tutkimus sita vastoin
on erittdin vahaistd. Nain ollen tdman tutkimuksen voidaan ndhd& tuovan uutta tietoa
kompleksisten asiakaskohtaisesti raataloitavien teollisuuspalvelutuotteiden modulari-
soinnista ja konfiguroinnista.

Tutkimuksessa innovoidut palvelutuoterakenteet jalostavat kirjallisuudessa esitettyja
palvelutuotteiden modularisointiin ja konfigurointiin liittyvid viitekehyksia (Storbacka
& Pennanen 2014; Eissens-van der Laan et al. 2016) paremmin soveltuviksi raataloita-
ville teollisuuspalvelutuotteille. Vaikka tutkimuksessa muodostetut palvelutuoteraken-
teet ja niiden toimintamallit ovat suunniteltu kohdeyrityksen tarpeita ja vaatimuksia
silmélla pitéen, niin niiden soveltaminen myds muiden organisaatioiden kayttoon voi-
daan n&hdé taysin mahdollisena.

Tutkimuksessa toteutettu palvelutuotteiden konfiguroinnin pilotointi tuki kirjallisuudes-
sa (Tiithonen et al. 2014; Sievénen et al. 2010) esitettyd nakemysta siita, ettd palvelu-
tuotteiden ja fyysisten tuotteiden konfigurointivaatimukset eroavat toisistaan. Kuten
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kirjallisuudessa mainittiin palvelutuotteiden konfiguroinnille erityisvaatimuksia asettaa
asiakkaan toimintaympariston huomioon ottaminen sekd moduuliyhdistelmien komp-
leksinen arvottaminen. Olemassa oleva teoria ei kuitenkaan ota tarkemmin kantaa sii-
hen, mité vaatimuksia palvelutuotteet asettavat konfigurointijarjestelmalle. Teoreettise-
na kontribuutiona téssa tutkimuksessa tuotettiin raataloitavien teollisuuspalvelutuottei-
den nakokulmasta olennaisimmat vaatimukset konfigurointijarjestelmalle.

6.4 TyOn rajoitteet

Tahan tutkimukseen liittyen on tunnistettavissa muutamia rajoitteita. Ensinnékin tutki-
musmenetelmiin ja tiedonhankintaan kohdeyrityksen sisdlla voidaan nahda liittyvan
subjektiivisuuden ongelma. Toiseksi tutkimuksen toistettavuutta rajoittavat valittu tut-
kimusote ja tutkimuksen rajaus. Kolmanneksi tutkimusotoksen suppeutta voidaan pitéa
tutkimuksen luotettavuutta rajoittavana tekijana.

Ensisijaisesti tyon rajoitteet liittyvat kaytettyihin tutkimusmenetelmiin ja tutkimusai-
neiston analysointiin. Tutkimuksen empiirinen aineisto pohjautuu kohdeyrityksen sisél-
l& tehtyyn vapaamuotoiseen tiedon hankintaan, kuten avoimiin haastatteluihin, keskus-
teluihin, kokouksiin ja havainnointiin. Tallaisessa konstruktiiviselle tutkimukselle tyy-
pillisesséd vapaamuotoisessa tiedonhankinnassa on riskind, ettd tutkimuksen kannalta
kiinnostavia asioita ja ndkokulmia on voinut jadda kasitteleméattd. Taman liséksi tutki-
mustulokset perustuvat tutkijan ja tutkimusryhman tekemiin analyyseihin ja tulkintoihin
keratysta aineistosta, mink& johdosta tulosten objektiivisuuteen tulee suhtautua varauk-
sin.

Tyon toistettavuuden kannalta kéytetty konstruktiivinen tutkimusote on haasteellinen,
koska tutkimusaineisto perustuu tutkimuksessa mukana olleiden henkilGiden tietotai-
toon ja kohdeyrityksen sisdiseen dokumentaatioon. Toistettavuuden kannalta haasteita
asettaa myos tutkimuksen kohteena olleet liiketoimintayksikkdon ja sen toimialaan si-
donnaiset teollisuuspalvelutuotteet, mink& johdosta tdsmélleen saman tutkimuksen to-
teuttaminen vastaavalla tavalla toisissa organisaatioissa ei valttamatta suoraan onnistu.

Tutkimuksen luotettavuutta rajoittavina tekijoind voidaan nahda tutkimusotosten rajalli-
suus. Tutkimuksen aikana toteutettiin kuusi avointa haastattelua liiketoimintayksikon
nykytilan selvittdmiseksi. Taman lisaksi tutkimuksen aikana maaritettyja palvelutuote-
rakenteita testattiin konfiguroimalla yhdet esimerkkiprojektit rakenteiden mukaisesti
sekd toteuttamalla sisélloltédan rajoitetut pilottikonfiguraattorit. Tutkimustulosten luotet-
tavuutta olisi voitu parantaa haastatteluiden osalta kasvattamalla otoskokoa ja struktu-
roimalla haastattelujen sisaltoa tarkemmin. Palvelutuoterakenteiden toimivuuden toden-
tamiseksi luotettavammalla tasolla rakenteita olisi pitdnyt testata oikeassa ERP-
ymparistossé sekd laajemmalla tuotesisallolla myyntikonfiguraattorissa.
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6.5 Jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksen kuluessa nousi esiin palvelutuotteiden konfiguroinnin kannalta mielen-
kiintoisia teemoja, joita ei kuitenkaan voitu tutkia tarkemmin tdman tyon puitteissa tut-
kimukselle asetun rajauksen ja rajoitteiden vuoksi. Tutkimuksessa teollisten palvelu-
tuotteiden modularisointia ja konfigurointia tarkasteltiin vain tutkimuksen kohteena
olleen liiketoimintayksikon kannalta, joten jatkotutkimuksena olisi mielenkiintoista laa-
jentaa tutkimusnékokulmaa kattamaan myds muita teollisuuden toimialoja ja niiden
tuottamia palvelutuotteita.

Tutkimuksen perusteella yksi tarked jatkotutkimusaihe olisi fyysisten tuotteiden ja pal-
velutuotteiden modularisointiin ja konfigurointiin liittyvd komparatiivinen tutkimus.
Esimerkiksi palvelutuotteiden ja fyysisten tuotteiden konfiguroitavuuden eroista ei vield
I0ydy kattavaa tutkimusta. Nykyinen tutkimus keskittyy lahes poikkeuksetta fyysisten
tuotteiden modularisoinnin ja konfiguroinnin tutkimiseen, joten teollisten palvelutuot-
teiden konfiguroitavuudessa esiintyvia erityispiirteitd ei ole yksityiskohtaisesti tunnistet-
tu. Erityispiirteiden tunnistaminen voisi helpottaa palveluliiketoimintaa harjoittavien
teollisuusyritysten siirtymista konfiguraattoreiden laajempaan hyddyntamiseen.

Yhtend potentiaalisena tdman tutkimuksen jatkotutkimusaiheena olisi myds selvittéa,
miten konfiguroitavuus vaikuttaa palvelutuotteiden kannattavuuteen. Kannattavuusvai-
kutusten arvioiminen vaatisi tarkoituksenmukaisten suorituskykymittareiden kehittamis-
t4 myynti- ja toimitusprosessien tehokkuudessa tapahtuvien muutosten seuraamiseksi.
Mielenkiintoista olisi tutkia myds konfiguraattoreiden ké&yttéonottokustannuksia ja ta-
kaisinmaksuaikaa teollisten palvelutuotteiden osalta, koska kirjallisuudessa on mainittu
vain yleiselld tasolla konfigurointijérjestelmien korkeista kayttoonottokustannuksista
(Forza & Salvador 2006).
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LITE E: ESIMERKKI PARANNUSPROJEKTIN KUSTANNUS-
ERITTELYSTA

Triavaiheen Tya- Materiaali- Kokonais-

Elementtikategoria Elementit Lkesto (h) kustannukset (€) kustannukset (€) kustannulset (£)
Standardituotteet

Tuote 1
Yhteensd

Projektikohtaisesti

suunnitteltavat nimikkeet
Suuanittelunimike 1
Svuanittelunimike 2
Suuanittelunimike 3
Yhteensi

Kaupalliset nimikkeet

Kauvpallinen nimiks 1
Kavpallinen nimiks 2
Yhieensi

Projektisuunnittelu

Melaniildasmunnittale
Laitteistosvunnittely (automaatio)
Ohjelmistosuunnittels (astomaatic)
Yhteensi

Projektipalvelut

Projektinhallinta
Dokumentointi
Astaleaskoulutus
Projektimatiat
Yhteensd

Trimaatoiminnot

Trimaa HSE
Valmistels
Mekaniilda-zsennes
Valvonta

Tarkastes ja kivatiinzo
Azennuematlat
Yhteensi

Logistiikka

Rahti
Huolinta
Yhteensd

Takuu- ja riskivaraukset

Talkwuvaraus
Yhteensi

Varaosapaketit

Varaosapakstti 1
Yhteensi

Loppusumma
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LITE F. KENTTAHUOLTOPROJEKTIN PALVELUTUOTERA-
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LITE G. KENTTAHUOLTOPROJEKTIN PALVELUTUOTERA-

KENTEEN MAARITELMAT
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LITE H: ESIMERKKI KENTTAHUOLTOPROJEKTIN PALVELU-
TUOTERAKENTEEN KONFIGUROINNISTA

Huolinta
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Kaupallinen nimike 1 o Projektinhallinta

Huolto-osat

w
g
=]
g
E
£

Standardipalvelutuotteet




74

LITE I: ESIMERKKI KENTTAHUOLTOPROJEKTIN KUSTAN-
NUSERITTELYSTA

Tvivaiheen Tyi- Materiaali- Kokonais-

Elementtikategoria Elementit kesto (h) kustannukset (€) kustannukset (€) kustannukset (€)
Standardipalvelutuotteet

Palvelutuote 1

Palvelutuote 2

Yhteensd

Huolto-osat

Huolto-osa 1
Yhteensd

Kaupalliset nimikkeet

Kaupallinen nimike 1
Yhteensd

Projektipalvelut

Projektinhallinta
Dokumentointi
Yhteensd

Tvimaatoiminnot

Ezivalmistelu
Mekamilda-asennus
Valvonta
Azennusmatlat
Yhteensd

Logistiikka

Fahti

Huolinta

Yhteensd
Takuu- ja riskivaraukset

Takuuvaraus

Yhteensd

Varaosapaketit

Waraoza 1
Yhteensd

Loppusumma




