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Diplomitydn kohdeyrityksend oli suomalainen tuotantojirjestelmid valmistava yritys.
Yrityksen  tuotantojirjestelmédt automatisoivat asiakkaiden tuotantoprosesseja.
Kohdeyritys on perinteinen projektitalo, joiden tuotteissa on kuitenkin myos vakioituja
rakenteita. Yritys toimii kansainvélisesti kilpaillulla alalla. Yrityksessd oli havaittu
lukuisia tuotepolititkan puutteeseen liittyvid ongelmia. Tuotepolititkan luominen olikin
kirjattu yrityksen strategisiin tavoitteisiin.

Diplomitydn tavoitteena oli kehittda tuotepolititkka yrityksen myyntiprosessin haasteiden
ratkaisemiseksi. Tata lahdettiin tavoittelemaan kolmen eri vaiheen,
kirjallisuuskatsauksen, nykytilan kartoituksen ja benchmarking-haastattelujen kautta.
Kirjallisuuskatsauksella  selvitettiin, mitd tarkoittavat tuote ja tuotepolitiikka.
Tuotepolitiikan havaittiin olevan tydkalu, jolla kommunikoidaan tuotestrategia eteenpdin.
Se lukee alleen muun muassa tuotteen ja tuotestrategiat. Sen avulla yritys kertoo, missa
strategisessa asemassa se pyrkii olemaan tuotteellaan. Kun tdmé on tiedossa, yritys voi
keskittyd ydinosaamiseensa.

Nykytilan kartoitus suoritettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina yrityksen sisalla.
Nykytilan  kartoituksessa selvitettiin, mikd on tuotepolitiikan nykytilanne
kohdeyrityksessd. Tuotepolitiikan nykyinen taso ndhtiin puutteellisena. Yrityksen
jokaisessa toiminnossa ndhtiin tdhin liittyvid ongelmia. Ongelmat liittyivit padasiassa
sithen, ettei yrityksen sisdlld ollut yksimielisyytta siitd, mikd on yrityksen ydinosaamista.
Ongelmiin haettiin ratkaisuja benchmarking-haastattelujen kautta, jotka suoritettiin
puolistrukturoituina teemahaastatteluina neljdssa eri yrityksessa.

Muilla yrityksilld oli lukuisia eri toimintatapoja ylittdd kohdeyrityksessd esiintyvit
ongelmat. Néitd esille tulleita toimintatapoja hyvéksikdyttden ja soveltamalla
teoriaosuutta, luotiin kohdeyritykselle tuotepolititkan dokumentti. Tuotepolitiikan
dokumentti on myynnin tydkalu, jolla myyntiprosessin ongelmat voidaan ylittda.
Dokumentti auttaa yritystd my0s keskittymddn ydinosaamiseensa selkeyttdmalld
tuotteiden tavoitteita ja  strategioita. Luodulla tuotepolitikan dokumentilla
kommunikoidaan tuotepolitiikka yrityksen sisdlld. Kun yrityksesséd tdytetddn kyseinen
dokumentti, yrityksessd otetaan huomioon tuotteen teknisten ominaisuuksien lisdksi
muun muassa tuotteen toimintaymparisto.
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The case company for this master’s thesis was a Finnish company producing
manufacturing systems. The manufacturing systems of the company automate the
production processes of the customers. The case company is a traditional project house,
although their products also have standardized structures. The company works globally
in an industry with high competition. Several problems had been encountered in the
company, due to the lack of product policy. Creating a product policy had been recorded
among the strategic goals of the company.

The purpose of the master’s thesis was to develop a product policy to overcome the
challenges of the case company’s sales process. This purpose was pursued through three
different phases: literature review, current state analysis and benchmarking interviews.
The literature review clarified what do product and product policy mean. Product policy
was found to be a tool for the communication of product strategy. Product and product
strategies are located under the term of product policy. With product policy, a company
tells in which strategic position it is targeting to be with the product. When this is clear,
a company can focus on its core competencies.

Current state analysis was conducted with semi-structured theme interviews internally.
The purpose of the current state analysis was to find out the current state of the product
policy in the case company. The current state of the product policy was seen to be
inadequate. There were problems related to this in all the activities of the case company.
Problems were related to the lack of consensus about the core competencies of the
company. Solutions to these raised problems were sought through benchmarking
mterviews, which were conducted as semi-structured theme interviews in four different
companies.

Other companies had plenty of different ways of overcoming the problems of the case
company. Combining these solutions with the theory investigated earlier, a product policy
document was made for the case company. The product policy document is a tool that
can overcome the problems of the sales process. The document helps the company to
concentrate on its core competencies by clarifying the company’s product strategies and
targets. Thereby, the created document communicates the product policy internally into
the case company. By filling the document, the company considers not only the technical
features of the product, but also the product’s operating environment.
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Tamai diplomityd tehtiin tilauksesta kohdeyritykselle, jossa oli havaittu haasteita tyon
aihepiiriin liittyen. Diplomityon aihetta alustettiin jo syksylld 2017, tdlloin tyon tarkka
aihe valikoitui yrityksen tarpeen ja allekirjoittaneen mielenkiinnonkohteiden mukaan.
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LYHENTEET JA MERKINNAT

ATO

B2B

B2C

CIF

DDP

ETO

FCA

MTO

MTS

OPP

Tilauksesta kokoonpano (Assemble-To-Order). Tilaus kytkeytyy
tuotteelle kokoonpanoprosessissa.

Yritykseltd yritykselle (Business-to-Business). Esimerkiksi B2B-
tuotteella tarkoitetaan yritystuotetta.

Yritykseltd kuluttajalle (Business-to-Consumer). Esimerkiksi B2C-
tuotteella tarkoitetaan kuluttajatuotetta.

Kuljetus ja rahti maksettuina (Cost, Insurance and Freigt To).
Incotermsin mukainen toimitusehto, jossa myyjd maksaa rahdin ja
vakuuttaa kuljetuksen, vastuu kuitenkin on ostajalla. Toimitusehto
sopii merirahteihin.

Toimitettu tullattuna (Delivered Duty Paid). Incotermsin mukainen
toimitusehto, jossa tuote toimitetaan asiakkaalle tullattuna.

Tilauksesta suunnittelu (Engineer-To-Order). Tilaus kytkeytyy
tuotteelle ennen suunnitteluvaihetta.

Vapaasti rahdinkuljettajalla (Free Carrier). Incotermsin mukainen
toimitusehto, jossa myyjdn vastuu siirtyy ostajalle kun tavara
luovutetaan kuljettajalle.

Tilauksesta valmistus (Make-To-Order). Tilaus kytkeytyy tuotteelle
ennen valmistusta, ostojen jélkeen.

Varasto-ohjautuva tuotanto (Make-To-Stock). Tilaus kytkeytyy
tuotteelle lopputuotevarastossa tai sieltd myydessa.

Tilauksen kytkeytymispiste (Order Penetration Point). Se kohta
arvoketjussa, jossa tietty tuote kytkeytyy asiakkaan tilaukseen.



1. JOHDANTO

Johdannossa esitelldin ldhtokohdat tyolle, eli tyon kohdeyritys, tutkimuksen taustat,
tutkimuskysymykset sekd tutkimuksen rakenne. Luvussa kerrotaan mitd, miksi ja miten
tutkimus on suoritettu.

1.1 Kohdeyrityksen ja toimintaympariston esittely

Tyo tehtiin toimeksiantona suomalaiselle tuotantojirjestelmid toimittavalle yritykselle.
Kohdeyritys toimii maailmanlaajuisesti, ja on toiminut teollisuusautomaation parissa jo
kymmenid vuosia. Suurimmat toimipisteet yritykselld ovat Suomessa ja Saksassa. Yritys
tyollistad yli 400 henkildd. Sen litkevaihto vuonna 2017 oli noin 90 miljoonaa euroa.

Yrityksen tuotteistoon kuuluu joustavat tuotantojdrjestelmit, robottisovellukset ja
tyokaluautomaatio. Lisdksi silldi on kehittynyt ohjelmistotuoteperhe, joka ohjaa
tuotantojdrjestelmid ja raportoi tuotannosta. Yrityksen tuotteet automatisoivat
asiakkaiden tuotantoprosesseja, yleensd liittyen metallintyostoon. Se tarjoaa myds
tuotteisiinsa liittyvid palveluja, kuten huolto- ja koulutuspalveluja. Tuotantojirjestelmat
myydddn usein avaimet kdteen -toimituksina. Yrityksen toimintaan kuuluukin paljon
konsultointia myynnin yhteydessd. Tavoitteena on kehittda asiakkaan tarpeisiin parhaiten
soveltuva ratkaisu.

Yritys on perinteinen projektitalo. Ldhes kaiken alalle liittyvdn toimittaminen on
osaamisen puolesta mahdollista. Yrityksen tuotteistoon kuuluu jarjestelmia, joista osassa
on standardisoituja rakenteita. Osa toimituksista voidaan ndhdd tdysin tilauksesta
suunniteltavina projekteina. Joustavuus asiakkaan toiveisiin onkin ollut yksi yrityksen
myyntivalteista.

Yritykselld on monenlaisia asiakkaita. Asiakkaita on pienistd konepajoista suuriin,
monikansallisiin konserneihin. Asiakkaat toimivat myds eri toimialoilla. Esimerkiksi
lentoteollisuuden valmistavat yritykset kuuluvat suurimpiin asiakkaisiin. Yrityksen
suurimmat markkinat ovat Keski-Euroopassa ja Pohjois-Amerikassa. Myynti niille
markkinoille, kuten muillekin markkinoille, tapahtuu pitkélti yrityksen omien myyjien
kautta. Myyntid tapahtuu myds agenttien ja kumppanien vilitykselld. Kumppaneina
voivat toimia esimerkiksi tyostokonevalmistajat.

Yrityksen toimiala on Kkilpailtua. Maailmanlaajuisesti toimialalla kilpailee lukuisia
yrityksid. Kohdeyritys erottuu Kkilpailijoistaan erityisesti omalla kehittyneelld
ohjausjdrjestelmdlldain, joka vastaa nykyajan asiakkaan tietotarpeita. Suuri osa



kilpailijoista tarjoaa kuitenkin kohdeyrityksen tuotteista poikkeavia ratkaisuja.
Kilpailukenttd ei ole yksinkertainen, silld kilpailijan tuote saattaa toimia tdysin eri
konseptilla kuin kohdeyrityksen tuote.

1.2 Tutkimuksen tausta

Kohdeyrityksessd on havaittu lukuisia haasteita, joiden voidaan ndhdd johtuvan
tuotepolititkan puutteista. Tuotteistolle ei ole olemassa yhtendistid tuotepolitiikkaa ja
sithen liittyvid dokumentteja, jotka toisivat tuotepaidtokset kaikkien tahojen tietoisuuteen
sekd kayttoon. Tuotepditosten jalkautus voidaan tdten ndhdd puutteellisena. Lisédksi
tuotteiston rajat ovat epdselvid. Tarkemmin ongelmista, kerrotaan luvuissa 5.1ja 6.1
Luvuissa esitellddn nykytilan kartoituksen tulokset ja analyysia tuloksista.

Tuotepolitiikan ~ puute  on  havaittu = ongelmaksi  niin  toimitus-  kuin
myyntiorganisaatiossakin. Yrityksen johto on my0s todennut ongelman olemassaolon,
jonka takia tdmdn ongelman ratkaisu kuuluu yrityksen strategiaan. Strategian
toimeenpanosuunnitelman ensimméiseen vaiheeseen on kirjattu tuotepolititkan luominen
yhdelle tuoteperheelle, ja tdimin kommunikointi organisaatiolle. Tyd pyrkii vastaamaan
tdhan méadritettyyn tavoitteeseen.

Tyo6ssd ei ole oleellista tuotepolitiikkaan liittyvin dokumentin méérittely, vaan tarkeintd
on saada vastaukset tdhdn liittyviin avoimiin kysymyksiin. Vastauksia etsitdén
esimerkiksi sithen, miten tuotepoliittiset paédtdkset tulisi jalkauttaa. Pddasia tyossé ei ole
luoda yritykselle tuotepolititkan dokumentteja, vaan heréttdd ihmiset organisaatiossa
ajattelemaan tuotepolititkkaan liittyvid asioita. Tavoitteena on luoda yhteiset pelisdannot,
joiden mukaan toimitaan jatkossa. Ndin pystytddn maarittimdédn yhteiset tulevaisuuden
suuntaviivat. Nidkokulmana tydssd on myynnin ndkdkulma, koska myynnin nidhddin
olevan tuotepolitiikan péadasiallinen kayttdja, kuten myohemmin tydssé tuodaan esille.

1.3 Tyon tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Diplomityon pédtavoitteena on kehittdd tuotepolitiikka yrityksen myyntiprosessin
haasteiden ratkaisemisekdidhin tavoitteeseen padstddn alatavoitteiden kautta. Nama
esitellddn kuvassa 1.



Kehita tuotepolitiikka yrityksen
myyntiprosessin haasteiden
ratkaisemiseksi

Kuvaa, mita Kuvaa Selvitd, miten
kirjallisuudessa tuotepolitiikan nykytilanteen Luo
kerrotaan nykytilanne ja seh haasteet on tuotepolitiilkan
tuotepolitiikasta haasteet ylitetty muissa dokumentti
ja sen hyddyistg yrityksessa yrityksissa
Kuval. Tyon tavoitteet

Kuvassa 1 esitellddn tutkimuksen tavoitteet. Tyon pddtavoitteena on kehittda
tuotepolitiikka myyntiprosessin haasteiden ratkaisemiseksi. Tdmid on myds tyon
tutkimusongelma. Téahdn péétavoitteeseen pédstddn vastaamalla alatavoitteisiin.
Ensimmaéisend alatavoitteena on selvittdd, mitéd tuotepolitiikalla tarkoitetaan ja mité silla
voidaan saavuttaa kirjallisuuden mukaan. Toisena alatavoitteena on kuvata
kohdeyrityksen nykytilannetta, sekd sen haasteita tuotepolitiikkaan liittyen. Seuraavana
alatavoitteena on selvittdd, miten esille tulleet haasteet on ylitetty muissa yrityksissa.
Viimeisend tavoitteena on luoda tuotepolitilkan dokumentti. Niihin tavoitteisiin
padsemadlld saavutetaan samalla padtavoite.

Alatavoitteista voidaan mééritelld tutkimuskysymykset, joiden kautta tutkimusongelmaa
lahdetdédn ratkaisemaan. Tyon tutkimuskysymykset ovat:

Mité on tuotepolitiikka?

Minkélainen tuotepolitiikka yritykselld on nykyédén?

Mité haasteita tuotepolitiikan nykytilassa on?

Miten ndmé haasteet on ratkaistu muissa yrityksissa?

Millaisella ratkaisulla kohdeyrityksen haasteet voidaan ratkaista?

= =4 =4 -8 -9

Tutkimuskysymyksiin vastaamalla padstdan tutkimuksen alatavoitteisiin ja lopulta tyon
padtavoitteeseen.



1.4 Tutkimusmetodologia, toteutus ja rajaukset

Diplomitydssd kéytettdviksi tutkimusmenetelmét wvalittiin tutkimusten tarpeiden
mukaisesti. Tdssd  huomioitiin  tutkimuksen  kdytdnnonldheisyys. Tyon
tutkimusmetodologiset valinnat esitellddn taulukossa 1.

Taulukko 1. Tutkimusmetologia

Taso Valinta

Tutkimusfilosofia | Pragmatismi

Tutkimusote Induktiivinen
Tutkimusstrategia Teoria laadullinen, eksploratiivinen, kirjallisuustutkimus

Nykytilan  kartoitus.  laadullinen,  eksploratiivinen,
puolistrukturoitu teemahaastattelu

Benchmarking:laadullinen (my6s maérallisid elementtejd),
eksploratiivinen, puolistrukturoitu teemahaastattelu, jota
tukemassa ennalta mééritetyt vastausvaihtoehdot

Tutkimusvalinnat | Monimetodi

Aikahorisontti Lépileikkaava

Késilld olevan tutkimuksen tutkimusfilosofia on pragmaattinen. Pragmaattisessa
filosofiassa hyvdksytddn se, ettd eri filosofioita voidaan kayttdd eri tehtdvissd saman
tutkimuksen alla (Saunders et al. 2009, s. 109). Pragmaattisessa filosofiassa nikokulma
valitaan sen mukaan, miké vastaa parhaiten tutkimuskysymykseen (Saunders et al. 2009,
s. 119). Térkeintd on pystyd vastaamaan tutkimuskysymykseen (Saunders et al. 2009, s.
119). Ratkaisu voi 10ytyé joko subjektiivisista tai objektiivisista ldhteistd (Saunders et al.
2009, s. 119). Tutkimuksessa hyvaksytidén esimerkiksi se, ettd haastattelujen tulokset ovat
subjektiivisia. Samalla kuitenkin tuodaan objektiivista teoriaa tukemaan tuloksia.

Tyon tutkimusote on induktiivinen. Induktiivisessa tutkimusotteessa johtopéditokset
tehdéddn tulosten perusteella (Saunders et al. 2009, s. 125-127). Tdsséd hyviksytdén se, ettd
tutkija vaikuttaa tuloksiin (Saunders et al. 2009, s. 125-127). Toimintatavassa haetaan
ensin ratkaisu tutkimuskysymykseen, jonka jdlkeen haetaan teoria tukemaan ratkaisua
(Saunders et al. 2009, s. 125-127). Haastattelut etenivit télla tavalla, ensin selvitetdén
nykytilan ongelmat ja ndihin ratkaisut. Tdmén jilkeen teorialla tuettiin l0ydettyjd
ratkaisuja.



Tutkimusstrategian kannalta kaikkien tutkimuksen vaiheiden tieto on laadullista.
Laadullista tietoa saadaan esimerkiksi haastattelujen kautta. Tieto ei ole siis numeerista,
toisin kuin usein maidrillisessd tutkimuksessa (Saunders et al. 2009, s. 151).
Benchmarking-haastatteluissa kerdtdédn kuitenkin myos maéréllistd dataa. Vastaajien
mielipiteet kirjataan Likertin -asteikon mukaisesti, ja osassa kysymyksisti on ennalta
médriteltyjd  vastausvaihtoehtoja. ~ Tutkimusta tehdddan jokaisessa  vaiheessa
eksploratiivisesti. Eksploratiivisessa tutkimuksessa pyritddn kartuttamaan tietoa,
16ytaiméén uusia ndkdkulmia tai ymmartdméin asioita (Saunders et al. 2009, s. 139-140).
Tutkimus on toteutettu kirjallisuustutkimusta ja puolistrukturoituja teemahaastatteluja
hyodyntden. Kuva 2 esittdd tarkemmin, miten nditd on hyddynnetty tydssa.

r r N

Tuotepolitiikan teoria * Kirjallisuuskatsaus

Tuotepolitiikka

Nykytilanteen Ratkaisut

haasteet * Sisdinen haastattelu

* Benchmarking

haasteisiin

Kuva?2. Tutkimuksen toteutus

Kuvan 2 perusteella ndhdddn ettd ratkaisu, eli tuotepolitiikka syntyy tuotepolitiikan
teorian ja benchmarkingin kautta. Ratkaisu syntyykin ndiden yhteenvetona.
Tuotepolititkan teoria tuodaan esille kirjallisuuskatsauksessa. Kirjallisuuskatsauksella
varmistetaan, ettd ratkaisu on teorian kannalta oikea. Ratkaisun toinen osa koostuu
benchmarkingin avulla  selvitetyistd ratkaisuista kohdeyrityksen haasteisiin.
Benchmarking suoritettiin puolistrukturoidulla teemahaastattelulla. Jotta ratkaisut voitiin
selvittda, tuli nykytilanteen haasteet selvittdd sisiisilli haastatteluilla. Myds ne olivat
puolistrukturoituja teemahaastatteluja.

Tutkimusmetodiksi valikoitui monimetodinen tutkimus, joka yhdistdd sekd laadullisia
haastatteluja ja kirjallisuustutkimusta, ettd toisen haastattelun yhteydessd kerittya
médrédllistd dataa. Monimetodisessa tutkimuksessa kdytetdén useampaa eri menetelmas,
joista saadaan sekd madrillistd ettd laadullista dataa (Saunders et al. 2009, s. 151-153).
Viimeisend taulukossa 1 kerrotaan, ettd tutkimuksen aikahorisontti on ldpileikkaava.
Tutkimuksessa tutkitaan ilmidtéd tietyssd ajankohdassa, eikd esimerkiksi sen kehitysté
vuosien saatossa (Saunders et al. 2009, s. 155-156).

Tutkimuksessa vastataan tutkimuskysymykseen esitettyjen alakysymysten avulla.
Aihetta on tarpeen rajata, jotta tyon fokus sdilyy tutkimusongelman ratkaisussa. Tdma
auttaa myOs pitdmédn tyon syvillisend tutkimuksena sen sijaan, ettd se olisi yldtason
kuvaus aihepiiristd. Kuten luvussa 1.1 mainittiin, kohdeyrityksen tuotteistoon kuuluu
monenlaisia fyysisid tuotteita, palveluja ja ohjelmistoa. Tyossd keskitytddn fyysisiin
tuotteisiin sekd ndihin liittyviin palveluihin. Naiistd poikkeavien palvelujen ja



ohjelmistojen ndkdkulma ei ole tydn ytimessé. Tuotteisiin liittyvien palveluiden suhdetta
itse tuotteisiin késitellddan tarkemmin luvussa 2.

Tyossd ei ole tarkoituksena kehittdd tarkasteltavia prosesseja, vaan tuoda esille
prosesseihin liittyvid ongelmia. Tassd tyOssd ei ole mydskédn tarkoitus ratkaista esille
tulleita ongelmia, vaan rakentaa pohja ratkaisulle, jonka tulisi vastata ndihin ongelmiin.

Tyo tarkastelee péddasiassa yrityksen sisdistd toimintaa. Ulkoisten tekijoiden vaikutus
pyritddn minimoimaan tarkastelussa. Esimerkiksi tyd ei ota kantaa tarkemmin siihen,
misté asiakastarpeet on keritty, tai niiden laatuun, vaikka ne vaikuttaisivat tuotteeseen ja
sen ominaisuuksiin. Tyon fokuksena on kehittda ratkaisu esitettyihin sisdisiin ongelmiin.
Mahdollisten ulkoisten ongelmien ja haasteiden ratkaisemiseksi kehittava ratkaisu kuuluu
jatkotutkimusmahdollisuuksien pariin.



1.5 Tyon rakenne

Tyd etenee tutkimuskysymyksien osoittaman jirjestyksen mukaisesti. Kuvassa 3
esitetddin, miten missikin luvussa vastataan eri tutkimuskysymyksiin.

Luku 1
Johdanto

Mité on tuotepolitiiikka?

Luku 2 Luku 3
Tuote tuotepolitiikan Tuotepolitiikka ja sen
nakokulmasta merkitys myynti-

toimitusprosessissa

Luku 4
Tutkimusmenetelméat

Minkélainen Mité haasteita Miten ndmé
tuotepolitiikka tuotepolitiikan haasteet on
yritykselld on nykytilassa on?  ratkaistu muissa
nykydén? yrityksissa?
Luku 5

Tutkimusten tulokset

Luku 6
Pohdinta ja
johtopaitokset

Millaisella ratkaisulla
kohdeyrityksen haasteet
voidaan ratkaista?

Kuva 3. Tyon rakenne

Kuten kuvasta 3 ndkyy, ensimméinen luku ei vastaa tutkimuskysymyksiin. Luvussa onkin
tuotu esille taustat tutkimukselle seké esitelty tutkimuksen sisdlto ja rajoitteet. Luvut 2 ja
3 ovat teorialukuja. Luvussa 2 kerrotaan, mitd tarkoitetaan termilld tuote kisiteltdessd
tuotepolitiikkaa. Luvussa 3 esitelldéin tuotepolititkan termi ja sen merkitys myynti-
toimitusprosessissa. Luvuilla siis vastataan tutkimuskysymykseen siitd, mitd on
tuotepolitiikka.



Luvussa 4 esitellddn tydssd kdytettdvid tutkimusmenetelmid ja tutkimuksen toteutusta
tarkemmin. Tdméd luku ei vastaa suoraan tutkimuskysymyksiin. Luvussa 5 on
tutkimuksen tulokset. Tutkimuksen tulosten analyysi esitetdén luvussa 6, pohdinnan alla.
Luvuissa 5 ja 6 siis kerrotaan tuotepolitiikan nykytilasta ja haasteista, ja kerrotaan miten
ndma haasteet on ylitetty muissa yrityksissd. Samalla vastataan niitd koskeviin
tutkimuskysymyksiin.

Luvussa 6 vastataan myds viimeiseen tutkimuskysymykseen. Téssd luvussa luodaan
ratkaisu, jolla kohdeyrityksen haasteet voidaan ratkaista. Lisdksi luku 6 esittelee
tutkimuksen johtopditokset, ja siind on pohdintaa tutkimuksen merkityksesta.
Viimeisessd luvussa harkitaan my6s mahdollisia jatkotutkimuskohteita, sekd arvioidaan
tutkimuksen tuloksia ja sen onnistumista.



2. TUOTE TUOTEPOLITIIKAN NAKOKULMASTA

Téassd luvussa avataan késitettd tuote tuotepolitiikan ndkdkulmasta. Luku siis esittelee
tuotteen teoriaa kirjallisuuskatsauksen avulla. Niin vastataan osaksi ensimméiiseen
tutkimuskysymykseen siitd, mitd on tuotepolitiikka. Tuote tulee maarittda tyon kannalta,
jotta voidaan ymmaértad, minkd ympdrille tuotepolitiikka rakentuu.

2.1 Tuotteen osa-alueet

Tuote on yrityksen operaatioiden ydin (Czinkota et al. 2011, s. 297). Tuote mielletdén
usein helposti fyysiseksi esineeksi, kuten maitopurkiksi, jonka voit ostaa ilman
sitoumuksia. Tuotteilla on tdmin lisdksi kuitenkin usein muitakin ulottuvuuksia. Tuote
on mité tahansa, mitd voidaan tarjota markkinoille (Law 2016). Se my0s tiyttdd tarpeen
tai vaatimuksen (Kotler & Keller 2012, s. 347). Tuote voi olla esimerkiksi fyysinen esine,
palvelu tai ndiden yhdistelma (Kotler & Keller 2012, s. 347).

Tuote ja projektit saatetaan joskus sekoittaa merkitykseltddn toisiinsa. Projekti on
kertaluontoinen tapahtuma, jolla on alku ja loppu. Se my6s pitdd usein siséllddn joukon
tuotteita. Tuotteita voidaan myyda projektien alla. (Cova et al. 2002, s. 3-4)

Tuotteen osa-alueet on esitetty kuvassa 4. Madrittdessd tuotteen osa-alueita puhutaan
tuotepaidtoksista.

Tarve

Tavoite

Tuote

Mielikuvat Elementit

Elinkaari

Kuva4. Tuotteen osalueet
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Kuvassa 4 tuodaan esille tuotteen ldhtokohtana olevan asiakastarve. Jotta asiakas voisi
saada arvoa tuotteesta, tulee tuotteen vastata asiakkaan vaatimuksiin (Czinkota et al.
2011, s. 297). Viime kidessd asiakas ostaa arvoa ostaessaan tuotteen (Kotler & Keller
2012, s. 348). Kun esimerkiksi autoilija ostaa bensiinid, ei itse bensiini ole tille tarkeda.
Autoilija ostaa tdlloin mahdollisuuden liikkua paikasta paikkaan.

Koska asiakastarve on tuotteen ytimessd, on tarkedd ymmartaa mist asiakastarve syntyy.
Jos tuote ei perustu asiakastarpeisiin, tuote ei todennikoisesti ole menestyvé (von Hippel
1978). Tuote, jolle ei ole tarvetta, tdytyy tyontdd markkinoille (Boschee 1998). Riskit
epdonnistumisesta ovat tdlloin suuret (Boschee 1998). Myos taloudelliset riskit ovat
suuret, silld uusille markkinoille meno on usein kallista (Boschee 1998). Asiakastarpeita
voidaan méérittad esimerkiksi markkinatutkimuksella (Czinkota et al. 2011, s. 297).

Kun tuotteella on tarve, on tavoitteena my0s vastata tarpeeseen. Tuotteen tavoitteena on
vastata asiakastarpeeseen. Tuotteen arvolupaus maiirittdd asiakkaan tarpeen (McGrath
2000, s. 122; Haines 2014, s. 753). Lisdksi se kertoo mitkd asiakastarpeet tiytetddn
(McGrath 2000, s. 122; Haines 2014, s. 753). Arvolupaus kertoo lyhyesti, mitd arvoa
asiakas saa tuotteesta (McGrath 2000, s. 122). Hyvd arvolupaus vastaa asiakkaan
ydintarpeeseen (McGrath 2000, s. 122). Esimerkiksi Maersk Drillingin arvolupaus
yrityksen nettisivujen mukaan on toimittaa tehokkaita porauspalveluja 6ljyn tuottajille
maailmanlaajuisesti (Marsk 2018). Tamén arvolupauksen perusteella voidaan paitella,
miten yrityksen asiakkaiden tarpeet tdytetaan porauspalveluilla.

Seuraavana kohtana kuvassa 4 on tuotteen elementit. Tuotteen elementeilld tarkoitetaan
kaikkea tuotteeseen liittyvédd, jotka muodostavat itse tuotteen. Tdmédn tyon kannalta
jarkeviin kokonaisuuksiin yhdistettynd nditd ovat: ulkomuoto, laatu, bréndi,
ominaisuudet, toimituksen aikaiset palvelut, toimituksen jélkeiset palvelut ja takuut
(Czinkota et al. 2011, s. 301; Kotler & Keller 2012, s. 47). Tuotteen elementteja
tuotepolitiikan kannalta kisitellddn tarkemmin luvussa 2.3.

Kolmantena kohtana kuvassa on elinkaari. Jokaisella tuotteella on elinkaari, eli tuotteilla
on rajallinen elinaika (Kotler & Keller 2012, s. 333). Yleensi tuotteen elinkaareen kuuluu
neljd vaihetta: esittely, kasvu, kypsyys ja lasku (Kotler & Keller 2012, s. 333). Kuvassa
5 esitelladn esimerkki tuotteen elinkaaresta.
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Tuotteen elinkaari

Myynti

Tuote

Esittely Kasvu Kypsyys Lasku

Kuvab. Tuotteen elinkaari

Kuvan 5 ensimmaisessé vaiheessa, esittelyvaiheessa, tuote tuodaan markkinoille. Tallin
myynti on vdhiistd tuotteen uutuuden vuoksi (Kotler & Keller 2012, s. 333). Téssa
vaiheessa on vield paljon avoimia kysymyksid tuotteen tulevaisuudesta ja menestyksesta
(Levitt 1965). Kasvuvaiheessa markkinat hyviksyvit tuotteen, jolloin myynti kasvaa
nopeasti (Kotler & Keller 2012, s. 333). Kypsyysvaiheessa myynti tasoittuu tai ldhtee
hitaaseen laskuun kilpailun takia (Kotler & Keller 2012, s. 333). Syynd voi my®os olla se,
ettd suurella osalla mahdollisista asiakkaista on jo tuote (Levitt 1965). Laskuvaiheessa
kysynnén, ja tdten myynnin mééré vihenee (Kotler & Keller 2012, s. 333). Syyt kysynnén
viahenemiseen laskuvaiheessa ovat samat kuin kypsyysvaiheessa.

Tuotteeseen liittyy my6s mielikuvia. Asiakkaalla on tarpeita, jotka tuovat hdnelle suoraa
arvoa (Kotler & Keller 2012, s. 32). Tdmén lisdksi asiakkaalla saattaa olla piilevii tarpeita
(Kotler & Keller 2012, s. 32). Asiakas saattaa esimerkiksi haluta vaikuttaa laadukkaalta
toimittajalta. Talloin toimitettavan tyostokoneen ulkondko saattaa antaa kuvan siité, etta
asiat hoidetaan laatuvaatimusten mukaan. Piileviin tarpeisiin voidaan vastata muun
muassa mielikuvien avulla, siksi on tdrkedd luoda tuotteesta vakuuttava mielikuva.
Tuotteen elementeilld on titen iso merkitys koettuihin mielikuviin.

Viimeisend kohtana kuvassa 4 on tuotteen luokka. Tuotteita voidaan luokitella lukuisilla
eri tavoilla. Yksi tapa on luokitella tuotteet aineellisiksi ja aineettomiksi (Kotler & Keller
2012, s. 349). Kisin kosketeltavat tuotteet, kuten tyokalut ovat aineellisia tuotteita.
Aineettomia tuotteita ovat esimerkiksi palvelut, eli asiat, jotka ovat katoavia ja vaihtelevia
(Kotler & Keller 2012, s. 349). Tuotteita voidaan luokitella myds asiakkaan mukaan.
Tuotteet voivat olla suunniteltu kuluttajille tai yrityksille (Kotler & Keller 2012, s. 349).
Kuluttajatuotteita ovat esimerkiksi véhittdistavarat ja palvelut, kuten hiustenleikkaus.
Yrityksille suunnattuja tuotteita ovat muun muassa materiaali, yrityspalvelut ja
padomatuotteet (Kotler & Keller 2012, s. 349). Erityisesti pddomatuotteet ovat tarkeitd
késilld olevan tyon kannalta, silld kohdeyrityksen tuotteet kuuluvat piddomatuotteiden
kategoriaan. Pddomatuotteet ovat esimerkiksi tuotantovilineitd (Kotler & Keller 2012, s.
349).
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2.2 Tuotteen tasot

Asiakkaan ostaman ratkaisun tai hyodyn ympdérille rakentuu tuote esiteltévistad tuotteen
elementeistd (Czinkota et al. 2011, s. 298). Tuote on ymmadrrettdvd tuotepolitiikan
kannalta laajana kokonaisuutena, joka rakentuu fyysisen tuotteen ylittdvistd elementeista.
Kun ndmé elementit viedddn tuotteen ympdrille, tuotteelle rakentuvat tasot. Erilaisia
ndkemyksid tuotteen tasoista on tuotu ilmi monissa eri ldhteissd (Czinkota et al. 2011, s.
298; Kotler & Keller 2012, s. 348; Albaum et al. 2016, s. 409). Kuvassa 6 on Kotlerin
malliin perustuva jako tuotteen tasoista. Tdmin mallin ndhtiin soveltuvan parhaiten
tuotepolitiikan kehittdmiseen.

Ydinhyoty

Aineellinen
tuote

Laajennettu
tuote

Kuva®é. Tuotteen tasofperustuu lahteeseen Kotler 1986, s. 297)

Kuvasta 6 ndhddin, ettd tuotteen eri tasot rakentuvat aina sisemmén tason paille.
Ydinhyoty, eli asiakkaan perimméinen hy6ty on kaiken keskelld. Tdmédn ympdérille tulee
aineellinen tuote ja laajennettu tuote. Tuotteen eri tasot pitdvét sisdllddn luvussa 2.3
esiteltdvét tuotteen elementit. Jako tapahtuu taulukon 2 esittimalld tavalla. Taulukossa
esitellddn myds selitykset eri tasojen yleisesta sisdllosta.
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Taulukko 2. Tuotteen tasojen sisaltd
Taso Selite Sisaltaa elementit
Ydinhyoty Asiakkaan ostama hyoty (Kotler

& Keller 2012, s. 348).

Aineellinen Tuotteeseen liittyvédt elementit, | — Ulkomuoto
tuote joilla  vastataan  tarpeeseen. —La.e.ltu.

(Czinkota et al. 2011. s. 29g) | ~ Brandi

i o . . — Ominaisuudet

Tama sisdltad kaiken, joka liittyy

suoraan tarpeen tdyttdmiseen.
Laajennettu Tuotteeseen valillisesti liittyvdt | — Toimituksen aikaiset palvelut
tuote clementit, jotka tdydentdvét | — 1oimituksen jalkeiset palvelut

— Takuut

tuotteen.

Taulukon 2 ensimmaistd tasoa, eli ydinhydtyd avattiin jo luvussa 2.1. Tdma ei sisdlla
erikseen mitddn tuotteen elementtejd koska tuotteen elementit tdyttdvit asiakkaan
tarvitseman ydinhyodyn. Aineellisen tuotteen taso tdyttdd asiakkaan ydintarpeen
(Miihlbacher et al. 2006, s. 457-459). Aineellinen tuote voi joissakin tapauksissa olla jo
tarpeeksi, jotta asiakas ostaa tuotteen (Miihlbacher et al. 2006, s. 457-459). Esimerkiksi
B2C-markkinoilla (Business-to-Consumer, yritykseltd kuluttajalle) asiakkaan ostaessa
elintarviketuotteen suoraan tuottajalta, ei laajennetun tuotteen tason elementtejé tarvita.
Aineellisen tuotteet tasojen tdytyy olla olemassa ja téytetty, jotta asiakas saa
tarvitsemansa hydodyn (Anderson et al. 2009, s. 181-183). Jos esimerkiksi ominaisuudet
ovat puutteellisia, ei tarvetta saada taytettya.

Laajennetulla tuotteella tarkoitetaan kaikkea, joka ei liity suoraan asiakastarpeen
tayttimiseen (Kotler 1986, s. 297-298). Laajennetun tuotteen tasot tdydentdvit tuotetta
tdhan liittyvilld palveluilla ja ominaisuuksilla (Kotler 1986, s. 297-298). Laajennettu tuote
voi sisdltdd muun muassa jirjestelmén asennuksen. Se tdyttdd myds muut, ydinhyddysta
tai -tarpeesta poikkeavat tarpeet (Anderson et al. 2009, s. 181-183). Asiakas saattaa
esimerkiksi toivoa takuuta tuotteelleen, mutta se ei kuitenkaan ole ydintarve, jonka
asiakas haluaa téyttdd. Laajennettu tuote saattaa myos ylittdad asiakastarpeet lisddmalla
ominaisuuksia, joita asiakas ei tiedd tarvitsevansa (Anderson et al. 2009, s. 181-183).
Téssé toimittaja voi esimerkiksi tarjota pidennetyn takuun vakiona, vaikka asiakas ei osaa
téité toivoa.

Asiakas ostaa ydintarpeen tdyttidvin aineellisen tuotteen, ja laajennettu tuote tdydentdd
tuotteen kokonaisuutta. Vaikka laajennettu tuote on tdydentdvéa taso, ei tdmdn merkitys
ole vdhdinen. Asiakkaat tekevit ostopddtoksid kokonaisuuksien perusteella, ei pelkén
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tarpeen tayttymisen perusteella (Kotler 1986, s. 297-298). Kauppaa tehddankin parhaiten
soveltuvasta kokonaisuudesta (Kotler 1986, s. 297-298). Tarpeen ylittdvét ominaisuudet
saattavat houkutella asiakasta (Miihlbacher et al. 2006, s. 460). Asiakkaan esimerkiksi
ostaessa puhelinta, on markkinoilla lukemattomia vaihtoehtoja, jotka tdydentavit tarpeen.
Tamédn takia toimittajan tulee tarjota paras mahdollinen kokonaisuus, jotta erotutaan
kilpailijoista. Asiakas ostaakin hydtyjen paketin” (Corey 1975).

Edelld esitetty jako tuotteen tasoihin on tehty kohdeyrityksen tuotteistoon sopivalla
tavalla. Tuotteen tasojen sisdltd olisi kuitenkin hyvin erilainen eri tuotteilla (Kotler &
Keller 2012, s. 349). Joillain tuotteilla, kuten parturipalveluilla, ei ole aineellisia
ominaisuuksia, jotka tdyttdisivat ydintarvetta (Kotler 1986, s. 297-298). Télloin tuotteen
tasojen sisdltimat elementit eivit siséltdisi esitellyn kaltaisia asioita. Lopulta jako on
kuitenkin samanlainen kuin nykyisessd: ydinhyoty, ydinhyodyn tdyttavd osuus sekd
tdman ylittdva osuus.

2.3 Tuotteen keskeiset elementit tuotepolitiikassa

Tuote rakennetaan tuotteen elementeistd. Asiakasvaatimuksiin vastataan tuotteen
elementtien kokonaisuudella. Tuotteen elementit kdydddn ldpi omissa alaluvuissaan.
Tuotteen elementit on madritettivd luotaessa tuotepolitiikkaa, jotta tuotepolitiikassa
osataan huomioida kaikki sen kannalta merkittavét tuotteen elementit. Esimerkiksi vain
tuotteen fyysiset ominaisuudet huomioidessa, tuotepolitiikka ei huomioi tuotetta riittavén
kattavasti.

2.3.1 Ulkomuoto

Tuotteen ulkomuodolla tarkoitetaan fyysisten ominaisuuksien lisdksi sitd, millaisen
mielikuvan asiakas saa saadessaan tuotteen (Hise 1977, s. 108-111; Miihlbacher et al.
2006, s. 484-486). Tuotteen ulkomuoto luo ensimmaisen mielikuvan tuotteesta. Se on osa
tuotteen brandid (Mihlbacher et al. 2006, s. 481-484). Se voi myos kertoa ndkijille
millaisesta tuotteesta on kyse (Miihlbacher et al. 2006, s. 481-484). Tuotteen ulkomuoto
voi mainostaa tuotetta itsestdin (Miihlbacher et al. 2006, s. 481-484). Se toimii siis niin
sanottuna hiljaisena myyjani. Tuotteen ndhdessdin mahdollinen asiakas saattaa jo
kiinnostua tuotteesta. Esimerkiksi urheiluautojen muotoilu voi kiinnittdd katsojan
huomion, heréttiden katsojassa kiinnostusta.

Yrityksen tulee pdattdd tuotteen koko, muoto ja rakenne (Kotler & Keller 2012, s. 350-
353). Vaikka tuotteen pitdd olla ulkonddltdén miellyttdvd, sen tulee voida valmistaa
jarkevilld kustannuksilla (Hise 1977, s. 106-107). Kyseessd on siis ristiriita
markkinoinnin ja tuotannon vélilld (Hise 1977, s. 106-107). Ulkomuodon ja koon
standardisoinnilla voidaan vaikuttaa tuotteen logistiikkakustannuksiin (Miihlbacher et al.
2006, s. 481-484; Albaum et al. 2016, s. 443). Esimerkiksi suunnittelemalla tuotteet niin,
ettd ne voidaan kuljettaa tavallisella Euro-lavalla, voidaan vidhentdd kustannuksia, kun
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erikoiskuljetuksia ei tarvita. Tuote voidaan myos suunnitella esimerkiksi mahtumaan
merikonttiin, jolloin kuljettaminen maailmanlaajuisesti on helpompaa.

2.3.2 Laatu

Tuotteen laatu kuvastaa sitd, miten hyvin silld vastataan asiakasvaatimuksiin
(Miihlbacher et al. 2006, s. 486-487). Asiakastyytyvéisyys mairittdd tuotteen laadun
(Miihlbacher et al. 2006, s. 484-486). Laatu on subjektiivista, silld asiakkaan mielipide
maédrittda tuotteen laadun. Késitellessd laatua teknisemmésti nakdokulmasta, timéa voidaan
jakaa neljdin eri osa-alueeseen. Nami esitellddn taulukossa 3.

Taulukko 3. Laadun osealueet
Osaalue Selite
Suorituskyky Suoritustaso,  jolla  tuotteen
pddominaisuudet operoivat
(Kotler & Keller 2012, s. 351-
352).
Vaatimuksenmukaisuus | Yksittéisten tuotteiden

keskindiset eroavuudet  ja
vastaavuus vaatimuksiin (Kotler
& Keller 2012, s. 351-352).

Luotettavuus Tuotteen toimintahdirididen ja
epakunnossa olon maird (Kotler
& Keller 2012, s. 351-352).

Kayttoika Tuotteen elinikd normaalissa
kaytossd (Kotler & Keller 2012,
s. 351-352).

Taulukossa 3 esitetty suorituskyky tarkoittaa sitd, kuinka tuote soveltuu tarkoitukseensa.
Suorituskyvyn laatu on térkeé kilpailutekijd varsinkin nykyadn, kun korkeampaa laatua
pyritddn saamaan aikaiseksi halvemmalla (Kotler & Keller 2012, s. 351-352). Laadun
tason tulisi myds vastata kohdemarkkinoiden tasoa (Kotler & Keller 2012, s. 351-352).
Jos esimerkiksi tehdddn kauppaa taloudellisesti heikompaan maahan, ei laadun tason
kannata olla yhté korkealla kuin kalliimmissa maissa. Liian hyvin laadun nostaessa hintaa
ei asiakkaalla ole endé varaa ja halua maksaa laadusta.

Taulukon 3 toinen kohta, vaatimuksenmukaisuus vastaa siitd, ovatko tuotteet toistensa
kanssa samanlaisia (Kotler & Keller 2012, s. 351-352). Valmistettaessa kaksi samaa
tuotetta, niiden vaatimuksenmukaisuuden laatu on hyvi, jos ne ovat tdysin samanlaisia.
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Talla tarkoitetaan my0s sitd, miten vastataan laatuvaatimuksiin (Kotler & Keller 2012, s.
351-352). Jos tuotteet ovat keskendéin samanlaisia, vastataan my0s tuotteelle esitettyihin
laatuvaatimuksiin.

Luotettavuudella tarkoitetaan sitd, miten voidaan luottaa sithen, ettd tuote on
toimintakunnossa (Kotler & Keller 2012, s. 351-352). Luotettavuutta kuvaa tuotteiden
epdkunnossa olon ja toimintahiirididen maird (Kotler & Keller 2012, s. 351-352).
Luotettava tuote on harvoin epdkunnossa eikéd toimintahdiriditd ole usein. Talloin siis
tuotetta ei tarvitse korjata usein.

Viimeisend kohtana taulukossa on tuotteen kayttoikd. Tuotteen kiyttoikddn vaikuttaa
kaksi asiaa. Ensimmadisend on tuotteen kestavyys. Tuotteen kayttoika tulee tiensd padhin,
kun tuote rikkoutuu (Kotler & Keller 2012, s. 351-352). Esimerkiksi partaterdn kayttoika
loppuu, kun terdt ovat tylsit. Toinen kidyttéidin kannalta merkityksellinen asia on
teknologian vanheneminen (Kotler & Keller 2012, s. 351-352). Tuotteen kayttoikd
loppuu, jos teknologia poistuu kiytostd (Kotler & Keller 2012, s. 351-352). Esimerkiksi
VHS nauhojen kdyttidn voidaan nihdé loppuneen, kun DVD levyt valtasivat markkinat.

Laatu syntyy tuotteen ominaisuuksien liséksi kaikkien tuotteeseen liittyvien toimintojen
summana. Hyvi laatu suunnitellaan tuotteeseen (Miihlbacher et al. 2006, s. 488). Laatu
syntyy jo tuotetta suunniteltaessa, tuotteen ulkomuoto ja rakenne ovat ndiden summa. Sitd
luovat myos tuotetta tukevat asiat, kuten hyvin laaditut kdyttoohjeet. Laatua tukevat asiat
saattavat viedd jopa huomion tuotteen fyysisestd laadusta (Mihlbacher et al. 2006, s.
489).

Aineettomat tuotteet tarvitsevat omat kommunikointitapansa laadun vélittdimiseen
asiakkaalle, kun tdmé ei voi ndhda tuotetta ennen toimitusta (Miihlbacher et al. 2006, s.
490-492). Palvelun tarjoajan sijainti voi luoda luottamusta laatuun (Miihlbacher et al.
2006, s. 490-492). Usein esimerkiksi voi olla luotettavampaa ostaa kellonsa
kelloliikkeestd, kuin katumyyjéltd, joka vakuuttaa kellon olevan aito ja laadukas.

Toinen tapa viestid aineettoman tuotteen laadusta on referenssit (Miihlbacher et al. 2006,
s. 490-492). Aiemmin toimitettujen palvelujen miird ja laatu kertovat palvelun tasosta
(Miihlbacher et al. 2006, s. 490-492). On oletettavaa, ettd asiakas kokee markkinoilla
pitkddn olleen toimijan, jolla on useita referenssejd onnistuneista projekteista, olevan
parempi kuin tdysin uuden toimijan, jolla ei ole referensseji. Teollisuudessa referenssien
merkitys on niin tirked, ettd toimittaja voi joutua tekemiddn kaupat hyvin pienelld
katteella, jotta ensimmdinen referenssi onnistuneesta toimituksesta saataisiin
(Miihlbacher et al. 2006, s. 490-492).
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2.3.3 Brandi

Brindi vaikuttaa kaikkiin ostopdétoksiin (Vitale et al. 2011, s. 312-314). Brindi saattaa
avata ovia jo ennen kuin myyjé ehtii itse ottaa yhteyttd (Vitale et al. 2011, s. 312-314).
Hyvin brénditty tuote herdttdd positiiviset mielikuvat jo ndkemdttd itse tuotetta.
Esimerkiksi Applen lanseeratessa uutta puhelinta, ihmiset ovat valmiita ostamaan
tuotteen ennakkoon tietdméttd mitdén sen ominaisuuksista. Brindi on ndin merkittdva
kilpailullinen tekija. Brandin avulla voidaan vihentd4 asiakkaan riskié, koska tunnetulta
toimijalta ostaminen vaikuttaa asiakkaalle riskittomammaltd (Vitale et al. 2011, s. 312-
314).

Tuotteiden tdytyy olla muista tuotteista eroavia, jotta ne voidaan brianditd (Kotler &
Keller 2012, s. 350-353). Esimerkiksi muotoilu voi erottaa tuotteen muista tuotteista niin,
ettd se voidaan brandatéd tehokkaasti. Toisaalta tuotteen nimi on merkittdva osa tuotteen
briandid. Nimen tulee olla helppo lausua kohdemarkkinoilla (Miihlbacher et al. 2006, s.
481-484). Tuotteen nimi voi vaihdella markkinoiden mukaan (Miihlbacher et al. 2006, s.
481-484). Esimerkiksi autovalmistajat vaihtavat mallien nimid usein markkinoiden
mukaan. Hyvdn nimen tulisi erottua joukosta sekd herdttdd positiivisia mielikuvia
(Miihlbacher et al. 2006, s. 481-484). Hyvd nimi itsessddn saa asiakkaan pitdmdédn
tuotteesta.

Tuotteen briandiin voi liittyd my0s tuotteen valmistusmaa (Miihlbacher et al. 2006, s. 490-
492). Valmistusmaa voi kertoa hyvistd laadusta (Miihlbacher et al. 2006, s. 490-492).
Asiakas voi esimerkiksi olettaa, ettd kotimaassa valmistettu tuote on laadukkaampi
(Miihlbacher et al. 2006, s. 495). Tuotteen valmistusmaa voi viestid esimerkiksi taitavasta
insindorityostd, kuten auton kotimaan ollessa Saksa. Valmistusmaan vaikutus on
kuitenkin tdysin subjektiivista ja asiakaskohtaista.

Bréindin tulee olla suojattu (Albaum et al. 2016, s. 449-452). Jokaisella maalla onkin
kdytossddn jonkinlainen tapa suojata brdndejd (Albaum et al. 2016, s. 449-452).
Suojauksella voidaan estdd tuotteiden ja nimen kopiointi (Albaum et al. 2016, s. 449-
452). Kilpailija voi esimerkiksi myydé kopioitua tuotetta vadrillad nimelld, jos tuotetta ei
ole suojattu. Tdmédn tapaista toimintaa nikee paljon esimerkiksi rantalomakohteissa,

joissa myydddn vddrennettyjd asusteita. Toimintaa esiintyy kuitenkin my6s suurempien
ja arvokkaampien tuotteiden kohdalla (Albaum et al. 2016, s. 449-452).

2.3.4 Ominaisuudet

Tuotteen ominaisuuksilla tuotteet erotellaan kilpailijoiden tuotteista ja tuotelinjan muiden
tuotteiden vélilld (McGrath 2000, s. 106). Tuotteen ominaisuudet rakentavat tuotteen
fyysisen puolen. Ndmid ominaisuudet tdyttdvdt tuotteen ydintarpeen. Ydintarpeen
tayttdvit ominaisuudet ovat tuotteen vakiosisiltod.
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My0s tuotteen ydintarpeen ylittdvid ominaisuuksia voidaan tarjota (Kotler & Keller 2012,
s. 350-353). Nama tuodaan osaksi perustuotetta, ja ne tuovat asiakkaalle lisdarvoa (Kotler
& Keller 2012, s. 350-353). Asiakkaan esimerkiksi ostaessa auton, hin ostaa tavan liikkkua
paikasta toiseen. Tuomalla tehokkaan moottorin ajoneuvoon, asiakas saa lisdd arvoa,
koska liikkkuminen tapahtuu helpommin.

Riskind on, ettd ominaisuuksia kasaantuu liikaa tuotteelle. Tdlloin ominaisuudet tulee
priorisoida, ja padattda mitka ndistd kuuluu tuotteen vakiosisiltoon. (Kotler & Keller 2012,
s. 350-353) Tuotteissa tulee olla myds rajoituksia ominaisuuksille. Tuotteen raatélointi
on usein mahdollista, etenkin jos yrityksissd on paljon osaamista. Jotta ominaisuuksia ei
tulisi litkaa, tulee mairittdd, kuinka paljon tuotteen ominaisuuksissa ollaan valmiita
joustamaan. Téssd tyOssd sitd, kuinka paljon tuotteen ominaisuuksista ollaan valmiita
joustamaan, kutsutaan tuotekuriksi.

Vakiosisdltoon kuulumattomia ominaisuuksia voidaan kerédtd paketteihin, jolloin
tarjotaan erilaisia varusteluluokkia. Yritysten tulisikin pdéttda tarjotaanko ominaisuudet
standardipaketeissa pienemmilld kustannuksilla, vai tarjotaanko mahdollisuus
kustomoida ominaisuudet, jolloin tuotteen hinta kasvaa. (Kotler & Keller 2012, s. 350-
353) Kohdeyrityksessid sovelletun modulaarisuuden avulla tuotteita voidaan kustomoida
kasvattamatta kuitenkaan tuotteen hintaa. Tuotteistamisesta kerrotaan lisdd luvussa 3.2.2.

2.3.5 Toimituksen aikaiset palvelut

Avain yrityksen menestykseen voi piilld palveluissa, etenkin jos tuotetta ei helposti
pystytd muokkaamaan (Kotler & Keller 2012, s. 352-353). Palveluilla ja niiden laadun
parantamisella pystytddn erottumaan kilpailijoista (Kotler & Keller 2012, s. 352-353).
Palvelut jaetaan tyon puitteissa toimituksen aikaisiin ja jdlkeisiin palveluihin.
Toimituksen aikaiset palvelut tapahtuvat myynnin jilkeen, kuitenkin ennen tuotteen
lopullista luovuttamista asiakkaalle. Toimituksen aikaisia palveluja ovat konsultoiva
myynti, projektinhallinta, tuotanto, toimitus, asennus, kiyttoonotto ja asiakkaan koulutus.
Perinteisesti kaikkia niitd ei lueta palveluiksi. Tdméan tyon puitteissa jako on kuitenkin
looginen.

Téssd tyossd konsultoiva myynti luetaan toimituksen aikaisiin palveluihin, vaikka tdma
tapahtuu jo myyntivaiheessa. Konsultoivassa myynnissd myyjd neuvoo asiakasta
esimerkiksi siitd, miten heidén tuotantonsa tulisi jérjestdd (Kotler & Keller 2012, s. 353).
Konsultoivassa myynnissd kumpikin, sekd asiakas ettéd toimittaja voittavat (Hanan 2004,
s. 1). Konsultoinnin voidaankin néhdé olevan kannattavaa toimittajalle (Kotler & Keller
2012, s. 353). Kun toimittaja konsultoi asiakasta, parhaimmassa tapauksessa kumpikin
saa omaan tarpeeseen sopivan ratkaisun. Konsultointi on joillain toimialoilla
vélttdimatontd (Kotler & Keller 2012, s. 353). Esimerkiksi raatéloitdessd ohjelmistoja on
asiakkaiden tarpeiden kautta midritettdvd toimitettava sisdltd, vakioratkaisuja ei
vilttamatta ole edes olemassa.
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Vaikka kumpikin osapuoli hyotyy konsultoivasta myynnisti jo itsestddn, on konsultoivan
myynnin hinnoittelu perinteisestd poikkeavaa (Hanan 2004, s. 1-2). Perinteisesti hinta
perustuu kustannusten péélle lisdttyyn katteeseen, konsultoivassa myynnissi hinnan tulisi
kuitenkin perustua vélitettyyn arvoon (Hanan 2004, s. 1-2). Hinnan tulee katteen lisdksi
perustua siihen, paljonko tuottoa asiakas saa tuotteesta tai palvelusta (Hanan 2004, s. 1-
2). Konsultoivan myynnin tarkoituksena on auttaa asiakasta menestyméén, eikd vain
toimittaa tuotetta (Hanan 2004, s. 1-6). Toimittaja ei kilpaile omia kilpailijoitaan vastaan,
vaan auttaa nostamaan asiakkaiden kilpailukykyéd (Hanan 2004, s. 4).

Projektinhallinta on kompleksien, monialaisten kokonaisuuksien toimitusten hallintaa ja
koordinointia (Kerzner 2004, s. 1). Projektinhallinnan termin alle kuuluu kaikki projektin
suunnittelusta projektin ldpivientiin seké lopetukseen (Kerzner 2003, s. 3). Resurssit ovat
projektinhallissa niukkoja. Aikataulun, kustannusten ja suoritustason tulee pysya tietyissi
tavoitteissa (Kerzner 2003, s. 3). Lisdksi projektinhallintaa tulisi olla mahdollisimman
vihdn, silld se maksaa (muun muassa palkat ja matkat).

Tarvittavan projektinhallinnan méérd liittyy sithen, kuinka haastava ja iso projekti on
kyseessd (Kerzner 2003, s. 2). Tuotteiden toimituksessa ei yleensé ole projektipaallikkoa,
kun taas toimitetaan rddtdloityjd kokonaisuuksia, projektipddllikk6d usein tarvitaan
(Kerzner 2003, s. 1-3). Luvussa 3.2.2 kerrotaan lisdd ndiden erosta. Tuotteiden
toimituksessa projektinhallinta on enimmédkseen toimituksen koordinointia, jolloin
projektihallinnon rooli on erilainen. Tdmén vuoksi yrityksilld tulee olla erilaiset mallit
raataloityjen jarjestelmien ja tuotteiden toimitukseen.

Vaikka tuotantoa ei perinteisesti pidetd palveluna, késilld olevassa tyOssd se luetaan
palveluksi, koska se on samalla tuotteen tasolla ndiden kanssa. Tuotantoa suunniteltaessa
on paitettdvd milld valmistusasteella tuotteet toimitetaan asiakkaalle (Corey 1975). On
siis padtettdvd, myydddnko valmista tuotetta, komponentteja vai raaka-ainetta. Lisdksi on
padtettdvd, missd tuotteet valmistetaan (E. Kim & Oron 2013). Tuotannon sijainti
vaikuttaa muun muassa tuotannon aikatauluttamiseen, valmistuskustannuksiin,
logistiikkakustannuksiin ja laatuun (E. Kim & Oron 2013; Lacetera & Sydnor 2015). Jos
tuotanto on esimerkiksi sijoitettu Aasiaan ja asiakas on Euroopassa, ovat tuotteen
logistitkkakustannukset suuremmat kuin toimitettaessa Euroopasta. Samalla kuitenkin
tuotteen valmistuskustannukset saattavat laskea.

Perinteisesti yrityksissd on tapana testata tuotteita ennen toimitusta (Mynott 2012, s. 135).
Uusille konsepteille tdma on tarkedd, koska virheiden korjaaminen asiakkaalla on kallista
(Mynott 2012, s. 135). Testauskin aiheuttaa kuitenkin kustannuksia. Jo aiemmin
toimitettujen tuotteiden ja ominaisuuksien testauksen tarve tulisikin harkita erikseen.
Lean -filosofian mukaan ylikésittelyd tulee vilttdd (Hines & Taylor 2000). Liiallinen
testaus voi olla ylikdsittelyd, jos siitd ei ole huomattavaa hyotyd. Esimerkiksi
vakiotuotteiden testausta ei ole aina vélttimatontd tehda.
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Jakelulla tarkoitetaan sitd, miten tuote vieddan asiakkaalle (Kotler & Keller 2012, s. 353).
Jakelun alle liittyy toimitusaika, kuljetustapa ja toimitusehdot. Nykyédédn asiakkaat
odottavat toimitusajan olevan lyhyt (Kotler & Keller 2012, s. 353). Toisaalta toimitusaika
ja sithen liittyvidt odotukset vaihtelevat tuotteesta riippuen. Esimerkiksi uuden puhelimen
voi saada tilattua kauppaan péivéssd, kun taas rakennusprojektin toimitusaika voi olla
vuosia. Kuljetustavan valinta vaikuttaa toimitusaikaan (Hoover et al. 2001, s. 47-49).
Esimerkiksi lentorahti on nopeampi kuin merirahti, mutta se on myos kalliimpi
vaihtoehto. Logistiikkakustannukset ovat merkittiva tekija kilpailukyvyn kannalta (Ioan
et al. 2013). Kuljetustapa tulee valita tilanteen mukaan, kustannukset mielessd pitden
(Hoover et al. 2001, s. 47-49).

Toimitusehdoilla tarkoitetaan vastuun siirtymistd myyjén ja asiakkaan vélilld (Ioan et al.
2013). Incotermsin mukaiset toimitusehdot ovat laajasti kdytossd kansainvélisessd
kaupassa (Ioan et al. 2013). Incoterms maiirittdd kansainvéliset sddnnot toimituksiin
(Lazar 2011). Noudattamalla Incotermsin mukaisia ehtoja epdselvyyksid vastuista ei
pitdisi olla (Lazar 2011). Jos on esimerkiksi sovittu toimitustavaksi FCA (Free Carrier,
vapaasti rahdinkuljettajalla), kumpikin osapuoli tietdd, kumman vastuulle esimerkiksi
kuljetus ja tullaukset kuuluvat.

Vaikka tuotteen myynti ja suunnittelu olisi hoidettu hyvin, ei tuotteen toimitus onnistu
ilman asennusta tai asennuksen tukea (Haines 2014, s. 498). Asennuksessa tuote laitetaan
toimintakuntoon sen lopullisessa sijainnissa (Kotler & Keller 2012, s. 353). Asennuksella
tarkoitetaan téssd tydssd fyysistd asennusta lopulliseen sijaintiin. Tuotteen kayttéonotolla
tarkoitetaan lopullisessa sijainnissa tehtyjd testejd ja tarkistuksia, joilla varmistetaan
tuotteen toimivuus (Gorse et al. 2012). Esimerkiksi toimittaessa ndyttda tietokoneeseen,
asennukseksi kutsuttaisiin johtojen kiinnitystd. Kayttoonotoksi puolestaan kutsuttaisiin
nidyton asetusten sddtdmistd. Asennuksen ja kdyttoonoton jilkeen tuote luovutetaan
asiakkaalle (Xu et al. 2014).

Asennuksen ja kdyttoonoton voi tehda tuotteesta riippuen joko toimittaja, kayttdjd itse tai
kolmas osapuoli. Jos asiakas tekee nimd itse, helppous saattaa olla yksi myyntivaltti
(Kotler & Keller 2012, s. 353). Toisaalta toimittajan tulee pitdd mielessé, ettd he lopulta
ovat vastuussa tuotteen toimivuudesta (Pinkerton 2003, s. 193-194). Jos tuote ei
asiakkaan itse tekemdn asennuksen ja kiyttdonoton jdlkeen toimi, vaikuttaa tdméa

asiakastyytyvédisyyteen.

Jos projekti ja tuote on hyvin suunniteltu, tulisi asennuksen ja kdyttdonoton mennd
ongelmitta (Pinkerton 2003, s. 233-234). Tuotteen kdyttoonottoon liittyy kuitenkin usein
ongelmien ratkaisua, jos asennuksessa tai muissa vaiheissa on tehty virheitd (Kirsila et al.
2007). Huonosti suunniteltu asennus tai kdyttdonotto voi aiheuttaa merkittidvid
kustannuksia (Pinkerton 2003, s. 233-234). Jos esimerkiksi kdyttoonottajan tarvitsee olla
asiakkaan tiloissa ylimddrdisid pdivid selvittdimdssd ongelmaa, tdstd ajasta aiheutuvia
kuluja ei todennédkdisesti voida laskuttaa asiakkaalta.
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Viimeisend toimituksen aikaisista palveluista on asiakkaan koulutus. Koulutuksen avulla
varmistetaan, ettd asiakas osaa kiyttda tuotetta oikein ja tehokkaasti (Kotler & Keller
2012, s. 353). Asiakkaan koulutuksella voidaan nostaa asiakkaan tehokkuutta erityisesti
silloin, kun tuotteen tai palvelun kdyttd vaatii asiakkaan osallistumista (Damali et al.
2016). Yrityksilld on usein koulutuskeskuksia asiakkaiden koulututusta varten (Hilton
2014; Vayu Aecrospace and Defence Review 2017). Koulutus voi olla joko
kéyttokoulutusta tai huoltokoulutusta (Hilton 2014; Vayu Aerospace and Defence
Review 2017). Koulutuksia on my6s mahdollista pitdd asiakkaan luona tai verkon yli
etdnd (Barron 2000). Koska koulutusta jirjestetdan monipuolisesti eri tavoin, voidaan
paatelld, ettd asiakkaiden koulutuksen merkitys on yleisesti ymmarretty. Jos asiakkaita ei
kouluteta riittdvin hyvin, saattaa virhekdyttd aiheuttaa vaarallisiakin tilanteita. Jos
esimerkiksi lentokoneen huoltoa ei kouluteta asiakkaalle, voi syntyé vaaratilanne.

2.3.6 Toimituksen jalkeiset palvelut

Toimituksen jélkeisilld palveluilla tarkoitetaan palveluita, jotka tapahtuvat tuotteen
lopullisen luovutuksen jdlkeen. Toimitusten jilkeisten palveluiden rooli on korostunut
nykyéddn, ja niiden voidaan jopa ndhdé luovan kilpailuetua ja tuottavuutta (Finnish Forest
Industries 2018; Alsyouf 2007). Toimituksen jilkeisid palveluita ovat huolto ja korjaus.
Huolto ja korjaus ovat merkittdvid elementtejd asiakaspalvelun kannalta (Webster 1991,
s. 94-95). Jos esimerkiksi huolto ja korjaustoimenpiteet tapahtuvat nopeasti ja ongelmitta,
asiakas ndkee toiminnan luotettavana.

Huollolla tarkoitetaan ennakoivaa toimintaa, jonka avulla tuotteet pyritddn pitiméaédn
toimintakunnossa (Kotler & Keller 2012, s. 353). Korjaustoimenpiteet puolestaan tehddan
tuotteen tai ominaisuuden jo rikkouduttua (Alsyouf 2007). Toimimattomat tuotteet
aiheuttavat usein kustannuksia asiakkaalle, koska esimerkiksi teollisuudessa tdméi
aiheuttaa tuotannon viivastyksid (Schuh et al. 2015). Tdmaén takia varaosat tulisi toimittaa,
ja korjaukset tulisi suorittaa nopeasti. Joissakin yrityksissd halutaan pitida pienid varastoja
varaosille varastointikustannusten pienentdmiseksi (Schuh et al. 2015). Talloin aiheutuu
ristiriita kustannusten ja huoltovasteen vililld. Tamén ristiriidan ratkaisuun ei ole yhta
oikeaa tapaa.

Tuotteille on miiritettdvd huolto-ohjelma, joka kertoo huoltojen aikavélin ja sisdllon
(Haines 2014, s. 362). Esimerkiksi autoilla on usein ennalta mééritetty huolto-ohjelma,
jota seuraamalla auton pitdisi pysyd toimintakuntoisena. Yrityksilld on myds tapana sitoa
huoltosopimuksia, joissa voidaan esimerkiksi sopia, ettd toimittaja hoitaa tuotteen huollot
ja korjaukset, jolloin asiakkaan vastuulle jai vain tuotteen kéytté (Commuter/Regional
Airline News 2003; Airline Industry Information 2005; Kotler & Keller 2012, s. 399).

My®os tuotteen huollettavuudella on merkitystéd ajatellen asiakastyytyvaisyyttd (Kotler &
Keller 2012, s. 352). Huollettavuudella tarkoitetaan sitd, kuinka helppo tuote on korjata
sen rikkoutuessa tai virhetilanteessa (Kotler & Keller 2012, s. 352). Ideaalitilanteessa
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kayttdja pystyy itse korjaamaan tuotteen (Kotler & Keller 2012, s. 352). Toimittaja voi
tukea korjausta kdyttdohjeen tai reaaliaikaisen neuvonnan avulla, esimerkiksi puhelimen
kautta (Kotler & Keller 2012, s. 352). Kun esimerkiksi tietokoneohjelmassa on vikaa, on
usein saatavilla reaaliaikainen neuvontapalvelu, jolla virhetilanteet pyritdén korjaamaan.

Yrityksen tulee paattdd myos linjauksensa varaosien tarjontaan (Hise 1977, s. 271). Téssd
on pédtettivi, tarjotaanko varaosia, ja kuinka pitkéén niitd on saatavilla (Hise 1977, s.
271). Esimerkiksi puhelinvalmistajan on paitettivé, toimitetaanko viisi vuotta vanhaan
puhelimeen endd varaosia. Jos osia toimitetaan, yritys saa tuloja varaosista. Jos osia ei
toimiteta, asiakkaalle voi olla tarpeen ostaa uusi tuote, jolloin yritys pyrkii saamaan tuloja
uuden tuotteen myynnista.

Vanhojen tuotteiden kohdalla on litketoimintamahdollisuuksia myds niin sanottujen
modernisaatioiden kautta (Canfora et al. 2008). Modernisaatioilla voidaan pidentda
vanhan jarjestelmén elinikdd (Canfora et al. 2008). Tdméa on hyvéa vaihtoehto, kun tuote
vaatii uusimista, mutta tuotteella on vield arvoa (Canfora et al. 2008). Modernisaatioiden
avulla tuotteen vanha arvo yhdistetddn uusiin ominaisuuksiin (Canfora et al. 2008).
Jarkevd modernisaatio voi olla esimerkiksi vanhan ohjelmiston yhdistiminen uuden
ohjelmiston alle datan sdilyttdmiseksi.

2.3.7 Takuut

Takuut ovat lupauksia, joilla toimittaja takaa tuotteen toimivuuden takuuajaksi (Kotler &
Keller 2012, s. 543). Niilld tdytetddn asiakkaan tavalliset odotukset tuotteen
toimivuudelle (Kotler & Keller 2012, s. 371). Takuu antaa asiakkaalle varmuuden
tuotteesta ostopaatoksen tekemiseksi (Terpstra 1985, s. 260). Jos tuote ei toimi takuuajan
aikana, toimittaja joko korjaa tai korvaa tuotteen (Kotler & Keller 2012, s. 543). Ne ovat
usein lain madrddmid, ja ne suojaavat myds toimittajaa rajaamalla toimittajan
velvollisuudet (Hise 1977, s. 114; Terpstra 1985, s. 260; Kotler & Keller 2012, s. 371).

Takuilla voidaan my0s viestid hyvéstd laadusta (Miihlbacher et al. 2006, s. 490-492).
Pitka takuuaika kertoo siitd, ettd tuote on laadukas (Miihlbacher et al. 2006, s. 490-492).
Tarjotessa esimerkiksi viiden vuoden takuuta lain midrddmin takuuajan sijasta, voi
asiakas télloin luottaa tuotteen kédyttdidn olevan vdhintddn tdmén pituinen. Takuu voi
myo0s toimia kilpailukykytekijand (Terpstra 1985, s. 260). Kilpailijan tarjotessa vakiona
lyhyempéé takuuta, toimittajalla on kilpailullinen etu.

Lisidksi niin sanottuja laajennettuja takuita voidaan myos tarjota korvausta vastaan (Kotler
& Keller 2012, s. 371). Laajennetuissa takuissa on litkketoimintapotentiaalia, silld néilla
voidaan saada aikaan kattavia tuottoja (Kotler & Keller 2012, s. 371). Jos esimerkiksi
tarjotaan kahden vuoden takuuta lainmdirdamén vuoden takuun sijaan, voidaan tésti
pyytéad kiitettdva korvaus. Itse takuun laajennuksesta ei aiheudu suoria kustannuksia, vaan
télloin toimittaja ottaa itselleen suuremman riskin korvausta vastaan.
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3. TUOTEPOLITIIKKA JA SEN MERKITYS
MYYNTI-TOIMITUSPROSESSISSA

Kolmannessa luvussa vastataan ensimméiiseen tutkimuskysymykseen siitd, mitd on
tuotepolitiikka. Tuotepolitikkan termi sisdltdd tuotteen teorian, joka méériteltiin
edellisessd luvussa tuotepolitiikan ndkokulmasta. Tuotepolitikkan termi on myos
madriteltdvd, jotta kdsitys tuotepolitiikan siséllostd on yhtendinen. Lisdksi luvussa
kerrotaan mitd tuotepolititkalla tavoitellaan, ja miten se littyy yrityksen myynti-
toimitusprosessiin.

3.1 Tuotepolitiikan maaritelma

Tuotepolitiikan méaéritelmi vaihtelee riippuen tarkasteltavasta ldhteestd. Yksi selite
kertoo, ettd tuotepolititkka liittyy tiiviisti strategiseen markkinointiin (Koehler 2010).
Tuotepolitiitkka kuuluukin markkinoinnin termin alle. Markkinointiin liittyvét paitokset
kuuluvat perinteisesti neljdn osa-alueen alle (Perreault Jr & McCarthy 1996). Nididen osa-
alueiden summaa kutsutaan nimelld markkinointimix (Perreault Jr & McCarthy 1996).
Markkinointimix esitellddn kuvassa 7.

Hintapolitiikka

Saatavuus, Markkinointi

Jakelu - Tuotepolitiikka

Markkinointk
viestinta

Kuva?. Markkinointimix(Perustuu lahteisiin Kotler 1986, s. 43; Perreault Jr &
McCarthy 1996; Kotler & Keller 2012, s. 47)

Kuten kuvasta 7 ndhdddn, ovat hintapolitiikka, markkinointiviestintd sekd saatavuuden ja
jakelun osuus erilldédn tuotepolitiikasta. Télloin tuotepolitiikka késittelee lihes ainoastaan
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tuotteeseen suoraan liittyvid osia, jotka esiteltiin jo luvussa 2. Tuote kuitenkin liittyy
my6s muihin markkinointimixin osa-alueisiin (Hise 1977, s. 7). Tuotetta ei esimerkiksi
voida myyd4, jollei hintaa ole mééritetty.

Tuotepolitiikalla on kaksi tasoa: tuotekehitys ja tuotestrategia (Albaum et al. 2016, s.
408). Namad kumpikin patevit sekd yksittdiseen tuotteeseen ettd tuotelinjaan (Albaum et
al. 2016, s. 408). Tuotepolititkka miérittelee myos sen, millaiset ovat tuotteen markkinat
(Hutt & Speh 2007, s. 224-226). Télloin ndkokulma eroaa jo merkittdvasti yksittiisten
tuotteiden elementeistd. Kun otetaan mukaan tarkasteluun tuotestrategia, tdmdn alle
kuuluu jo huomattavista laajemmat kokonaisuudet. Tuotestrategian alle kuuluu
tuotteiston ja tuotteiden elementtien lisdksi muun muassa asiakas- ja markkinasegmentit,
kilpailijat, ansaintamallit sekd hinnoitteluohjelmat (Haines 2014, s. 697-700). Ndin myos
tuotepolitiikan alle kuuluisi laajempia osa-alueita markkinointimixista.

Yhden mééritelman mukaan tuotepolititkka kattaa monipuolisesti tuotteen eri osa-alueita.
Silloin mukaan luetaan tuoteattribuuttien optimointi ja tuoteportfolion luonti (Brockhoff
2004). Se myos kattaa péidtoksen siitd, tulisiko tuotteiden olla standardeja vai
kustomoituja asiakkaan toiveiden mukaan (Albaum et al. 2016, s. 408). My0s tidma
madritelmdn mukaan tuotepolitiikka olisi tuotteen elementtejd laajempi kokonaisuus.
Tatd tukee myos méadritelma siitd, ettd tuoteportfolion luonti on tuotestrategian alainen
tehtdavid (Kotler & Keller 2012, s. 358-359)

Toisaalta on midritetty, ettd tuotepolitiitkan avulla vastataan, missé strategisessa asemassa
yritys pyrkii olla tietyilld markkinoilla (Miihlbacher et al. 2006, s. 460-461). Tdma viittaa
sithen, ettd tuotepolititkka on enemmaénkin tydkalu, jonka tehtdvéind on kommunikoida
strategia eteenpdin. Kattava tydkalu strategian kommunikointiin ja jalkauttamiseen
eteenpdin on tarpeellinen, silld strategian toteuttaminen ja kommunikointi epdonnistuu
usein (Kaplan & Norton 2005). Tuotepolitiikkaa on pidetty tuotannon kehityksen
sivutuotteena (Koehler 2010). Jos kuitenkin halutaan kehittdd toimintaa strategian
ohjaamaan suuntaan, on mééritettidva tuotepolitiikka.

3.2 Tuotepolitiikan keskeiset elementit

Luvussa 3.1 mainittujen asioiden liséksi tuotepolititkkaa méiirittdessd tulee paattdd
tuotelinjojen asemointi, standardoinnin taso, brindien tavoitteet ja jalkautus markkinoille,
laatustandardit sekd tuotteistonhallinnan tavoitteet ja ohjeet (Miihlbacher et al. 2006, s.
706). Eri méiiritelmien yhteenvetona, tuotepolitiikka sisédltdd tuotteeseen ldheisesti
liittyvit asiat. Samat asiat, jotka mairitetddn tuotestrategiassa. Tuotepolitiikka kattaa
kaikki padtoksentekotilanteet, jotka liittyvét 1dheisesti tuotteeseen tai palveluun (Hutt &
Speh 2007, s. 224). Tuotepolitiikan luominen toimii arvonluonnin vilineend (Brockhoff
2004). Luomalla tuotepolitiikka pyritddn luomaan arvoa jalkauttamalla tuotestrategiaa
tehokkaammin. Kuvassa 8 on esitetty tuotepolitiikan elementit tyon ndkdkulmasta.
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Tuotteisto

Tilauksen
kytkeytymis
piste

Hinnoittelu ja
ansaintamallit

Tuote-
politikka

Asiakkaat ja
markkinat

Kilpailijat

Markkina
kohtaiset
strategiat

Kuva8. Tuotepolitikan elementit

Kuvan 8 perusteella tuotepolitiikan osa-alueet ovat tuotteisto, tilauksen kytkeytymispiste,
asiakkaat ja markkinat, markkinakohtaiset strategiat, kilpailijat sekd hinnoittelu ja
ansaintamallit. Ndmd elementit sisdltivit useampia pienempid osa-alueita, kuten
markkinoiden segmentoinnin ja tuotteiden asemoinnin. Kuvassa 8 esitellyt elementit
esitellddn tarkemmin omissa alaluvuissaan.

3.2.1 Tuotteisto

Tuotteisto on tuotteiden joukko, jonka muodostaa yrityksen tarjoamat tuotteet (Albaum
et al. 2016, s. 408). Se voi pitdd sisdlladn yhden tai useamman tuotelinjan tai tuotteen
(Albaum et al. 2016, s. 408). Tuotteisto pitdd sisélldén tuotteet, joiden alle kuuluvat
tuotteiden elementit. Tuotelinja on tuotteiden joukko, jotka ovat jollain tapaa samanlaisia
(Albaum et al. 2016, s. 408). Niitd voidaan esimerkiksi kiyttd4 yhdessa tai myyd4 samalle
asiakkaalle (Albaum et al. 2016, s. 408). Ne voivat myds olla saman tuotteen eri versioita
tai jakaa saman jakelukanavan (Albaum et al. 2016, s. 408). Esimerkiksi
elintarvikevalmistajan yksi tuotelinjoista voisi olla lihatuotteet.

Tuotteistolla on nelja ominaisuutta: leveys, syvyys, johdonmukaisuus ja ikdrakenne
(Kotler & Keller 2012, s. 358-359). Nama esitelldén taulukossa 4.
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Taulukko 4. Tuotteiston ominaisuud@berustuu lahteisiin Mhlbacher et al.
2006, s. 469170; Kotler & Keller 2012, s. 35859)

Ominaisuus Selite

Leveys Tuotelinjojen madrd (Kotler & Keller 2012, s. 358-359)
Syvyys Tuotevarianttien mééra tuotelinjassa

Johdonmukaisuus Tuotteiden ldheisyys toisiinsa, verraten esimerkiksi

kéayttotarkoitusta tai tuotantoa

Ikarakenne Uusien ja vanhojen tuotteiden osuudet tuotevalikoimassa
(Miihlbacher et al. 2006, s. 469-470).

Tuotteiston leveys vaikuttaa yrityksen kiinnostavuuteen. Laajan tuotteiston avulla
voidaan houkutella asiakkaita (Miihlbacher et al. 2006, s. 469-470). Liian laajan
tuotteiston takia taas ei valttdmattd pystytd keskittymiin ydinosaamiseen (Miihlbacher et
al. 2006, s. 469-470). Yritys, joka tuottaa miltei kaikkea, ei siis vélttimattd pysty
keskittymdidn mihinkddn tuotteeseen tarpeeksi. Tamin takia myos tuotteiston leveys on
padtettdvd, ja sen tulee myOs noudattaa yrityksen strategiaa.

Tuotteiston syvyys mdirittelee, paljonko tuotelinjan alla on erilaisia tuotevariaatioita.
My®ds tuotteiston syvyys tulee paittdd, jotta ei tormitd samoihin ongelmiin kuin leveyden
kohdalla (Miihlbacher et al. 2006, s. 469-470). Tuotevariantteja tulisi olla sopiva madra
niin, ettd saadaan standardisoinnin hyOdyt yhdistettyd variaatioiden maardlla
saavutettuihin hyotyihin (Miihlbacher et al. 2006, s. 469-470). Télloin tuotevariantteja on
kaikkiin tarpeisiin, mutta silti mahdollisimman v&hidn. Modulaarinen rakenne on yksi
ratkaisu tdmén saavuttamiseksi (Walters & Toyne 1989).

Liséksi tuotteiston ikdrakenne on kriittistd huomioida menestyksen kannalta (Miihlbacher
et al. 2006, s. 469-470). Uusien tuotteiden puute voi vaikuttaa yrityksen tuotteiden
houkuttelevuuteen (Miihlbacher et al. 2006, s. 469-470). Toisaalta, jos uusia tuotteita
julkaistaan litkaa samaan aikaan, voi vaadittavien toimenpiteiden mééra ylittdd yrityksen
kapasiteetin (Miihlbacher et al. 2006, s. 469-470). Uusien tuotteiden toimitus vaatii
enemman toimenpiteitd kuin olemassa olevien tuotteiden toimitus, koska asiat tehddan
ensimmadistd kertaa. Uusien tuotteiden toimituksessa ei esimerkiksi ole olemassa tietoa
siitd, mikd on paras tapa toimia ongelmatilanteissa. Yrityksen johdon tulisikin maarittai,
miké on uusien tuotteiden osuus tuotteistossa (Miihlbacher et al. 2006, s. 469-470).

Yritys voi laajentaa ja muokata tuotteistoaan kehittdmilld jotakin taulukon 4
ominaisuuksista (Kotler & Keller 2012, s. 358-359). Yritys voi lisdtd tuotelinjoja tai
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tuotteita tuotelinjoihinsa, lisdtd tuotevariantteja tai hakea johdonmukaisempaa
lahestymistapaa tuotteistoonsa (Kotler & Keller 2012, s. 358-359).

Yksi haaste tuotteiston kehittdmisessd on esimerkiksi se, halutaanko tuote suunnitella
yhdelle kayttdjdlle vai kokonaiselle kayttdjakunnalle (Dhebar 1996). Suunnittelemalla
tuote kokonaiselle kéyttdjakunnalle, sdéstetddn suunnittelukustannuksissa, silli samaa
tuotetta voidaan tarjota useammalle asiakkaalle (Dhebar 1996). Kun taas tuote
suunnitellaan erikseen asiakkaille vastataan paremmin vaatimuksiin, ja ndin saadaan
luotua todennékoisesti parempi kiyttijikokemus (Dhebar 1996).

Usein tillaiseen haasteeseen haetaan ratkaisu luomalla kattava tuotelinja. Tuotelinjassa
on tdlloin paljon erilaisia variantteja, joissa ominaisuudet vaihtelevat. Siind on kuitenkin
riskinsd. Jos tuotelinjassa on lukuisia erilaisia malleja ja versioita, se voi aiheuttaa
sekaannusta sekd yrityksen sisdlld, ettd ulkona. Se voi myds vaikeuttaa tuotehallinnon
tyotd ja mahdollisesti laskea kannattavuutta. (Dhebar 1996) Tuotteiden méérdn
lisddminen ja kaikkiin tarpeisiin vastaaminen ei siis aina ole tuotteiston optimointia.

Tuotteistolla on tapana kasvaa ajan myotéa (Kotler 1965). Yrityksen on usein helpompaa
16ytdd uusia tuotteita kuin poistaa vanhoja valikoimasta (Kotler 1965). Vanhentuneet,
heikot tuotteet luovat paljon epédsuoria kustannuksia (Kotler & Keller 2012, s. 336-338).
Koska tuotteilla on olemassa elinkaari, on néilld olemassa my0s loppu tai “kuolema”
(Kotler 1965). Myos tuotteiden poistamiseen tuotteistosta tulee olla strategia.
(Argouslidis et al. 2014). Suurella osalla yrityksistd ei ole suunniteltua tapaa késitelld
vanhoja tuotteita (Kotler & Keller 2012, s. 336-338).

Liséksi tuotelinjan optimoinnissa on tdrkedd pystyd osaksi hillitsemddn tuotekehitysta
yrityksen sisdlla (Dhebar 1996). Talld tarkoitetaan sitd, ettei ldhdetd suunnittelemaan
tuotetta ’houkuttelevaan” suuntaan. Esimerkiksi suunnittelijoille on tyypillistd ldhted
kehittamaén tuotteeseen teknisesti mielenkiintoisia ominaisuuksia, jotka eivit kuitenkaan
ole ratkaisun ja asiakkaan kannalta merkittavid (Dhebar 1996). Tuotteen kédyttokontekstin
ymmaértdminen auttaa valitsemaan oikeat ominaisuudet tuotteeseen (Dhebar 1996).

Yrityksen on myds pddtettdvd, kuinka usein ja kuinka isoilla muutoksilla uusia
tuoteversioita tulee lanseerata (Dhebar 1996). Uusia versioita on julkaistava, jotta
tuotteen elinkaarta pystytdén pidentdmédn (Albaum et al. 2016, s. 432). Niilld pyritdén
my0s kasvattamaan myyntid (Albaum et al. 2016, s. 336). Toisaalta, jos uusia tuotteita
lanseerataan liian usein, kokee asiakas helposti omistavansa vanhentuneen tuotteen.
Talloin asiakas voi olla tyytyméton, koska parempi, mahdollisesti halvempi, tuote olisi
ollut saatavilla pian investoinnin jilkeen (Dhebar 1996). Asiakas nimittdin toivoo
saavansa pitkdaikaista hyOtyd investoinnistaan (Dhebar 1996). Jotkut kuluttajat
puolestaan esimerkiksi odottavat, ettd puhelimen uusin malli ilmestyy, jotteivat he ostaisi
vanhentunutta tuotetta.



28

Tuotteistoa laajentaessa tai muokatessa on riskind omien tuotteiden “kannibalisaatio”.
Tuotteiden kannibalisaatiossa yrityksen uusi tuote syd vanhan tuotteen markkinat
(McGrath 2000, s. 257-261). Esimerkiksi puhelinvalmistajan uuden puhelinmallin
syddessd vanhan puhelinmallin markkinat, on kyse kannibalisaatiosta. Téllainen
kannibalisaatio on usein toivottua, silld se saattaa jopa lisdtd tuottoa. (McGrath 2000, s.
257-261). On kuitenkin myds epétoivottua kannibalisaatiota. Siind uuden tuotteen syotya
vanhan tuotteen markkinat, myynnin méérd vihenee ja yritys tekee vihemmaén tulosta
(McGrath 2000, s. 257-261). Jos esimerkiksi uusi puhelinmalli tuokin vihemman katetta,
on kannibalisaatio episuotuisaa. Kannibalisaatio saattaa my0s olla joskus valttdméatonta.
Esimerkiksi jos yritys ei itse syd0 oman tuotteensa markkinaosuutta, kilpailija saattaa olla
valmis tekeméédn sen (McGrath 2000, s. 265-266).

3.2.2 Tilauksen kytkeytymispiste

Tilauksen kytkeytymispisteelld (OPP, Order Penetration Point) tarkoitetaan sitd kohtaa
arvoketjussa, jossa tietty tuote kytkeytyy asiakkaan tilaukseen (Olhager et al. 2003).
Esimerkiksi maitopurkin asiakas madrdytyy vasta kaupan kassalla, kun tdmid ostaa
tuotteen. Rakennusprojektin asiakas taas on selvilld jo ennen kuin tuotteen suunnittelua
ehditddn aloittamaan. Tilauksen kytkeytymispisteelld tarkoitetaan siis sitd, missd
kohdassa tuotantoa tilaus tuotteesta tulee toimittajalle. Kuvassa 9 on esitetty tilauksen

kytkeytymispisteen ja eri tuotantomuotojen yhteydet.

SuunmtteIU/OSto e
varasto

Kuvao. Tilauksen kytkeytymispisfperustuu lahteseerOlhager et al. 2003)

Kuvassa 9 tilauksen kytkeytymispiste on jaettu neljdén tirkeimpédn tuotantomuotoon. On
my0s olemassa muita mahdollisia vaihtoehtoja tilauksen kytkeytymispisteelld, mutta
ndmd kattavat tdrkeimmét tavat. Kuvan vasemmassa laidassa esitettévit tuotantomallit
esitellddn seuraavaksi. Kuvan yldlaidassa on toimintoja, joiden kohdalla tilaus kytkeytyy
eri tuotantomalleissa.
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MTS-tuotantomallissa (Make-To-Stock, varasto-ohjautuva tuotanto) tilaus kytkeytyy
vasta lopputuotevarastossa tai sielti myydessa (Gosling & Naim 2009). Tuotantomalli on
usein kéytossd tuotteiden massatuotannossa (Haug et al. 2009). MTS-tuotantomallissa
tuotteet ovat usein standardisoituja, eikd asiakas pysty suoraan vaikuttamaan tuotteen
siséltoon (Olhager et al. 2003). Kyseisessd mallissa asiakkaat odottavat tuotteen 16ytyvin
heti varastosta (Olhager et al. 2003). MTS-tuotantomallia kdyttdessd kysynnidn on oltava
vakio tai ennustettavissa (Olhager et al. 2003). Tuotantomallilla pystytddn alentamaan
tuotteiden kustannuksia vakioimalla tuotantoprosesseja (Olhager et al. 2003; Willner et
al. 2014). Esimerkiksi viahittdistavarakaupan tuotteissa kaytetddn MTS-tuotantomallia.
Asiakkaan tilaus sitoutuu tuotteeseen vasta asiakkaan maksaessa tuotteesta kassalla.

Seuraava tuotantomalli on ATO (Assemble-To-Order, tilauksesta kokoonpano). Téssi
mallissa tilauksen kytkeytymispiste on kokoonpanoprosessissa (Gosling & Naim 2009).
ATO-tuotantomallissa tuote konfiguroituu usein moduuleista (Sylla et al. 2018).
Modulaarisen valmistuksen potentiaali on ollut tiedossa jo pitkddn (Starr 1965). Tuote
kootaan moduuleista asiakasvaatimusten mukaiseksi (Willner et al. 2014). ATO-
tuotantomallilla saadaan hieman enemméin joustavuutta kuin MTS-tuotantomallilla,
mutta edelleen moduulit ovat ennalta mairitettyja. Moduulien avulla voidaan myos
kustomoida tuotteita (Olhager et al. 2003). Esimerkiksi matkapuhelimen runko voidaan
valmistaa yhtend moduulina. Kun rungon péddlld laitetaan moduuleina asiakkaan
toivomuksen viriset kuoret, kustomoidaan télléin puhelimesta asiakastoivomusten
mukainen.

Kolmantena tuotantomallina on MTO (Make-To-Order, tilauksesta valmistus).Siind
tilauksen kytkeytymispiste on ennen tuotteen valmistusta eli ostojen jilkeen (Gosling &
Naim 2009). Tuotantomallilla rajoittaudutaan tiettyihin, ennalta suunniteltuihin
tuotekokonaisuuksiin (Willner et al. 2014). Mallissa kaikkea ei siis rdatiloidd vaan
tuotteet on suunniteltu etukéteen. Jos tuotteiden suuri kustomointi on valttiméatonta,
saattaa MTO-tuotantomalli olla hyva ratkaisu (Olhager et al. 2003). Korkean teknologian
tuotteissa MTO on yleinen tuotantomalli (Willner et al. 2014). MTO-tuotantomalli
pienentdd riskid vdhentdmailld keskenerdiseen tuotantoon sitoutunutta pddomaa, jota
kertyisi pyrittdessd ennustamaan menekkid, kuten MTS- ja ATO-tuotantomalleissa
tehdddn (Haug et al. 2009). Esimerkiksi lentokonevalmistaja voisi kdyttdd MTO-
tuotantomallia. Tuotteet on suunniteltu valmiiksi, mutta niiden valmistus aloitetaan vasta
kun asiakkaalta tulee tilaus.

Viimeinen tuotantomalli on ETO (Engineer-To-Order, Tilauksesta suunnittelu). ETO-
tuotantomallissa tilaus kytkeytyy tuotteeseen ennen suunnitteluvaihetta (Gosling & Naim
2009). Kyseistd mallia kédyttavat yritykset toimittavat usein projektispesifejd tuotteita
(Gosling & Naim 2009). Tuotantomallilla saadaan joustavuutta, koska tuotteet
suunnitellaan asiakkaan toiveiden mukaan (Gosling & Naim 2009; Willner et al. 2014).
ETO-tuotantomallin voi siis ndhda edustavan puhdasta kustomointia (Haug et al. 2009).
Toisaalta tuotteet suunnitellaan usein jo aiemmin tehtyjd rakenteita hyvéksikdyttden
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(Gosling & Naim 2009). ETO-tuotteita ei usein tehda suuria miirid, ETO-tuotantomallia
kéayttavilla yrityksilld onkin usein pyrkimyksené liitkkua massakustomoimaan tuotteitaan,
eli siirtyméén ldhemmaiksi MTO-tuotantomallia (Haug et al. 2009). ETO-tuotantomallia
kayttdvit esimerkiksi laivanrakentajat, jotka suunnittelevat tuotteet yhdessd asiakkaan
kanssa.

Tuotteistaminen voidaan ndhdd esimerkiksi palvelujen alalla kasvavana trendind
(Parantainen 2007). Yrityksen on paitettava, tulisiko tuotteet standardisoida vai tulisiko
niiden adaptoitua asiakkaiden tai markkinoiden tarpeen mukaan (Albaum et al. 2016, s.
434). Kumpaankin toimintatapaan on omat perusteensa. Standardisoidessa on esimerkiksi
helpompi suunnitella tuotantoa, silli sen avulla voidaan vdhentdd tuotantokuluja ja
suunnittelua (Vrontis et al. 2009). Adaptoituessa puolestaan voidaan saavuttaa
asiakkaiden tarpeet tehokkaammin, vastata nopeammin kilpailuun ja vastata
markkinoiden vilisiin tarpeisiin (Vrontis et al. 2009). Kummassakin toimintatavassa on
puolensa. Tuotantomallin valinta riippuu muun muassa tuotteesta, asiakaskunnasta ja
kilpailutilanteesta (Albaum et al. 2016, s. 440). Yhtad parasta, jokaisen tarkoitukseen
sopivaa tuotantomallia, ei ole olemassa.

3.2.3 Asiakkaat ja markkinat

Asiakastarpeiden tulisi olla pohjana kaikelle liiketoiminnalle (von Hippel 1978). Kun
kehitetddn tuotetta, tulee asiakasvaatimusten ohjata toimintaa (von Hippel 1978).
Myoskéddn markkinointistrategioiden ei tulisi palvella tuotetta vaan markkinoita (Corey
1975). Tuotteelle ei ole tarvetta, jollei asiakkaalla ole tarvetta tuotteelle. On siis turha
tehda tuotteita, joille ei ole kysyntdd. Esimerkkinid on saksalaisten autonvalmistajien
toiminta -70 luvulla. He valmistivat tuotteita, joille ei ollut tarvetta markkinoilla, mika
laski ndiden myyntid merkittdvasti (Koehler 2010).

Asiakkaat voidaan jakaa asiakasryhmiin vaatimusten ja mieltymysten mukaan (Anderson
et al. 2009, s. 47-48). Usein samat tarpeen omaavilla asiakkailla on myo0s yhteistd
esimerkiksi sijainti, liikketoiminnan ala tai tuotteen kéyttotarkoitus (Anderson et al. 2009,
s. 47-48; Kotler & Keller 2012, s. 31-32). Tétd jakoa kutsutaan segmentoinniksi (Bonoma
& Shapiro 1985, s. 1-2). Segmentoinnissa tulee pitdd mielessd, ettd useamman kuin yhden
jakotavan kéytto voi olla tarpeen (Bonoma & Shapiro 1985, s. 22). Se, miten asiakkaat
jaetaan eri segmentteihin, riippuu segmentoinnin tavoitteesta (Bonoma & Shapiro 1985,
s. 1-2). Esimerkiksi elintarvikevalmistaja voisi segmentoida kiinalaiset ja suomalaiset
omiin segmentteihinsd. Kiinalaisilla on hyvin erilaiset tarpeet ravinnon suhteen kuin
suomalaisilla. Témén segmentoinnin perusteella voitaisiin esimerkiksi suunnitella
markkinointia kummallekin eri segmentille. Asiakkaan ydintarpeeseen vastaaminen ei
siis aina auta, vaan my0s markkinoiden tarve on huomioitava (Haines 2014, s. 185-186).
Esimerkissd ydintarpeena olisi ndldn poisto, kuitenkin asiakkaiden mieltymykset on
huomioitava, jotta asiakas valitsisi toimittajan tuotteen.
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Kun segmentointi on tehty, tulee ymmaértéa kullakin segmentilld vaikuttava markkinoiden
toimintaympdaristd (Haines 2014, s. 186-188). Toimintatapaa miettiessd huomioitavia
asioita on esimerkiksi segmentin tulevaisuuden suunta ja kilpailijoiden mdarad (Haines
2014, s. 186-188). Jos esimerkiksi segmentin tarpeet muuttuvat tulevaisuudessa, ei
vanhoihin tarpeisiin vastaavilla tuotteilla ole kysyntéa. Pitid my0s siséistdd, kuinka paljon
tuottoa markkinoilta on todellisuudessa mahdollista saada (Haines 2014, s. 186-188).
Talloin véltytiddn virheellisiltd arvioilta segmentin kannattavuudesta.

Eri segmenteiltd voidaan saada erilaista tuottoa. (Haines 2014, s. 186-188). Tamén vuoksi
menestys teollisessa markkinoinnissa perustuu paitokseen siitd, mitd markkinoita
palvellaan (Corey 1975). Kun pditds on tehty, rakentuvat kyvyt ja resurssit tdmén
markkinan ympdrille (Corey 1975). On siis turha keskittyd huonotuottoiseen segmenttiin,
Jos parempituottoisia segmenttejd on samaan aikaan saatavilla. Paittiessa palvella vidrad
segmenttid, toiminta keskittyy vddrddn asiaan. MyoOs keskittyminen ydinosaamiseen
karsii.

Jotta asiakassegmenttejd voidaan palvella, asiakkaat tulee saavuttaa myyntikanavia pitkin
(Haines 2014, s. 582-584). Kanavat voivat olla suoria tai episuoria kanavia (Hutt & Speh
2007, s. 292-294). Suoria kanavia kédyttdessd toimittaja on suoraan yhteydessd
asiakkaaseen (Hutt & Speh 2007, s. 292-294). Esimerkiksi torimyyjidn myydessd omia
tuotteitaan, on kyse suorasta kanavasta. Epdsuoria kanavia kdyttdessd toimittaja on
yhteydessé asiakkaaseen vélikésien kautta (Hutt & Speh 2007, s. 292-294). Néitd voivat
olla esimerkiksi vélittdjat tai jakelijat (Hutt & Speh 2007, s. 292-294). Ndiistd pyritdén
joskus tekemddn kumppaneita, jolloin yhteisty6 on tiiviimpad (Kotler & Keller 2012, s.
450). Esimerkiksi maahantuojat ovat epdsuoria kanavia, joiden kanssa yhteistyo voi olla
tiivistakin.

3.2.4 Markkinakohtaiset strategiat

Kaésiteltdessd tuotestrategioita tulee ymmartdd se, puhutaanko siirtymisestd uusille
markkinoille vai nykyisten tuotestrategioiden muuttamisesta nykyisilli markkinoilla.
Jokaisen tuotteen ydinhyGty tulee médrittdd erikseen eri markkinoille (Miihlbacher et al.
2006, s. 457-459). Eri markkinoille voi olla tarpeen muokata esimerkiksi tuotteen
muotoa, nimed tai ominaisuuksia (Miihlbacher et al. 2006, s. 460-461). Nama
muokkaukset lisddvat kuitenkin kustannuksia (Miihlbacher et al. 2006, s. 460-461).
Tamén takia tulee erikseen harkita, kuinka suurelta osalta tuotetta standardisoidaan,
muokataan lokaalisti tai yksilollistetddn (Miihlbacher et al. 2006, s. 460-461).

Kansainvilisilld markkinoilla toimiessa tulee ymmairtdd, ettd siirryttidessd uusille
markkinoille voi sopiva tuotestrategia olla erilainen kuin sisimarkkinoilla. Puutteellinen
tuotestrategia hidastaa kasvua ja tuottavuutta, ja siksi yritykselld pitdé olla tuotestrategia,
etenkin toimiessa kansainvilisilldi markkinoilla. (Keegan 1969) On my0s harkittava
tarkkaan siirrytddnko uusille markkinoille (Corey 1975). Tuotepolitiikan tulisi vastata
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kysymykseen: millaista tuotestrategiaa yritys kayttdd. Kuva 10 esittdd laajasti kdytetyt
tuotestrategiat mentdessé kansainvélisille markkinoille.

Kaksois
mukautta:
minen

Yksi tuote ja Tuotteen

Tuote
: mukautta:
laajennos e

Tuotteen

strategia

kaikkialla kehitys

Kuva 10. Kansainvaliset tuotestrategigberustuu l&ahteeseen Keegan 1969)

Kuvan 10 ensimmdiisessd kohdassa on yhden tuotteen ja strategian kdyttdminen
kaikkialla. Talloin yrityksen nédkee maailman yhtend markkinana (Levitt 1993, s. 92-102).
Téssd tuotestrategiassa samaa tuotetta markkinoidaan jokaisella eri markkinalla samalla
tavalla (Keegan 1969). Usein tdméi tuotestrategia on kannattava, mutta siind on myds
riskinsd (Keegan 1969). Ihmisten mieltymykset nimittdin vaihtelevat eri alueilla (Keegan
1969). Kyseisti strategiaa kdytetddn usein esimerkiksi perusmateriaalien, komponenttien
ja korkean teknologian tuotteiden kohdalla (Sorenson & Wiechmann 1975; Jain 1989).
Tallaista tuotestrategiaa voisi kayttdd esimerkiksi Coca-Cola, joka myy samaa
virvoitusjuomaa samalla tavalla eri markkinoilla.

Toinen strategia on tuotelaajennos. Téta tuotestrategiaa voidaan kdyttda silloin, kun sama
tuote tdyttdd eri vaatimukset eri markkinoilla (Keegan 1969). Eri markkinoilla
asiakkaiden vaatimukset ovat usein erilaisia (Jain 1989). Strategian avulla voidaan tarjota
kahdelle eri markkinalle samaa tuotetta, niin ettd tuote tayttdd kummallakin markkinalla
eri tarpeet. Vain kommunikointi tulee tehda eri tavalla (Keegan 1969).

Seuraavana kisiteltdvéina strategiana on tuotteen mukauttaminen. Téssd ideana on se, ettd
tuotetta muokataan hieman vastaamaan samoihin tarpeisiin mentédessd eri markkinoille
kommunikointistrategiaa kuitenkaan muuttamatta (Keegan 1969). Mukautetuilla
tuotteilla voidaan vastata paikallisiin tarpeisiin, samalla séilyttden osa standardisoinnin
hyodyistd (Takeuchi & Porter 1986). Modulaarisuus on yksi ndin toimivista ratkaisuista
(Walters & Toyne 1989). Esimerkiksi vaatevalmistajan kannattaa kiyttdd kevyempid
materiaaleja lampimdmmissi maissa kuin kylmissi maissa.

Neljds tuotestrategia on kaksoismukauttaminen. Tdmd on hyvin ldhelld edellistid
strategiaa, mutta erona on se, ettd myds vaatimus, johon vastataan, muuttuu hieman
(Keegan 1969). Palaten edelliseen vaatevalmistajan esimerkkiin, jos valmistaja myos
markkinoi tuotettaan viileimpénd, tdmé vastaa myds eri vaatimukseen. Talloin kyse on
kaksoismukauttamisesta.

Viimeisend tuotestrategiana on tuotteen kehittdminen. Jos nykyinen tuote ei vastaa
milldén tavalla asiakkaan vaatimuksiin tai toivottuun hintatasoon, saattaa olla tarpeen
kehittdd tdysin uusi tuote (Keegan 1969). Tillaisesta tapauksesta esimerkkind on
siirtyminen korkean kustannustason markkinoilta halvemmille. Ei ole kannattavaa tarjota
ylellisyystuotteita kdyhdidn maahan, jos ithmisilld ole varaa niihin.
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Paras strategia optimoi yrityksen tuotot pitkélla tdhtdimelld (Keegan 1969). Ei kuitenkaan
ole yhtd oikeaa strategiaa (Keegan 1969). Péditoksentekoa auttaa tyokalujen avulla
arvioiminen (Keegan 1969). Tidssd esimerkiksi arvioidaan olemassa olevan tiedon
pohjalta, miten asiakas kayttda tuotetta uusilla markkinoilla.

3.2.5 Kilpailijat

Sen liséksi, ettd tulee ymmartda asiakkaita tehdédkseen kannattavaa liiketoimintaa, on
tarkedd huomioida kilpailijat ja kilpailijoiden tuotteet. Kilpailijat ovat aina huolenaihe,
vaikka niiden markkinaosuus olisi pieni (Vitale et al. 2011, s. 141-142). Pienetkin
yritykset saattavat nousta nopeasti valtaamaan laajempia markkinaosuuksia, esimerkiksi
innovaatioiden kautta (Vitale et al. 2011, s. 141-142). Kilpailija-analyysilla pyritdan
havaitsemaan ja ennustamaan muutokset kilpailukentdssd (Vitale et al. 2011, s. 141-142).
Néin pystytddn vdhentiméddn epdvarmuutta kilpailijoiden tulevista toimista ja ndin
valmistautua tulevaan (Vitale et al. 2011, s. 141-142).

Kilpailija-analyysilla pyritddn selvittimadn markkinoilla olevat kilpailijat, kilpailijoiden
tuotteet sekd ndiden vahvuudet ja heikkoudet (Hutt & Speh 2007, s. 120). Tarkoituksena
on 16ytdad kunkin kilpailijan ydinosaaminen (Hutt & Speh 2007, s. 120). Ydinosaamisen
kautta yritykset tekevét uniikilla tavalla arvoa asiakkaalle (Hutt & Speh 2007, s. 120).
Kunkin yrityksen pitdd pystyd keskittymédén ydinosaamiseensa menestydkseen ja
erottuakseen kilpailijoista (Hutt & Speh 2007, s. 210). Esimerkiksi Coca-Cola Company
keskittyy virvoitusjuomien valmistamiseen uniikeilla resepteillddn. Kun kilpailijoiden
tuotteista on kattavasti tietoa, pystytddn suunnittelemaan, miten nédiden tuotteiden
vahvuudet pystytddn ylittdmddn, ja miten heikkoudet pystytddn muuttamaan omiksi
vahvuuksiksi.

Koska kullakin yritykselld tulee olla oma, ainutlaatuinen ydinosaamisalue, tulee myos
yrityksilld olla ainutlaatuinen asema kilpailukentdssid (Albaum et al. 2016, s. 149-150).
Yritys voi erottua kilpailijoista esimerkiksi tuotteen, sijainnin tai asiakaskunnan mukaan
(Albaum et al. 2016, s. 149-150). Erottuminen Kkilpailijoista tuotteen avulla on
tuotepolitiikan nidkokulmasta térkein. Tuotteen asemoinnilla kerrotaan miten omat
tuotteet eroavat kilpailijoiden tuotteista (Miihlbacher et al. 2006, s. 460-461). Tuotteen
asemoinnin tavoite on varmistaa, etté tuotteet erottuvat suotuisasti kilpailijoiden tuotteista
(Haines 2014, s. 161).

Tuotteen asemoinnista tehdddn usein asemointitoteamus (Haines 2014, s. 303-306).
Asemointitoteamus toimii markkinoinnin tyokaluna (Kotler & Keller 2012, s. 528). Hyva
asemointitoteamus ottaa huomioon markkinasegmentin, asiakkaan tarpeet ja
toimintaympériston (Haines 2014, s. 303-306). Lisdksi sen avulla erotutaan kilpailijoista
(Haines 2014, s. 303-306). Hyvén asemointitoteamuksen luominen ei ole helppoa, ja
kilpailijoista erottuminen on usein vaikeaa (Haines 2014, s. 303-306). Esimerkiksi
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monesti kaikki toimittajat kertovat tuotteiden laadun olevan parasta, vaikka ndin ei
kuitenkaan voi olla.

Edelld mainitun haasteen takia voi olla hyodyllistd esittdd tuotteiden asemointi
helpommin luettavissa olevalta kuvaajalta (D'Aveni 2007). Kuvaajan avulla yritys voi
esimerkiksi benchmarkata itsedén kilpailijoita vasten (D'Aveni 2007). Téllainen kuvaaja
voi toimia esimerkiksi strategisen keskustelun pohjana (D'Aveni 2007). Asemoinnin
kuvaajissa toisella akselilla on yleensid hinta (D'Aveni 2007). Toisella akselilla taas
tuodaan esille tuotteen tirkein hyoty asiakkaalle (D'Aveni 2007). Tami voisi olla
esimerkiksi ominaisuus, kestdvyys, laatu tai kdytettivyys (D'Aveni 2007). Kuvaajassa
tiarkeintd ei ole itse sijoitus asteikolla vaan tuotteiden sijoitus toisiinsa nihden. Kuvaajasta
on esimerkki kuvassa 11.

Erinomainen
laatu

Yrityksen tuote

° ° Kilpailija 1
Kilpailija 5
® Kilpailija 2
Matala S Korkea
. o Kilpailija 3 :
hintataso e Kilpailija 4 hintataso

Normaali laatu

Kuvall Tuotteiden asemointi esimerkki 1

Kuten kuvasta 11 ndhdéddn, kuvaajan akseleilla ei ole absoluuttisia arvoja. Kuvaajan
tehtdvd on osoittaa, miten tuotteet sijoittuvat keskendén. On myds mahdollista sijoittaa
muita omia tuotteita kuvaajaan, jolloin tuotteiden keskindiset erot tulevat ilmi.
Esimerkiksi kuvassa 11 yrityksen tuote on merkattu punaisella pisteelld. Siind yrityksen
tuotteen laatu on yhtd korkealla kuin kilpailijoiden yksi ja viisi. Kilpailija viisi tekee
kuitenkin tuotteensa halvemmalla. Kilpailijan viisi voisi siis ndhdé olevan tilld asteikolla
paremmassa asemassa. Kilpailija nelja taas tekee halvimmalla hintatasolla
heikkolaatuisinta tuotetta. Tdm&d ei kuitenkaan tarkoita, ettd Kkilpailijan nelja
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markkinaosuus, tai kannattavuus, olisi huonompi. Kilpailija nelja on keskittynyt omaan
asemaansa markkinoilla.

Kuten kuvasta 11 ndhdddn, akselien valinta on kriittistd. Vadrdn akselin valinnalla
saatetaan vadristdd tietoa, jota kiytetddn pddtosten pohjana. Esimerkiksi kuvan 11
tilanteesta nopea arvio voisi olla, ettd kilpailija nelja tekisi huonointa liiketoimintaa. Néin
ei kuitenkaan ole. Toinen esimerkki tuotteen asemoinnista on kuvassa 12.

A
Korkea
800 - 1200k€
Tuote 1

600 - 800k€
£z Kilpailija 2
Lo
w >
Z <
E ~ 500 - 600kE
=
()

Kilpailija 1
300 - 500k€
Normaali 100 - 300k€

A
v

Asiakkaiden maara

Kuval2. Tuotteden asemoiti - esimerkki 2

Kuvan 12 kuvaajassa on akselit valittu eri tavalla kuin aiemmin esitellyssd kuvaajassa.
Téassd akseleina on asiakkaiden méadrd ja suorituskyky per arvo. Kyseisessd kuvaajassa
fokus on eri asioissa kuin aiemmassa esimerkissd. Akselien ja kuvaajan muoto tuleekin
valita markkinatilanteen ja tuotteiston mukaan. Kuvaajan pitéisi pystyd antamaan juuri
kyseiseen tilanteeseen parhaiten sopivaa tietoa.

3.2.6 Hinnoittelu ja ansaintamallit

Hinnoittelun avulla turvataan voittomarginaalit (Winkler 1984, s. 2). Se, tdhditdénko
lyhyen vai pitkdn aikavélin tuottoihin, riippuu yrityksen tavoitteista (Albaum et al. 2016,
s. 483-485). Hinnoittelustrategian tarkoitus on maarittdd hinnat ja hinnoitteluperiaatteet
eri tuotteille (Albaum et al. 2016, s. 483-485). Hinnoitteluun on useita eri
lahestymistapoja. Korkeita tuottoja voi koostua joko korkeista hinnoista tai suurista
myyntimédristd (Winkler 1984, s. 2).
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Hinnoittelulla on myds muita tavoitteita ja tehtdvid kuin vain hinnan maéérittiminen
(Vitale et al. 2011, s. 234). Hinnoittelun avulla voidaan esimerkiksi luoda suhteita
asiakkaisiin (Vitale et al. 2011, s. 234). Pyytdmalld liian suurta hintaa on vaikeaa luoda
hyvid suhteita (Vitale et al. 2011, s. 234). Talloin esimerkiksi kumppani voi tuntea olonsa
riistetyksi. Hinnoittelulla voidaan myos pyrkid pitimdin kilpailijat pois markkinoilta
(Vitale et al. 2011, s. 234). Kun kilpailija on tulossa uudella tuotteella markkinoille,
hinnoittelemalla oma tuote alhaisella hinnalla, voidaan vaikeuttaa kilpailijan toimintaa.

Hinnoittelustrategiana uudelle tuotteelle voi toimia esimerkiksi kermankuorinta-
hinnoittelu (Hutt & Speh 2007, s. 379-380). Télloin hinta médritetddn korkeaksi, jolloin
tuotto per myyty tuote on suuri, mutta myynnin mééra on alhaisempi (Hutt & Speh 2007,
s. 379-380). Tamén vastakohta on niin sanottu penetraatiohinnoittelu (Hutt & Speh 2007,
s. 379-380). Talloin hinta on matalampi, jolloin tavoitellaan suurempaa myynnin maarii
(Hutt & Speh 2007, s. 379-380). Tavoite on siis tdlloin saada suurempi markkinaosuus
(Hutt & Speh 2007, s. 379-380).

Kaikki kustannukset tulee pystyd kattamaan pitkilla aikavililld, jotta yrityksen toiminta
on kannattavaa (Winkler 1984, s. 53-54). Kustannuspohjaisessa hinnoittelussa hinta
saadaan lisddmalld tuotto-odotus kustannuksiin (Vitale et al. 2011, s. 222-223).
Kustannuspohjaisella hinnoittelulla tehddin “moraalisesti oikein”, eikd asiakasta
veloiteta litkaa (Winkler 1984, s. 53-54).

Ongelmana kustannuspohjaisessa hinnoittelussa on, ettei siind arvioida paljonko arvoa
asiakas saa, eli paljonko tdma olisi valmis maksamaan (Vitale et al. 2011, s. 222-223).
Asiakkaan tulee kokea saavansa hinnan mukainen arvo tuotteesta (Albaum et al. 2016, s.
483-485). Asiakas saattaisi olla valmis maksamaan enemman tuotteesta, jos tdméi kokisi
saavansa vastineeksi esimerkiksi parempilaatuisen tuotteen (Winkler 1984, s. 53-54).
Esimerkiksi hyvin brindin omaavien yritysten tuotteista pystytddn pyytdmaddn enemman
kuin kustannuspohjaisen hinnoittelun hinta olisi. Tdmén takia arvopohjainen hinnoittelu
on varteenotettava vaihtoehto.

Arvopohjainen hinnoittelu ei kuitenkaan ole helpoin tapa hinnoitella tuotetta (Vitale et al.
2011, s. 222-223). Hinnoitellessa arvopohjaisesti tulee ymmartdd, miten asiakas nikee
tuotteen arvon (Vitale et al. 2011, s. 222-223). Osa asiakassegmenteistd on valmis
maksamaan tuotteista enemmaén kuin toiset (Webster 1991, s. 204-206).

Hinnoitellessa tuotteen arvopohjaisesti, tarvitsee ensimmadiseksi ymmaértdd tuotteen
kéyttotarkoitus ja -konteksti (Webster 1991, s. 204-206). Tuotteen arvoa asiakkaalle
verrataan vasten heille syntyneitd kustannuksia, ja timén vertailun pohjalta luodaan hinta
(Webster 1991, s. 204-206). Esimerkiksi kun asiakas ostaa tyokalun, timi voi sdéstdd
viikossa kaksi tuntia muihin t6ihin, silld tyd nopeutuu. Télldin tuotteen hinnan voi asettaa
suhteessa sddstettyyn tyomddrddn. On kuitenkin huomioitava, ettd myos kilpailijat
vaikuttavat hinnoitteluun. (Webster 1991, s. 207; Kotler & Keller 2012, s. 431-432).
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Esimerkiksi kilpailijan myydessd vastaavaa tuotetta halvemmalla, ei hintaa voi tdysin
suhteuttaa sddstettyyn tyomadrain.

Yrityksilldi on usein tapana kerdtd hinnat hintalistoille (Webster 1991, s. 197-108).
Tallainen toimintatapa on looginen ja toimii, jos tuotteet ovat pitkélti muuttumattomia
kokonaisuuksia. Téllaisia kokonaisuuksia voidaan tarjota myyntikonfiguraattorien avulla
(Trentin et al. 2014). Joskus my0s asiakas voi itse koota itselleen tuotteen tillaisella
myyntikonfiguraattorilla (Trentin et al. 2014). Myyntikonfiguraattori saattaa jopa
kasvattaa asiakkaan kokemaa arvoa (Trentin et al. 2014). Esimerkiksi joidenkin
autovalmistajien internet-sivuilla voi koota itselleen haluamansa kokonaisuuden.

Usein kuitenkin on tarpeen tehdd laskelmat kullekin myyntitapahtumalle (Webster 1991,
s. 210-212). Nami laskelmat saattavat kasvaa suuriksi ja monimutkaisiksi joillekin
tuotteille (Webster 1991, s. 210-212). Laskelmien tekemiseen kuluu myos aikaa ja se lisda
virheiden riskia.

Joskus tuotteista on tarpeen antaa alennusta (Vitale et al. 2011, s. 237). Alennusta voidaan
antaa esimerkiksi asiakkaan ostaessa tietty madrd tuotetta (Vitale et al. 2011, s. 234).
Myyjét saattavat olla valmiita antamaan alennusta helpostikin tehdidkseen kaupat (Kotler
& Keller 2012, s. 426-427). Tarkeintd alennuksia annettaessa on pyrkid maérittimadn,
kuinka paljon alennusta on annettava, jotta asiakas tekee ostopditoksen (Vitale et al.
2011, s. 234). Ongelmana alennuksissa on se, ettd asiakkaat tottuvat alennuksiin ja alkavat
odottaa niitd (Vitale et al. 2011, s. 234).

Yrityksilld ja tuotteilla on erilaisia tapoja tuottaa tuloja (Osterwalder & Pigneur 2010, s.
31-32). Tulot voivat syntyd joko yksittdisistd transaktioista, tai ne voivat olla jatkuvia,
esimerkiksi kuukausittain syntyvid (Osterwalder & Pigneur 2010, s. 31-32). Yksittdisessa
transaktiossa esimerkiksi asiakas ostaa tuotteen véhittdistavarakaupasta. Jatkuvia tuloja
syntyy esimerkiksi asiakkaan ostaessa kuukausittain maksettavan kuntosalijasenyyden.
Perinteisen tuotemyynnin liséksi tuloja voidaan saada myos esimerkiksi kdyttomaksuista,
tilausmaksuista, vuokrakuluista tai lisensoinnin kautta (Osterwalder & Pigneur 2010, s.
31-32). Hinnoittelumekanismi vaihtelee ansaintamallin mukaan (Osterwalder & Pigneur
2010, s. 31-32; Bonnemeier et al. 2010). Esimerkiksi lisenssien hinnat ovat yleensi
vakiot, kun tuotemyynnissé hinnat voivat muuttua asiakkaan mukaan.

Tuloja voi siis tulla sekd tuotemyynnin tai palvelujen kautta. Erityisesti palvelujen ja
ohjelmistojen myynnissé on yleistd pyrkid saamaan jatkuvia tuloja (Cusumano 2008;
Ojala 2013). Tuloja voi myds tulla tuotemyynnin ja palvelujen kautta samaan aikaan
(Cusumano 2008). Myydessi kokonaisia ratkaisuja, on tavallista myyda tuotteen liséksi
my0s toimituksen aikaisia ja jdlkeisid palveluita (Bonnemeier et al. 2010). Toimituksen
jalkeisilld palveluilla voidaankin saada suuria tuottoja tuotemyyntiin verrattuna (S. Kim
et al. 2007). Toimituksen jdlkeiset palvelut synnyttdvdt tutkimuksen mukaan
valmistavissa yrityksissd 25% tuloista, mutta ne ovat samalla vastuussa 40-50%
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kokonaistuotoista (Dennis & Kambil 2003). Palvelujen potentiaali on siis liikketoiminnan
kannalta suuri.

3.3 Tuotepolitiikan merkitys myynti-toimitusprosessissa

Myynti-toimitusprosessin vélisessd tiedonvaihdossa on olemassa riski, ettd syntyy
virheitd ja viivdstyksid (Forza & Salvador 2002). Témd johtuu osaksi siitd, ettd
tuoteinformaatio on vaihtelevaa ja kompleksia, kun tuotteistossa on monia eri tuotteita
(Forza & Salvador 2002). Myoskddn myynti ei valttdmittd ole teknisesti tarpeeksi
kouluttautunutta, jotta virheetontd dataa asiakkaan vaatimuksista ja myytévisti tuotteista
saataisiin vilitettyd toimitusorganisaatioon (Forza & Salvador 2002). Virheiden
huomaaminen vasta tuotannossa on kallista ja haastavaa (Forza & Salvador 2002).
Esimerkiksi standardina myytyé tuotetta ei voida muuttaa helposti toimituksen aikana
ETO-tuotteeksi (Pulkkinen 2007, s. 90). Kun ei esimerkiksi tiedetd myydyn jérjestelman
sisdltdd, aiheutuu paljon ylimiardistd kommunikointia toimitusorganisaatiossa.

Tuotteiden konfiguroinnilla voidaan selkeyttdd toimitusten sekd varioituvien tuotteiden
sisdltod (Forza & Salvador 2002; Pulkkinen 2007, s. 79-82). Konfiguraattori automatisoi
osaksi myynti-toimitus prosessia (Forza & Salvador 2002). Prosessin automatisoinnilla
inhimillisten virheiden méédrdd voidaan vdhentdd (Forza & Salvador 2002). Myds
tuotepolitiikan luominen on yksi tapa viahentda virheitd, koska toiminta menee vakioituun
suuntaan. Kun myynnissd ymmaérretdén tuotteiden sisdltd ja tavoitteet, vdhenee
inhimilliset virheet. Tuotepolititkan méaérityksestd on ensisijaisesti hyotyd myynnille,
mutta siitd hyotyy myds muu organisaatio.

3.4 Tuotepolitiikan tavoitteet

Tuotepolitiikkaa luodessa on pidettidva mielessd, ettd tuotepolitiikan tarkoitus on luoda
ohjenuora koskien timédn elementteihin liittyvid padtoksid. (Miihlbacher et al. 2006, s.
460). Tuotepolitiikan tavoite ei siis ole olla ohjekirja, joka antaisi vastaukset kaikkiin
kysymyksiin. Sen tulisi auttaa padtoksenteossa. Koska tuotepolitiikan tehtdvd on tukea
paitoksenteossa, ei sen tulisi olla tekninen tai markkinoinnin dokumentti. Siit tulisi olla
aitoa hyotya yritykselle. Pdatosten laatua pystytdén parantamaan tiedonjaolla (Miranda &
Saunders 2003). Jakamalla tietoa tuotepolitilkan avulla, pystytddn parantamaan
tuotteisiin liittyvien pdétosten laatua.

Tuotepolititkan avulla yritys tdyttdd asiakasvaatimukset ja luo markkinaetua
keskittymilld ydinosaamiseensa (Hutt & Speh 2007, s. 224). Yritys voi panostaa
arvonluonnissa joko parhaaseen hintaan, parhaaseen palveluun tai parhaisiin tuotteisiin
(Treacy & Wiersema 1993). Sen lisdksi ettd pddtetdén, mité strategiaa noudatetaan, tulee
sen toteutumista myds seurata (Treacy & Wiersema 1993). Seuraamalla paitettyd
strategiaa voidaan keskittyd ydinosaamiseen (Treacy & Wiersema 1993). Kun
tuotepolitiikkaa varten mairitellddn elementit, yrityksen tyOntekijat tietdvit, mitd
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tuotteilla tavoitellaan, kenelle tuote on ja miksi mitékin tehdddn. Niin siis
ydinosaamiseen keskittyminen helpottuu. Tédméi liittyy myos edellisessd kappaleessa
kerrotun myynti-toimitusprosessin tiedonjaon parantamiseen.

Ydinosaamiseen keskittymiselld pystytddn parantamaan kilpailukykyéd teknisestd ja
markkinallisesta ndkokulmasta (McGrath 2000, s. 367-369). Teknisesti pystytddn
erottautumaan Kkilpailijoista (McGrath 2000, s. 367-369). Markkinoiden kannalta taas
pystytddn esimerkiksi keskittymiin tiettyyn markkinointikanavaan (McGrath 2000, s.
367-369). Kilpailukykyd pystytddn parantamaan tuotepolitikan méadrittdmisen avulla,
koska tuotepolitiikka auttaa ydinosaamisen kommunikoinnissa.

Tassd luvussa esiteltiin joitain tavoitteita tuotepolitiikalle teoriatasolla. Tavoitteita
tuotepolitiikalle tulee esille myos luvuissa 5 ja 6, jota varten yrityksen henkiléstod on
haastateltu nykytilanteen ongelmista ja toiveista tuotepolitiikalle. Myos henkildston
toiveet tulee ottaa ratkaisussa huomioon ratkaisun kéytdnnonlaheisyyden vuoksi.
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4. TUTKIMUSMENETELMAT

Luvussa esitellddin  tutkimusmenetelmét, joita tutkimuksessa kéytettiin, eli
kirjallisuuskatsaus, nykytilan kartoitus ja benchmarking-haastattelu. Luvussa ei vastata
suoraan tutkimuskysymyksiin, vaan siind esitellddn miten tutkimus on toteutettu.

4.1 Kirjallisuuskatsaus

Teoria luotiin kirjallisuuskatsauksen avulla. Tuotepolititkan aihepiirid on tutkittu paljon
monesta eri ndkdkulmasta, jonka vuoksi kirjallisuuskatsaus antoi hyvét pohjat teorialle.
Teoriaa kaytettiin apuna ratkaisun luomisessa. Kirjallisuuskatsaus luo tutkimukselle
teoreettisen perustan, ja osoittaa, miten aihetta on aiemmin tutkittu (Hirsjarvi & Hurme
2008, s. 13). Tyossd on tehty kuvaileva kirjallisuuskatsaus, aineistoa ei rajata paljoa
(Salminen 2011, s. 6-8). Ndin saadaan laaja-alainen katsaus aihepiiristd (Salminen 2011,
s. 6-8). Kirjallisuuskatsauksen tulokset on kédyty luvuissa 2 ja 3. Néissd luvuissa siis
esitellddn tyossd hyddynnetyt teoriat.

Kirjallisuutta tyohon haettiin  muun muassa yliopiston kirjastosta ja internetin
tietokannoista. Késiteltdessd jo pitkddn tiedossa olleita asioita, kuten tuotteen teoriaa,
saattoi materiaali olla jo melko vanhaa. Tdma johtuu siitd, ettd tuolloin tehdyt teoriat ovat
nykyéddnkin vallassa olevia teorioita. Néitd luettiin kriittisesti, ja materiaalista karsittiin
pois selkedsti vanhentuneet asiat. Uudempaa materiaalia pyrittiin kdyttdmddn aina
mahdollisuuksien mukaan. Teoreettiseksi ldhdemateriaaliksi valittiin kuitenkin aina
verifioituja lahteit4.

4.2 Nykytilan kartoituksen toteutus

Nykytilan kartoitus tehtiin puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla. Tdmé néhtiin
parhaaksi tavaksi saada tietoa nykytilanteesta, koska haluttiin syvéllistd ja kattavaa tietoa,
rajoittumatta kuitenkaan litkaa tiettyihin kysymyksiin. Lisdksi menetelmid oli
luonnollinen, kun kohderyhmé ei ollut suuri. Puolistrukturoidussa teemahaastattelussa
haastattelun nikokulma on selvilld, mutta esimerkiksi kysymysten sanamuoto tai jirjestys
voi vaihdella (Hirsjdrvi & Hurme 2008, s. 47). Se voi olla mééréllinen tai laadullinen
(Hirsjarvi & Hurme 2008, s. 47-48). Puolistrukturoitu teemahaastattelu ei valttamétta
etene ennalta mairitettyjen kysymysten mukaan vaan keskeisten teemojen varassa
(Hirsjarvi & Hurme 2008, s. 47-48). Niin vuorovaikutuksen kautta saadaan merkitysti
tuloksille (Hirsjdrvi & Hurme 2008, s. 47-48).

Téssd kasilld olevassa tyOssd haastateltiin  yhteensd kuuttatoista yrityksessd
tyoskentelevdd henkilod tuotepolitiikan nykytilanteen méérittdmiseksi. Henkiloitd oli
mukana muun muassa myynnistd, tuotannosta, johdosta, suunnittelusta, tuotehallinnosta
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ja projektihallinnosta. Haastattelun tarkoituksena oli kartoittaa nykytilannetta, sen
mahdollisia ongelmia ja haasteita eri toimintoihin liittyen. Yksi haastattelukysymys oli
esimerkiksi:

1 Oletko huomannut tuotepolitiikkaan liittyvia ongelmia naissé toiminnoissa?
Millaisia
- Uusien tuotteiden lanseeraukset ja tuotepaivitykset

Tallda kysymykselld saatiin selville, millaisia ongelmia tuotepolitiikkaan liittyen on
esiintynyt uusien tuotteiden lanseerauksissa ja tuotepdivityksissd. Kuten nédhdéin,
kysymys ei rajaa tarkasti sitd, millaista vastausta vastaajalta toivotaan, vain aihepiiri on
kerrottu. Niin haastatteluilla saatiin myos selville se, mitd haastateltavat olettivat
tuotepolitiikan sisédltdvan. Jotta haastattelut etenivit oikeaan suuntaan, haastattelun alussa
oli lisdksi lyhyt orientaatio aiheeseen,

Haastattelulla pyrittiin saamaan kokonaisvaltainen kuva nykytilanteesta huomioiden
kaikkien osapuolten nikemykset aiheesta. Puolistrukturoidulla teemahaastattelulla saatiin
kattava ndkemys tuotepolititkan nykytilasta, ongelmista ja siihen liittyvistd haasteista.
Haastattelut kestivit keskiméérin 30 minuuttia. Nykytilan kartoituksen haastattelurunko
on liitteessd A.

4.3 Benchmarkingin toteutus

Benchmarking on itsensd vertaamista muihin toimijoihin (Slack & Lewis 2003, s. 366-
367). Naéitd toimijoita voivat olla esimerkiksi kilpailijat, samanlaisessa
toimitusympaéristossé toimivat yritykset tai yrityksen eri osastot. Benchmarkingin avulla
voidaan 16ytdd tarkeimpid kehityskohteita, jotka ratkaisemalla kehitetddn kilpailukykya
(Slack & Lewis 2003, s. 366-367). Benchmarkingissa tulee asettaa tavoitteet
vertailulle, jotta voidaan saada hyodyllisid tuloksia (Slack & Lewis 2003, s. 366-367).

Tutkimuksessa benchmarkattiin kohdeyrityksen tuotepolitiikkaa muiden yritysten
tuotepolitiikkoihin. Tdmé tehtiin tuotepolititkkaan liittyvien haasteiden kautta. Muut
yritykset toimivat samanlaisessa toimintaympéristossé ja niiden tuotteistossa on samoja
piirteitd kuin kohdeyrityksen tuotteistossa. Kyseisilld yrityksilld voi siis olla puhtaita
tuotteita, mutta lisdksi ndilld on raatdloitavid toimituksia. Yritykset ovat ldhtokohtaisesti
valmistavia yrityksid. Osa yrityksistd harjoittaa myds projektilitketoimintaa. Lisdksi
yritykset toimivat B2B-markkinoilla. Yritykset eivét kilpaile kohdeyrityksen kanssa.
Becnhmarking néhtiin hyvéksi ldhestymistavaksi, koska se ei rajoittanut tuloksia
késittelemddn esimerkiksi vain yrityksen sisdistd tietoa.

Benchmarkingin tavoitteena oli selvittdd, miten muissa yrityksissd tuotepolitiikka on
rakennettu, kirjattu ja miten se jalkautetaan. Haluttiin ettd benchmarkingin tulokset
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tukisivat muuta materiaalia niin, ettd tuotepolitiikka pystytdén rakentamaan parhaalla
mahdollisella tavalla.

Tavoitteeseen pyrittiin nykytilanteen ongelmien ratkaisun kautta. Nama ongelmat ovat
olemassa, koska tuotepolitiitkan nykytila on puutteellinen. Selvittdmilld miten muissa
yrityksissd nimd ongelmat on ratkaistu, voidaan vastata siihen, millainen ratkaisun tulisi
olla. Talld ldhestymistavalla saatiin vastaukset ytimessd olevien ongelmien
ratkaisuvaihtoehdoiksi.

Benchmarking tehtiin haastattelujen avulla. Kuten nykytilan kartoituksessa,
haastattelumuotona oli puolistrukturoitu teemahaastattelu. Taméa tapa ndhtiin parhaaksi
lopputuloksen kannalta, koska puolistrukturoidulla teemahaastattelulla pystytddn
saamaan tarvittavan syvillistd dataa, mutta samalla pysymiin toivotussa aihepiirissa.
Myos tidssd menetelmédvalinnassa vaikutti se, ettd kohderyhméd oli melko pieni, télloin
datan kerdys haastatteluilla oli haastattelijalle luonnollisin vaihtoehto. Haastatteluissa
mukana oli neljd yritystd. Haastattelut kestivit noin kaksi tuntia. Haastateltaville
yrityksille jaettiin haastattelurunko etukdteen, jotta yrityksissd osattiin valmistautua
haastatteluihin.

Haastattelulla kerittiin pddasiassa laadullista tietoa. Haastattelussa oli myos kysymyksid,
joilla keréttiin maaréllista tietoa. Naissd kysymyksissé kdytettiin joko Likert-asteikkoa tai
ennalta madrittyjd vastausvaihtoehtoja. Jokaisen esitetyn ongelman kohdalla kysyttiin,
onko vastaavaa ongelmaa esiintynyt yrityksissd. Néihin vastaus saatiin Likert asteikolla.
Esimerkiksi ensimmiinen ongelma oli:

Miten seuraavat viittimit koskevat yritystinne? Miten olette vilttineet/ratkaisseet nimd
ongelmat?

1. Tuotteiden tavoitteet ja strategiat eiviit ole myynnissi selviit ja yhteneviiset.

Samaa mieltd Melkol samaa Ei samaa E"Ika Mellko eri Eri mielts
mieltéd eri mielta mieltd

O O O O O
Kuva 13 Esimerkki ongelmastaikertin asteikolla

Osassa kysymyksissd oli tdmédn lisdksi ennalta méadrittyja vastausvaihtoehtoja, jotka
arvioivat parhaiten sitd, millaisia vaihtoehtoja vastaukseksi voisi olla olemassa. Téllainen
kysymys oli esimerkiksi:

Miten myynti sitoutetaan projektien kannattavuuteen? (ei vain myynnin mérasn)

Myyjén
Palkkio-  omat hyddyt
jirjestelmd pitkalld Muut
aikavililld
O O [

Kuva 14. Esimerkki vastausvaihtoehdoista
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Vastausvaihtoehtoja ei kuitenkaan niytetty haastateltaville, nimé toimivat haastattelijan
tukena. Haastattelurunko ldhetettiin yrityksiin ennen haastattelua, jotta haastateltava
pystyi orientoitumaan késiteltdviin aiheisiin. Haastattelurunko on liitteessi B.

Haastatellut yritykset on esitetty taulukossa 5. Yrityksid kisitellddn anonyymisti.
Yrityksistd on kerrottu taulukossa tarpeellisia ldhtOtietoja, jotta ndiden
toimintaympariston voi ymmaértaa.

Taulukko 5. Haastateltujen yritysten esittelyt

Haastateltavat | Yritys ja haastateltava Henkilosto
yritykset

Yritys 1 Noin 50 wvuotta nykyiselld toimialalla | 50-249 tyontekijda
toiminut yritys, joka tekee
valmistuskoneita B2B-markkinoille.
Haastateltava oli tuotepaéllikko.

Yritys 2 Noin 50 vuotta sitten perustettu yritys, | > 249 tyontekijaa
joka valmistaa koneita sekd B2B- ettd
B2C-markkinoille.  Haastateltava  oli
yrityksen laatupdillikko.

Yritys 3 Noin 40 vuotta sitten perustettu yritys, | > 249 tyontekijdd
joka tekee valmistuskoneita B2B-
markkinoille. Haastateltavana oli
yrityksen tuotekehitysjohtaja.

Yritys 4 Noin 90 vuotta nykyiselld toimialalla | > 249 tyontekijaa
toiminut yritys,  joka  valmistaa
apuvilineita, padsddntoisesti  B2B-
markkinoille. Haastateltava oli
tuotepaallikko.

Taulukon kaikki yritykset ovat suomalaisia. Kaikki yrityksistd toimivat kansainvilisesti,
ja niilld on joko toimistoja tai muuta tiivistd yhteistyotd kansainvilisilld markkinoilla.
Yritysten toimintaympéristdilld on siis samoja piirteitd kohdeyrityksen kanssa.
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5. TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tutkimuksen osioista tulosten ja analyysin tavoitteena on vastata ensimmaiseen, toiseen,
kolmanteen ja neljanteen tutkimuskysymykseen. Ensimmaiiseen tutkimuskysymykseen,
eli mitd on tuotepolititkka, wvastattiin kirjallisuuskatsauksella. Toinen ja kolmas
tutkimuskysymys liittyy tuotepolitiitkan nykytilaan ja sen haasteisiin. Ndihin vastataan
nykytilan kartoituksella. Neljinnen tutkimuskysymyksen ratkaisua, joka liittyi nykytilan
kartoitusten haasteiden ratkaisemiseen, ldhestyttiin benchmarking-haastatteluiden kautta.
Analyysi on luvun 6 pohdinnan alla.

5.1 Nykytilan kartoituksen tulokset

Nykytilanteen kartoitukseksi tehtyjen haastatteluiden tulokset kdydadn ldpi alla kysymys
kerrallaan. Koska haastattelut olivat keskustelun omaisia, on aineistoa taytynyt karsia ja
tiivistdd tdhdn lukuun. Té@méin vuoksi tuloksissa on mukana tulkintaa. Nykytilan
kartoituksen ja siithen liittyvdn analyysin perusteella vastataan toiseen ja kolmanteen
tutkimuskysymykseen, eli sithen millainen nykytilanne on ja miti haasteita siihen liittyy.

1. kysymys:Minkalainen tuotepolitiikka on nykyaan?

Jokainen haastateltava kohdeyrityksessa osasi médéritelld tuotepolititkan termin jollakin
tavalla. Yksi huomio oli, ettd melkein jokainen haastateltava mielsi tuotepolitiikan
liittyvdn vain tuotteen ominaisuuksiin. Keskustelu kddntyi haastatteluissa helposti
tuotekuriin tuotepolititkan kisittelyn sijasta.

Haastateltavien mukaan suuressa osassa kohdeyritystd tuotepolititkan olemassaolo on
kyseenalaista. Tuotepolitiikka ei ndyttdydy eikd se ohjaa piivittdistd tyotd. Jos
tuotepolitiikan osuus ndhddin tyossd, ndhdddn se sekavana kokonaisuutena. Virallista
kirjoitettua tuotepolitiikka ei ole haastateltavien mukaan olemassa. Eri tuotteille on vain
médritelty tuotepolitiikan osia. Yksittéisid tuotepoliittisia padtoksid on siis tehty. Téllaisia
yksittdisid padtoksid on esimerkiksi tietyn ominaisuuden tarjoamatta jattdminen jonkun
tuoteperheen alla.

Haastateltavat kertoivat ettd, jos jonkinlainen kirjallinen tuotepolitiikka on olemassa, on
se enemminkin teknistd spesifikaatiota ja markkinointimateriaalia. Nykyinen
dokumentaatio ei kuitenkaan tdytd tuotepolitiikan tavoitteita. Nédillekddn dokumenteille
ei ole olemassa keskitettyd sdilytyspaikkaa eli tieto on hajautunut. Tietoa talletetaan eri
paikkoihin elinkaaren eri vaiheissa. Dokumentointi on myds usein puutteellista, ja se jaa
viliin kiireen vuoksi.
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Osa haastateltavista mainitsi tuotepoliittisissa paddtoksissd olevan se ongelma, ettd
padtoksissd ei pysytd. Padtokset ovat olleet osaksi hitdisié, ja ne on peruttu myohemmin.
Tuotepolitiikka on toistaiseksi ollut oppimista. Sitd on kehitetty lihinnd toimitusten
sivutuotteena. Sitd on alettu kehittdd esiin nousseiden kysymysten ja tehtyjen ratkaisujen
kautta. Paitoksid tai syitd padtosten pohjalla ei ole kirjattu. Ndiden henkiloiden mukaan
ei myOskdian ole madritelty, kenen paiatokset kuuluisi tehda.

Haastatteluista kédvi ilmi, ettd yritykselle on maééritelty tuotteita, mutta ne eivét ole
puhdasverisid tuotteita. Niilli on standardoituja rakenteita. Tuotteiden rajoista
joustaminen ndhddidn ongelmana, koska tuotteiden ja projektien rajat sekoittuvat.
Haasteena on pitdd ylld tuotekuria, silld yritys on projektitalo. Tdmd huomataan
esimerkiksi siitd, ettd kaikkea, mitd asiakas kysyy, tarjotaan. Vililld tarjotaan asioita, joita
el edes haluttaisi tehdd. Tassd tapahtuu suurta vaihtelua. Joskus tuotteiston ulkopuolella
olevia jirjestelmid ei haluttaisi valmistaa, muuta toisinaan ndistdkin yritetddn saada
kauppaa.

Raatiloityjen jirjestelmien toimittamisessa ndhddan haastateltavien mukaan ongelmaa
siind, ettei niille ole jatkossa vilttimattd kysyntdd. Kohdeyrityksesséd ei tdlld hetkelld
mietitd ennalta tarpeeksi sitd, mihin suuntaan tuotevalikoimaa halutaan laajentaa. Ei ole
siis tutkittu, mitd ominaisuuksia kannattaisi tuotteistaa. Tuotekehitys on tapahtunut
laajasti projektien kautta. Erillisid tuotekehitysprojekteja on ollut vihén, ja uudet tuotteet
ovat syntyneet usein projektien sivutuotteina.

Haastattelujen perusteella tilla hetkelld ei pystytd selvisti viestimdan, mikd on yrityksen
ydinosaamista. Yritykselle ei esimerkiksi sovi halpojen robottisolujen toimittaminen
Kiinaan, silld markkinat eivdt ole oikeat yrityksen tuotteille. On kuitenkin yleisesti
tiedossa, mikd on yrityksen ydinosaamista. Tétd ei ole kuitenkaan kirjattu mihinkdan.
Esimerkiksi uusien myyjien tdytyy oppia usein kantapddn kautta, minkélaisista
ratkaisuista kannattaa tehda kauppaa.

Tuotepolititkan tason ndhdddn kuitenkin olevan menossa parempaan suuntaan.
Tuotehallintaa on alettu kehittimddn ja johtamaan. Aiemmin tuotepolititkka on ollut
vanhojen tuotteiden ja toimintatapojen ylldpitoa. Nykyddn asioita mietitddn
asiakastarpeiden kannalta. Nykydidn my0s harkitaan, miten tarjonnalla vastataan
kysyntddn. Toisaalta, jotkut haastateltavat toivat ilmi, etté tuotepédllikdn rooli yrityksessi
on aliarvostettu. Tuotepdillikdlld ei ole valtaa tehda paatoksid tuotteista.

2. kysymys: Milla isella tasolla koet tuotteiston tuotepolitiikan olevan nykyaan?
(hyvai kehityksen tarpeessa)

Kaikki haastateltavat totesivat tuotepolitiikan olevan kehityksen tarpeessa. Yhdenkdin
mielestd nykyinen taso ei ollut riittdvé, vaikka kehitystd olikin nihty tapahtuvan.



46

3. kysymys:Onko eri tuotelinjojen valilla eroja? Millaisia?

Vastaajat kertoivat tuotelinjojen vélilld olevan isoja eroja. Tuotepolitiikan taso mddrdytyy
eri jarjestelmien tuotemaisuuden mukaan. Mitd enemmén tuotteessa on standardoituja
rakenteita, sitd paremmaksi tuotepolitiikka nihddian. Yhdelle tuotteista on tehty rajauksia
siitd mitd tarjotaan ja mité ei tarjota. TAmin tuotteen toimitukset menevét lapi vihaisilla
suunnittelutunneilla. Tadssd toimitusputken kapasiteetti luo toimitusajan. Tuotteelle on
laadittu selkeét hinnastot, jolloin sen rakenne voidaan ndhd4 modulaarisena.

Myo6s myyjét ovat, joidenkin haastateltavien mukaan, padsddntdisesti sisdistdneet ettd
kyse on tuotteesta, jota ei voi raitdloidd. Tdméankin tuotteen tuotekurista on kuitenkin
joustettu. Tétd varten tuotteesta on jatkettu erillinen tuote, joka laajentaa tdmén
radtaloidyksi jdrjestelméksi. Toimitusorganisaatioissa téllainen laajennettu tuote
atheuttaa sekavuutta.

Haastateltavat toivat esille haasteen liittyen sithen, ettd yritykselld on kaksi teknisesti
samanlaista tuotetta, joista toista ei haluta raitdloida. Tadméan tuotteen toimitusta ei ndhda
projektina. Koska ei ole teknisesti perusteltavissa, miksi jotain ominaisuutta tuotteeseen
el voisi tuoda, on padtdksistd helppo joustaa. Tamé kuitenkin romuttaa tuotteen idean,
jolloin paddytddn tilanteeseen, jossa myydéén rddtdloity projekti liian halvalla.

Haastatteluissa kdvi ilmi, ettd yritykselld on my0s tuotteita, joilla ei ole ndhdd olevan
mitddn rajoitteita. On epdselvyyttd siitd, mihin ndilld tuotteilla halutaan keskittya.
Tuotepolititkka méédrdaytyy yksittdisten myyjien kautta. Ndiden osaamistaso vaikuttaa
tarjottaviin ratkaisuihin.

4. kysymys: Oletko huomannut tuotepolitikkaan liittyvia ongelmia naisséa
toiminnoissa? Millaisia?

- Uusien tuotteiden lanseeraukset ja tuotepaivitykset

My®és uusien tuotteiden lanseerauksissa ja tuotepéivityksissd on havaittu haastateltavien
mukaan ongelmia. Lanseeraukset tapahtuvat liian pienelld vaivalla panostamatta niihin
riittdvésti. Nykytilanteessa kehitetddn prototyyppi, joka julkaistaan sellaisenaan.
Kuitenkaan tarvittavia taustatoitd ei ole tehty. Esimerkiksi hinnoittelu on vield levilldan.
Tuotepiditoksid ei ole vilttdmétta vield tehty lanseerausvaiheessa, eikd uusien tuotteiden
lanseerausvaiheessa tuotteen omistajalla ei ole ollut tarpeeksi vahvaa roolia. Tuotteen
omistajuus on jakautunut.

Osalle haastateltavista oli epédselvyyttd siitd, miksi uusia versioita julkaistaan.
Tuotepdivityksistd ja lanseerauksista ei jaeta tarpeeksi tietoa etukiteen organisaation
sisdlld. Esimerkiksi edes myyntiorganisaatiossa ei tiedetd, koska uudet tuotteet tulevat
myyntiin. Tdmén takia uusien tuotteiden myynnin aloitus viivéstyy. Lisdksi myyjilld ei
ole myoskddn tarpeellista tietotasoa uusien tuotteiden myyntiin. Tdmén takia voi kestda
pitkddn, ennen kuin uusien tuotteiden myynti ldhtee kdyntiin. Myds lanseerausten jalkeen
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uusien tuotteiden koulutus jdi vajavaiseksi. Esimerkiksi tuotannossa ei pystytd
varautumaan tarpeeksi aikaisin uusiin tuotteisiin.

Jotkin haastateltavista totesivat yhden syyn tiedonjaon puutteellisuuteen olevan se, ettei
keskenerdistd tiectoa haluta jakaa eteenpdin. Tuotteita on lanseerausten sijasta piiloteltu
loppuun asti. Kun tietoa on jaettu aikaisin, ovat myyjét alkaneet jo myymaén ratkaisua,
jota ei valttaiméttd ole vield mahdollista toimittaa. Toinen, syy on se, ettei ohjeistusta
lanseerauksista ole olemassa. Ei ole olemassa ohjeistusta siitd, kenelle tulisi tiedottaa
mitdkin, ja mitk4 asiat tulisi kdyda lapi.

Toimitusorganisaation haastatteluista kévi ilmi, ettd versioiden viliset rajat sekoittuvat
siirryttiessi myyntiorganisaatiosta toimitusorganisaatioon. Suunnitelmat
siirtymékausille versioiden vélilld ovat puutteellisia. Versioiden véliset tiedot sekoittuvat
myynnissd sekd myyntidokumenteissa. Taémé aiheuttaa my0s epdvarmuutta kaupan
siséllosta.

Haastateltavien mukaan tuotteen elinkaaren loppuvaiheen ajatusmallit ovat
organisaatiossa haastattelujen mukaan puutteellisia. Ei ole pditetty, miten ja koska
tuotteet poistetaan valikoimasta. Lanseeraukset on pyritty tuomaan nykyéddn osaksi
tuotekehitysprojekteja. Lanseerausten, ja niiden kehityksen tarve yrityksessd siis
tiedostetaan.

Suunnitteluorganisaation haastatteluissa kerrottiin, ettd tuotepdivityksid tehdddn tarpeen
mukaan. N&itd on kuitenkin suunniteltu tehtdvaksi jatkuvasti tietyn ajan vilein.
Dokumentointi tuotepdivityksissa on ollut haasteellista. Suunnitteluorganisaatiossa ei ole
nyt tiedossa, mitkd kaikki dokumentit tulee pdivittdd tehdessd tuotepdivityksii.
Nykytilanteessa dokumentointi ei ole standardoitua.

- Myynti/ -tarjousvaihe

Myynnin henkiloston haastatteluissa nousi esille se, ettd heille on epdselvad, mitd voidaan
tarjota. Aikaa kuluu, kun organisaation sisdlld selvitetddn, voidaanko jotain ratkaisua
tarjota. Joskus tapauksia on harkittu esimerkiksi vain taloudellisesta nikdkulmasta.

Tuotehallinnon haastatteluiden mukaan yksi ongelma on, ettd tilld hetkelld ei pystytd
myymaédn sitd, mitd on suunniteltu. Nyt suunnitellaan sitd, mitd on myyty. Tuotteille ei
ole médaritelty selkedsti rajoitteita. Esimerkiksi kun mietitdén, tarjotaanko jotain ratkaisua,
kadntyy keskustelu osaamiseen ja kapasiteetteihin, ei tuotepolitiikkaan ja sithen, miti
halutaan tehdéd. Tdhédn liittyvé, esille tuotu ongelma on se, voidaanko pitdd padtoksista
kiinni, jos ei ole teknistd estettd tehdd jotain. Télld hetkelld pdédtoksissé ei ole pysytty.

Osa haastateltavista kertoi, ettd tuotteiden ja niiden erojen ollessa viljasti méériteltyjd, on
haastavaa tietdd, mitd tuotetta tarjota asiakkaalle. Myynnissé saatetaan olla tilanteessa,
jossa useammalle eri jérjestelmélld pystytdén vastaamaan asiakasvaatimuksiin.
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Myynnin henkiloston haastatteluista korostui, ettd tuotteiden brénddyksen taso néhtiin
puutteellisena, silld brandi ei ndy selkedsti tuotteissa eikd toiminnassa. Nykyéén kuitenkin
markkinointia on tehostettu alueilla, joille myyntid on alettu kasvattamaan. Ndin on
pyritty luomaan markkinavetoista kysyntdi tuotteille.

- Kilpailukyky

Haastatteluiden mukaan tuotepolitiikan puute luo ongelmia myds kilpailukyvyn kannalta.
Tuotteilla, joilla on huonosti méiiritetty tuotepolitiikka, asiakkaan odotusarvo on
toimitusaikaan ja hintaan verrattain usein ristiriitainen. Jos kyseessid on yksinkertainen
jarjestelma, joka kuitenkin tehddén projektina, toimitusaika ja hintataso on heikompi kuin
kilpailijoilla.

Tuotannon haastatteluissa kerrottiin, ettd kun toimitetaan radtéloityjd jarjestelmid, myos
yksinkertaisempien toimitusten toimitusajat venyvit. Uudenlaiset jarjestelmét sitovat
paljon resursseja, kun samana aikana voitaisiin toimittaa useampi yksinkertainen
jarjestelmi. Sama pidtee jo myyntivaiheessa. Yksi yrityksen kilpailuvalteista on nopea
reagointikyky myyntivaiheissa. Jos réitiloityjd jarjestelmid on paljon tyon alla, ei
vasteaika yksinkertaisempiin tarjouspyyntdihin ole riittivan nopea.

Joidenkin vastaajien mielestd tuotepolitiikalla voitaisiin parantaa kilpailukykyd, koska
tuotteita pystyttidisiin standardoimaan pidemmélle. Toisaalta osa nédki yhdeksi yrityksen
myyntivalteista nykyinen joustavuuden ja muuntautumiskyvyn. Tdhdn pyritdén
raatdloidyilld tuotteilla.

Yritykselld on haastateltavien mukaan kilpailijakentdstd heikosti validoitua tietoa.
Kilpailijoiden tarjoamasta ei ole tarpeeksi tietoa. Tdmén takia on vaikea perustella
tuotepoliittisia padtoksid esimerkiksi uusille markkinoille menosta. On myos vaikeaa
kommunikoida siitd, miksi omat tuotteet ovat parempia kuin kilpailijoiden.

- Projektinhallinta

Osa haastateltavista kertoi, ettd eri tuotteiden kohdalla ei ole madritelty, minkalaista
projektinhallintaa kunkin kohdalla tarvitaan. Télld hetkelld projekteissa on paljon
asioiden selvittelyd, koska samat asiat pitdd aina selvittdd alusta saakka jokaisella
projekteissa. Ei ole olemassa rakennetta, jonka pohjalta projekteja voisi viedd lépi.
Projektinhallinnassa ei pystytd luottamaan 14dhtotietoihin, koska ei ole varmuutta siité, ettd
tuotteen rakenteet olisivat standardeja.

Tuotteistolle ei ole médritelty sitd, miten toimitaan projektin aikana tulleiden muutosten
kanssa. Muutoksista ei laskuteta tarpeeksi usein. Kuitenkin, esimerkiksi modulaariseen
tuotteeseen tulevat muutokset voivat aiheuttaa suuriakin haasteita toimituksen aikana.

Toimitusorganisaation haastettuluissa kévi ilmi, ettd kohdeyrityksen toimialalla myos
asiakas vaikuttaa sithen, mitd tuotetta tarjotaan. Kaikille asiakkaille ei ole mahdollisuutta
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myyda standardoituja rakenteita siséltdvéa tuotetta. Esimerkiksi asiakkaan vaatimustaso
voi ylittdd tdmédn tuotteen toimitussisdllon. Asiakkaalle tulisi tehdd selvéksi, ovatko he
ostamassa standardoidun tuotteen vai rdétéloidyn ratkaisun.

Tuotteiden kohdalla ei pitdisi toimitusorganisaation mukaan tarvita perinteisti
projektinhallintaa, télloin tuotteiden toimitus on toimituksen hallintaa. Projektinhallinta
tulisi rajata niihin jarjestelmitoimituksiin, joissa asiakas on maksanut siitd. Nykydin
tilanne ei ole tdmén lainen. Kummatkin toimitukset menevit usein samaa toimitusputkea
pitkin.

- Tuotanto

Tuotepolititkkan puute vaikuttaa myOs tuotantoon. Haastateltavat mainitsivat, ettd
tuotteistaessa tuotannon tulisi olla kurinalaista. Esimerkiksi komponenttipuutteista
johtuvia hiiriditd ja vitvastyksid ei saisi esiintyd. Nyt tuotannon kulussa esiintyy erilaisia
héirioitd kuitenkin melko paljon. Jos tuotepolitiikka olisi mééritelty, tuoterakenteita voisi
toistaa. Télloin esimerkiksi komponentteja voitaisiin ottaa enemmin varastoon, ja
tuotanto voitaisiin jarjestelld jirkevimmin.

Osassa haastatteluissa tuli ilmi, ettd tuotannossa ei ndy selkedsti vakiotavaran ja
raatiloityjen laitteiden ero. Yritykselld on kdytossd tuoteverstas, mikd on raitildityjen
kokonaisuuksien kannalta hankala. Tarvittavia osia ei ole aina saatavilla riittdvin
nopeasti. Nykyddn ei siis pystytd palvelemaan standardoituja tuotteita ja raitaloityja
rakenteita mahdollisimman tehokkaasti.

Suunnittelun haastatteluista nousi esille, ettd selkeiden tuoterakenteiden puuttuminen
lisdd suunnittelun miirdd. Suunnittelurakenne ei myoskddn tue tuoterakenteiden
kokoonpanon ulkoistamista. Jo uusien tuotteiden kehitysvaiheessa tulisi pitdd mielessa,
kuinka eri kokonaisuudet hankitaan.

- Muuta?

Myoés elinkaaripalveluissa néhtiin tuotepolitiikkaan liittyvid haasteita. Tuotepolitiikka
ndkyy koko toimitusketjun ldpi. Tdhdn liittyvdnd haasteena on, miten elinkaaripalvelut
taataan tuotteille, joita ei endd tarjota. Asiakas olettaa saavansa varaosia tuotteille
jarkevilld hinnalla, vaikka nditd ei kuitenkaan vélttimaittd ole tarjolla hyvin vanhoille
jérjestelmille.

Vanhojen tuotteiden laajennukset ja modernisonnit ovat osa elinkaaripalveluja.
Haastateltavien mukaan on oletettavaa, ettd jossain kohdassa asiakas haluaa joko
laajentaa tai modernisoida jirjestelmédénsd. Néiden toteutus ei nykytilanteessa ole niin
helppoa kuin tulisi olla. Yksi ongelma on se, ettei jarjestelmistd ole tarpeeksi tarkasti
dokumentoitua tietoa. Tdmén avulla tiedettéisiin, millaisia jdrjestelmid asiakkaille on
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toimitettu. Usein ei myOskdin tiedetd, mitd muutoksia jirjestelmiin tehty toimituksen
jélkeen.

Nykytilanteen ongelmien selvittimisen aikana haastatteluissa kysyttiin edellisten liséksi,
mitd toivotaan tuotepolitiikalta. Téarkeimméit kootut vastaukset ja huomiot ndistd
esitelldén alla.

5. kysymys:Mita toivot ratkaisulta?

Ratkaisulla tésséd tydsséd tarkoitetaan valmista tuotepolitiikkaa. Kysymykseen toivottiin
ensisijaisesti vastausta edelld esitettyihin ongelmiin ja haasteisiin. Toivotut ratkaisut
eroavat jonkin verran toisistaan, silld eri toiminnoissa tyoskentelevit henkilot haluavat
erilaisen lopputuloksen.

Haastateltavat toivoivat, ettéd ratkaisu patisi koko prosessiin myyntivaiheesta toimituksen
jélkeisiin palveluihin. Sen tulisi siis kattaa kaikki tuotteeseen liittyvit vaiheet koko
tuotteen elinkaaren aikana. Nidin se olisi ldpileikkaava kaikkien toimintojen kanssa.
Tuotepolitiikasta pitdisi 10ytdd my6s nopeasti tarvittava tieto. Tdmén takia tuotepolitiikan
tulisi olla melko yksinkertaisesti kuvattu. Lisdksi tuotteeseen liittyvét eri osa-alueet tulisi
olla jaoteltu selkeédsti muodostettavaan dokumenttiin.

Osassa organisaatiota ratkaisun toivotaan olevan yleistason kuvaus, joka toimii
ohjenuorana koko organisaatiolle. Sen tulisi tuoda ilmi yrityksen strategia, arvot ja
toimintatavat. Sen toivotaan kertovan, mitd tehddin, eikd luettelevan, mitd kaikkea ei
tehdd. Tuotepolitiikan avulla ndmd voitaisiin  kommunikoida my6s yrityksen
ulkopuolelle. Tuotepolitiikan tulisi olla niin selked, ettd kumppanit ymmartavét yrityksen
ydinosaamisen. Toisaalta osa organisaatiosta toivoo tuotepolitiilkan olevan tarkka
tekninen kuvaus. Sen toivotaan myds kertovan siitd, mitd tuotteilla voidaan tehdd, ja
mitkd ovat sen rajoitteet.

Osa haastateltavista halusi, ettéd tuotepolitiikan tulisi méérittad selkedt suuntaviivat, jotta
thmiset voisivat tehdd itsendisid, samaan suuntaan vievid ratkaisuja. Sen ei tulisi
kuitenkaan sisdltdd mustavalkoisia sddntdjd. Nyt, kun ei ole yhteisid viestitettyjé
pelisddntojd, yksittdiset henkilt voivat tehdd itsendisid pddtoksid. Tuotepolitiikan
pohjalta pitdd voida tehdd helposti tilanteeseen sopiva ratkaisu. Télldin aikaa kuluu
hyodyllisempédén tekemiseen. Tuotepolititkka ei siis saisi estdd toimintaa tai lisdtd
byrokratiaa. Télloin tuotepolitiikka huonontaisi yrityksen kilpailukykya.

Tuotepolitiikan toivotaan kertovan, mitd eri tuotteilla halutaan tehdd. Mihin
asiakastarpeisiin vastataan, mille markkinoille menndin ja millainen kilpailutilanne
markkinoilla on. Sen toivotaan kertovan, mikd on tuotteen ydin. Halutaanko siis
esimerkiksi keskittyd tiettyihin asiakassegmentteihin, vai halutaanko vaikeuttaa
kilpailijan toimintaa. Téhén liittyen tuotepolitiikan tulisi kertoa perustelut paitoksien
takana.
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Toimitusorganisaation haastatteluissa painotettiin tuotepolititkan jalkauttamista. Kun
tuotepolitiikkka on rakennettu, siitd on pidettdvd kiinni. Tdlléin tuotepolitiikka voi
selkeyttdd ja yhdenmukaistaa toimintatapoja. Jos tuotepolitiikasta on joustettu, on tirkeéda
kertoa miksi ndin on pédtetty. Tuotepolititkkaan on myds oltava mahdollista tehda
muutoksia jatkossa.

Haastateltavien mukaan tuotepolitiikan avulla voitaisiin selkeyttdd esimerkiksi teknisen
ja kaupallisen tuotepdillikon rooleja ja vastuualueita. Liséksi siind voitaisiin maérittaa,
millainen foorumi péattdd mistdkin asioista. Jos esimerkiksi tuotteen rakenteeseen
halutaan muutoksia, ketd tarvitaan mukaan t&dhin paatoksentekoprosessiin.

Myynnin haastateltavat toivoivat, ettd ratkaisu ohjeistaisi uusissa myyntitapahtumissa.
Ratkaisun avulla myyja tietdisi, mita jarjestelméd voidaan tarjota kyseisessa tapauksessa.
Lopulta tavoitteena olisi, ettd asiakkaalle tarjotaan joko standardoitua tuotetta tai
radtaloityd ratkaisua. Kummallakin on tdysin omanlainen siséltonsi. Asiakkaan tulisi siis
paattdd, haluaako asiakas panostaa kustannuspuoleen vai rddtdloityyn kokonaisuuteen.

Kommunikaation parannus tuotepolititkan avulla on joidenkin haastateltavien mukaan
tarkeintd. Hiljainen tieto tulee saada jaettua. Tuotepolitiikan avulla voisi esimerkiksi
jakaa tietoa tuotepdivityksistd jo ennakkoon. Sen avulla voitaisiin myds selkeyttda
projektien ldhtotietoja. Kun ldhtotiedot ovat selvdt, myos tiedot siirtyvit sujuvasti
eteenpdin.

Yhden haastateltavan mielestd ratkaisu voisi olla jaettu tuotelinjoittain. Tuotepolitiikan
avulla voitaisiin tdlloin rajata tarkemmin tuotteiden eroja. Jokaisella tuotteella tai
tuotelinjalla tulisi olla oma dokumenttinsa, jolloin tuotepolitiikka olisi tarpeeksi
yksilollinen.

Usea haastateltava toivoi tuotepolitiikan tuovan ilmi jarjestelmien ja palveluiden
yhteydet. Sen tulisi kertoa esimerkiksi, mitd ohjelmistomoduuleja tarvitaan tukemaan
tiettyjd jarjestelmin ominaisuuksia. Lisdksi tuotepolititkan toivottiin kertovan sen, mité
palveluja eri tuotteiden kohdalla tarjotaan.

Tuotepolitiikan toivottiin myds vastaavan hinnoittelusta ja myyntikanavista. Sen tulisi
madrittdd asiakas- ja tuotekohtaiset hinnoittelu- ja alennuspolitiikat. Esimerkiksi millaiset
alennuspolitiikat on kédytossd tietyllda kumppanilla. Ratkaisun olisi myods hyvd mairittad
tuotteiden myyntikanavat ja strategiat ndilld kanavilla. Esimerkiksi millaisilla viesteilld
ja mitd kanavia pitkin viestit halutaan vélitt4a.

Haastattelujen kautta saatiin kattavasti selville se, mikd on tuotepolitiikkan nykytilanne
yrityksessd. Lisdksi niissé tuli ilmi, mitd tuotepolitiikalta odotetaan. Toiveissa oli vélilla
suuriakin ristiriitaisuuksia. Tarkeimmadt haastatteluissa ilmenneet toiveet ja odotukset on
nostettu taulukkoon 6. Nami on koottu sekd esille tulleiden ongelmien, etté esitettyjen
toiveiden kautta. Ongelmien kautta pystyttiin kirjaamaan toiveet tuotepolitiikalle, koska
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haastateltavat toivoivat ratkaisuja ongelmiin. Tarkemmat analyysit haasteista on luvussa
6.1.

Tulosten perusteella vastaukset voidaan jakaa kahteen kategoriaan: myyntiin ja
toimitukseen. Myynnin, tuotehallinnon ja johdon vastaukset olivat 1dhelld toisiaan, jolloin
ne on yhdistetty myynti-kategoriaan. Toimitus-kategoriaan kuuluu tuotanto,
projektihallinto ja suunnittelu.
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Taulukko 6. Toiveet tuotepolitiikalle
Myynti  Toimitus
Tuotepolitiikka tehdaan ja kirjataan jokaiselle tuotteelle X X
Tuotepolitiikka jalkauttaa strategian. X

Tuotepolitiikka selkeyttda kuka tekee tuotepaatokset ja kenellé
vastuu. X X

Tuotepolitiikka kattaa koko tuotteen elinkaareen lanseerauksi:
tuotteen poistoon valikoimasta ottaen kantaa eri vaiheis
tehtaviin toimintoihin. X X

Tuotepoliittisia paatoksia tehd&én, niissa pysytdan ja
kommunikoidaan. Syyt paatosten taustalla kommunikoidaan. X X

Tuotepolitiikka selkeyttad dokumentointia. X

Tuotepolitikka huomioi koko organisaation ja toimitusketjur
Tuotepolitikka helpottaa toimintaa ja tiedonvaihtoa e
vaiheiden valilla. X X

Tuotepolitikan avulla voidaan keskittyd ydinosaamiseen

ydinosaaminen pystytdan kommunikoimaan. X X
Tuotepolitiikka vastaa hinnoittelusta. X
Tuotepolitikka tehdéan asiakaga asiakastarvelahtoisesti. X
Tuotepolitiikka selkeyttdd kommunikointia koko organisaatioss X X
Tuotepolitiikka ei esta toimintaa. X
Tuotepolitiikka kertoo tuotteidemajoitteet ja ominaisuudet. X
Tuotepolitikka on ohjenuora paatoksenteon tueksi. X
Standardoitujen tuotteiden ja raataloityjen ratkaisujen erot

sisallot selkeytyy tuotepolitikan kautta. X X
Eri tuotteiden véliset rajat selkeytyvat tuotepolitiikavulla. X X
Tuotepolitikka parantaa kilpailukykyd tuotteistamisen |

tuotekurin kautta. X
Tuotepolitikka parantaa kilpailukykya joustavuudella. X
Tuotepolitiikka maarittaa tuotteiden tavoitteet. X X

Tuotepolitiikka kertoo jarjestelmien jgalvelujen yhteydet. X X
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Kuten aiemmin mainittiin ja taulukosta 6 ndhddin, mentdessd tarkempiin
tuotepolitiikkaan  liittyviin  toiveisiin  tulevat ristiriidat esille. Myynti- ja
toimitusorganisaation toiveet olivat nimittiin useassa kohdassa ristiriitaisia. Esimerkiksi
osa organisaatiosta toivoo, ettd tuotepolitiikka on ohjenuora paitdksenteon tueksi, toiset
taas toivovat sen olevan médritelmd tuotteen teknisistd ominaisuuksista ja rajoitteista.
Toinen esimerkki on se, ettd toiset tavoittelisivat parempaa kilpailukykyé standardoinnin,
toiset puolestaan radtdldinnin kautta.

Ristiriitaisuuksien vuoksi ollaan tilanteessa, ettd kaikkia osapuolia ei pystytd
miellyttdimdan. Tdma on yleinen tilanne padtdksenteossa. Ratkaisuksi jdd joko miellyttad
toista osapuolta vastaamalla tdmén toiveisiin, tai 16ytdd keskitie kummankin toiveiden
vililld. Kummankin toiveen kuuntelussa on riski, ettd lopulta kumpikin osapuoli on
tyytymédton. Ratkaisu on siis tehtdva tilannekohtaisesti, jopa subjektiivisesti, parhaalta
tuntuvan kdytainnén mukaan.

Vaikka ristiriitaisuuksia vastauksissa esiintyy, on vastauksista ndhtavilla selkeédsti myds
yhteisid toiveita. Esimerkiksi kaikki toivovat, ettd tuotepolitiikka kirjataan ylos. Toinen
esimerkki on, ettd tuotepolititkan tulisi kattaa koko organisaatio ja toimitusketju.
Yhteisten toiveiden, mutta myds ristiriitaisuuksien pohjalta voidaan ndhdd, mitad
tuotepolitiikan teossa tulisi huomioida, ja mitd osa-alueita tuotepolititkan tulisi pitda
sisélladn.

5.2 Benchmarking-haastattelujen tulokset

Benchmarking-haastatteluilla, ja sithen liittyvdlld analyysilla vastataan neljénteen
tutkimuskysymykseen. Kysymykseen madritetddn se, miten muissa yrityksissa
kohdeyritysten haasteet on ylitetty. Haastattelujen tulokset kdyddan ldpi tdssd luvussa
kysymys kerrallaan, ja jokaisella kysymykselld on niditd tukevia alakysymyksid.
Haastattelun padvaittdmat olivat:

Tuotteiden tavoitteet ja strategiat eivét ole myynnissé selvét ja yhtenevéiset.
Toimitusorganisaation ongelmat eivit ole myynnin ongelmia.

Yksittdiset tuotepddtokset eivit vie toimintaa strategian maarittdmadn suuntaan.
Tuotekuri on joustavaa ja tilannekohtaista.

ok =

Réatdloityjen ratkaisujen ja standardoitujen tuotteiden ero on hiilyvd niin
myynnissd kuin toimituksen aikana.

6. Tuotedokumentit eivdt ohjaa tai opasta myyntii.

7. Tuotteiden elinkaaren vaiheet eivit ole tiedossa myynnissa.

Viittamiin haettiin ratkaisuja haastattelujen avulla. Haastatteluissa tuotiin esille eri
yritysten tapoja pddstd ongelmien yli. Haastatteluissa myds selvitettiin, miten yritykset
olivat vilttdneet nimd ongelmat. Lisdd kuvaajia yritysten vastausten keskiarvoista ja
yrityskohtaisista vastauksista on liitteessd C.
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1. Tuotteiden tavoitteet ja strategiat eivat ole myynnissé selvat ja

yhtenevaiset.
Eri mielta Samaa mielta

@ Yviitys1
‘ Yritys 2
Yritys 3
Yritys 4

Kuva 15. Ensimmaisen haastattédysymysen vastaukset

Yritykset jakautuivat laajasti sen suhteen, olivatko tuotteiden tavoitteet ja strategiat selvit
ja yhteneviiset myynnissd. Vain yrityksessd 2 tuotteiden tavoitteiden ja strategioiden
nédhtiin olevan tiysin selvid ja yhtenevaisia.

Myoskéddn yrityksessd 3 ongelmaa ei nédhty, vaikka tavoitteita ja strategioita ei oltu
madritetty tuotekohtaisesti. Tuotteiden tavoitteet tulivat ilmi yrityksen strategian kautta.
Toimintatapa oli siis ldhelld kohdeyritystd. Yritykselld oli haastateltavan mukaan
olemassa tuotepolitiikka. Tédtd ei kuitenkaan oltu kommunikoitu tai dokumentoitu.
Voidaan siis olettaa sen olevan hiljaista tietoa. Tamin vuoksi tuotepolitiikka ei ollut
selked kaikille. Tilanne muistutti tdssdkin kohdeyrityksen tilannetta.

Yrityksessd 4 eri markkina-alueilla oli eri ndkemys tuotteiden tavoitteista ja strategiasta.
Yrityksen eri tuotteiden néhtiin kilpailevan eri segmenteilld. Lisdksi myyjille oli
epaselvdd mikd oli minkdkin segmentin tuote. Ndin myds myyntiargumentit olivat
epaselviat. Myynnin koulutuksilla pyrittiin pddsemddn tdstd ongelmasta. Selvennystd
tehtiin myos myynnin kvartaalikokouksissa.

Yleisesti oli huomattavissa, ettd yrityksissd tuotestrategia, sen yhtendistiminen ja
tuotehallinnon rooli vaihtelivat suuresti. Tuotepééllikdiden tehtdviin  kuului
tuotehallinnan liséksi erilaisia vaihtelevia tehtdvid. Usein tuotepddllikdt valmistelivat
myyntimateriaalit, ja pitivit my0s kaikissa yrityksissd koulutuksia myyjille, esimerkiksi
uusien tuotteiden tullessa valikoimaan. Yrityksessd 1 tuotepadllikkd hoiti myds myynnin
tuen tehtévit, kuten tarjousten valmistelut.

Yrityksessd 1 havaittiin, ettd tuotehallinnon ja tuotestrategioiden rooli oli parantunut koko
ajan. Aihepiiriin liittyvd kehitys siis néhtiin tarpeellisena ja hyodyllisend. Tamadn myota
my0s myyjien toimintatavat olivat tulleet yhtendisemmiksi.

Yrityksessd 2, jossa tuotehallintoon panostettiin, oli tuotestrategia selkedmpi. Yrityksessd
2 myods todettiin, ettd puutteet tuotestrategiassa ovat Kkriittisid. Yrityksessd 3,
tuotestrategia olikin puutteellista, mutta yrityksessa ei havaittu ongelmaa tdhédn aihepiiriin
liittyen. Ongelmien néhtiin esiintyvin muualla kuin itse tuotestrategian puutteessa.
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Tuotestrategiaa kehitettiin yrityksestd riippuen eri tavalla. Yrityksissd 1, 2 ja 4 pidettiin
vuosittain myynnin tapaaminen, joissa joko markkinakohtaisesti tai koko
myyntiorganisaation kanssa kéytiin lapi markkinoihin ja tuotteisiin liittyvid asioita.
Tuotehallinto osallistui nithin myos usein. Yrityksessd 1 tapaamisissa esiteltiin uusia
tuotteita, kéytiin ldpi palautteita myynniltd sekd kiaytiin tarvittaessa ldpi yksittdisiin
markkinoihin tarkemmin liittyvid asioita. Tapaamisissa my0s keskusteltiin miksi
kilpailijat olivat saaneet tietyn kaupan. Niin selvitettiin missd osa-alueissa kilpailijoiden
tuotteet paihittivit yrityksen tuotteet.

Kun luotiin tuotestrategiaa, ainakin yrityksissd 1 ja 2 otettiin huomioon myynnin
mielipiteet. Myynnilld on tietoa asiakkaiden tarpeista. Tdmdn informaation pohjalta
tuotestrategiaa muutettiin tarpeen mukaan.

- Miten tuotteiden tavoitteet ja strategiat kommunikoidaan myyntiin?

Yrityksilld oli erilaisia tyokaluja tukemassa myyntid. Kaikissa yrityksissd
myyntimateriaalit oli yhdistetty samaan sijaintiin, mutta materiaalin hyoddyllisyys ja
sisdltd kuitenkin vaihtelivat. Kaikissa yrityksissd myyntimateriaalit sisdlsivdt teknisté
tietoa, kuvia, videoita ja esityksid tuotteista myynnin tueksi. Kédytdnnossid materiaalin oli
tarkoitus siséltidd kaikkea, mitd myyja tarvitsee kaupantekotilanteessa.

Padsddntoisesti tuotestrategiat eivdt kuitenkaan vilittyneet ndistd dokumenteista.
Esimerkiksi yrityksessd 1 myyjien koulutuksen taso ja kokemus vaikuttivat suuresti
sithen, miten he otaksuivat tuotteen strategian. Yhteistd strategiaa ei ollut kirjattu.
Myynnissé kuitenkin oli omaksuttu melko yhtendinen tuotestrategia.

Tuotepééllikon rooliin kuului usein péivittdd tdtd materiaalia. Yrityksessd 1 havaittiin,
ettd tuotepdillikdn ollessa kiireinen, materiaalin paivitys oli puutteellista. Tdmén takia
yrityksessd 1 integroitu myyntimateriaalin sijoituspaikka oltiin poistamassa kaytosta.
Tilalle e1 ollut suunniteltu yhteisté ratkaisua, vaan jokaisen myyjan tuli muokata itselleen
sopivat myyntimateriaalit. Muissa yrityksissd materiaalien integrointi yhteen paikkaan
néahtiin hyodylliseksi.

Yritysten toimintatavoissa esiintyi isoja eroavaisuuksia tuotteisiin liittyvissd
muutoksissa. Kun tuotteisiin tuli muutoksia, kaikissa yrityksissd pidettiin myyjille
koulutuksia. Yrityksissd 1, 2 ja 4 koulutuksissa opetettiin myyjille, miten myydi
mahdollisimman hyvin tuotteita. Niissd tuotiin my0s esille miksi tuotetta on muokattu.
Yrityksessd 3 koulutukset pidettiin samalla tavalla kuin kohdeyrityksessi, eli isojen
messujen yhteydessd. Yrityksessd 3 tuotteiden tavoitteiden ja strategian koettiin
selkeytyvdn myynnin tukihenkildiden ja tuotepdillikdiden operatiivisen tyon kautta.
Muutoksista tiedottamiseen ei ollut vakioitua tapaa.
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- Miten yrity ksen ydinosaaminen on maaritelty?

Kaikissa yrityksissd osattiin kertoa ydinosaamisesta, mutta siitd, miten se on mééritelty,
el osattu antaa yhtddn suoraa vastausta.

Yrityksissd 1 ja 2 ydinosaamiseksi ndhtiin hyvilaatuisten tuotteiden teko sekd
hyvélaatuinen palvelu. Laatu toimikin niissd yrityksissd myyntivalttina. Mikdin
yrityksisté ei kokenut kykeneviansé tdysin kilpailemaan hinnassa muille toimijoille. Usein
halvempien tuotantotekijoiden maissa toimivat kilpailijat pystyivit myyméaén tuotteitaan
huomattavasti pienemmaélld hinnalla.

Kuten edelld mainittu, yrityksesséd 1 hintapolitiikka koettiin ongelmallisena. Markkinoilla
oli kilpailijoita, jotka tekivdt vastaavia tuotteita halvemmalla. Yrityksessd 1 tehtiin
laadukkaita tuotteita, jonka takia hinnat olivat korkeampia. Siksi myyjé tiputti hinnan aina
niin alas kuin mahdollista. Pyrittiin siis kilpailemaan samalla hinnalla ja laadulla. Tésta
voidaan ndhdé, ettd tuote- ja hintapolititkkaa ei ollut méiéritetty tai selvd. Myyjilld ei ollut
tietoa, osaamista tai motivaatiota ldhted myymaidn tuotetta itse tuotteen ominaisuuteen
perustuen, hintaan vetoaminen nédyttiytyi parhaana ratkaisuna.

Yrityksen 2 tavoitteena oli tehdd asiakkaiden litkketoiminnasta kannattavampaa tekemalld
mahdollisimman tuottavia tuotteita. Télloin pyrkimys ei siis ollutkaan tehdd halpoja
tuotteita.  Yrityksessd  mainittiinkin, ettd he pyrkivit olemaan parhaita
asiakasldhtoisyydessd kaikessa toiminnassaan. Yrityksen strategiaan kuului muokata
tuotetta heti, kun asiakas ei ollut tyytyvdinen. Nditd parannuksia tehtiin systemaattisesti
tuotteille, radtdlointid ei kuitenkaan tehty asiakaskohtaisesti. Yrityksessd pyrittiin
padsemddn korkeampaan asiakastyytyvédisyyteen jatkuvalla parantamisella. Yrityksessa 3
ydinosaamien tuli puolestaan esille yrityksen strategian kautta. Tuotekohtaisia tavoitteita
ei oltu kirjattu.

Yrityksessd 4 tuotiin esille, ettd hinnalla ei pystytty kilpailemaan. Hintaa pyrittiin
perustelemaan elinkaarikustannuksilla eli silli, miten arvo/elinikd suhteutuu
kilpailijoihin. Tavoite oli tuottaa korkein arvo elinkaaren ajaksi. Yrityksen toiminnasta
kdvi myos ilmi, ettd myyjien on helppo perustella kauppojen hdvidmisen syyksi hinta,
jotta oma maine ei mene. Oikeasti myyjédn tulisi voida argumentoida, miksi hinta on
tietylld tasolla. Kyseissd yrityksessé esiintyi siis sama ongelma kuin yrityksessa 1.

Yrityksissd 1 ja 4 brandi oli merkittdva kilpailuvaltti. Yrityksen bréndi ja koko takaavat
asiakkaalle my0s sen, ettd varaosia on varmemmin saatavilla myds myShemmin, silld
yritys on todennédkdoisesti vield pystyssd vuosienkin péasta.

Huollon ja palvelujen rooli ndhtiin yrityksissd 1, 2 ja 4 erityisen tirkeénd. Laadulla
voidaan kasvattaa elinikdd, jolloin huollon merkitys korostuu. Néissd yrityksissa huolto
ja sen Kkattavuus toimivat kilpailutekijand. Huollon taso varmistettiin kattavalla
palveluverkostolla ja varaosien saatavuudella.
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- Miten ydinosaaminen on kommunikoitu myyntiin?

Yrityksissd 1, 2 ja 4 ydinosaaminen kommunikoitiin myyntiin koulutusten kautta.
Ydinosaamista ei kuitenkaan suoraan kerrottu ndissd, vaan se tuli esille 1dhinna
myyntiargumenttien kautta. Esimerkiksi yrityksessd 1 koulutuksissa pyrittiin kertomaan,
miksi ollaan parempia kuin kilpailijat. Ndin pyrittiin valittimaan, paljonko arvoa asiakas
saa ostaessaan yrityksen tuotteen. Samaa pyrittiin = vilittimddn  yrityksen
tuotedokumenteissa. Ndiden hyddyllisyys tuntui kuitenkin jidvéan vahiiseksi.

Yrityksessd 3 ydinosaamien tuli esille yrityksen strategian ja myynnin operatiivisen tyon
kautta. Kyseisessd yrityksessd oli ollut tapauksia, joissa myytiin ydinosaamisen
ulkopuolella olevia ratkaisuja. Taté ei toisaalta ndhty isona ongelmana.

Yrityksessd 4 myyjien materiaaleissa ei suoraan késitelty ydinosaamista. Oli epéselvyytta
siitd, miten ydinosaaminen vilittyy myyjille. Jokaisen markkina-alueen organisaation
vastuulle jdi kertoa ydinosaamisesta. Muut myyjdt tukivat kertomalla yrityksesta,
tuotteista ja myyntiargumenteista. Tuotepddllikkd kévi myos ldpi tuotteiden
argumentteja, roadmappeja ja markkinointimateriaalia. Ndin ydinosaaminen vilittyi
pitkédlti koulutusten kautta. Suoranaista suunnitelmaa tdmén vilittimiseen ei ollut.
Markkina-alueiden vililld kuitenkin oli eroja koulutuksien tasossa ja sisdlloissa.

Yrityksessd 4 yksi tapa viestid ydinosaamisesta oli myynnin konfiguraattori. Se antoi
nopean palautteen siitd, pystytddnkod asiakkaan vaatimuksiin vastaamaan toivotulla
hintatasolla.

- Miten ydinosaaminen on kommunikoitu yrityksen ulkopuolelle?
(asiakkaat, kumppanit, é )

Ydinosaamisen kommunikointi yritysten ulkopuolelle ei ollut missddn yrityksessa
erikseen suunniteltu. Yrityksessd 1 asiakkaiden tietimys perustui bréndiin. Asiakkaiden
oletettiin tietdvin, milld koneilla saadaan laadukasta tavaraa. Asiakkaiden keskustellessa
keskenddn tiedon toivottiin levidvin. Myos alan lehdet mainittiin hyodylliseksi
kommunikaatiovilineeksi.

Referenssien merkitys tuotiin esille yrityksessd 1. Referenssien avulla asiakkaat voivat
ndhd4 tuotteen toimintaperiaatteen kdytdnndssi. Néin asiakkaiden luotto tuotteeseen ei
perustunut vain myyntimateriaaliin ja -puheisiin, vaan asiakas pystyi ndkemdién
konkreettisesti, millainen tuote on kyseessa.

Yrityksessd 2 ydinosaamisen toivottiin vélittyvédn uusille asiakkaille nettisivujen kautta.
Lisdksi asiakas- ja valittdjakoulutuksissa tuotiin ydinosaamista esille vélillisesti. Namé
koulutukset kuitenkin koskettivat enemmin koneiden kayttdd ja huoltoa.

Ydinosaamista ei ollut mééritelty tarkasti yrityksen 4 ulkopuolelle, mutta nettisivuja
pidettiin kommunikaatiovilineend ydinosaamisen vélittdmiseen. Ydinosaaminen vilittyi
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ulkopuolelle myds myynnin konfiguraattorin avulla. Asiakkaille oli kdytdssd oma
konfiguraattorinsa, jonka avulla he pystyivdt suunnittelemaan oman tuotteensa
konseptitasolla. Télloin myyjéad ei vield tarvittu. Myyja otettiin mukaan, vasta kun asiakas
haluasi hinnan tuotteelle tai kun ratkaisuista tarvittiin enemmaén tietoa. My0s vilittéjilla
oli kiytdssd omat konfiguraattorinsa. Konfiguraattorin avulla ulkopuolinen taho pystyi
nopeasti nikemaiin, onko yritykselld olemassa tarvittava ratkaisu. Liséksi vélittdjat voivat
ndhdi, onko hinta oletetulla tasolla.

2. Toimitusorganisaation ongelmat eivat ole myynnin ongelmia.

Eri mielta Samaa mielta

Yritys 1 ‘
‘ Yritys 2
Yritys 3
Yritys 4

Kuval6.  Toisen haastattekysymysen vastaukset

Yrityksissd 1, 3 ja 4 ndhtiin, etteivdt toimitusorganisaation ongelmat olleet myynnin
ongelmia. Yrityksessd 2 tdtd ongelmaa ei ollut. Kaikissa yrityksissd myyjd sai tehdd
tarjouksen vakiotuotteista itse, mutta tuotteistamatonta osaa myyja ei kuitenkaan saanut
itse hinnoitella. T&lld pyrittiin sitouttamaan myynti tiivilmmin toimitusorganisaatioon.

Yrityksessd 1 tuotepdéllikon tehtdvd oli vahtia, ettei myyjd tee kauppaa tuotteiston
ulkopuolelta ilman lupaa. Talld pyrittiin karsimaan pois se, etteivét tuotteistamattomat
ominaisuudet aiheuta ongelmaa toimitusorganisaatiossa. Yhteisten pelisddntojen
merkitystd pyrittiin korostamaan. Kommunikoinnin térkeyttd korostettiin. Jos kaikilla
osapuolilla on tiedossa, mitd myyddin, ei ongelmia pitdisi esiintyd toimitusvaiheessa.
Kyseisessd yrityksessd nditd ongelmia esiintyi melko usein nykyisessd toimintatavassa,
joten prosessi ei ollut aukoton.

Yrityksessi 2 tilanne oli toisenlainen, silld toimitusvaiheessa olevat ongelmat olivat myos
myynnin ongelmia. Téhdn syyksi voidaan ndhdi se, ettd tuotteet olivat melko tiukasta
rajattuja. R44t4loityjd tuotteita ei juurikaan myyty. Kauppoja ei siis tehty tuotteista, joita
el ollut aiemmin suunniteltu tai, jos siitd ei ollut konseptia.

Yrityksessd 3 oli tapana, ettd myyjdt saivat useimmiten tahtonsa lévitse, kun he halusivat
Jjoustaa tuotteiden rajoista. Kun myyjét saivat omaksi edukseen paljon kauppaa, he eivit
huomioineet myohemmin realisoituvia ongelmia. T&itd toimintatapaa pyrittiin
vihentdméddn myyntimateriaalin, myynnin tuen ja tuotepdillikon tuen avulla. Oli



60

kuitenkin silti esiintynyt tapauksia, joissa tuotteisiin oli myyty niihin soveltumattomia
ominaisuuksia ilman, ettd kukaan myyjéin liséksi tiesi ndista.

Yrityksessd 4 oli joitain ongelmia myynnin sitouttamisessa projektien kannattavuuteen.
Erityisesti myytdessid erikoisempia ratkaisuja, olivat vadrinymmaérrykset mahdollisia.
Tama vaikutti toimintaan niin, ettd kustannukset nousivat alkuperdisistd arvioista. NAita
tapauksia oli kuitenkin suhteellisen harvoin.

- Miten myynti sitoutetaan projektien kannattavuuteen? (ei vain myynnin
maaraan)

Yrityksissd 1, 2 ja 3 myynti sitoutettiin projektien kannattavuuteen vain myyjidn omien

pitkdlld aikavélilld olevien hyotyjen kautta. Jos siis myynnissd tehddén virheitd, vaikutus

on toimitukseen epdsuotuisa. Se ndkyy joko toimitusajan venymisend tai
epdammattimaisena toimintana.

Yrityksessd 4 joillain markkina-alueilla, palkkiojdrjestelmd otti huomioon projektien
katteet. Oli tyypillistd, ettd palkkiojdrjestelma oli sitoutettu sekd myynnin mééréaén, etta
katteeseen.

Missédén yrityksessd myyja ei saanut vaikuttaa hintaan muuten kuin ennalta médritetyissa
rajoissa. Tarvittaessa enemmaéin alennusta, myyjén tuli hakea titd ylemmiltd tahoilta. Talla
karsittiin pois se, ettd kauppaa tehdddn vélittiméttd kaupan kannattavuudesta.

- Miten tiedonvaihto myynti-toimitusorganisaation valilla tapahtuu?
I. Myyntivaiheessa?
ii. Projektien aloitusvaiheessa?
iii. Tuotteiden toimitusprosessin aloitusvaiheessa?

Yrityksessd 2 myyntivaitheen kommunikaatio rajoittui paddosaksi myyntiorganisaatioon.
Muissa yrityksissd my0s toimitusorganisaatiolta saatiin tukea myynnin aikana.

Yrityksessd 1 tuotepdéllikko sai rédatidloidyissd ratkaisuissa tarvittaessa apua
suunnittelijoilta konseptien suunnitteluun ja kustannusten arviointiin. Yrityksen prosessi
projektien ldpivientiin oli 1dhelld kohdeyrityksen mallia. Yrityksessd 1 erona projektien
ja tuotteiden toimitusprosessin vililla oli se, ettd projektien kohdalla suunnittelijat otettiin
tiiviimmin mukaan projektiin  jo alusta ldhtien. Vakiotuotteista poikkeavia
toimitussisdltdjd tuotiin projektiin mukaan tarpeen mukaan. Ylitasolla projektien kulku
ndytti kuitenkin samalta, oli kyseessé sitten rddtéloity tai vakioitu tuote.

Yrityksessd 2 tieto vilittyi toimitusputkeen vasta, kun tilaus oli tullut. Toimitusputkessa
konfiguroitiin tuote, ja se laitettiin tydlle. Myynti ei paddsddntdisesti ollut yhteydessa
toimitusorganisaatioon myyntivaiheessa. Poikkeuksia tdhdn kuitenkin oli, esimerkiksi
huollosta voitiin tukea myyjdd isommissa kaupoissa.
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Yrityksessd 3 ja 4 pyydettiin tarvittaessa tukea suunnittelusta myyntiprosessin aikana.
Lisdksi toimitusaikoja pyydettiin toimitusorganisaatiosta. Tilauksen tullessa annettiin
tarvittavat  ldhtotiedot  projektipddllikolle. Kommunikointia ~ myynti- ja
toimitusorganisaation vélilld tapahtui siis melko paljon.

3. Yksittaiset tuotepdatdkset eivat vie toimintaa strategian
maarittamaan suuntaan.
Eri mielta Samaa mielta

Yritys 1 ‘
‘ Yritys 2
Yritys 3
Yritys 4

Kuva l7. Kolmannen haastattelukysymyksestaakset

Yritykset jakautuivat sen suhteen, ndhtiinkd tuotepditdsten vievdn toimintaa strategian
madrittdmdidn suuntaan. Yrityksissd 1, 3 ja 4 ne eivdt vieneet toimintaa strategian
suuntaan, yrityksessd 2 niiden taas voitiin nihdd vievan.

Yrityksissd 1 ei tarkasteltu tuotestrategiaa radatildidessd uusia ominaisuuksia tuotteeseen.
Asiakkaan pyytdessd jotakin ratkaisua, ensiksi selviteltiin timén tekniset edellytykset
sitten ratkaisua tarjottiin niin kyettdessd. Télloin yksittdiset tuotepédatokset eivdt vieneet
toimintaa strategian madrittdimddn suuntaan, koska tdmai ei ollut strategian maarittima
toimintatapa.

Mydskéin tuotetta kehitettiessa ei yrityksessa 1 tarkasteltu tuotestrategiaa. Usein pyrittiin
parantamaan tuotteen laatua tai alentamaan kustannuksia erilaisilla muutoksilla. Ndin
kuitenkin kehitystehtdvien péidtokset perustuivat strategiaan, koska strategiassa oli
madritelty esimerkiksi tuotteen laadun jatkuva parantaminen.

Yrityksessd 2 yksittdiset tuotepddtdkset veivdt toimintaa strategian méérittimadn
suuntaan. Yrityksessd oli jétetty strategia tarkoituksella avoimeksi. Yrityksessd ei oltu
esimerkiksi rajattu, minne tuotteita toimitetaan. Tuotestrategia maddrittyi tekemisen
kautta, ja uusia ratkaisuja testailtiin koko ajan. Jos muutos tai ratkaisu oli kannattava ja
sille oli kysyntdi, voitiin se ottaa valikoimaan.

Yrityksissd 3 ja 4 tuotepédtokset eivit aina vieneet strategian maérittdméén suuntaan. Oli
tehty ratkaisuja, jotka eivit soveltuneet yrityksen strategiaan. Se ei siis suoraan ohjannut
myynnin toimintaa.

Yrityksissd 1, 3 ja 4 oli my0s tapauksia, joissa tuotepditokset veivit tuotetta strategiaan
ndhden “vaidrddn” suuntaan. Talloin ratkaisu tuli kalliiksi, eikd se ollut lopulta toimiva.
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Strategian kannalta véarit padtokset aiheuttavat sekaannusta toimitusketjun jokaisessa
vaiheessa. Esimerkiksi yrityksessd 4 oli tehty tuote strategian ulkopuolelta. Myynnin
mukaan tuotteelle olisi ollut paljon kysyntdd, mutta lopulta myynti jii vdhidiseksi, silld
uuden tuotteen kilpailukentéssd oli haastava kilpailutilanne. Yrityksen 4 esimerkistd ei
ollut kuitenkaan pelkkda haittaa yritykselle. Oli tirkedéd kuitenkin pééstd markkinoille,
jolloin voitiin vaikuttaa kilpailijoiden markkinaosuuksiin. Mydskin tuotteisto oli talloin
kattavampi, joka antoi asiakkaan suuntaan paremman kuvan.

- Mihin (dataan/tietoon) paattkset pohjautuvat?

Kaikissa yrityksissd tuotepddtokset pohjautuvat péddasiassa asiakkaan toiveisiin ja
vaatimuksiin. Asiakkaan vaatimusten kerdystavoissa oli eroja. Yrityksissd 1 ja 3 esiintyi
toimintaa, jossa kovaddnisin sai padtoksensi lapi.

Kausittaiset myynnin tapaamiset ndhtiin erityisesti yrityksessd 1 hyvéksi tavaksi
tuotepdillikdille saada tietoa asiakasrajapinnasta. Tuotepdillikon rooliin  kuului
markkinoiden tarkkailu ja oman toiminnan muuttaminen vastaamaan markkinoiden
tarvetta.

Myos yrityksessa 2 kerdttiin dataa asiakkaista aktiivisesti. Tuotepadllikon tehtdviin kuului
saada palautetta muun muassa asiakkaalta, huollosta ja yhteistyokumppaneilta.
Tytaryhtiot kokosivat pyyntdjd siitd, minkélaisia muutoksia tuotteisiin haluttiin. Talla
toimintatavalla saatiin laadukkaita kehitysehdotuksia, jotka ottivat huomioon markkina-
alueen omat tarpeet. Kévi ilmi, ettd heille tuli paljon kyselyé tuotteista ja ratkaisuista,
joita kilpailijoilla oli. Ndiden pyyntdjen pohjalta olikin hyvd kartoittaa kilpailijoiden
tuotteistoa.

Yrityksessd 4 tuotteen kehityksessd, tuotepééllikko kerési asiakasdataa, jonka pohjalta
hian teki ehdotuksia kehityskohteista ja uusista tuotteista. Tuotepdillikké kertoi
tuotekehitykseen tarpeet uusista tuotteista. Sitten tuotekehitys teki muutokset, ja
tuotepdillikko jalkautti ne. Tuotepéillikkd teki myoOs business case -dokumentit
jokaisesta isommasta muutoksesta.

- Kuka tekee paatokset?

Kuten mainittu, tuotepdillikon rooli yrityksissd vaihteli. Samoin vaihteli se, kuka tekee
tuotepddtokset. Yrityksessd 1 tuotepditOksen saattoi tehdd kdytdnnossd kuka tahansa,
jonka osaamisalueelle padtoksen kohde kuului. Tuotepidillikkd ei aina tiennyt ndistd
padtoksistd, eikd hdnelld ollut mahdollista vaikuttaa muutoksiin. Tuotepééllikolla ei siis
ollut tuotteen omistajuutta. Tuotepiéllikdiden esimies otti ison roolin tuotepéaatoksissa,
esimies siis halusi pitdd osan omistajuudesta itsellddn. Yrityksessd 1 oli tilanne, jossa
tuotepdéllikon piti hallita tuotetta, johon hénelld ei ollut tdysid hallinto-oikeuksia.
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Yrityksessd 2 padtoksentekijd riippui padtoksen kohteesta. Myyntijohtaja teki paatoksen
kasiteltdessd esimerkiksi markkina-alueita. Kun tuotteisiin haluttiin muutoksia, tehtiin
lopulliset paitokset tuoteraadissa, johon kuului tuotepééllikot, tuotekehityksen johto,
myynnin johto, huollon johto seké toimitusjohtaja.

Yrityksessd 3 taas myynnin tuen henkilo tai tuotepdillikko tekivét padtdksen siitd,
tarjotaanko ratkaisua. Muissa tuotepditoksissd padtoksentekijd riippui padtoksen
kohteesta. Yrityksessd 4 puolestaan padtoksen saattoi tehdd tuotehallinto yhteistoimin tai
markkina-alueen johtaja. Tuotepéillikkd pystyi tekemddn itsendisesti pienempid
paatoksia.

- Mihin paatokset kirjataan?

Tuotepéitosten kirjausvastuu ja -kohde riippui usein siitd, mitd paatos koski ja millainen
padtos oli kyseessd. Yrityksessd 1 tuotepdillikon vastuulla oli paivittdd tuotedokumentit.
Tassd ongelmana oli kuitenkin se, ettei tuotepdillikko ollut aina tietoinen muutoksista,
jolloin dokumentteja ei ollut mahdollista paivittaa.

Yrityksessd 3 padtoksid ei kirjattu mihinkdan. Jos paétos oli hyvé, voitiin esimerkiksi uusi
ominaisuus tuoda vakioksi myyntimateriaaleihin ja hintalistaan. Tuloksen ollessa
huonompi, tehtiin ratkaisusta niin sanottu pdytilaatikko-optio. Itse péidtokset olivat
kuitenkin hiljaista tietoa.

Yrityksissd 2 ja 4 pddtokset sen sijaan kirjattiin  tuotedokumentaatioon.
Tuotedokumentointiin oli omat tiiminsd. Yrityksessd 4 pditoksien takana olevat syyt
kirjattiin my0s tuotedokumentteihin.

4. Tuotekuri on joustavaa ja tilannekohtaista.

Eri mielta Samaa mielta

Yritys 1 ‘
‘ Yritys 2
Yritys 3
Yritys 4

Kuva 18. Neljannenhaastattelukysymyksen vastaukset

Yrityksissd 1 ja 3 tuotekurin ndhtiin olevan joustavaa ja tilannekohtaista, kun taas
yrityksissd 2 ja 4 asiasta oltiin eri mieltd. Tuotekuri ndhtiin yrityksissd 2 ja 4 hyvédni
asiana, toisissa yrityksissd sen roolia viheksyttiin. Esimerkiksi yrityksessd 3 tuotekurin
Jjoustavuutta ei ndhty ongelmana. On tarpeen tarkentaa, ettd tiukka tuotekuri voi tarkoittaa
kahta asiaa: joko ei jousteta vakioratkaisuista tai joustetaan ennalta sovituissa rajoissa.
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- Joustetaankostandardoiduista ratkaisuista?

Yrityksessd 1 néhtiin tuotekurin joustavuus tdrkedksi osaksi sitd, ettd pystytddn
vastaamaan asiakastarpeisiin. Tuotteiden sisdllosté oltiin valmiit joustamaan paljon, jotta
pystyttiin  vastaamaan vaatimuksiin. Toisaalta yrityksessd painotettiin sitd, ettd
modulaarisella rakenteella pitdd pystyd joustamaan asiakkaan tarpeiden mukaisesti.
Talloin rakenteita ei tarvitse rdatdloida, ja toistettavuus paranee. TAmi tapa ei ole
tuotekurista joustamista, jos ndin on mééritelty strategiassa.

Yrityksessd 1 pyrittiin hallitusti rajaamaan tuoterajat niin, ettd mahdollisimman monelle
asiakkaalle voidaan tuottaa arvoa samoilla, modulaarisilla rakenteilla. Vain tietyt osuudet
radatdloidddn, ja ne pyrittiin tekemédn selviksi kaikille projektissa mukana oleville. Néin
pyrittiin pienentdméén riskejd. Toimintatapa oli kuitenkin tavoite, jota ei ollut saavutettu.
Yrityksessd myytiinkin melko paljon vakiotuotteista poikkeavia ratkaisuja.

Yrityksessd 2 tuotteista ei joustettu kuin ennalta sovituissa rajoissa. Oli siis madritelty,
millaisia muutoksia tuotteisiin voidaan tehdi. Tuotteet olivat modulaarisia ja kdytossé oli
sisdinen konfiguraattori, jolla tuote suunniteltiin asiakasvaatimusten mukaiseksi.
Réatdloityjd ratkaisuja pyydettiin harvoin. Isompia rdétilointejd ei kuitenkaan olisi
ehditty suunnittelemaan tilauksesta. Pienempid muutoksia, kuten eri valmistajan
komponenttien kdyttod, saatettiin tehdd asiakkaan pyynnostid. Aina kun rédatildinteja
tehtiin, pyrittiin ndma ottamaan mukaan tuotteistoon esimerkiksi optioina. Yrityksessd 2
olisi ollut potentiaalia tehdd suurempiakin muutoksia, mutta ndin ei kuitenkaan tehty
madrityksien vuoksi.

Yrityksessd 3 tuotteiden rajoista joustettiin melko paljon, silld rddtdloityja ratkaisuja
myytiin ja tarjottiin usein. Tuotekuria ei voitu sanoa esiintyvdn osassa tuotteista. Kun
asiakas esitti ongelman, yrityksessd suunniteltiin, miten ongelma ratkaistaan. Sitten ndma
muutokset lisdttiin tuotteeseen. Kaikkea oltiin kuitenkin valmiit radtdloiméaan, jos asiakas
oli valmis maksamaan téstd. Nykyaan kuitenkin tuotekuria oli pyritty parantamaan,
eiviatkd radatdloidyt ratkaisut tulleet endd yhtd usein yllatyksend toimitusputkeen.
Yrityksessd oli aiemmin ollut yleistd, ettd myynnin ja toimitusputken tiedonvaihto oli
puutteellista.

Yrityksessd 4 tuotekuri oli tiukkaa. Tavoite yrityksessd oli kuitenkin aina tadyttdd
asiakkaan  vaatimukset, ja jousto tehtiin usein vakioratkaisujen avulla.
Komponenttitasolla joustoja ei mielellddn tehty. Yrityksessd oli vakiotuotteita,
rdétiloityjd ominaisuuksia sisdltdvid tuotteita sekd raataloityja kokonaisuuksia.

Kaikilla yrityksilld oli kdytosséd hintalistat, jotka sisdlsivdt optiot, joita tuotteisiin voitiin
sisdllyttdd. Nama olivat myyjien tiedossa, ja hinnoittelu néille oli selked. Listojen pohjalta
myyjd pystyi itse tekemédn tarjouksen. Yrityksissd 1, 3 ja 4 oli myGs niin sanottuja
poytilaatikko-optioita, joita tarjottiin harkinnan mukaan. Ndmi eivdt kuuluneet
tuotteisiin vakiona, mutta niiden toteutus oli kuitenkin selkeda.
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Kun tuotteisiin tuotiin jotain rdtiloityjd ominaisuuksia perusominaisuuksien lisdksi,
kaikissa yrityksissd kadytettiin kustannuspohjaista hinnoittelua. Tdmén hinnoittelusta
vastasi yrityksissd 3 ja 4 myynnin tukeen erikoistunut henkild, kun taas siitd vastasi
yrityksissi 1 ja 2 tuotepdillikko.

- Miten paatetaansiita, tarjotaanko raataloityja ratkaisuja?

Péaatos siitd, tarjotaanko rddtdloityjd ratkaisua, tuli eri yrityksissd eri paittdjilta.
Prosesseissa oli kuitenkin samankaltaisuuksia. Yhdessidkéén yrityksessd myyja ei saanut
tehdd padtostd yksin. Yrityksessd 1 tuotepédllikko teki padtoksen, mutta padtdkselle
haettiin tarvittaessa varmistus tuotepddllikon esimieheltd. Tarvittaessa myos
suunnittelijat tukivat, jos ratkaisu oli teknisesti vaativa.

Yrityksessd 2 padtokset radtaloinneistd tehtiin tuoteraadissa, jonka jélkeen ratkaisu vietiin
ldpi niin sanottuna muutoskokeiluna. Ndméd vietiin l4pi muutoskokeiluina, koska
radatdloidyt ominaisuudet pyrittiin aina tuotteistamaan.

Yrityksessd 3 myynnin tuen henkil6 ja tuotepééllikkod antoivat ensisijaisen hyviksynnian
ratkaisuille, kun tarjottiin rddtdloityjd ratkaisuja. Kun yrityksessd haluttiin tuoda
tuotteistoon uusia tuotteita, ideat kiytiin 1&pi omassa foorumissaan, jossa ndille annettiin
hyviksyntd. Tdmin jilkeen suunniteltiin tekninen ratkaisu, joka tuotiin toiselle
foorumille hyviksyttdaviksi. Téhdn prosessiin tulleet ideat hyvidksyttiin useimmiten
tuotteistoon.

Yrityksessd 4, rddtdloidyt ratkaisut menivit tarkastukseen tarpeellisille tahoille
myyntijohtajan ja myynnin tuen kautta. Niitd tahoja olivat esimerkiksi suunnittelijat ja
tuotepaillikko. Taadlta haettiin hyvéksynta siithen, voidaanko ratkaisua tarjota.

- Onko tuoreryhmien valilla eroja jouston maarassa?

Yrityksissd 1, 2 ja 3 tuoteryhmien vililld ei voinut sanoa olevan eroa jouston maéréssa.
Yrityksen 1 parhaassa tuotteessa oli kaikki ominaisuudet jo mukana. Halvempaan
tuotteeseen nditd valittiin sen sijaan yksitellen. My0s yrityksessd 2 oli saman tyyppinen
toimintatapa, koska tuotteet olivat konfiguroituvia. Yrityksessd 3 oli tuotteita, joissa ei
jousteta yhtd paljon kuin muissa. Pienemmissd toimituskokonaisuuksissa rddtaloinnit
olivat harvinaisempia hinnan vuoksi.

Yrityksessd 4 jouston méérassé oli eroja. Mitd isommista jirjestelmistd keskusteltiin, sitd
enemmain pystyttiin joustamaan. Tamd johtui osaksi siitd, ettd radtiloityjen
ominaisuuksien hinta suhteessa tuotteen hintaan oli verrattain kova. Pienempiin
tuotteisiin rddtilointejd ei siis kannattanut tarjota.
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- Miten tuotekuri/rajaukset on kirjattu?

Yrityksissd 1, 3 ja 4 tuotekuria/rajauksia ei ollut erikseen kirjattu mihinkdén, vaan tima
oli hiljaista tietoa. Yrityksen 2 kohdalla ei voi puhua hiljaisesta tiedosta, koska
tuotekurista luistamiseen tapoja ei juurikaan ollut.

5. Raataloityjen ratkaisujen ja standardoitujen tuotteiden ero on
hailyva niin myynnissa kuin toimituksen aikana.
Eri mielta Samaa mieltd

‘ Yritys 1
‘ Yritys 2
Yritys 3
Yritys 4

Kuval9. Viidennen haastattelukysymyksen vastaukset

Yrityksien vililld vaihteli, oliko réétiloityjen tuotteiden ja standardoitujen ratkaisujen ero
selked. Yrityksessd 1 ero oli hdilyvd, muissa yrityksissd néin ei ollut.

- Millaisia ovat raataloityjen ratkaisujen ja standardoitujen tuotteiden
erot?

Yrityksessd 1 ja 2 eroa ei suoraan voinut ndhdé, koska ndistd ei puhuttu erillisind
kisitteind. Yrityksessd 3 erot saattoivat olla suuria, koska rddtdloinnin tasot vaihtelivat
asiakkaan toiveen mukaan. Yrityksessd 4 tuotteiden rddtdloinnit olivat usein pienid,
esimerkiksi vakiosta poikkeavien komponenttien kayttdéd tuotteessa.

- Millainen prosessi on naiden kohdalla myynnissa? Enta
toimitusorganisaatiossa?

Yritysten tavassa kisitelld radatéloitdvia ratkaisuja oli paljon samankaltaisuuksia toistensa
kanssa. Yrityksessd 1 rédatéloidyt ratkaisut ja standardoidut tuotteet menivdt samaa
prosessia pitkin niin myynnissé kuin toimitusputkessakin. Eroa oli ainoastaan siind, miten
tarjoukset luotiin. Kun tuote ei ollut vakio, ei myyjd saanut luoda tarjousta yksin.
Raatéloityjen ratkaisujen kohdalla jdrjestettiin tarvittaessa niin sanottu ETO-palaveri,
jossa paétettiin, tarjotaanko ratkaisua, ja paljonko ratkaisu maksaa. Kaikille toimituksille
nimettiin projektipddllikké. Kun jokin ominaisuus poikkesi vakiokokonaisuudesta, tuli
projektiin ylimédrdisid vaiheita, kuten suunnitelupalavereja.

Yrityksessd 2 kaikki toimitukset menivit samaa putkea sekd myynti, ettd
toimitusprosessissa. Tdmén ei ndhty sekoittavan toimintaa. Mydskédén yrityksessd 3 ja 4
standardoiduille tuotteille ja radtdldidyille ratkaisuille oli omat putkensa tuotannossa.
Yrityksessd 3 ndmé kuitenkin etenivit myynnissd saman prosessin mukaan.
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Yrityksessd 4 kaikilla toimituksilla oli projektipdillikot. Standardoitujen tuotteiden
kohdalla projektipddllikon rooli oli kuitenkin enemmén tilausten késittelyd, kuten
kohdeyrityksessdkin timén pyrittiin olevan. Réatéloidyille tuotteille oli oma prosessinsa,
jossa sekd myynnin ettd toimituksen aikana prosessi oli tarkempi. Mukana oli tilloin
myynnin tuki, suunnittelijat ja projektipadllikkod. Tuotannossa niille oli oma polkunsa, ja
tuotteita testattiin tuotannossa. Vakiotoimituksesta ei esimerkiksi tullut laisinkaan tietoa
myynnin tukeen, vaan tilauksen jidlkeen ndméd etenivdt suoraan tilauksenkdsittelyyn.
Myynnin konfiguraattori kattoi suurimman osan myynnisté.

Yrityksessd 4 oli kuitenkin ollut tapauksia, joissa raatdloidyt ratkaisut myytiin vakiona.
Talloin oli tapahtunut virhe, tai joskus harvoin, myyji oli ”piilottanut” erikoisuuden.
Koulutuksen tehtdvédni oli padstd eroon ndista virheistd kertomalla, mitkd ovat tuotteiden
rajoitteet. Toisaalta, myyjille oli selvéi, jos konfiguraattorista tarjousta ei saa ulos, etti
kyseessd ei ole vakiotuote. Suurin osa myynnistd tapahtui ongelmitta. Kun virheellinen
toimitus tapahtui, ominaisuus pyrittiin tuotteistamaan jatkoa ajatellen tehden siitd
vahintddn pdytédlaatikko-optio.

6. Tuotedokumentit eivat ohjaa tai opasta myyntia.

Eri mielta Samaa mielta

‘ Yritys 1

‘ Yritys 2
Yritys 3

Yritys 4

Kuva 20. Kuudennerhaastattelukysymyksen vastaukset

Kaikissa yrityksissd myyntidokumentit opastivat myyntid. Yrityksessd 1 myynnin
dokumentit oli koottu yhteiseen paikkaan. Myynnin ohjekirja ja Powerpoint -esitykset
tukivat myyjid, vaikkei ndmi olleet ajantasaisia. Myyjdn vastuulle jdi muokata niistd
materiaalit osaamisensa pohjalta. Myyja teki niitd asiakaskohtaiseksi.

Yrityksessd 2 oli kdytdssd vastaava, mutta hieman kehittyneempi ratkaisu. Myyji sai
suoraan jokaiselle tydlaitteellensa sovelluksen. Sovelluksessa oli myyntimateriaalia, joka
tuki myyjdd myyntitilanteessa. Sovelluksessa oli esimerkiksi 3D-piirustuksia tuotteista.
Sovelluksen avulla myyjd pystyi esimerkiksi helposti esittdmédn, millaisia eri
ominaisuuksia tuotteelle oli saatavilla.

Yrityksen 3 materiaalit olivat yhdistetty saman tyyppisesti yhteen paikkaan, kuten
yrityksessd 1. Naméd opastivat myyntid kiitettdvalld tasolla. Liséksi jokaisessa
asiakaskontaktissa tehtiin asiakaskohtainen piirustus, joka tarkasteli tuotteen sopivuutta
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asiakkaan tiloihin. Yrityksesséd 4 tuotedokumentaatiossa otettiin kantaa myds tuotteiden
argumentaatioon, eli sithen miten asiakas hyotyy tuotteesta.

Yrityksissd 2 ja 4 tuotteisiin tulevat muutokset saatiin myds ohjaamaan myyntid
tehokkaasti. Yrityksessd 2 tehtiin muutoksista aina markkinoinnin tiedote, jos ndin
haluttiin. Suunnittelija tai tuotepééllikkd paitti, milloin muutoksesta halutaan
markkinointimateriaalia. Jos tédllainen haluttiin, markkinointi-tiimi kirjoitti tasté
dokumentin, jossa kerrottiin, mitd oli muuttunut, ja miksi muutos oli hyvd. Tami
lahetettiin suoraan aiemmin mainittuun sovellukseen ja muihin tuotedokumenttien
sdilytyspaikkoihin.

Yrityksessd 2 oli lisdksi harkinnassa, ettd muutoksista tuotteisiin ja tuotteistoon
tiedotettaisiin suoraan asiakkaalle esimerkiksi kaksi kertaa vuodessa julkaistavalla
tiedotteella. Tdma johtui osaksi siitd, ettd myynnin koulutuksissa havaittiin ongelmia.
Kun asiat koulutetaan myyjille, ei ole varmuutta, ettd asiat on sisdistetty, tai ettd nima
muistaisivat koulutetut asiat. Talloin ei voitu varmistua, ettid tiedot menisivit asiakkaille
asti. Yrityksessd pidettiin kaksi kertaa vuodessa koulutuksia myyjille, jotta muutokset
jaisivét paremmin muistiin.

Myos yrityksessd 4 tehtiin muutoksista aina dokumentit, jotka ottivat kantaa
myyntiargumentaatioon. Yrityksessd oli kdytossd vakiodokumentti, jossa kdytiin ldpi
muutoksen sisdiset ja ulkoiset hyddyt. Tédmidn jdlkeen tuotepdillikko kavi lédpi
dokumentin, tai siitd tekeménsd esityksen, myynnin kanssa. Kiytdnnossd kaikki
muutokset kulkivat tuotepddllikon kautta. Yrityksen 4 dokumentti sisdlsi muun muassa
seuraavia asioita:

9 Teknisii spesifikaatioita sekd tietoa ominaisuuksista ja mitoista,

I Kuvia

T Tietoa tuotteen elinidstd, elinkaarikustannuksista, varaosista sekd tietoa niiden
saatavuudesta ja huoltotoimenpiteista

9 Tietoa, miksi kyseinen teknologia on hyvd, miksi muutos on tehty, mikd on
muuttunut vanhaan verrattuna, ja mitd hyotya asiakkaalle on muutoksesta

1 Myyntiargumentteja muutoksen tueksi

Y Tietoa turvallisuudesta

1 Tiedot, koska ominaisuus julkaistaan, miten se hinnoitellaan, ja miten sitd
tarjotaan

1 Yhteystietoja ja vastuunjaon

1 Linkkeja esimerkiksi huolto-ohjeisiin ja muihin tarvittaviin materiaaleihin

Vaikka niissd dokumenteissa késiteltiinkin huoltoa, se oli oma organisaationsa, johon
tuotepdillikko ei puuttunut syvéllisemmin.

- Miten tuotteiden ominaisuudet ja tuotetiedot on kirjattu?

Kuten aiemmin tuli ilmi, jokaisessa yrityksessd myynnille hyodylliset tuotedokumentit
oli koottu yhteen paikkaan, josta myyjd saattoi nditd ottaa kayttoon tarpeen mukaan.
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- Kasitelladnkd tuotedokumenteissa toimituksen aikaisia palveluja?
(asennus, koulutus, ¢é)

Tuotedokumenteissa késiteltiin harvoin toimituksen aikaisia palveluja suoraan. Usein
néitd el nostettu erikseen esille sen takia, ettd nima olivat samat kaikilla tuotteilla, eikd
tuoteryhmien vélilld ollut muuta kuin operatiivisen tyon kannalta merkittdavia eroja.

- Otetaanko niissd kantaa toimituksen jalkeisiin palveluihin? (huolto,
jal kimyynti, é)

Tuotedokumenteissa késiteltiin usein erityisesti huoltoon liittyviéd asioita. Yrityksessa 1
myyjd ei usein kaupannut myyntiprosessin aikana huolto-ohjelmia. Huolto-organisaation
vastuulle jdi ndiden myyminen. Tuotedokumenteissa néitd késiteltiin vain vilillisesti.
Yrityksessd 4 kuitenkin, kuten aiemmin tuotiin esille, tuotedokumenteissa kisiteltiin
suoraan toimituksen jdlkeisid toimintoja, kuten huoltoa.

Yrityksessi 2 huollolla oli erikseen omat dokumenttinsa ja koulutuksensa.
Huoltopalveluista kommunikoitiin myyntiin huollon omien tapaamisten kautta. Vaikka
yrityksesséd ei juurikaan joustettu tuotteiden rajoista, palveluissa pystyttiin joustamaan.
Palvelut voitiin radtaloida asiakkaille. Huoltopalvelutkin olivat konfiguroituvia.

Yrityksen 3 kohdalla my6s huoltopalveluista oli omat myyntidokumenttinsa, joita
kidsiteltiin myyntiprosessin aikana. Huoltopuoleen oli myds pyritty panostamaan
enemman ldhiaikoina. Toimintatapa muistutti siis jilleen kohdeyrityksen toimintatapaa.

- Miten myyja tietdd, mikd on paras tarjottava ratkaisu kussakin
tapauksesa?

Kaikissa yrityksissd se, mitd myydddn, perustui suureksi osaksi myyjan omaan
osaamiseen. Myyjidn tuli selvittdd asiakastarpeet ja markkinoilla vallitseva tilanne.
Tarjottiin sitd, minkd myyjd ndki parhaiten tilanteeseen soveltuvaksi ratkaisuksi. Myyjan
vastuulle jii siis asiakkaan ydintarpeen selvitys. Koulutukset pyrkivét vieméain myyjaa
oikeaan suuntaan.

7. Tuotteiden elinkaaren vaiheet eivat ole tiedossa myynnissa.

Eri mielta Samaa mielta

Yritys 1 ’
‘ Yritys 2
Yritys 3
Yritys 4

Kuva2l Seitsemannehaastattelukysymyksen vastaukset
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Yritykset jakautuivat sen suhteen, miten tuotteen elinkaarta hoidettiin. Esimerkiksi
yrityksessd 1 kaikki toiminnot tapahtuivat ilman suunnitelmaa. Yrityksen 1 kohdalla
tuotteen elinkaari ei ollut tiedossa myynnissid eikd edes tuotehallinnossa. Sen sijaan
yrityksissd 2, 3 ja 4 tuotteiden elinkaaren vaiheet olivat tiedossa myynnissi. Yrityksessé
4 myyntid oli joskus tiedotettu liian mydhién, mutta timé ei kuitenkaan ollut yleista. Tata
pyrittiin vilttdimiin roadmappien avulla, jotka kéytiin ldpi kvartaaleittain myynnin
kanssa.

- Miten tuotteiden lanseeraukset hoidetaan?

Yrityksessd 1 lanseerausten toteutukseen ei ollut suunnitelmaa. Uusien tuotteiden
lanseeraukset ja tuotteiden poistot valikoimasta tulivat myynnin tietoon yllattden, ilman
ennakkovaroituksia, Esimerkiksi tuotekehitysprojektin aikana yrityksen sisdlld ei
tiedotettu projektien etenemisesta.

Yrityksessd 2 tuotteiden lanseeraukseen oli oma tiimi, jossa oli mukana eri taustan
omaavia henkilditd. Tiimin tehtdva oli suunnitella vain lanseeraus, ei teknistd sisdltoa tai
itse ratkaisua. Tuotepdéllikko oli tiiminvetdjd. Lanseerausaika péatettiin paljon ennen itse
lanseerausta, esimerkkitapauksessa tiimi teki kahdeksan kuukautta suunnitelmaa itse
lanseerauksesta. Ennen lanseerausta tuotteista oli tehty jo pari prototyyppié.

Yrityksessd 2 myds organisaation sisdiseen lanseeraukseen oli panostettu. Myynnille
kommunikoitiin lanseerauksista hyvin aikaa ennen itse lanseerausta. Heille oli méaritetty
selkedt rajat, koska tuotteita saa alkaa myyméin, eikd titd aiemmin uusista tuotteista
saanut kommunikoida asiakkaalle. Myyntijohtaja vastasi siitd, ettei tulevia tuotteita
myyty ennen lupaa. Kaikki, kenelld oli tarpeen tietdd tuotteesta, kerrottiin tasta.

Yrityksessd 3 tuotteet lanseerattiin padésaantoisesti isojen messujen yhteydessd. Messujen
yhteydessa jarjestettiin myos koulutukset uusista tuotteista. Etukdteen myyjille ei kerrottu
tulevista tuotteista, jotta keskenerdisid tuotteita ei alettaisi myydd. Tdmd nédhtiin
toimivaksi tavaksi. Vastaavaa toimintaa on nihtdvissd myds kohdeyrityksessa.

Yrityksessd 4 tuotteiden lanseerauksiin oli ennalta médritetty prosessi. Yrityksessé oli
olemassa tarkistuslista, joka varmisti, ettd kaikki asiat tulee tehtyd. Myos sisdinen
lanseeraus huomioitiin. Myyjétkin saivat hyvissd ajoin tiedot ennen lanseerausta, jotta
myynti pystyttiin aloittamaan tehokkaasti. My0s tuotteisiin tulleista muutoksista
kerrottiin etukdteen. Niistd tiedotettiin jo suunnittelun aikana, suunnittelun edettyd niin
pitkélle, ettd oltiin varmoja tuotteiden ottamisesta tuotteistoon. Tuotepdillikko ja
markkinointitiimi veivdt lanseeraukset ldpi yhdessa.

Yrityksessd 4 tuotiin esille pilotoinnin térkeys. Jos oltiin epdvarmoja tuotteen
toimivuudesta, muutamalla pilottiprojektilla poistettiin pahimmat virheet tuotteista ilman,
ettd suurta vahinkoa saatiin aikaan. Kun myynti aloitettiin laajemmalle asiakaskunnalle,
oli tuotteiden pahimmat virheet saatu poistettua. Talld ratkaisulla saatiin suuria
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kustannussdistojd. Toisaalta, vaikka pilotointi nidhtiin hyviksi tavaksi, se taisteli vastaan
sitd, ettd tuotteita olisi saatu markkinoille mahdollisimman nopeasti. Tdmé nédhtiin
tarkedksi, jotta kilpailijat eivét ehtisi aiemmin markkinoille.

- Miten tuotteiden poisto valikoimasta hoidetaan?

Yrityksissd 1 ja 2 tuotteiden poistoa ei ollut suunniteltu etukéteen. Yrityksessd 2 tuotteet
poistuivat valikoimasta joko uuden tekniikan korvatessa vanhan, tai kysynnén hiipuessa.
Tuotteet siis kuolivat itsestdén.

Yrityksessd 3 tuotteiden poistosta kerrottiin sdhkopostilla. Siind kerrottiin, montako
kappaletta poistettavaa tuotetta vield toimitetaan. Ndin myyjat saivat tietdd, voiko tuotetta
vield myyda.

Tuotteiden poistoja yrityksessd 4 ei oltu suunniteltu etukiteen, vaan tuotteet jaivit
eldmédn. Prosessi oli siis puutteellinen. Tdma johtui osaksi siitd, ettd varaosia piti pystya
toimittamaan 10 vuotta, jonka takia on iso kynnys lopettaa tuotteen valmistus. Aina
tuotteiden poistolle ei ndhty suuria hyOtyjd tuotannossa, koska niiden tuotannon
vaikutukset tuotannon rakenteeseen eivét olleet suuret. Tuotteita myytiin ldhtokohtaisesti
niin pitkddn, kuin myyntiéd riitti. Toisaalta yrityksessd havaittiin, ettd liiallinen méaéra
tuotteita sekoitti toimintaa. Yrityksessd 4 tuotteet poistuivat valikoimasta usein uusien
tuotteiden korvatessa ndma.

- Miten naista tiedotetaan organisaation sisalla?

Yrityksessd 1 tiedotus oli puutteellista. Yrityksissd 2 ja 4 tiedotus taas oli ajantasaista.
Yhtendistd tapaa tuotteen elinkaaresta tiedottamiseen ei yrityksessd 3 ollut. Ei voitu
varmistua, ettd tieto siirtyisi kaikille tahoille. Kyseisessd yrityksessd tuotepaillikko
ilmoitti myyjille tuotteiden elinkaaren vaiheista sahkopostilla.

Benchmarking-haastattelujen perusteella voidaan nihdé, ettd mahdollisia toimintatapoja
oli lukuisia. Luvun tuloksista on karsittu aiheeseen liittyméttomét vastaukset. Taménkin
jilkeen vaihtoehtoisia tapoja ratkaista ongelmia on suuri mddrd. Taulukossa 7 on
kysymyskohtaisesti eritelty tarkeimmat esille tulleet toimintatavat, jotka ovat samalla
benchmarking-haastattelujen tirkeimmait tulokset. Taulukon asiat ovat tulleet
benchmarking-haastatteluissa esille. Namai on esitetty taulukossa tiivistden.
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Taulukko 7. Esille tulleet toimintatavat

Ongelma

1. Tuotteiden
tavoitteetja strategiat
eivat ole myynnisséa
selvét ja yhtenevaiset.

2.
Toimitusorganisaation
ongelmat eivat ole
myynnin ongelnia.

3. Yksittaiset
tuotepaatokset eivat
vie toimintaa
strategian
maarittamaan
suuntaan.

T
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Ratkaisut/toimintatavat

Tuotekohtaisten  strategioiden ja  tavoitteiden
médritys ja kommunikointi

Tuotestrategian aktiivinen paivitys

Tuotteiden segmenttien mééritys ja kommunikointi
Myyntiargumenttien selkeytys eri tuotteille
Tuotepaillikon toimenkuvan optimointi

Myynnin ajantasaiset koulutukset
Myyntiargumenttien koulutus

Myyntiargumentit tuotedokumentteihin
Markkinakohtainen palaute, kehitys ja koulutus
Kilpailijoiden myyntivalttien selvitys

Myynnin palautteen hyddyntdminen
Asiakastarpeiden aktiivinen selvittiminen
Myyntidokumentit ohjaamaan operatiivista toimintaa
Muutoksen syiden selkeytys

Muutosten vakioitu kédsittelytapa

Ydinosaamisen maéritys ja kommunikointi
Ymmirrys ydinosaamisesta yhtendiseksi
Hintapolititkan mééritys

Arvon myynti

Briandi myyntivaltiksi ja arvonluojaksi

Huolto myyntivalttina

Elinkaarikustannusten merkityksen kommunikointi
Konfiguraattorin tehokas kaytto

Referenssien merkityksen korostus

Vastuu rddtéloidyistd ominaisuuksista titvilmmin
toimitusorganisaatioon

Yhteisten pelisddntdjen noudatus myynnissi
Tiedonjako myynti- ja toimitusorganisaation vélilla
Myynnin palkkiojérjestelmin sitouttaminen
projektien kannattavuuteen tai katteeseen
Toimitusorganisaatio tiiviisti mukaan jo myynnin
aikana myytédessi radtdloityja tuotteita

Tuotestrategia ohjaamaan operatiivista tyotad
Markkina-alueiden huomiointi tuotestrategiassa
Ré&atiloitdvien ominaisuuksien tuotteistaminen
Asiakasvaatimukset tuotepddtosten perusteena
Asiakkaiden ja markkinoiden aktiivinen seuranta
Kehitysideoiden kerddminen asiakasrajapinnasta
Yhtendinen linja tuotepaétoksissi

Kilpailijoiden tuotteiston kartoitus

Tuotemuutosten jalkautus tehokkaasti, mahdollisten
business case dokumenttien kéyttd



4. Tuotekurion
joustavaa ja
tilannekohtaista.

5. Raataloityjen
ratkaisujen ja
standardoitujen
tuotteiden ero on
hailyva niin
myynnissa kuin
toimituksen aikana.

6. Tuotedokumentit
eivat ohjaatai opasta
myyntia.

7. Tuotteiden
elinkaaren vaiheet
eivét ole tiedossa
myynnissa.
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Tuotepaitdsten tekijan maaritys
Tuotteiden omistajuus tuotepddllikolle
Tuotepditdsten syiden kirjaus
Tuotepiditosten kirjaus sovittuun paikkaan

Tuotekurin méérittiminen ja kirjaus

Vaatimuksiin vastaaminen valmiilla moduuleilla
Ré&étaloityjen ominaisuuksien hinnoittelun
parantaminen

Hintalistojen aktiivinen péivittdminen

Madritys siitd, kuka paéttda raataloitdvéan ratkaisun
tarjoamisesta

Projektien ja tuotteiden selked erotus myynnissa
Projektien ja tuotteiden selked erotus toimituksessa
Eron selkeytys dokumenteilla ja koulutuksilla
Toimitusorganisaatio mukaan jo myyntivaiheessa
toimitettaessa projekteja
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Kevyempi malli tuotteiden myyntiin ja toimitukseen

Ré&atdloityjen ominaisuuksien testaus
Tuotteiden testauksen minimointi

Myyntimateriaalin integrointi yhteen paikkaan
Myyntimateriaalin saatavuuden parantaminen
Myynnin ohjekirjojen kdytto

Tuotemuutosten myyminen” eteenpain
Tuotemuutosten koulutus

Myyntimateriaalin luominen tuotemuutoksista
Asiakastiedotteiden luominen

Palvelut myyntivaltiksi

Palveluiden ldpikdynti tuote- ja
myyntidokumenteissa

Asiakastarpeiden maarityksen kehitys

Tuotteiden elinkaarten ennakoiva suunnittelu
Elinkaaren vaiheiden kommunikointi

Elinkaaren kommunikointi ajantasaiseksi
Lanseerauksiin oma sitoutunut tiimi

Vakioitu menettelytapa lanseerauksiin
Menettelytapa sisdiseen lanseeraukseen
Lanseerauksista tarkistuslista

Lanseerausten viimeistelty suunnittelu
Prototyypit/pilotointi ennen lanseerausta

Yhteiset sopimukset siitd, koska uutta tuotetta voi
myyda

Tuotekoulutukset riittdvisti ennen lanseerauksia
Suunnitelma tuotteiden poistoon valikoimasta
Menettelytapa tuotteiden poiston kommunikointiin
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Kaikkia taulukon 7 ratkaisuehdotuksista ei hyodynnetd kehitettévéssd tuotepolitiikan
suosituksessa. Ratkaisuehdotukset, joita hyodynnetddn tuotepolitiikan suosituksessa, on
esitelty seuraavassa luvussa. Samassa luvussa on kerrottu, milld perusteella kaytettavat
ratkaisuehdotukset on valittu.

Vaikka kaikkia ratkaisuehdotuksia ei hydodynnetd, kaikki niistd ovat tirkeitd. Kohdeyritys
nimittdin pystyy hyodyntdméén néitd mahdollisesti tulevaisuudessa. Ratkaisuehdotukset,
joita ei tidssd kohdassa hyodynnetd, ovat jatkotutkimuskohteita. Niistd kerrotaan lisda
luvussa 6.6.
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6. POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Tyon viimeisessd luvussa pohditaan tydssd syntynyttd ratkaisua ja sen merkitysta,
esitetddn tyon johtopéditokset ja suositus tuotepolitiikasta, sekd arvioidaan tyon
onnistumista ja jatkotutkimusmahdollisuuksia. Tyon pohdinnassa vastataan toiseen,
kolmanteen ja neljinteen tutkimuskysymykseen, jotka kisittelivit nykytilanteen haasteita
ja niiden ratkaisuja. Tyon pohdinnalla, johtopaatoksilld ja suosituksella tuotepolitiikasta
vastataan viidenteen tutkimuskysymykseen, eli sithen millaisella ratkaisulla
kohdeyrityksen haasteet voidaan ratkaista.

6.1 Pohdinta

Pohdinnassa analysoidaan tutkimuksen tuloksia, ja pohditaan tulosten merkitysta.
Diplomitydssd tavoitteena oli kehittdd tuotepolititkka yrityksen myyntiprosessin
haasteiden ratkaisemiseksi. Tuotepolititkan kehittdminen ei kuitenkaan ole niin
yksinkertaista kuin voisi olettaa, muun muassa koska ymmarrys tuotepolitiikan sisdllosta
oli yrityksen sisdlld vaihteleva. Myoskin kirjallisuudessa tuotepolitiikan sisdlto ja
merkitys oli ldhteesti riippuen erilainen. Tamén vuoksi tuli aluksi selvittdd, ensimméisen
tutkimuskysymyksen kautta, mité on tuotepolitiikka.

1. Tutkimuskysymys: Mita on tuotepolitiikka?

Tutkimuksessa yllidttdvaa oli se, ettei kirjallisuudessa tuotepolitiikan merkitystd eikd
termid oltu tutkittu perusteellisesti. Termin merkitys oli julkaisusta riippuen erilainen.
Myoskéddn tutkimuksen ratkaisuna kehitettivdan tuotepolitilkkan dokumentin, tai
vastaavanlaisen ratkaisun, kehittdmistd, toteutusta tai merkitystd ei ollut tutkittu
kattavasti. On yllattdvdd, miten kyseisiin haasteisiin ei ole kehitetty saman tyyppisid
ratkaisuja, vaikka samoja haasteita esiintyy muillakin yrityksill&.

Téssd tydssd tuotepolitiikan teoria médriteltiin niin, ettd tuotepolitiikka on tydkalu, jonka
avulla kommunikoidaan strategia eteenpdin. Tyodkalu toimii apuvélineend
paitoksenteossa. Sen avulla pystytddn selkeyttdmddn ydinosaamista. Nédiden
maédrittelyjen kautta tuotepolitiikalla voitaisiin luoda arvoa. Maéritys rajattiin ndin, koska
nykytilan kartoituksen perusteella suurimmat haasteet olivat juuri strategian
kommunikoinnissa ja ydinosaamisen selkeyttdmisessa.

Lisdksi myynnin todettiin olevan tuotepolititkan péadkayttdjakunta. Tuotepolitiikka
selkeyttdd eniten myynnin tyotd. Tuotepolitiikka vaikuttaa kuitenkin myds muihin
organisaatiossa, koska esimerkiksi myynnissd tulleet virheet vaikeuttavat
toimitusorganisaation tyotd. Muita nykytilanteessa esiintyvid haasteita saatiin selvitettyé
vastaamalla toiseen tutkimuskysymykseen.
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2. Tutkimuskysymys: Minkéalainen tuotepolitiikka yrityksella on nykyaan?

Toisen tutkimuskysymyksen vastaus saatiin nykytilanteen kartoittamiseksi tehtyjen
haastattelujen kautta. Haastatteluilla myds maédritettiin tuotepolititkan tavoitetila.
Haastatteluista ilmeni, ettéd tuotepolitiikan siséltd ja sen merkitys ndyttaytyi erilaisena eri
haastateltavilla. Tdmé voi johtua siitd, ettd optimaalinen tydkalu eri ithmisten tydssé on
kaikilla erilainen. Tuotepolitiikkka kuitenkin yhdistettiin usein tuotekuriin.
Tuotepolitiikka on tarkoittanut aiemmin organisaatiossa laajasti sitd, mitd ominaisuuksia
tuotteeseen voidaan siséllyttdd. Tamé on kuitenkin vain hyvin pieni osa tuotepolitiikkaa.
Tuotteen ominaisuuksien listauksella ei vield pystytd vastaamaan esimerkiksi sithen,
miksi tuote on olemassa.

Tutkimuksessa selvisi, ettd tuotepolitiikan padtoksenteossa on ollut haasteita
kohdeyrityksessd. Pddtokset ovat olleet hitdisid, ja niitd on jopa saatettu perua
myOohemmin. Tama voisi viitata sithen, ettd ldhtotiedot padtoksen taustalla eivit ole olleet
riittdvdt. Yksi syy tdhdn on, ettei toteutusportaasta ole ollut henkilostod mukana
padtoksessd. Lisdksi padtoksid on saatettu jattdd tekemittd, jolloin tuotepolitiikkka on
syntynyt kokemusten ja tekemisen perusteella. Syntyneitd ratkaisuja ei ole myoskdin
kirjattu. Koska ratkaisuja ei ole kirjattu, nimé eivét ole todennikdisesti olleet kaikilla
tiedossa. Tuotepolititkka on siis hiljaista tietoa. Téstd aiheutuu ongelmia etenkin silloin,
kun yritykseen tulee uusia tyontekijoitd. Heiddn on mahdoton, tietdd mitd paatoksid on
tehty. Ongelmia syntyy todenndkdisesti myos, kun tyontekijat ldhtevit yrityksesté.
Talloin tieto ldhtee henkildiden mukana.

Tutkimuksen mukaan, kun tuotepolitiikkkaa ei ole mdiiritelty, padtdkset pohjautuvat
yksittdisten henkildiden mielipiteisiin, ei strategiaan. Tuotepoliittisia padtoksid ei siis
tehd4, vaan ratkaisut tehdédén tilanteeseen parhaiten sopivalta tuntuvalta ratkaisulla. Tama
voi johtua siitd, ettei ole mééritelty kuka paatokset saa tehdd. Télloin paattdjdlla ei ole
valttdmatta tietoa tuotteiden strategioista. Yhteisid pelisdéntja ei ole olemassa, vaan
usein myyjd madrittelee tarjoaman. Myos tarjoama on siis osaksi hiljaista tietoa.

Tutkimuksesta nousi myos esille, ettd paitoksenteossa esiintyvat ongelmat johtuvat
osaksi siitd, ettei tuotepdéllikollda ole valtaa tehdd padtoksid tuotteista. Tdmi on
ristiriitaista sen ajatuksen kanssa, ettd tuotepddllikon tulisi voida ottaa kokonaisvastuu
tuotteesta ja sen kokonaisvaltaisesta tuotehallinnasta. Muiden tulisi ymmartda
vastuunjako ja toimia sen mukaisesti.

Haastatteluissa kdvi myds ilmi, ettei padtoksissd pysytd. Esimerkiksi erilaisia ratkaisuja
tarjotaan eri taloustilanteissa. Huonompina aikoina pyritddn tekemdén kauppaa
ydinosaamisen ulkopuolella olevista jéirjestelmisti. Tamd viittaa sithen, ettd
tuotepolitiikka joustaa taloustilanteen mukaan. Myyjéit muistavat nimi joustot, jolloin he
olettavat saavansa samat erikoisuudet myds parempina aikoina. Ndméd joustot myds
haastattelujen mukaan sallitaan jatkossa. Kun organisaation sisdlld ei pitdydyté
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tuotepoliittisissa  padtoksissd, tuotepolitiikan kommunikointi ulkopuolelle on
mahdotonta. Tdmai johtuu siitd, ettei tuotepolitiikkaa ole kommunikoitu edes sisdisesti.

Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd yrityksen strategiassa tuodaan ilmi yrityksen
tuotepolitiikkaa. Puutteita ndhdédédn kuitenkin strategian jalkauttamisessa. Tama johtunee
suureksi osaksi tuotepolititkan puutteesta. Strategiassa on esimerkiksi kerrottu,
minkilaista kasvua tavoitellaan uusilla tuotteilla. Strategia ei kuitenkaan itsessdin tuo
kaytannon tasolle tietoa esimerkiksi siitd, mitkd ovat eri tuoteperheiden strategiat.
Suurimmat ongelmat tuotepolitiikkaan liittyen ndhtiinkin yleisesti juuri strategian
kommunikoinnissa ja jalkauttamisessa.

Lisdksi raitiloityjen tuotteiden hinnoittelu ndhtiin puutteellisena. Nyt ndistd saatiin
yrityksessd liian pientd hintaa. Réatiloityjen tuotteiden toimitukset ovat palveluja, jolloin
hinnoittelun tulisi olla sen kaltaista. Katteen tulisi olla korkeampi, koska myos riski on
korkeampi. Toinen syy hinnoittelun ongelmiin oli haastattelujen mukaan myds se, ettd
tuotteiden rajat olivat myynnissé epéselvit. Myynnissa ei selkedsti erotettu sitd, mikd on
standardoidun ja rddtdloidyn tuotteen ero. On todenndkdistd, ettd kun tuotteiden rajat
olivat epdselvid myynnissd, ei ndiden eroa pystytd kommunikoimaan my0dskdin
asiakkaalle. Tédstd seuraa mahdollisesti se, ettd asiakkaan luottamus toimittajaan
heikkenee, koska toiminta asiakasrajapinnassa on myos sekavaa.

Haastateltavat kertoivat rdatdloityjen ja standardoitujen tuotteiden rajojen olevan
epaselvid. Namé tuotteet sekoittuvat myoOs toimitusorganisaatiossa. Tadmad aiheuttaa
mahdollisia haasteita, koska toimintatapa sotii tuotteistamista ja standardointia vastaan,
johon yrityksessd on pyritty. Todennédkoisesti tuotepolitiikalla voitaisiin parantaa
kilpailukykyé, koska tuotteita pystyttéisiin standardoimaan pidemmaélle. Nyt esimerkiksi
rajojen ollessa epdselvid, ei projektinhallinnassa ole varmuutta tai luottoa tuotteiden
sisdllostd. Ei luoteta sithen, ettd standardina myyty tuote olisi oikeasti standardi. Tdllainen
epavarmuus lisdd epiluottamusta myynti-toimitusorganisaation valilla.

Yrityksen sisdlld oli epéselvyyttd siitd, mikd on yrityksen ydinosaamista. Tatd ei
my0Oskddn pystytty kommunikoimaan eteenpdin. Kun tdmi ei ole selvd esimerkiksi
myynnissd, kuluu mahdollisesti aikaa tuloksettomaan myyntityohon tarjotessa tuotetta,
joka ei kuulu ydinosaamiseen.

Haastateltavien mukaan uusien tuotteiden lanseerauksiin ei ollut erillistd ohjeistusta.
Lanseerauksetkin tapahtuvat pitkélti tekemisen ja oppimisen kautta. Ilman ohjeistusta
tiedottaminen jdd todennékoisesti puutteelliseksi, osa tietoa tarvitseva jai pois jakelusta.
Toinen syy lanseerausten ja tuotepiivitysten epdonnistumiseen saattaa olla se, ettei
tuotteista haluttu jakaa tietoa eteenpdin tarpeeksi aikaisin. Kommunikaatio on tdlldin
puutteellista. Esimerkiksi koska uusista tuoteversioista ei kerrottu tarpeeksi aikaisin, timé
aiheutti epdvarmuutta kauppojen siséllostd. Seurauksena tdstd on tarve ylimdérdiselle
kommunikoinnille.
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Tutkimuksessa kévi ilmi, ettd tuotepolitiikan puutteellisuus heijastuu myos tuotantoon.
Kun rakenteet ovat muuttuvia, néhtiin aiheutuvan hiiriditd tuotannossa, joka soi etenkin
standardoitujen tuotteiden katteet nopeasti. Tahdn voitaisiin vastata esimerkiksi
toistamalla rakenteita, jolloin nimikkeiden maardd voitaisiin vidhentdd. Talloin
lipimenoaika olisi lyhyempi ja kustannustaso alhaisempi, eikd varastonarvo nousisi.
Myos standardoitujen rakenteiden valmistuksen ulkoistamisella voitaisiin keskittyd
ydinosaamiseen. Talld hetkelld yritykselld onkin kdytossd tuoteverstas, jolloin
standardoitujen ja raddtdloityjen ratkaisujen erot tulisi olla selvdt tuotannossa. Jotta
radtaloityihin tuotteisiin voitaisiin perehtyd tarkemmin, standardoitujen tuotteiden tulisi
mennd suoraviivaisesti ldpi tuotannossa. Tamékaan ei tutkimuksen mukaan toteudu, vaan
usein ndiden rajat sekoittuivat, mikd aiheuttaa suuria haasteita tuotannossa. Aiemmin
esitetyn teorian mukaan tuotteistus ja tuotepolitiikan luominen ovat avainsanoja
lapimenoajan lyhentdmiseen ja skaalautuvuuteen, johon yrityksessd pyrittiin.

Ongelmaksi ndhtiin, ettd jos padtoksid on tehty jo lanseerausvaiheessa, pdiatosten syita ei
kerrota eteenpdin. Tdmédn ongelman aiheutti mahdollisesti tuotteen omistajan heikko
rooli. Omistajalla pitdisi olla keinot pitdd kaikki osapuolet tietoisina projektin vaiheista.
Tuotteen omistajan roolin heikkous wvaikuttaa sithen, ettei lanseerauksissa toimi
tiedonjako. Koska tuotteen omistajalla ei ole tiyttd vastuuta tuotteesta, vaan omistajuus
on jakautunut, omistaja ei myoskain tiedd kaikkea tuotteeseen liittyvaa.

Teoriaosuudessa tuotiin esille, ettd lanseerauksissa on myOs huomioitava se, ettd riskind
on omien tuotteiden kannibalisaatio. Tdlloin saattaa olla tarpeen poistaa vanha tuote
valikoimasta. Tatd ei ole tutkimuksen mukaan yrityksessd huomioitu riittdvéasti.
Kilpailukenttdd ei olla tutkittu tarpeeksi ennen lanseerauksia.

Tutkimuksen mukaan tuotekehitysprojektien tulisikin kattaa laajemmin tuotteen muita
osa-alueita kuin vain teknisid ominaisuuksia. Yksi mahdollinen ratkaisu tdhidn on, ettad
uudelle tuotteelle syntyisi tuotepolitiikka tuotekehitysprojektien aikana. Téllaisella
ratkaisulla, kun esimerkiksi luodaan uusia tuotteita tai tuoteversioita, tulee selvittda
kilpailukenttdi ja asiakaskuntaa jo ennen tuotteen julkaisua.

Osa tutkimukseen osallistuneista toivoi tuotepolitiikan vastaavan siitd, tehdddnko
standardoituja tuotteita vai joustavia ratkaisuja. Kummassakin toimintatavassa on
kuitenkin kirjallisuuden mukaan puolensa. Standardoinnilla tuote voidaan rajata selkedksi
paketiksi, jolloin voidaan kehittdd toimitusprosessia, miké taas alentaa kustannuksia.
Néin my0s volyymia voidaan kasvattaa. Toisaalta rdatéloidyilld tuotteilla voidaan vastata
paremmin asiakkaiden tarpeisiin. Raitaloidyilld tuotteilla on kuitenkin vaikea kasvattaa
volyymia ilman kapasiteetin kasvatusta. Kumpikaan toimintatapa ei ole “oikea” vaan
riippuvainen tuotteesta ja strategiasta.

Haastatteluilla saatiin selvitettyd, mitd organisaatiossa odotetaan tuotepolitiikalta.
Vastaukset perustuvat kuitenkin henkildiden mielipiteisiin. Kokonaisuuden kannalta
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kuitenkin paras ratkaisu saattaa olla erilainen kuin mitd ihmiset pitdvét etukéteen hyvéna.
Haastateltavien toivoma tavoitetila ei siis ole todenndkdisesti optimaalinen. Koska
ihmisilla ei ole tietoa optimaalisesta ratkaisusta, vastaukset ovat heille haastattelun
hetkelld parhaalta tuntuvia ja ensimmdiseksi mieleen tulleita asioita. Henkiléiden
mielipiteet tulee kuitenkin huomioida, jotta ratkaisu saadaan jalkautettua. Haastatteluiden
kautta henkilosto saatiin sitoutuneeksi tuotepolitiikan luomiseen. Sen avulla he voivat
kokea vaikuttaneensa asiaan. Jos tyontekijoitd ei kuulla, on ratkaisua todenndkdisesti
vaikea saada hyviksyttya.

Haasteita l0ydettiin kattavasti haastattelemalle montaa eri toimenkuvassa tyoskentelevai
henkil6d. Néistd haasteista pystyttiin nidkemddn, mitd ongelmia oikeasti halutaan
ratkaista, ja onko tuotepolitiikkka oikea ratkaisu ndihin. Osa toiveista tuli sivuuttaa
prosessissa, koska kaikkeen ei tuotepolititkalla ei voida vastata. Kolmannen
tutkimuskysymyksen vastaus liittyi tiiviisti toiseen tutkimuskysymykseen.

3. Tutkimuskysymys: Mita haasteita tuotepolitiikan nykytilassa on?

Koska myynti havaittiin tuotepolitiikan paakayttdjdkunnaksi, ja tyon fokus oli myynnin
ongelmien ratkaisussa, ongelmia tarkasteltiin myynnin ndkdkulmasta. Vaikka toiseen
tutkimuskysymykseen vastatessa tuli esille jo useita eri haasteita ja ongelmia, on niita
tarpeen tarkastella myynnin ndkdkulmasta.

Tutkimuksen mukaan, ylédtasolla tuotepolititkan tulisi olla kommunikoinnin ja
padtoksenteon apuviline, joka vdhentdd ylimidirdistd ja pééllekkidistd tyotd. Koska
tuotepolitiikan ensisijaiset asiakkaat ovat myyntiorganisaatiossa, on tarpeen tarkastella
ongelmia ja ratkaisua tarkemmin tdmin osapuolen ndkdkulmasta. Témén alle ndhdiaan
kuuluvan asiakasrajapinnassa toimiva myyntityd, yrityksen sisdlld tapahtuva myynnin
tuki sekd ndihin liittyva johto.

Tutkimuksen nykytilan kartoituksessa tuli esille, ettd tuotepolitiikkaa ei ole olemassa tai
kirjattu, eika strategia ei ole selvd myyjille. Tdma voi olla syy, miksi tuotteiden tavoitteet
eivit ole yhtendiset. Aikaa kuluu tdlloin todenndkoisesti turhaan koska myyjét joutuvat
tekemddn paljon ylimédrdistd myyntityota strategian ulkopuolella olevista jérjestelmista.
Epéselvyyksien vuoksi joudutaan tekemidn paljon ylimédrdistd selvittelytyotd myos
myynnin tuessa, kun selvitelldin, kuuluuko ratkaisu strategian piiriin. Tdma ei tue sité,
ettd pystyttiisiin keskittymédn ydinosaamiseen. Ydinosaaminen ei tutkimuksen mukaan
ole selked edes myyjille. Epidselvyys vaikeuttaa myds yrityksen ulkopuolelle
kommunikointia siitd, mikd on yrityksen ydinosaamista. Tuotepolitiikan maéirittelyn
avulla voitaisiin mahdollisesti heti sanoa, kannattaako selvitystyohon kayttdé aikaa. Ndin
on mahdollista sanoa, kuuluuko tarjottava ratkaisu yrityksen ydinosaamiseen.

Koska tuotteen elinkaaren vaiheita ei ole mééritelty, ei myynnissi ole etukidteen tiedossa,
minkilaisia muutoksia tuotteistoon on tulossa. Uudet lanseeraukset ja tuotteiden poistot
valikoimasta tulevat yllittien. Té&mé aiheuttaa epidselvyyttd, eikd myyjid saada
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sitoutumaan muutoksiin, koska niihin ei ole valmistauduttu. Jotta jalkauttaminen sujuisi
paremmin, eikd niihin menisi aikaa, voisi tiedonjako padtoksistd ja perusteista paitdsten
taustalla olla selkeAmpaa.

Myynnin tyotd hankaloittaa my0s se, ettei tiedonvaihto myynti-toimitusorganisaatiossa
tapahdu sujuvasti. Tamén takia kuluu paljon aikaa asioiden selvittelyyn. Se aiheuttaa
ylimédrdistd tyotd, silld vanhojen asioiden selvittelyyn kéytetty aika voitaisiin kayttda
varsinaiseen myyntityohon. Toisaalta ongelma johtuu myynnistd. Muun muassa
vaillinaiset spesifikaatiot myydyisté tuotteista aiheuttavat ongelmia toimituksen aikana.
Myynnin ei tarvitse nykytilanteessa olla sitoutunut toimitusorganisaatiossa esiin tuleviin
ongelmiin. Toimitusorganisaation ongelmat eivit lyhyelld aikavélilld ndytd olevan
myynnin ongelmia. Toisaalta, pitkdlld aikavélilld ne ovat myds myynnin ongelmia.
Esimerkiksi sekavuudet toimituksen aikana vievét uskottavuutta myyjiltd, jolloin kaupan
tekeminen saman asiakkaan kanssa on haastavampaa.

Organisaatiossa tapahtuu haastattelujen mukaan ylimidrdistdi kommunikointia paljon.
Yksi ongelma kommunikoinnissa niyttdisi olevan se, etté ei ole selkedd kenelle asioista
tulisi missdkin tapauksessa kommunikoida. Vastuunjako ei siis ole selked. Ei ole
myOskéddn tiedossa, kuka on oikea taho tekemddn tuotepditoksid. Jonkun on tehtdva
padtds, mutta se el saa kuitenkaan tulla vaariltd henkiloltd. Télloin on olemassa riski, etté
pddtds on strategian kannalta vddrad. Télloin selvittelytyotd tulee taas lisdd. Lisdksi
toimitusorganisaatio on tyytyméton tilanteeseen.

Kuten edelld mainittiin, selvittelytydhon menee paljon aikaa. Tutkimuksen mukaan ei ole
rajattu tarkasti, millaisia ratkaisuja eri jirjestelmien yhteydessd voidaan myyda.
Myyntiorganisaatiossa ei tiedetd, mitkd ovat tuotteiden rajoitteet, eli kuinka paljon
tuotteen sisdllostd halutaan joustaa. TAmd on niin myyntiorganisaatiossa kuin muissakin
toiminnoissa dilemma. Jos tuotteen sisdllossd joustetaan, pystytddn vastaamaan
paremmin asiakasvaatimuksiin, mutta samalla hinta nousee. Jos taas rajataan tarkasti
sisélto, eli rakenteista ei jousteta, vastataan toiveisiin heikommin.

Koska rajoitteet tuotteiden siséllolle ovat epidselvdt ja paddtoksenteko ei ole
jarjestelmaillistd, tuotteiden sisdltd ndyttdd muuttuvan tapauskohtaisesti. Standardoitujen
tuotteiden sisdltd ei tdlloin ole vakio, vaan standardoituja rakenteita sisdltdvien ja
rddtaldityjen tuotteiden erot ovat hdilyvit. Myyntiorganisaatiossa téti ei ndhda lyhyelld
aikavililla ongelmana, mutta pitkélld aikavililld ongelmat realisoituvat. Kun kerran on
hyvéksytty tuotteen strategiaan sopimaton ratkaisu, oletetaan, ettd ndin voidaan tehdi
mydhemminkin. Myyjd saattaa kaupata tillaista ratkaisua, vaikka yrityksella ei ole halua
tehdd téllaista ratkaisua uudestaan. Ylimédirdiseen selvittelyyn kuluu taas aikaa, eikd
asiakas mahdollisesti nde toimintaa ammattimaisena.

Rajoitteiden puutteeseen liittyy ongelma siitd, etteivit tuotteiden véliset rajat ole selkeét.
Ratkaisua on todennédkdisesti helpompi kaupata, jos tiedetdén alusta ldhtien, mik4 ratkaisu
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sopii parhaiten asiakkaan tilanteeseen. Kun tilanteeseen sopivia vaihtoehtoisia ratkaisuja
on useita, ei voida olla varmoja siitd, mitd tuotetta tulee kaupata. Myydaénko asiakkaalle
siis standardoitua ratkaisua, johon tuodaan ylimédrdinen ominaisuus, vai tarjotaanko
yksinkertaista raétaloityd jarjestelmid. Néiden sisdltd ja erot ovat myyjille epédselvit. Ei
esimerkiksi tiedetd mitkd palvelut liittyvat kumpaankin vaihtoehtoon. Tdhdn on yhtend
syynd se, ettd tuotedokumentit eivdt ohjaa ja opasta myyntid. Tdmdkin aiheuttaa
yliméardistd kommunikointia ja selvittelya.

Koska haastatteluilla kuvattu tavoitetila ei vélttimattd kuvaa optimaalista tilannetta,
johon tuotepolitiikalla pédédstdén, on tarpeen huomioida muitakin ldhteitd ratkaisun
kehittamisessd. Ratkaisun luomiseksi tutustuttiin asiaa kdsittelevddn kirjallisuuteen, ja
lisdksi benchmarkattiin muita yrityksid. Benchmarking-haastatteluiden avulla saatiin
selville muiden yritysten soveltamia parhaita kdytantojd, joiden pohjalta saatiin ideoita
my0s kohdeyrityksen tilanteeseen. Benchmarking-haastatteluilla vastattiin neljédnteen
tutkimuskysymykseen.

4. Tutkimuskysymys: Miten nama haasteet on ratkaistu muissa yrityksissa?

Muissa yrityksissé toteutettujen benchmarking-haastattelujen avulla saatiin selville useita
ratkaisuja ja toimintatapoja, joilla voidaan vélttda tai ratkaistaan kohdeyrityksen
ongelmat. Luvun 5.2 loppuun on koottu tdrkeimmaét ratkaisut/toimintatavat, jotka muiden
yritysten haastattelujen perusteella soveltuisivat kohdeyrityksen tilanteeseen.

Kuten nihdaén, ratkaisuehdotuksia ja toimintatapoja tuli esille erittdin suuri mdard. Tdma
johtuu osaksi siitéd, ettd kysymyksiin ei ole yksid oikeita vastauksia. Yritykselld saattoi
olla useampi toimintatapa saman ongelman ratkaisuun. Eika ratkaisu silti ollut valttdmatta
vield tdydellinen. Esimerkiksi ydinosaamisen kommunikointiin yrityksen ulkopuolelle ei
tutkimuksen mukaan ollut yhdelldkdan yritykselld varta vasten harkittua tapaa, jokainen
yritys pystyi kuitenkin antamaan esimerkkeja siitd, millaisilla eri keinolla ydinosaaminen
valittyy. Haastatteluista jii pitkalti auki se, miten ydinosaaminen vilittyy sekd sisdisesti
ettd ulkoisesti. Nyt ydinosaaminen vélittyi ilmeisesti pitkilti tekemisen kautta.

Luvun 5.2 lopussa esiteltdvissd kuvassa on my6s kohtia, jotka eivit tulleet suoraan esille
muiden yritysten kertomista toimintatavoista. Ndmi kohdat saattoivat vaatia hieman
tulosten analysointia, jotta ndistd saatiin kirjattua konkreettisia toimintatapoja.
Esimerkiksi monessa yrityksessd myyntimateriaali oli myynnin saatavilla, ja ne oli tehty
myyntid ohjaaviksi. Talloin ne ohjasivat myynnin operatiivista toimintaa.

Haastattelujen mukaan osalla yrityksistd bréndi ja yrityksen koko takasivat sen, ettd
asiakas uskalsi ostaa yritykseltd, koska yritys oli todenndkdisesti pystyssd vield vuosien
padstd. Télloin brindin voi ndhdd toimivan arvonluojana. Myds huolto toimi yrityksissé
arvonluojana. Liséksi se toimi haastateltavien mukaan osassa yrityksistd merkittdvina
kilpailutekijdnd. On mahdollista, ettd asiakas nikee merkittdvind etuna, jos huolto on
nopeasti saatavilla, eikd tuotanto seiso. Tuotannon seisotus tulee toimialasta riippumatta
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kalliiksi. Palvelujen kautta on mahdollista saada tuotteesta kannattavampi koko sen
elinkaaren aikana.

Kolmessa yrityksessd myyjien palkkiojirjestelmé sitoutui vain myyjidn omiin etuihin
pitkdlld aikavililld. On mahdollista, ettd kun myyja tekee virheitd, se vaikuttaa myyjan
luotettavuuteen niin sisdisesti kuin ulkoisestikin. Jos kauppaa tehdddn tuotepolitiikan
ulkopuolelta, ongelmat toimituksessa néyttivit olevan todennakdisempii.

Téarked huomio on myds se, ettei yrityksilld ollut myynnin tydkaluja, joilla viestitdén
samalla esimerkiksi tuotteiden strategioista, —markkinoista, Kkilpailijjoista ja
myyntivalteista. Namakin olivat pitkalti hiljaista tietoa, tai tieto oli jakautunut useisiin eri
lahteisiin. Jo yhdistimidlld ndmd saman dokumentin alle, ja péivittdmélld dokumenttia
aktiivisesti, voisi olla mahdollista tehostaa myynnin operatiivista tyotd. Tehostus syntyisi
yksinkertaisesti tiedonjaon kautta, koska kaikki tarvittava tieto olisi nopeasti saatavilla.
Jos myyjén tarvitsee esimerkiksi tietdd, millaisia ratkaisuja kilpailijoilla on markkinoilla,
tuotepolitiikan dokumentti kertoo sen.

Tutkimuksen mukaan tuotepaitokset eivit aina vieneet toimintaa strategian méaérittimaan
suuntaan. Toisaalta tuotepadtoksissd on huomioitava, ettd kaikki tuotepdatokset eivit ole
merkityksellisid strategian kannalta. Esimerkiksi tuotepditokseksi voidaan ndhdi
komponenttivalmistajan vaihto. Talld on kuitenkaan harvoin merkitystd strategian
kannalta, silld kyseessd voi olla ennemmin tuotteen teknisen ominaisuuden parannus.
Tuotepéitoksissd ndhtiin muutenkin haasteita. Ne saattoivat perustua yksittdisten
henkiloiden mielipiteisiin. Tassd on riskind se, ettd paitosten pohjalla oleva data on
vadristynyttd. Télloin padatos ei valttdmatta ole strategian kannalta oikea.

Suuri osa esille tulleista ratkaisuista oli suoraan kayttokelpoisia yrityksen nykytilanteen
haasteiden ratkaisemiseksi. Esimerkiksi kilpailijoiden tuotteiden kartoitus ja
myyntivalttien selvitys on tdlld hetkelld nykytilan kartoituksen mukaan puutteellista.
Asiakaskenttdd ei myoOskddn tarkkailla tarpeeksi. Lisdksi myynnissd ei ole selkeitd
pelisdintojd, joita noudatettaisiin. Kun madritetdén tuotekohtaiset strategiat ja tavoitteet,
strategia saadaan ohjaamaan paivittéista tyota.

Koska toimintatapoja on lukuisia erilaisia, eikd yksikdin niistd ole optimaalinen, on
tarpeen pyrkid valitsemaan toimintatavoista parhaiten yrityksen tilanteeseen sopivat.
Tdmédn vuoksi kuvassa 22 esitetddn ratkaisut, joita tyon pohjalta kehitettdvissé
tuotepolititkan dokumentissa kiytetdén.
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f Tuotekohtaiset strategiat ja » Maarittaminen, paivitys ja kommunikointi )
\ tavoitteet » Strategia ohjaamaan operatiivista tyota
>
. : * Argumenttien selkeytys eri tuotteille
Myyntiargumen . . i
| yyntiargumentit * Argumenttien koulutus ja dokumentointi
f Kilpailijat * Tuotteiston kartoitus
» Myyntivalttien selvitys )
 Tarpeiden selvityksen kehitys D
Asiakkaat * Tarpeiden aktiivinen seuranta
L » Segmenttien maaritys ja kommunikointi )
>
. . » Materiaali myyntia ohjaavaksi )
Myyntidokumentit yy )

» Palveluiden huomiointi dokumenteissa

» M&éritys ja dokumentointi

Ydinosaaminen ) , o
* Ydinosaamisen kommunikointi

\
[ A « Raataloityjen osuuksien hinnoittelun kehitys )
Hintapolitiikka « Hintalistojen aktiivinen paivitys
L ) « Konfiguraattorin kaytén tehostaminen P
[ N
Referenssit » Referenssien merkityksen korostus
J
Mvvnnin pelisaannt « Pelisaantdjen luominen )
4 P * Yhteisten pelisdantdjen noudatus )
*Yhtenainen linja paatoksissa )
Tuotepdatokset « Paatdsvallan jakaminen ja vastuuttaminen
- Paatdsten kirjaus )
_  Tuotekurin maaritys ja kirjaus h
Tuotekuri « Standardoitujen ja raataloityjen ratkaisujen eron
selkeytys dokumenteilla ja koulutuksilla
\ V. J
[ D
Testaus * Testauksen optimointi
J
D
Palvelut * Palvelut myyntivaltiksi
J
, . * Elinkaaren ennakoiva suunnittelu )
Elinkaari

* Elinkaaren vaiheiden kommunikointi

Kuva 22. Kaytettavatoimintatavat

Ratkaisuissa oli ristiriitaisuuksia. Ne johtuvat haastattelun subjektiivisesta luonteesta
(Hirsjarvi & Hurme 2008, s. 16-18). Henkiloston mielipiteissd on eroavaisuuksia siitd
mikd on ongelmallista. Thmisilld ei mydskdén ole tietoa niin sanotusta optimaalisesta
tavasta tehdd asioita, jos tdllaista voidaan yleensdkddn mairitelld. Témén takia oman
yrityksen tapa tehdd asioita voidaan ndhdé parhaaksi, eikd sen epidkohtia huomata. Sama
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piatee myoOs toisinpdin, hyvd toimintatapa voidaan nidhdd huonompana kuin se on.
Esimerkiksi vastikddn esiintynyt yksittdinen virhe saattaa vaikuttaa henkilon vastaukseen.

On my6s huomioitava, ettéd kaikilla toimintatavoilla ei ole yhtd suuri vaikutus. Osan voi
ndhdd olevan enemmaénkin ratkaisun viimeistelyd kuin itse ongelmien ratkaisua. Osa
toimintatavoista on lisdksi jo kdytossd jollain tavalla yrityksessd. Ndiden merkityksen
korostus on hyodyllistd. Kuvan 22 ratkaisut péétettiin ottaa kdytettdvéksi ratkaisuun sen
perusteella, miten suuren vaikutuksen ne saavat kohdeyrityksessd. Toimintatavoiksi
pyrittiin valitsemaan sellaisia menetelmid, jotka vastaavat mahdollisimman suoraan
kohdeyrityksen ongelmiin, ja jotka saavat suhteellisen pienelld vaivalla aikaiseksi suuren
merkityksen. Toimintatavoista pyrittiin my0s kasaamaan jdrkevd kokonaisuus, jotta
ratkaisusta ei tulisi liian kattava. Télloin sen kaytettavyys kérsisi.

Benchmarking-haastatteluiden tulosten pohjalta ndhtiin selkeésti, ettd yrityksissd on
mietitty vastaavia asioita kuin kohdeyrityksessd. Yhdellakddn haastatelluista yrityksista
el ollut ratkaisua, jota olisi suoraan voitu verrata kohdeyrityksen tarvitsemaan
tuotepolitiikkaan. Vastaamalla viidenteen tutkimuskysymykseen luodaan kohdeyrityksen
tarvitsema malli.

5. Tutkimuskysymys: Millaisella ratkaisulla kohdeyrityksen haasteet
voidaan ratkaista?

Luvussa 6.3 haastattelun tulosten pohjalta on tehty malli, jonka tarkoituksena on ratkaista
kohdeyrityksen suurimmat ongelmat. Tamé tuotepolitiilkan suositus vastaa viidenteen
tutkimuskysymykseen. Mallissa sovelletaan tutkimuskysymysten 2, 3 ja 4 vastauksia, ja
luodaan kohdeyrityksen tarpeisiin vastaava tuotepolitilkan dokumentti. Dokumentti
sisdltdd mm.:

Arvolupauksen

Tietoa markkinoista (asiakkaat ja kilpailijat)
Myyntivaltit

Tietoa tuotteen sisdllosté ja rajoitteista
Liiketoimintamallin

Toimitusmallin

Tietoa riskeistd

= =4 =4 4 -4 -8 -1

Diplomitydn péétavoitteeseen padstddn, kun dokumentti tdytetddn. Télloin syntyy
tuotepolitiikka. Kohdeyritys ratkaisee tdlloin suuren osan esitetyistd myynnin ongelmista.
Téaytetty dokumentti auttaa madérittdiméén ja jakamaan yrityksen ydinosaamisen
eteenpdin. Ongelmien ratkaisu vaatii kuitenkin dokumentin aktiivista kayttod ja
paivitystd. Pddtutkimuskysymykseen vastataan tuotepolititkan dokumentin tdyttimisen
kautta. Dokumentti on esitelty luvussa 6.3 ja liitteessd D. Ohjeet dokumentin tayttoon
ovat luvussa 6.4.
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Dokumentin on tarkoitus kaytossd ollessaan poistaa ylimddrdistdi kommunikointia
yrityksen sisdlld. Osasta myynti-toimitusprosessissa olevista tiedonjakoon liittyvistd
haasteista pddstddn eroon, koska tuotteiden tavoitteet ja sisdllot selkeytyvét
tuotepolititkan kautta. Ndin myydién oikeita tuotteita oikealle asiakaskunnalle oikealla
tavalla. Tatd kautta ylimddrdisen kommunikaation tarpeen tulisi vdhentyd, koska
tuotteiden rajat eivit sekoitu myynnissd. Kun tuotepolitiikka on selked ja se on tiedossa
myynnissi, vilittyy my0s kohdeyrityksen tuotepolititkka helpommin asiakkaille. Kun
virheet myynnissa vihenevit, my0s osa toimitusorganisaation ongelmista hiviaa.

6.2 Johtopaatokset

Johtopditoksissd  tutkimuksen tuloksia peilataan tutkimuksen tavoitteisiin  ja
tutkimuskysymyksiin. Tyon tavoitteet on kerrattu kuvassa 23.

Kehita tuotepolitikka yrityksen
myyntiprosessin haasteiden
ratkaisemiseksi

Kuvaa, mita Kuvaa Selvita, miten
kirjallisuudessa tuotepolitiikan nykytilanteen Luo
kerrotaan nykytilanne ja seh haasteet on tuotepolitiikan
tuotepolitiikasta haasteet ylitetty muissa dokumentti
ja sen hyodyistg yrityksessa yrityksissa

Kuva23.  Tyon tavoitteet

Tamén tyon paitavoitteena oli kehittdd tuotepolitikka yrityksen myyntiprosessin
haasteiden ratkaisemiseksi Kuvassa 23 esitettyjen tavoitteiden kautta maéariteltiin
tutkimuskysymykset, joihin vastaamalla pédédstiin tyon pddtavoitteeseen. Tyon
tutkimuskysymykset vastauksineen esitellddn niitd koskevien kuvien alla.

Mitd on tuotepolitiiikka?

Luku 2 Luku 3
Tuote tuotepolitilkan Tuotepolitilkka ja sen
nakokulmasta merkitys myynti-

toimitusprosessissa

Kuva 24. Ensimmainen tutknuskysymys

Kuvan 24 perusteella ensimmadiseen tutkimuskysymykseen vastattiin teorialuvuissa
kirjallisuuskatsauksen avulla. Lopulta havaittiin, ettd tuotepolitiikan avulla vastataan
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sithen, missd strategisessa asemassa yritys pyrkii olla tietyilld markkinoilla.
Tutkimuksessa selvisi, ettd tuotepolitiikka on tydkalu, jonka avulla kommunikoidaan
strategia eteenpdin. Sen avulla luodaan arvoa, koska strategiat pystytdén jalkauttamaan
tehokkaammin. Se sisdltdéd tuotteen elementtien liséksi tuotestrategian sisdltamit asiat.
Tuotepolitiikan alle kuuluu tuotteisto, tilauksen kytkeytymispiste, asiakkaat ja markkinat,
markkinakohtaiset strategiat, kilpailijat ja hinnoittelu ja ansaintamallit. Jakamalla tietoa
ndiden aihepiirien strategiasta, tuotepolitiikka toimii paitoksenteon apuvilineenid. Kun
pystytddn seuraamaan paremmin strategiaa, voidaan keskittyd ydinosaamiseen.

Toiseen, kolmanteen ja neljanteen tutkimuskysymykseen vastattiin luvuissa 5 ja 6, kuten
kuvassa 25 esitetdén.

Minkélainen Mitd haasteita Miten ndma
tuotepolitiikka tuotepolitiikan haasteet on
yritykselld on nykytilassa on?  ratkaistu muissa
nyky&an? yrityksissd?
Luku 5 Luku 6
Tutkimusten tulokset Pohdinta ja
johtopaatokset

Kuva25.  Toinen kolmasja neljastutkimuskysymys

Kuvan 25 mukaan toinen ja kolmas kysymys kisitteli tuotepolitiikan nykytilannetta ja
haasteita. Vastaukset ndihin saatiin sisdisten haastattelujen avulla. Haastatteluissa tuli
ilmi, ettd eri tehtdvissé olevilla henkil6illd on eri ndkemykset siitd, milld tasolla yrityksen
tuotepolitiikka on, ja siitd, mitd tuotepolitiikka yleensdkin on. Tutkimuksen mukaan
tuotepolitiikkaa ei ollut kirjattu ylos, se on siis hiljaista tietoa. Se on syntynyt tekemisen
kautta ja sen olemassaolo yleensékin oli kyseenalaista. Sen puutteen nihtiin aiheuttavan
lukuisia eri ongelmia kaikissa yrityksen toiminnoissa. Lopulta ndma liittyivét tiiviisti
kolmannen tutkimuskysymyksen vastaukseen. Vastaus tdhdn Kkiteytetysti on, ettd
tuotepolitiikan nykytilanteessa ei pystytd keskittyméédn ydinosaamiseen.

Kuvan 25 mukaan neljds tutkimuskysymys késitteli esille tulleiden haasteiden ratkaisua.
Niihin haettiin ratkaisuja benchmarking-haastatteluilla. Haastatteluilla saatiin lukuisia
erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja. Osa ndistd ratkaisuvaihtoehdoista oli jopa toistensa kanssa
ristiriitaisia. Ongelmien ratkaisuun saattoi myds olla useita erilaisia ratkaisuja. Neljinteen
tutkimuskysymykseen ei siis ollut yhtd suoraa vastausta, ratkaisuvaihtoehtoja oli lukuisia.
Kuvan 26 perusteella viimeisesséd luvussa vastataan viimeiseen tutkimuskysymykseen.
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Millaisella ratkaisulla kohdeyrityksen haasteet voidaan
ratkaista?

Luku 6
Pohdinta ja
johtopaatokset

Kuva26. Viides tutkimuskysymys

Kuten kuva 26 osoittaa, viimeiseen tutkimuskysymykseen vastattiin tidssd luvussa
luomalla tuotepolititkan dokumentti. Dokumentti luotiin aiemmissa luvuissa esille
tulleiden ratkaisuvaihtoehtojen ja toiveiden pohjalta. Kohdeyritykselle luovutettu
dokumentti on luvussa 6.3 ja liitteessd D. Kun se tdytetddn, yritys luo itselleen
tuotepolitiikan. Tayttoprosessin ohjeistus on myds luvussa 6.4. Tuotepolitiikan
dokumenttia tayttdessd on hyvé pitdd mielessd ratkaisuvaihtoehdot, jotka tulivat esille
luvuissa 5.2 ja 6.1. Nidin my0s toimintatavat tulevat hyotykdyttoon. Viidenteen
tutkimuskysymykseen vastataan luomalla tuotepolititkan dokumentti esille tulleiden
ratkaisujen pohjalta.

6.3 Suositus tuotepolitiikkaan liittyen

Haastattelujen ja teorian pohjalta voidaan luoda ratkaisu kohdeyrityksen ongelmiin.
Pyritddn valitsemaan toimintatavat, joista saadaan eniten hyOtyd kohdeyrityksen
nykytilanteessa.

Kuten sisdisilld haastatteluilla saatiin selville, tuotepolitiikkaan liittyvien ongelmien
juuret sijaitsevat puutteellisessa kommunikoinnissa. Yrityksen sisdlldi ei ole
yksimielisyyttd tai selkeyttd yrityksen tuotestrategiasta. Koska tuotepolititkan tarkoitus
on jalkauttaa tuotestrategiat, tulee tuotestrategiat selkeyttda tuotepolititkan luomiseksi.

Tuotestrategian selkeyttdmiseksi tuotepolitiikka tulee dokumentoida mahdollisimman
selkedsti. Kun tuotestrategia on dokumentoitu, ei pitdisi olla erimielisyyksié siitd, mika
on yrityksen tuotestrategia, tavoite ja ydinosaaminen. Tuotepolitiikaksi voidaankin siis
kutsua dokumenttia, jossa tuotestrategia tiedotetaan eteenpdin. Tdmd dokumentti
madrittdd sen, kuka on yrityksen asiakas ja miten tdméd omaksuu tuotteen. Esimerkiksi
markkinoidaanko tuote asiakkaalle laadukkaana vai kustannustehokkaana. Tdéméi on yksi
strategisista tuotepditoksistd, jotka tuotepolitiikan on tarkoitus tuoda esille. Pdatokset siis
tehddén strategian piirissd, tuotepolitiikan tehtdvd on kommunikoida paatokset eteenpéin.

Talla ratkaisulla ei vastata kaikkiin esitettyihin toiveisiin. Liséksi kaikkia esille tulleita
hyvid toimintatapoja ei pystytd hyddyntdmadn. Jos vastattaisiin kaikkiin tarpeisiin ja
kéytettdisiin kaikkia toimintatapoja, olisi ratkaisu todenndkdisesti niin syvélle prosessiin
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menevd, ettd itse yrityksen prosesseihin tulisi tehdd muutoksia. Tarkoitus oli kuitenkin
kehittdd nykyprosessia parhaimmalla mahdollisella tavalla, jonka takia vastataan vain
suurimpiin haasteisiin parhailla esille tulleilla tavoilla.

Dokumentin tehtdva on lisdksi heréttda ajatuksia ja keskustelua. Tarkeinti ei ole aina itse
dokumentin tiytto, silld dokumentissa kdytdvit asiat on paatettdva ennen kuin ne voidaan
kommunikoida. Koska tdlld hetkelld péétoksissd on havaittu puutteita, dokumentin
tehtdvd on myods muistuttaa, mitd kaikkea on huomioitava tuotestrategioita luodessa ja
jalkauttaessa. Ratkaisuun, ja sithen liittyvddn dokumenttiin kuuluvat osa-alueet ovat
omissa alaluvuissaan. Dokumentti on liitteessd D. Siind on kéytetty referenssind The
product manager’s desk reference — kirjasta 10ytyvid tyokaluja (Haines 2014, s. 685-720).

6.3.1 Otsikkosivu ja sisallysluettelo

Dokumentin otsikkosivulla tuodaan esille ensimmaiseksi, mikd dokumentti on kyseessa.
Seuraavaksi kerrotaan, mitd tuotetta dokumentissa késitelldén, ja kuka on tuotteen
omistaja. Myds muut, esimerkiksi teknisistd osuuksista vastaavat on tarpeen luetella
otsikkosivulla. Télloin lukijan on helppo saada lisétietoja dokumentin sisdllostd oikeilta
henkil6iltd. Listauksen avulla myos voidaan méarittdd, ketkd ovat oikeita henkil6itd
tekemddn tuotetta koskevia paatoksid. Dokumentti samalla vastuuttaa kyseiset henkilot.

Liséksi on tarpeen kertoa dokumentin versio ja pdivays. Néin pystytddn pitdmdan lukua
siitd, ettd dokumenttia on paivitetty tuotteen tai markkinoiden muuttuessa. Voi myds olla
hyodyllisté lisdtd dokumenttiin sisédllysluettelo, jotta etsitty tieto 16ytyy mahdollisimman
nopeasti. Vaikka dokumentissa on sisdllysluettelo, dokumentti on tarkoitus pitda
mahdollisimman yksinkertaisena ja lyhyend, jotta sen kéyttd olisi helppoa. Liséksi
dokumentissa suositaan visuaalisuutta selkeyden varmistamiseksi.

6.3.2 Johdanto

Johdannossa kerrotaan lyhyesti tuotteesta. Luvussa esitellddn, mitd tuote sisdltda
yldtasolla. Tdssd esimerkiksi kerrottaisiin henkildauton olevan nelipydrdinen ajoneuvo,
jossa voi istua maksimissaan viisi henked. Johdannon tarkoitus on kertoa, miksi tuote on
olemassa, ja mitkd ovat sen tavoitteet. Kysymyksend on, mitd tuotteella halutaan
saavuttaa. Eli, mihin markkinoiden tarpeeseen tuotteella vastataan. Onko tuote siis
esimerkiksi tehty vastaamaan kovaan hintakilpailuun, pyrkiiké se tiydentdméén nykyista
tuotteistoa vai pyritddnko silli vaikeuttamaan kilpailijoiden toimintaa. Niiden
tavoitteiden tulisi perustua sithen, missd markkinoilla on tarvetta tai vetoa tillaiselle
tuotteelle.

Johdannon viimeinen kohta on tuotteen arvolupauksen mééritys. Méarittdmalla tuotteen
arvolupaus, ndhdddn heti, mihin tarpeeseen tuotteella vastataan ja miten. Eli misséd osa-
alueessa tuote on paras ja ainutlaatuinen. Arvolupaus itsessdin liittdd yhteen suuren osan
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dokumentin sisdllostd kertomalla tuotteen keskeisimmain tarkoituksen. Arvolupauksen
luomisen apuna kiytettiin Mooren méérittdmad sapluunaa, jonka mukaan tulee méérittéa
kéyttdjdkunta, tarpeet, tuote, hyddyt asiakkaalle ja erottautuminen kilpailijoista (2002, s.
148-155). Lopulta johdannon pohjalta pitdisi voida saada kuva siitd, millainen tuote
yldtasolla on kyseessd, ja mihin tarkoitukseen se on tehty.

6.3.3 Markkinakatsaus

Markkinakatsauksessa ensimmaéisessd osassa kdydddn ldpi yleiskatsaus tuotteen
markkinoista. Ensimmaéiseksi kysymys on siitd, millaiset markkinat on kyseessa. Ovatko
ne esimerkiksi B2B- vai B2C-markkinat, kuinka vanhat markkinat ovat, ja kuinka
kilpailtuja markkinat ovat. Toiseksi, markkinoiden sijainti tulee maérittdd. Tama estdd
sen, ettd kauppaa tehtdisiin tuotepolititkan ulkopuolisille markkinoille. On my6s
mahdollista, ettd tuotteilla on useita erilaisia markkinoita. Télloin yleiskatsausta tuotteen
markkinoille tulee tehdd useammalle tuotteelle erikseen.

Kolmantena kohtana on maarittdd, kuinka isot markkinat ovat rahallisesti, ja kuinka ison
markkinaosuuden kohdeyritys ja kilpailijat omaavat. Néitd arvoja tulee kasitelld parhaan
arvion mukaan. Tavoite ei ole tehdd tarkkaa analyysia markkinoista. Tavoitteena on
pikemminkin kertoa suuntaviivat sithen, kuinka paljon kauppaa tehdddn esimerkiksi
vuodessa kokonaisuudessa markkinoilla, ja kuinka iso toimija kohdeyritys on
kilpailijoihin verrattuna. Yritysten vélistd markkinaosuutta voidaan vertailla esimerkiksi
taulukon 8 mukaisesti. Viimeisend kohtana markkinoiden yleiskatsauksessa on arvioida,
mihin markkinat ovat menossa, eli mitd markkinoilla tapahtuu tulevaisuudessa. Tdméan
pohjalta pitdd suunnitella, miten tuotteella vastataan ndihin tuleviin tarpeisiin. Jos
esimerkiksi markkinoille on tulossa tiukempi hintakilpailutilanne, voidaan tdhén vastata
modulaaristen ratkaisujen kdytolla kustannusten alentamiseksi.

Taulukko 8. Esimerkkimarkkinaosuuksien arvioinnista
Yritys Markkinaosuus
Kilpailija 1 50 %
Kohdeyritys 30 %
Kilpailija 2 5%

Seuraavaksi markkinakatsauksessa tuodaan esille kilpailijat ja kilpailijoiden tuotteet.
Luvussa esitellddn millaisia kohdeyrityksen tuotteet ovat verrattuna kilpailijoiden
tuotteisiin. Kilpailijoista ja/tai kilpailijoiden tuotteista tuodaan esille ndiden vahvuudet ja
heikkoudet. My0s vahvuuksia on tarpeen tarkastella, jotta osataan varautua
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kilpailutilanteisiin, joissa kilpailijalla on etulyontiasema. Viimeisessd kohdassa
selvitetddn, miten kohdeyrityksen tuotteet péihittdvit, jos pdihittdvit, kilpailijoiden
tuotteet. Viimeinen kohta siis tuo esille ominaisuuksia ja myyntiargumentteja, jotka
perustelevat miksi kohdeyrityksen tuote on kilpailijaa parempi.

Markkinakatsauksen seuraava osuus segmentoi asiakkaat. Luvussa tuodaan esille
tuotteen asiakaskunta, ja se jaetaan omiin segmentteihinsd. Segmenttind voi toimia
esimerkiksi se, milla teollisuuden alalla yritykset toimivat, tai se, milld markkina-alueella
ne vaikuttavat. Kaikkia asiakkaita ei ole tarpeen kdydad ldpi, vaan vain tirkeimmét
segmentit tulee huomioida. Voi my0s olla tarpeen kirjata, mille segmenteille tuote ei
sovellu. Jokaisella asiakassegmentilld on luultavasti erilaisia tarpeita tuotteelle. Nama
kirjataan myo0s ylos. Jotta dokumentin hyodyt konkretisoituisivat, kirjataan myos, miten
tuotteella vastataan niihin tarpeisiin. Esimerkiksi rekkavalmistajan yksi asiakassegmentti
on elintarvikeala, jolla on tarve sdilyttda kylméketju kuljetuksen aikana. Téhdn tarpeeseen
vastataan valmistamalla kylméavaunu kiinnitettdvéksi rekkaan. Néin siis vastataan, miten
tille kyseiselle asiakassegmentille luodaan arvoa.

Markkinakatsauksen viimeinen osuus késittelee tuotteen asemointia. Tédssd kohdassa
kohdeyrityksen tuote sijoitetaan kuvaajaan, jossa esimerkiksi x-akselilla on tuotteen
hinta, y-akselilla on tuotteen laatu. Akseleille voidaan hinnan ja laadun sijasta sijoittaa
my0s muita tekijoitd. Tarkeintd on valita kilpailutilannetta parhaiten kuvaavat tekijat.
Myos kilpailijoiden tuotteet sekd muita omia tuotteita sijoitetaan kuvaajaan. Né&in
pystytddn vertailemaan, miten tuote on asemoitu kilpailijoiden tuotteisiin ja muihin omiin
tuotteisiin ndhden. Tuotteen asemoinnista kerrottiin tarkemmin luvussa 3.2.5.

6.3.4 Myyntivaltit

Myyntivaltit -luvussa kerrotaan tuotteen tirkeimmat myyntivaltit ja ndiden argumentit.
Argumentteja tuli osaksi jo esille kilpailijoiden tuotteiden ja asiakassegmenttien
listauksessa. Téssd luvussa kuitenkin késitellddn tarkemmin itse tuotteeseen liittyvid
ominaisuuksia. Esimerkiksi tuotteella voisi olla tirkeimpdnid myyntivalttina toimitus.
Argumenttina télle olisi, ettd toimitusaika on huomattavasti lyhyempi kuin muilla
tuotteilla tai kilpailijoilla. Luvussa my0s nostetaan esille tuotteen kohokohtia ja ndiden
argumentteja, ndmi siis toimivat myyntivaltteina. Esimerkiksi puhelimen myyntivaltti
voi olla kamera. Argumentti tille olisi, ettd puhelimen kamera on markkinoiden paras.

Kuten aiemmin on tullut esille, tehdessd kauppaa B2B -markkinoilla, on referenssien
merkitys tirked. Muutaman tirkeén referenssin tuominen esille auttaa hahmottamaan,
millaiselle asiakkaalle ja millaista toimitussisdltéd on toimitettu. Néiden referenssien
tulisi myos olla yrityksid, joille toimitettuihin tuotteisiin oli mahdollista menna
tutustumaan asiakkaan kanssa. Taulukossa 9 esitetddn, miten referenssit tuodaan esille.
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Taulukko 9. Esimerkki referenssien lapikaynnista
Referenssiyritys Teollisuuden ala Toimitussisaltd
Yritys 1 Paperiteollisuus Paperikone Y-123

Kuten taulukosta ndhdaén, referenssiyrityksisti kdydaén lyhyesti l4pi, minka teollisuuden
alan yritys on kyseessd, ja mité yritykselle on toimitettu. Nailld tiedoilla voi dokumentin
kayttdjd 1dhted tutustumaan tarkemmin, sopisiko tdma referenssi kayttdjdn tarpeisiin.

6.3.5 Tuotteen sisalto, optiot ja rajoitukset

Luvun tarkoitus on méérittdd, mitd tuote sisdltdd, mitd optioita tuotteelle on saatavilla ja
mitd rajoituksia tuotteelle on. Ensimméiiseksi tulee kuitenkin kertoa, kuinka
standardoidusta tuotteesta on kyse. Onko kyseesséd siis rdatiloitava projektitoimitus vai
tdysin vakioitu tuote. Tdmédn perusteelta tiedetddn esimerkiksi, kannattaako radtaloityja
ominaisuuksia ehdottaa sisdllytettdviksi tuotteeseen. Tuotteen sisdltd tuodaan esille
taulukon 10 esimerkin mukaisesti.

Taulukko 10. Esimerkki auton tuotesisallésta ja optioista
Tuotesisalto Optio
Ikkunalasit Tummennetut lasit
Nouto autoliikkeesta Toimitus kotiovelle

Taulukon 10 esimerkissd on kaksi henkildauton vakiosisidltoon kuuluvaa ominaisuutta.
Tille on kuitenkin mahdollista myydd optioina erilaisia ominaisuuksia, kuten
tummennetut lasit tai toimitus kotiovelle. Esimerkissi menndén jo melko
yksityiskohtaiselle tasolle. Dokumentin ei tarvitse kuitenkaan kertoa liian tarkasti
saatavilla olevaa optiota. Esimerkiksi vakiona tuotteessa voisi olla 12 kuukauden takuu,
optiona olisi mahdollista saada laajennettu takuu. Ndin dokumentti ei kdy liian tarkasti
lapi kaikkia vaihtoehtoja. Dokumentin tarkoitus ei ole listata kaikkia tuotteeseen
saatavilla olevia optioita. Télloin dokumentin koko kasvaisi merkityksettomén pitkéksi,
eikd se endd ajaisi tarkoitustaan.

Tuotteeseen liittyvid muita optioita tuodaan myds esille niin vaadittaessa ja halutessa.
Namd optiot ovat esimerkiksi pOytédlaatikko-optioita, joiden toteutus on mahdollista,
mutta joita ei tuotteen vakiosisdltoon syystd tai toisesta haluta ottaa. Muiden optioiden
dokumentointi on tuotekohtaista, osassa tuotteista niitd ei todennikdisesti haluta esittaa
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optioina tuotteelle. Muiden optioiden kohta sisdltdd myos optioita, jotka eivdt suoraan
paranna mitddn vakiotuotesisdltoon kuuluvaa.

Viimeinen kohta luvussa késittelee tuotteen rajoituksia ja rajoitteita. Kohdassa esitellddn,
mitd ominaisuuksia tuotteeseen ei voi sisdllyttdd johtuen joko tuotteen teknisisti
ominaisuuksista tai tuotekurista. My0Os tdssd kohdassa on muistettava, ettd liian
yksityiskohtainen tarkastelu pilaa dokumentin kayttotarkoituksen. Taulukossa 11 on
esimerkki tuotteen rajoituksien lapikéynnista.

Taulukko 11 Esimerkki tuotteen rajoitteista ja rajoituksista
Rajoitteet ja rajoitukset Maarittely
Myynti vain Eurooppaan Tuotetta ei myydd Euroopan

ulkopuolelle huollon takaamiseksi.

Maksimipituus 30 metria Yli 30 metrisen tuotteen toimivuutta ei
voida varmistaa.

Taulukon 11 esimerkeissd on kaksi erilaista tapausta. Ensimmaiisessd ndistd on kyse
sovitusta rajoituksesta. Tdssd on sovittu, ettd tuotetta ei myyda tietylle markkina-alueelle
huollon takaamiseksi. Yritykselld ei siis ole tavoitetta laajentaa toimintaansa markkina-
alueen ulkopuolelle. Toisessa esimerkissd on kyse teknisestd rajoitteesta. Esimerkiksi
myytdessd kaapelia voisi rajoitteena olla, ettd 30 metrid pidempéd kaapelia ei saa myyda,
koska tuotteen toimivuus kérsii kaapelin pituuden liiallisesta kasvusta.

Luvussa on vield lopuksi hyvd olla maininta siitd, kehen ottaa yhteyttd epdselvissd
tilanteissa. Tdma on todenndkdisesti tuotteen omistaja. Vastuullisen henkilon listaus vield
tidssd kohdassa on hyva varmistus siihen, ettd kysymykset ohjautuvat oikealle henkildlle,
ja ettd tuotepddtokset tulee tehtyd oikean henkilon toimesta.

6.3.6 Liiketoimintamalli

Liiketoimintamalli -luvussa esitelldén tuotteen taloudellisen puolen kannalta tarkeimmaét
asiat. Tdssd luvussa on muun muassa tuotteen kannalta tarkeimmaét taloudelliset tiedot ja
ansaintamallit. Ensimmaiisend kohdassa lukua on taloudelliset tiedot. Namé kertovat
esimerkiksi siitd, mink&laisen hintaluokan tuotetta kisitellddn. Se, mitd lukuja tuotteen
kohdalla tarkastellaan, riippuu tuotteesta. Tdmé johtuu siitd, ettd esimerkiksi palvelujen
ja fyysisten tuotteiden kohdalla ei voida tarkastella samoja tunnuslukuja.

Luvun toisena kohtana on tietoa myynnin kanavista. Kohta kertoo, miten tuotetta
myydéaén. Tapahtuuko myynti siis minka kanavan kautta, ja kuinka paljon kohdeyrityksen
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myyjid tarvitaan myyntiprosessin aikana. Kanavia voi olla useita samalle tuotteelle. Ne
kaikki késitellddn tdssd kohdassa. Taulukossa 12 on esimerkki siitd, miten kohdan
taulukko voisi olla luotu.

Taulukko 12. Esimerkki tuotteemyyntkanavista
Kanava Miten? Myynnin lasnéolo
Suoramyynti | Tuotetta myydédan suoraan Aktiivinen ldsndolo. Myyja
loppuasiakkaalle. kommunikoi suoraan

loppuasiakkaan kanssa.

Kumppanin | Kumppanin myy ja tarjoaa Inaktiivinen ldsndolo. Kumppani
toimesta tuotetta. kommunikoi loppuasiakkaan
kanssa, myyja tukee tarvittaessa.

Taulukon 12 esimerkissd esitellidn kaksi erilaista myyntikanavien listausta.
Ensimmaéisessd esimerkissd toimittaja kommunikoi aktiivisesti loppuasiakkaan kanssa,
eikd vélissd ole muita toimijoita. Toimittajan oma myyjd on aktiivisesti mukana
myyntiprosessissa. Esimerkiksi kun autovalmistaja myy rekka-autoja suoraan toiselle
yritykselle, voisi kanava olla timénkaltainen. Toisessa esimerkissd toimittajan kumppani
kommunikoi loppuasiakkaan kanssa, eikd omaa myyjdd tarvita myyntiprosessissa.
Téallainen toimintatapa olisi henkildautoa myytdessd yksityishenkilolle autokaupan
kautta. Autovalmistajan oma henkildsto ei ole yhteydessé loppuasiakkaaseen.

Kolmantena kohtana liiketoimintamalli -luvussa on hinnoittelumalli. Kohta késittad
alleen sen, miten hinnat muodostetaan, kenen toimesta, ja milld katetasolla.
Ensimmadiseksi tuodaan esille perustietoja siitd, mihin hinnoittelu perustuu. Onko tuote
siis hinnoiteltu kustannusperusteisesti, arvoperusteisesti, aikaperusteisesti vai esimerkiksi
lisenssiperusteisesti. Kohta kertoo konkreettisemmin sen, milla tyokalulla tima lasketaan
ja kenen toimesta. Téssé siis kerrotaan, miten pitdé toimia, jos halutaan tarjous tuotteesta
tai ominaisuudesta. Taulukossa 13 on esimerkki hinnoittelusta.
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Taulukko 13. Esimerkki hinnoittelusta
Laskentatyokalu Hinnoittelija

=
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Standardi X X X X
Raataloity X X

Taulukon 13 ensimmaiisessd esimerkissd kerrotaan, ettd standarditoimitussisaltoon
kuuluvien asioiden hinnat lasketaan hintalistojen ja konfiguraattorin avulla. Myyja tekee
itse tarjouksen ndistd. Toisessa esimerkissad osoitetaan, ettd raétdloidyt osat hinnoittelee
myynnin tuen henkilé Excelilla.

Hinnoittelumallin alle kuuluu my6s myynnin katetason maédritys. Tédssd madritetdin
tavoiteltavat katteet. Kolme hyddynnettivad lukua ovat: myynnin alussa oleva katetaso,
tavoitekatetaso ja alin katetaso. Nailld luvuilla pystytdin kertomaan, paljonko tuotteessa
on aluksi katetta, mihin hintatasoon toivotaan pédistdvin ja kuinka paljon enimmilldidn
voidaan antaa alennusta.

Neljantena liiketoimintamalli -luvussa on ansaintamallit. Kuten teoriaosuudessa tuotiin
esille, erilaisilla tuotteilla on erilaisia ansaintamalleja. Taméan vuoksi onkin kirjattava,
perustuuko tuotteen tulot tuotemyyntiin, tilausmaksuihin, transaktiomaksuihin vai
esimerkiksi lisenssimaksuihin. Vaikka kohdeyrityksen tulot perustuvat suureksi osaksi
tuotemyyntiin, tuloja saadaan myos esimerkiksi huoltosopimuksista. Esimerkiksi
tuotteelle voisi tulla vuosittain tuloja vuosihuolloista ja ohjelmistopéivityksistd. Tuloja
saattaa my0s tulla elinkaareen aikana jirjestelmén pdivityksistd ja modernisaatioista.

Viimeinen liiketoimintamalli -luvun asioista on elinkaaristrategia. Kohdassa mééritetéén,
miten tuotteen elinkaarta hallitaan. Ensimmaéinen asia on, kuinka usein uusia revisioita
julkaistaan. Tuleeko niitd esimerkiksi tietyn aikajakson vélein vai onko julkaisu
sitoutunut markkinoiden tarpeeseen. Toinen kohta on méairitti4 tai arvioida, mitd uudessa
revisiossa on erilaista. Arvioidaan siis mihin suuntaan tuote kehittyy. Kehityssuunnan
kirjaaminen ajaa yritystd miettimién tuotteiden tulevaisuutta, sen sijaan, ettd toiminta
olisi ad hoc -tyyppistd. Niin tuotteen tulevaisuudelle on jokin visio. On my®ds kirjattava,
koska tuote lopetetaan. Tdssd ei ole tarkoitus mairittdd tiettyd ajankohtaa. Tuotteen
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lopettaminen on kuitenkin sitoutettava johonkin tapahtumaan, jotta kannattamattomat
tuotteet tulisi tapettua. Viimeinen kirjattava asia on, mitd kanavia uusista versioista ja
tuotteiden lopettamisesta informoimiseen kéytetaén.

6.3.7 Toimitusmalli

Liiketoimintamallin  ottaessa enemméin kantaa rahaliikenteeseen ja myyntiin,
toimitusmalli -luvussa otetaan kantaa toimitusorganisaation toimintaan. Ensimméinen
kohta on projektinhallintamalli. Tdssda maiéritetddn, onko tuotteen toimituksella oma
projektipadllikkd, ja mikd on tdmén rooli. Eli onko tuotteen toimitus perinteista
projektinhallintaa vai enemménkin toimitusten hallintaa. Tahén liittyy myos se, paljonko
toimitukseen tarvitaan suunnittelua. On siis madritettdvd, tarvitaanko tuotteen
toimitukseen suunnitteluorganisaatioista tukea. Projektinhallintamallin alle kuuluu my6s
pddtds  siitd, miten toimitaan, jos tilauksen jdlkeen tulee  muutoksia
toimituskokonaisuuteen asiakkaan suunnalta. On my6s kirjattava ylos tuotteen
keskiméddrdinen toimitusaika. Viimeisend asiana tdssd on ldhtStiedot. Kohtaan
madritetddn siis, mitd 14dhtGtietoja tulee vdhintddn olla kerdttynd ennen kuin projekti
voidaan aloittaa.

Seuraava kohta on valmistuksen malli. Kohta méarittda sen, miten tuotteen tuotanto on
jarjestetty. Ensimmadiseksi osoitetaan, missd tuotteella on tilauksen kytkeytymispiste.
Tamai tehdddn teorialuvussa esitellyn kuvan 9 perusteella. Seuraava kysymys on, missi
tuote tuotetaan. Onko siis pyrkimys tehdd mahdollisimman paljon omalla tehtaalla vai
ostaa moduuleja ulkopuolelta. Toiseksi tdytyy pééttdd, kuinka pitkdlle tuotteet
valmistellaan omalla tehtaalla. Onko pyrkimys toimittaa mahdollisimman valmis tuote
asennettavaksi, vai onko tarkoitus koota tuote palasista asiakkaan luona. Tuotteen
valmistukseen liittyy tiiviisti tuotteen testaus. Kohdassa on méaritettiva, mitd tuotteesta
testataan tehtaalla.

Kolmanneksi toimitusmalli -luvussa kdyddin ldpi tuotteen toimitusehto eri alueille. Eli
mitd toimitusehtoa kullekin eri markkina-alueelle toimittaessa kiytetddn. Taulukossa 14
on esimerkKki tésta.

Taulukko 14. Esimerkki toimitudedoista
Alue Toimitusehto
Yhdysvallat DDP

Kiina CIF
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Taulukon 14 esimerkissd on kahden eri markkina-alueen toimitusehdot. Esimerkiksi
Yhdysvaltoihin toimitetaan Incotermsin mukaisella toimitusehdolla DDP (Delivered
Duty Paid, toimitettu tullattuna). Kiinaan taas toimitetaan toimitusehdolla CIF (Cost,
Insurance and Freigt To, Kuljetus ja rahti maksettuina). Riskit pienenevat kun miéritetdén
kunkin markkina-alueen toimitusehdot. Talld véltetddn esimeriksi tilanteet, joissa
tavaroita ei saataisi maahan tiukkojen tullimédérdysten vuoksi.

Seuraava, eli luvun neljis kohta on asennuksen ja kdyttoonoton malli. Kohdassa
médritetddn se, kenen vastuulla ndiden hoitaminen on. Tekeekd siis toimittaja asennuksen
ja kdyttoonoton, hoitaako kumppani ndmai vai tekeekd asiakas itse ohjeiden perusteella
osan toimista. Talld maaritykselld selkeytetddn kaikille osapuolille kunkin vastuut.

Viides kohta luvussa on koulutuksen malli. Usein asiakkaat kaipaavat koulutusta
tuotteiden kéayttamiseksi. On siis madritettdvd, kuinka paljon koulutusta siséltyy
toimitukseen ja kuinka paljon tdté tulisi siséltyéd erilaisten asiakastilanteiden kohdalla.
Samat kysymykset koskevat niin sanottua tuotannon tukea, jossa toimittajan henkil6sto
tukee asiakasta tuotannon alkuvaiheessa. On myds tdsmennettdvd, milloin koulutus ja
tuotannon tuki toimitetaan asiakkaalle. Tapahtuuko tdm&d ennen toimitusta, heti
toimituksen jdlkeen vai jonkun ajan kuluttua toimituksesta.

Viimeinen kohta on jilkimyynnin ja palvelujen malli. Kohta késittd4 alleen toimituksen
jalkeen tuotteeseen liittyvit asiat. Ensimmaéiseksi maaritetddn se, minkélaisia palveluja ja
palvelupaketteja on saatavilla. Tama késittdd alleen muun muassa huoltopaketit ja
ohjelmistojen péivitykset. Toiseksi madritetddn, miten nditd tarjotaan ja kenen toimesta
tdima tehdddn. Onko se siis esimerkiksi myyjdn vai huolto-organisaation vastuulla.
Kohdassa méiritetddn vield se, miten tuotteen pdivityksié tarjotaan vanhoille asiakkaille.
Tarjotaanko néitd esimerkiksi tietyn aikavélin pééstd, asiakkaan pyynnostd vai ad hoc

tyyppisesti.

6.3.8 Riskit

Viimeinen luku késittad riskit, joita tuotteeseen ja markkinoihin liittyy. Lukuun kirjataan
sisdiset asiat, jotka saattavat mennd pieleen, tai ulkoiset asiat, jotka vaikuttavat tuotteen
myyntiin. Kunkin riskin todenndkdisyys ja vaikutus kirjataan. Kun kerrotaan riskin
todenndkdisyys riskin vaikutuksella, saadaan tuloksena riskin merkitys yritykselle.
Todenndkoisyyttd ja vaikutusta arvioidaan luvuilla 1-5, luku yksi on pienin
todenndkdisyys/vaikutus ja vastaavasti luku viisi on suurin. Liséksi luvussa kdyddan lapi
suunnitelma, jolla riski ylitetddn tai véltetddn. Taulukossa 15 on esimerkki riskien
lapikdynnista.
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Taulukko 15. Esimerkki riskeihin varautumisesta
Riski Vaikutus | Toden Merkitys | Toiminnot riskien
nakoisyys valttamiseksi tai
ylittamiseksi
Kilpailijoiden uudet Kilpailijoiden
tuotteet syovat 4 3 12 tuotteiston aktiivinen
tuotteen seuranta

markkinaosuuden

Vientirajoitukset Myyntid usealla eri
Yhdysvaltoihin 5 1 5 markkina-alueella
vahentavat myyntia

Taulukon 15 ensimmadiselld rivilld on esimerkki, jossa riskind on, ettd kilpailijoiden
tuotteet syovit tuotteen markkinaosuuden. Télld on suuri vaikutus ja todenndkdisyys on
my0s melko suuri, jonka vuoksi riskilld on merkitystd. Tdma riski on siis huomattava,
jonka vuoksi sithen tdytyy varautua. Yrityksessd onkin varauduttu tdhdn seuraamalla
kilpailijoiden tuotteistoa aktiivisesti. Toisena esimerkkind on tulevat vientirajoitukset
Yhdysvaltoihin. Téalld olisi erittdin suuri vaikutus, mutta todennékdisyys on erittdin pieni.
Tamén takia myOs merkitys jdd pieneksi. Tdhdn on kuitenkin varauduttu myymalld
usealle eri markkina-alueelle.

6.4 Tuotepolitiikan suosituksen kayttoonotto

Kun ratkaisu on luotu, sen kiyttoonottoon on tehtdvd suunnitelma, jotta sitd saadaan
hyodynnettyd. Kun dokumenttia taytetddn, lukujen 5.2 ja 6.1 ratkaisuvaihtoehdot tulee
pitdd mielessd. Niin esille tulleet ratkaisut tulevat kayttoon. Ratkaisun kdyttoonotossa on
hyOtyd siitd, ettd samat henkilot antavat datan dokumenttiin, joita haastateltiin
tutkimuksen alkuvaiheissa. Néin sidosryhmit ovat sitoutuneempia itse ratkaisuun, koska
he ovat ottaneet kantaa dokumentin sisdltoon. Kuhunkin dokumentin eri lukuun tulee
tietoa eri tahoilta. Néistd tietoa alempana. Jotta ratkaisu saadaan luotua kootusti, tulee
yhden ihmisen vastata sen siséllosti. Tuotteen omistajan tehtdvdnd on dokumentin tayttod
ja vastausten kerddminen muilta sidosryhmiltd. Ensimmdiistd kertaa dokumenttia
tiayttdessd myoOs ratkaisun luojan olisi hyvd olla muka prosessissa. Dokumentin
tayttdmisen prosessi etenee kuvan 27 osoittamalla tavalla.
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Johdon Ratkaisun

esittely

Dokumentin
taytto

hyvaksynta
siséallolle

Kuva 27. Ratkaisun kaytt6onottosuunnitelma

Kuvassa 27 ensimmdiisend oleva kohta, eli dokumentin téyttd vaatii useimman
sidosryhmin vaivannikod. Se, keitd missdkin vaiheessa tarvitaan, esitellddn taulukossa
16. On kuitenkin pidettdva mielessi, ettd tuotteen omistaja koordinoi prosessia jokaisessa
vaiheessa. Oletuksena on ettd, omistaja on tuotepadllikko, siksi tuotehallintoa ei ole
listattu taulukkoon.

Taulukko 16. Sidosryhmat eri luvuissa

Luku Sidosryhmat

Johdanto Markkinointi

Johto

Markkinakatsaus Markkinointi
Myynti

Johto

Myyntivaltit Myynti

Suunnittelu

= = = = =4 =4 = =

Tuotteen sisaltd, optiot ja rajoitukse Suunnittelu

Liiketoimintamalli Myynti
Huolto
Ohjelmistopuoli

Markkinointi

Toimitusmalli Projektinhallinta
Tuotanto
Kuljetusorganisaatio
Asennus ja kdyttoonotto
Koulutus

Huolto

Riskit Riskihallinto
Myynti
Johto

Suunnittelu

= =4 -4 -9 =4 =4 =8 -4 -9 -9 =) = = =
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Taulukon 16 listaus ei ole kuitenkaan tdydellinen. Esimerkiksi myyntivaltteja saattaa
hyvinkin tulla esille esimerkiksi huollon puolelta. Myynti myds kattaa usein alleen
myynnin tuen. Tétd ei kuitenkaan erikseen ole listattu, silld tarkoitus on tuoda esille
ylédtasolla tarvittavat sidosryhmét. Tuotteen omistaja téyttdd sidosryhmien dokumentin,
jolloin dokumentin versioksi tulee esimerkiksi 1.0. Dokumentin ei siis olekaan tarkoitus
olla tdydellinen heti aluksi, vaan siti tulee tdydentdé ja muokata esimerkiksi strategisen
toimintaympariston muuttuessa tai uusien myyntivalttien noustessa esille.

Dokumentin tdyttimisen jilkeen tulee tdlle johdon hyviksyntd. Téytetty dokumentti
kdydddn kokonaisuudessaan ldpi tuotteesta vastaavan litketoimintayksikon johtajan ja
myyntijohtajan kanssa. Epdselvyydet dokumentissa korjataan ja lisdyksid tehddén tarpeen
mukaan. Tdmén vaiheen tarkoitus on tarkistaa, ettd dokumentin sisdlté on yrityksen
strategian mukainen, ja ettd se kuvastaa todellista tilannetta.

Kun hyviksyntd on saatu, viimeisend vaiheena on julkaista ratkaisu yrityksen sisélla.
Tuotteen omistaja tiedottaa yrityksen henkilostod siitd, mitd on tehty. Tuotteen omistaja
julkaisee dokumentin yrityksen sisdisissd kanavissa mukaan lukien intranetin ja sisédiset
sahkopostilistat. Tarkeintd on, ettd viesti kulkee kaikille, ja ettd ihmiset ymmartévit,
mistd on kyse. On siis my0s syytd kertoa, miksi téllainen dokumentti on tehty. Julkaisun
jilkeen dokumentti tulee asettaa ihmisten saataville. Tuotteen omistajan pitdd myos
tarvittaessa antaa koulutuksia aiheesta, jos merkitys tai kohdat dokumentissa jadvéit
epaselviksi.

6.5 Tutkimuksen arviointi

Tassa luvussa tarkastellaan, mitd kehitettavad tutkimusmenetelmissa olisi ollut. Lisdksi
tarkastellaan, miten vastattiin kohdeyrityksen haastatteluissa esiin tulleisiin toiveisiin.
Vaikka tutkimuksen voidaankin ndhdd onnistuneen, tutkimuksessa olisi myds
kehittaimiskohteita. Haastattelujen subjektiivisuus on yksi kehittimiskohde. Tulee
huomioida, ettd jokainen ihminen luo oman todellisuutensa, eikd haastatteluilla
todenndkdisesti 10ydetd absoluuttista totuutta (Hirsjarvi & Hurme 2008, s. 16-18).
Haastatteluissa on siis aina subjektiivisuutta vastauksissa. Haastateltavat saattoivat
esimerkiksi pyrkid alitajuntaisesti vastaamaan niin, ettd tulokset olisivat heille
suotuisampia. Haastattelujen kautta saadaan kerdttyd myos vain mielipiteita.

Haastattelujen tuloksissa ei voida olla tdysin varmoja siitd, ettd vastaukset olivat
reliaabeleja tai valideja (Hirsjarvi & Hurme 2008, s. 185-187). Reliabiliteetilla
tarkoitetaan sitd, saadaanko haastateltavalta samat vastaukset kahdella eri
haastattelukerralla (Hirsjarvi & Hurme 2008, s. 185-187). Validiteetilla taas tarkoitetaan
esimerkiksi sitd, ymmartddko vastaaja kysymyksen oikein, eli vastaako tdmé oikeaan
asiaan (Hirsjarvi & Hurme 2008, s. 185-187).
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Haastatteluissa véddristymdéd aiheutti myos se, ettd haastattelijoita oli vain yksi. Kun
haastattelijoita on vain yksi, on mahdollista ettd haastattelija ymmartié vastauksen viérin.
Talloin vastaukset on myds mahdollista tulkita vddrin. Haastattelijan kokemattomuus
saattaa myOs aiheuttaa vadristymdd. Kokematon haastattelija saattaa olla haastateltavan
ohjattavissa.

Haastatteluissa puutteena oli my0s haastattelujen vapaamuotoisuus. Haastattelujen
vapaamuotoisuuden vuoksi haastattelut karkasivat vililld aiheesta, koska haastattelujen
tavoitteet eivdt olleet haastateltaville tdysin selkedt. Tétd oli havaittavissa erityisesti
nykytilanteen haastatteluissa. Aiheet eivdt endd suoraan késitelleet tuotepolitiikkaa,
toisaalta kuitenkin haastattelutavalla oli mahdollista 10ytdd piilevid asioita, kuten
vaihtoehtoisia ratkaisuja. Tété ei siis havaittu isoksi ongelmaksi vaan myos hyoddylliseksi.

Benchmarking-haastatteluita ja niiden luotettavuutta olisi voinut kehittdd suorittamalla
enemmain haastatteluja. Useammalla haastattelulla olisi saatu enemmén varmuutta
tuloksille, ja mahdollisesti erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja. Toisaalta, jo nykyisilld
haastatteluilla saatiin kattavasti erilaisia vaihtoehtoja, ja osa ratkaisumenetelmistd tuli
esille useassa eri haastattelussa.

Lopulta tutkimuksen tutkimusmenetelmat oli hyvin valittu, ja niilld paéstiin toivottuihin
lopputuloksiin. Kirjallisuuskatsauksella selvitetyn teorian yhdistdminen kadytossd oleviin
toimintatapoihin  ndhtiin  tuottavan luotettavia tuloksia, jotka olivat myo0s
kdytdnnonldheisid. Muiden yritysten toimintatapojen selvittimiselld ndhtiin erityisesti
saavutettavan kohdeyrityksen kannalta hyodyllista tietoa.

Tuotepolitiikalle esitettiin lukuisia toiveita, kuten aiemmin kerrottiin. Niméa on kerrattu
kuvassa 28. Tdssd kuvassa myOs vastataan sithen, mihin kohdeyrityksen sisdltd esille
tulleisiin toiveisiin lopulta ratkaisulla vastataan.
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Tuotepolitiikka jalkauttaa strategian.

Tuotepolitiikka selkeyttdd kuka tekee tuotepaatokset ja kenella on vastuu.

Tuotepolitiikka kattaa koko tuotteen elinkaareen lanseerauksista tuotteen poisto
valikoimasta ottaen kantaa eri vaiheissa tehtaviin toimintoihin.

Tuotepolitikka selkeyttdéd dokumentointia.

Tuotepolitikka huomioi koko organisaation ja toimitusketjun. Tuotepolitikka
helpottaa toimintaa ja tiedonvaihtoa eri vaiheiden valilla.

Tuotepolitikan avulla voidaan keskittya ydinosaamiseen ja ydinosaaminen pyst
kommunikoimaan.

Tuotepolitiikka vastaa hinnoittelusta.

Tuotepolitiikka selkeyttdd kommunikointia koko organisaatiossa.

Tuotepolitiikka ei esta toimintaa.

Tuotepolitiikka kertoo tuotteiden rajoitteet ja tekniset ominaisuudet.

Tuotepolitiikka on ohjenuora paatoksenteon tueksi.

Standardoitujen tuotteiden ja raataldityjen ratkaisujen erot ja sisallot selkeytyy
tuotepolitikan kautta.

Eri tuotteiden valiset rajat selkeytyvat tuotepolitikan avulla.

Tuotepolitikka maarittaa tuotteiden tavoitteet.

Tuotepolitiikka kertoo jarjestelmien ja palvelujen yhteydet.

Kuva28  Toiveet ja niiden tayttyminen
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Kuten kuvasta 28 ndahdién, osa toiveista on merkitty punaisella fontillla tai ne on maalattu
punaiseksi. Néiden toiveiden ei voida nidhdd suoraan tdyttyvdn tdmén tyon tulosten
puitteissa. Punaisella fontilla olevien toiveiden tdyttyminen on mahdollista, kun
tuotepolitiikka kehitetddn. Esimerkiksi kun tuotepolitiikka on luotu, se voi mahdollistaa
tuotepoliittiset paatokset, ja sen, ettd niissd pysytddn. TyOn puitteissa ei myOskédn kirjattu
tuotepolitiikkaa tuotteille. Télle luotiin kuitenkin mahdollisuudet. Tyon tuloksena ei
myOskadn kerrota sitd, syntyyko kilpailukyky joustavuudeen vai tuotteistamisen kautta.
Néin punaisella fontilla olevat toiveet voidaan tadyttdd tyon tulosten avulla, mutta tyon
tulokset eivét kuitenkaan tdhdn vastaa.

Ainoa toive, miki ei toteudu, ja mille ei luotu tydssd mahdollisuuksia toteutua, on se, ettd
tuotepolitiikka selkeyttdisi dokumentointia. Tdmi solu on maalattu punaiseksi. Tadméan
toiveen havaittiin olevan kaukana tuotepolitiikan muista toiveista, jonka takia tdhin ei
vastata. Tuotepolitiikalla ei siis voida vastata kaikkeen, silld ratkaisu olisi sekava ja
lopulta hyodyton sekavuuden takia. Kuitenkin suurimpaan osaan toiveista tyon tuloksella
voidaan vastata. Esimerkiksi tuotepolitiikkka kertoo tuotteiden hinnoittelusta, samalla
luoden ohjenuoran péédtoksenteon tueksi. Koska suurin osa organisaation toiveista
tayttyy, voidaan tuloksen todeta olla kohdeyrityksen kannalta hyddyllinen ja toivottava.

Tarkastelteassa tutkimusta tieteellisestd ndkokulmasta, voidaan olla kahta mieltd
tutkimuksen onnistumisesta. Tutkimus ei luo tieteellisesti merkittdvid uusia saavutuksia.
Tyo ei siis luo tdysin uutta tietoa. Toisaalta, tieteellisestd nakokulmasta tyd on onnistunut
siind, ettd tyd yhdistdd monesta eri lahteestd saatuja tietoja uudella tavalla. Tutkimus
my0s selvittdd ja vertailee keskendén usean eri yrityksen toimintatapoja. Yhdistimalla
tdhan kirjallisuuskatsauksessa esitetyn teorian, on ratkaisu my0s tieteellisesti
merkityksellinen.

6.6 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tyon tulosten ohessa nousi esille lukuisia jatkotutkimusmahdollisuuksia, joiden
toteuttamisesta voisi olla hyotyd kohdeyritykselle. Tarkeimmat kehitysmahdollisuudet
tulivat esille benchmarking-haastattelujen kautta. Ndissd haastatteluissa yritykset toivat
esille lukuisia toimintatapoja, joita ei kuitenkaan lopulta ratkaisussa hyddynnetty. Nama
ovat jatkotutkimuskohteita, joita voisi tulevaisuudessa hyddyntdé yrityksen toiminnassa.
Jatkotutkimuskohteet esitetdén tarkemmin kuvassa 29.
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Kuva 29. Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkimuksen jatkotutkimusmahdollisuuksista suoraviivaisinta olisi ldhted kehittdmiin
asiakastiedotteita. Tutkimuksessa kehitettyd ratkaisua hieman muuntelemalla, voisi
dokumenttia jakaa suoraan asiakkaille ja kumppaneille, jolloin ydinosaaminen vilittyy
my0s yrityksen ulkopuolisille tahoille. Tdmi toimisi myds markkinoinnin kannalta
hyoddyllisend dokumenttina.

Tieteellisestd ndkdkulmasta mielenkiintoinen jatkotutkimusmahdollisuus olisi tutkia sit4,
miten yritykset viestivdt ydinosaamista niin sisdisesti kuin ulkoisestikin. Haastatelluilla
yrityksilld ei tdhdn tarkoitukseen ollut yksinkertaista tapaa.
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LIITE A: NYKYTILAN KARTOITUS, HAASTATTELURUNKO

1 Minkélainen tuotepolititkka on nykyain?

1 Millaisella tasolla koet tuotteiston tuotepolitiikan olevan nykydédn? (hyvd —
kehityksen tarpeessa)

1 Onko eri tuotelinjojen vélilld eroja? Millaisia?

1 Oletko huomannut tuotepolitiikkaan liittyvid ongelmia niissd toiminnoissa?
Millaisia?
- Uusien tuotteiden lanseeraukset ja tuotepdivitykset
- Myynti-/tarjousvaihe
- Kilpailukyky
- Projektinhallinta
- Tuotanto
- Muuta?

I Miti toivot ratkaisulta?

9 Vapaa sana



LIITE B: BENCHMARKING, HAASTATTELURUNKO

(Tuote-) Strategian jalkautus myyntiprosessiin

Haastattelun tarkoituksena on selvittii strategian jalkautusta myyntiprosessiin:
- Miten yrityksen tuotestrategia saadaan ohjaamaan myynnin toimintaa?
- Miten vastataan keskeisiin ongelmiin myynnin toiminnassa?
- Miten viiltytizin tekemiisti koko organisaation niikokulmasta védrii asioita?

Niihin vastataan alla olevilla kysymyksilli.

Miten seuraavat viiittimiit koskevat yritystiinne? Miten olette vilttiineet/ratkaisseet nimi

ongelmat?

1. Tuotteiden tavoitteet ja strategiat eiviit ole myynnissii selviit ja yhteneviiset.

Samaamieta Melkosamaa  Eisamaa eikd Melko eri Eri mielta
mielta eri mielta mielta

O O O O O

- Miten tuotteiden tavoitteet ja strategiat kommunikoidaan myyntiin?
- Miten yrityksen ydinosaaminen on miiiiritelty?
- Miten ydinosaaminen on kommunikoitu myyntiin?

- Miten ydinosaaminen on kommunikoitu yrityksen ulkopuolelle? (asiakkaat,

kumppanit,...)

2. Toimitusorganisaation ongelmat eiviit ole myynnin ongelmia.

Samaa mietts Melko samaa i samaa eika Melka eri Eri mielta
mielta eri mielta mielta
O O O O O

- Miten myynti sitoutetaan projektien kannattavuuteen? (ei vain myynnin miériiin)
- Miten tiedonvaihto myynti-toimitusorganisaation vililld tapahtuu?
i. Myyntivaiheessa?
ii. Projektien aloitusvaiheessa?
iii. Tuotteiden toimitusprosessin aloitusvaiheessa?

3. Yksittiiiset tuotepiiiitokset eiviit vie toimintaa strategian méirittiimiin suuntaan.

Samaa mielta Mequ SHT E Sianad E.Alka Mel!(o ol Eri mielta
mielta eri mielta mielta

O O O (I a

- Mihin (dataan/tietoon) piitokset pohjautuvat?
- Kuka tekee piitokset?
- Mihin piitokset kirjataan?

4. Tuotekuri on joustavaa ja tilannekohtaista.

Melko samaa  Ei samaa eika Melko eri
mielta eri mielta mielta

a O O a ]

Samaa mielta Eri mielta

- Joustetaanko standardoiduista ratkaisuista?

- Miten piitetiin tarjotaanko riitiloityjd ratkaisuja?
- Onko tuoreryhmien viililld eroja jouston méérissi?
- Miten tuotekuri/rajaukset on kirjattu?
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5. Riiitildityjen ratkaisujen ja standardoitujen tuotteiden ero on hiilyvii niin myynnissi

Kuin toimituksen aikana.

Samea mietts Melkosamaa  Ei samaa eiki Melko eri Eri mielta
mielta eri mielta mielta
O O O O O

- Millaisia ovat ritiloityjen ratkaisujen ja standardoitujen tuotteiden erot?
- Millainen prosessi on niiden kohdalla myynnissii?
- Entd toimitusorganisaatiossa?

6. Tuotedokumentit eiviit ohjaa tai opasta myyntii.

Samaa mielta Melkq ST & oo e' ki Mel_ko o0 Eri mielta
mielta eri mielta mielta
O O O O O

- Miten tuotteiden ominaisuudet ja tuotetiedot on kirjattu?

- Kiisitelliiiinké  tuotedokumenteissa  toimituksen  aikaisia  palveluja?

koulutus,...)

(asennus,

- Otetaanko niissii kantaa toimituksen jilkeisiin palveluihin? (huolto, jalkimyynti,...)

- Miten myyji tietiiéd, miki on paras tarjottava ratkaisu kussakin tapauksessa’

7. Tuotteiden elinkaaren vaiheet eiviit ole tiedossa myynnissi.

Samaamietta Melkosamaa  Eisamaa eikd Melko eri Eri mielta
mieltd eri mieltd mielta
O O O O O

- Miten tuotteiden lanseeraukset hoidetaan?
- Miten tuotteiden poisto valikoimasta hoidetaan?
- Miten niiistii tiedotetaan organisaation sisillid?
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LIITE C: BENCHMARKING-HAASTATTELUJEN TULOKSIA

Yhteenveto yritysten vastausten keskiarvoista on esitetty kuvassa 30. Tédssd on kunkin
yrityksen kaikkien omien vastausten keskiarvot.

Vastausten keskiarvot

Eri mielta Samaa mielta

‘ Yritys 1
‘ Yritys 2
Yritys 3
Yritys 4

Kuva30. Haastatteluvastausten keskiaryoityksittain

Kuvasta 30 ndhdain, ettéd yrityksessé 1 ollaan eniten samaa mieltd siitd, ettd heilld esiintyy
samoja ongelmia kohdeyrityksen kanssa. Yrityksessé 2 oltiin vastaisesti eniten eri mieltd
tastd. Yrityksissd 3 ja 4 esiintyi jonkin verran samoja ongelmia, keskiarvot kuitenkin
sijoittuivat lihemmas akseliston keskikohtaa.

Yrityksessd 1 prosesseissa oli usein ndhtdvissd yhtédldisyyksid kohdeyrityksen prosessien
kanssa, on siis oletettavaa, ettd niilld esiintyy samoja ongelmia. Toisaalta, myds yrityksen
3 prosessin muistuttivat paljon kohdeyritystd, tadlld ei kuitenkaan ndhty yhtd laajalti
esiintyvdn samoja ongelmia. Yrityksen 2 tulos on melko looginen, yrityksen tuotteisto oli
melko erilainen kohdeyrityksen kanssa. Toisaalta tuotteisto ei kerro pelkdstddn siitd,
miten myynnin ongelmat on véltetty.

Yrityskohtaiset kuvaajat esitetddn alla eri kysymyksien vastauksista esitetdan kuvissa 31-
34. Kysymykset on numeroitu kuvissa seuraavasti:

Tuotteiden tavoitteet ja strategiat eivit ole myynnissé selvit ja yhteneviiset.
Toimitusorganisaation ongelmat eivit ole myynnin ongelmia.

Yksittdiset tuotepddtokset eivit vie toimintaa strategian mairittimaédn suuntaan.
Tuotekuri on joustavaa ja tilannekohtaista.

ok =

Réatdloityjen ratkaisujen ja standardoitujen tuotteiden ero on hiilyvd niin
myynnissd kuin toimituksen aikana.

a

Tuotedokumentit eivit ohjaa tai opasta myyntii.
7. Tuotteiden elinkaaren vaiheet eivit ole tiedossa myynnissa.
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Yritys 1

1
Samaa mielta

Kuva3l  Yrityksen lhaastattelujeriulokset
Yritys 2

1
Samaa mielta

7 2

ri mielté

Kuva32  Yrityksen2 haastattelujerulokse
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Yritys 3

1
Samaa mielta

Kuva33.  Yrityksen3 haastattelujertulokset

Yritys 4

1
Samaa mielta

7 2

Kuva34. Yrityksend haastattelujeriulokset
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LIITE D: TUOTEPOLITIIKAN DOKUMENTTI

Tyon tuloksena aikaansaatu tuotepolititkan dokumentti esitellddn seuraavilla sivuilla.
Punaisella fontilla kirjoitettujen kohtien tarkoitus on neuvoa dokumentin tiyttdjdd, ja
antaa esimerkkeji siitd, miten dokumentti on suunniteltu kéytettavéksi.

1/14

product Product policy

<Picture of the product>

Product owner Matti Mainio, 050-12345678

Technical product manager, Mechanics Masa Mainio, 050-12345678

Technical product manager, Electrics Maija Mainio, 050-12345678
Business unit Software
Version number Date Comment

0.0 22.05.2018




<product> Product policy 2/14

Contents
1. INETOAUCHION iciwinsssusivinsauvons siinsvssiseivhsidssdss i saasinssassnssisaisvis i i TvasaaaRivdniaTsbssasevisavas 3
1:1:  Overview oFthe prodUet . rmverssisis s eimmmnmsm st iste s e syt s ey aases 3
1.2, PUrpose Of the ProdUCL ..ottt b s ne e 3
O PO V- 1 [P T=N o] o] Lo 1714 o] o TSP PS PP P U PO SEPPPPORE 3
2. MaArket OVEIVIEW ...ttt i scs s snnceesse s s s s s e mnsassssssssansssssnsnsanns 4
2.1. OVverview Of the MArKEt ........iiiiiiiee e e et e s e e ae s nrraens 4
2.2  COD D EtItOTS, DY O UCTS ssvvmssir s s osy s oo o e o A TS A P TS o 4
e I € VL da o T =l =] | 5
2.4, ProduCt POSITIONING ..eeiueiieeriieiiiecteee s estte st e s s e s e e e et esae e eane e st e esne e sea e e e ennsenseeeneesaeanenres 5
3. Main selling points & References .....ccciiiieiiieeiineiineniinniinneeiinneiienneiesnssnssssnnenes 7
q, Product contents, options and limitations.......cccccccoiimiiiiiiiicccc i e 8
5. BasIness Mode i wunammmnnmiimiis aai nmss a aRinaeTseaie 9
5.1. Key financial indIcators-& nUMbDBES s i i T s 9
5.2:  Sales Channelsi covamensmmmmsmmmms s s s s i sssve s S iU AT s s g5 v SRR ¥ S S SR 9
5:3i  PrICING MOHEIS . issresssssvunsnssmmaninsiivisssnssssssssneisienmvsinass bas seinisnsssssamvuisniesshsain s snsssesbisia TR oY FLRR PRSI 9
5.4. REVENUE MOEIS ... et e et e e e ettt e e e e et be e e e e ear e s 10
5.5. Life CVChE SO BY vy vmysussa s sob sy sy s s O S S T R s v 10
6. DeliVEry: MOtal. iuisssisisninivaiasssssssiviiais isesamns v i sovssirasinssavesivsssvssioasissiiaseveens 11
6.1; PrOJECEINE IO 8 | o srmirsssiay ety s T s o e S S o S TR B T s 11
6.2,  Manufacturing Mode . msivamsiimsasm s mmemi iy I S AR SRR 11
6.3, SHIPMENT MOTEI ..ot ettt e et et st et bbb ne s 12
6.4. Installation & commissioNiNg MOEN..........ccueiiiriiiiie e e 12
6:5:  TraINIAE IOTE buvisavursns sy vss e sy v SR o T NS T O T S TR S SR T 12
6.6.  After-sales & service MOdel ....ovviiiiiiiiimnmmisiisim iaimsimessiiois i sssisiss iy sisadain 13
7. RISKS s cmvwis visvses sunenss s ssimsin s 600 vi o 0oV a s a0 0VE S AENVE R4 AEIRVE S 44 HITWU SR UFTVE RO RR R RS SR SO VR iR 14

118



<product> Product policy 3/14

1. Introduction

1.1. Overview of the product

What does the product consist of? (For example, a tractor with four wheels)

1.2. Purpose of the product

Why does the product exist? (For example, what are the general customer and market needs that are
answered with the product.)

What are the goals of the product? What do we want to achieve with the product? (For example:
have a cheaper product for cheaper countries, make the life of our competitors harder or to
supplement our offering.)

1.3. Value proposition
What is the main benefit customer gains from the product? What is the main need that is answered?

The product is for <target customer> who <need or demand>. <Company name> provides <Product
name> that <how are needs answered, key benefit>. Unlike other firms, who <what do the
competitors do>, we <benefit/our solution> that <why is our solution better>.

Example:

The product is for consumers who prefer vegetarian products. Our company provides Steak A that is
made purely out of plant protein. Unlike other firms, who make steaks with sensitive structure we
produce durable steaks that can be fried without the structure breaking.
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2. Market ove

rview

2.1. Overview of the market
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What kind of market is the product for? (B2B, B2C, old/new market, high/low competition)

Where are the markets located?

How big are the markets? (best estimate)

How big market share do we have? (best estimate)

Market 1 (DACH,

USA, ...)

Company Market share
Competitor 1 50 %

Our company 30%
Competitor 2 5%

Where will the markets evolve?

How does the product answer these needs of the market?

Future need

Our answer to needs

Tighter price competition

Modular design implemented to lower the costs

2.2. Competitors’ products

What kind of products do the competitors have?

What are their strengths and weaknesses?

How does our product surpass their products? (Also arguments for sales.)

Competitor/
competitors’
product

Competitors’
strengths

Competitors’
weaknesses

How do we surpass
the competitors’
product?

Arguments
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2.3. Customer segments

What are customer segments of the product? (e.g. what industry or area)
(What are not the customer segments of the product?)

What are the most important customers?

What are the specific needs of the different customer segments?

How are we creating value to customers?

Segment Specific needs of the segment How do we answer these needs?
Car industry Demanding comply/no comply lists | Modifications to products available
North Korea Import restrictions Product not capable for this segment

2.4. Product positioning
Where is the product located in the chart below?

Where are the competitors’ products located in the chart? (Also multiple own products can be placed
in the chart)

Edit data in the chart (-2 low, 2 max)

Other possibility for chart also below, choose the chart that fits the market situation and the product
best. Charts and axes might need to be madified. These should be considered case by case.
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Low price level

High

Performance
/ Value
£
o

Basic
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Product positioning

Excellent quality

Product
® ® ® Competitor 1
Competitor 5

® Another product

® Competitor 3 High price level
® Competitor 4

Basic quality

800 - 1200k€

600 - 800k€

Competitor 1 500 - 600k€

300 - 500k€

100 - 300k€

A

Number of customers
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What are the main selling points and arguments for sales? (For example: delivery time, deliverability)

What are the highlights of the product features? (compared to competitors and other own products)

Main selling point

Argument

123

Delivery time

The delivery time of the product is about 4 weeks

What important references could be listed?

Reference company | Industry Delivery contents

company x

Car industry

Full reference list can be found from:
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4. Product contents, options and limitations

What is the level of standardization/modularization? (Is the product a purely standard product,
modular structure or tailored product)

What are the base product contents?
What are the standard options of the product?
What other options can be sold for the product?

What are the limitations of the product? (for example in terms of product discipline)

Base product includes Optional

Tractor

12 month warranty 24 month warranty
Other options Definition

Cabin A cabin for the tractor

Limitations & Restrictions | Definition

Hydraulics No hydraulic couplers can be included to this tractor type

Terms The deliveries will be made with standard terms

Who to contact in unclear situations?

In unclear situation, contact product owner.
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5. Business model

5.1. Key financial indicators & numbers

Which are the most important financial indicators for this product? (more can be added to the table
below.

Financial indicator Numbers

Average price level Starting from 10k€

5.2. Sales channels
How is the product sold?
Is the product sold: via partner, via agent or directly to customer?

How much is our company needed in the sales process?

Channel How? Sales presence
Direct The product is sold directly to the end Active presence. Consulting about the
marketing customer. solution with the customer.
Agent Agent offers the product with Active presence. Consulting in cooperation
cooperation of our seller with the agent.
Via partner | We offer the product through the Quite active presence. Our company deals
partner mainly with the partner.
By partner Partner offers the product. Quite inactive presence during the sales
phase. Partner deals with the end
customer keeping us informed.

5.3. Pricing models

What are the prices based on? (value based, cost based, time based, price list, license fees...)
How are the prices calculated? (price lists, configurator, Excel)

How are the options priced? (Which path to follow to find out the price)

Who calculates the prices and makes the offer? (seller, sales support, partner)

What are the margin levels at the beginning and what are the lowest possible levels?
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Calculation tool Price by
| t
o] (]
| g
= wv - =
Eﬂ =y =i 2 Q wv
€| 88| B| &| €| 8
o = X [7] T ©
{4 | (2 9 w w) a. vy
Standard X X X X
Special X X
Starting sales margin level Target sales margin level Lowest sales margin level
20 % 15% 10%

5.4. Revenue models

Is the revenue model based on product sales, subscription, transaction fees, licensing?

How much of the total revenue is received from the after sales phase?

Revenue model

Revenue

Product sales

Product price

Service contract

0,5 % of the product price / year

Software contract

10 % of the software license price / year

5.5. Life cycle strategy

What is the interval between new revisions of the product? (time or market need(competition),
development in project)

How will the product evolve? What will the next version have? (rough estimate of the next version,
will it be cheaper, does it have better specs, .... What is the vision for the product)

When is the product discontinued?

What channels are used to inform about the new revisions and discontinuation?
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6. Delivery model

6.1. Projecting model

<product> Product policy

Project Project manager, Delivery coordinator, Software

management manager...

Design Are lead designers needed? How much design
work is needed?

Average EXW 2 months

delivery time

Policy of All modification or changes will be billed

changes to the

content

Output data What must be clarified before handover to

from sales project management.

6.2. Manufacturing model

Adjust the red square according the product OPP.

Order penetration point

Design / Purchase Manufacturing Assembly

11/14

Where is the product manufactured?

Are most of the modules done at our own factory or are they ordered from a supplier?

Is the product tested? What is tested?
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Tested module Test description
Steering system One day of testing

6.3. Shipment model
What delivery terms are used for the shipment?
Are they different to different market areas?

Area Shipment

USA DDP

Europe DAP
6.4. Installation & commissioning model
Who is responsible of product installation?
Who does the commissioning?

Tested module Responsibility

Installation Customer

Commissioning Our company
6.5. Training model
How much training is included in the delivery?
How much support should be included?
When is training and other support delivered?

Minimum amount of:

Customer User training Service training Other support
Partner Optional Optional Optional
Existing 2 days 1 day Optional
customer
New customer 4 days 2 days Optional
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6.6. After-sales & service model
How are service and software contracts offered? Who is selling these?

What kind of service packages are available?

Service package Short description Price

Phone support Support during office hours 10000 €/a

Service agreement Priced by
service
organization

When are modernizations offered? (time, customer request, randomly)
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What risks are associated with the product and the markets? What could go wrong?

What is the overall impact of the risk on the product? What is the probability?

(These are grade from 1-5, 1 being low and 5 high. Significance = impact X probability

How are the risks mitigated?

Risk Impact Probability | Significance | Actions to mitigate
the risk

Competitors’ new 4 2 8 Active tracking of

product will eat our competitors’ products

market share

Product cannibalization 1 4 4 Products have different
customer segments

Export restrictions to 3 3 9 Focus on several market

Korea diminish the sales areas
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