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1 Johdanto

Suomen rautatieliikenteessa on tapahtumassa seuraavan kymmenen vuoden aikana
suuria muutoksia, kun maan rautateiden matkustajaliikkenteen kilpailu vapautuu. Ai-
kaisemmin VR Yhtymé& Oy on harjoittanut rautateiden matkustajaliikennetté yksinoi-
keudella, joka on purkautumassa vuoden 2024 lopussa, kun nykyinen yksinoikeusso-
pimuskausi paattyy. Rautateiden tavaraliikenne on avautunut kilpailulle jo aiemmin.
Suomen hallitus on paattanyt, etta kilpailun avautumisen yhteydessa nykyisia VR Yh-
tyman lilketoimintoja jarjestellaan, jotta kaikille toimijoille voidaan taata yhdenver-

taiset palvelut rautatielilikenteen harjoittamiseksi.

1.1 Lahtokohdat

Liikenne- ja viestintaministerion 9.8.2017 klo 12:30 antamassa tiedotteessa kerro-

taan, ettd Suomen Hallitus on paattanyt avata rautateiden henkil6liikenteen kilpai-
lulle. Kéytéanndssa VR:n yksinoikeudesta liikennéida Suomen rataverkolla luovutaan
ensi vuosikymmenelld 2020-luvulla, jolloin rautateiden henkildliikennemarkkinoille
voi tulla VR Yhtyma Oy:n lisdksi muitakin toimijoita. (Rautateiden henkil6liikenteen

kilpailu avautuu. 2017.)

Rautateiden henkiltliikenteen kilpailun avaaminen edellyttéa tasapuolisten ja kilpai-

luneutraalien olosuhteiden luomista rautatiemarkkinoille siten, etta kaikki junaliiken-
nointiin liittyvat palvelut ovat toimijoiden kéytettavissa tasapuolisin ehdoin. Tama on
my06s EU-sdéntelyn tavoitteiden mukaista, joka edellyttaa syrjimatonté paasya rauta-
tieliikenteen tukipalveluihin. Liikenne- ja viestintdministerion antamassa tiedotteessa

elinkeinoministeri Mika Lintiléd sanoo seuraavasti:

Markkinoillepdasyn varmistamiseksi VR-Yhtyma Oy:sté eriytetdan kolme erillista val-
tionyhtiota: kalustoyhtio, kunnossapitoyhtio seka kiinteistoyhtio. VR Yhtymé& Oy:n
rooli ja kilpailukyky valtion omistamana junaliikenndintiyhtioné turvataan jarjestely-

jen yhteydessa.



Valtioneuvoston kanslia ja likenne- ja viestintaministerio toteuttavat yhtiojarjestelyt
yhteistydssa VR-Yhtyma Oy:n kanssa. Tavoitteena on, etta yhtiojarjestelyt toteute-
taan mahdollisimman pian. Valtion kokonaan omistamien perustettavien erityisteh-

tavayhtididen omistajaohjaus tulee liilkenne- ja viestintaministerion vastuulle.

Kalusto siirretéaén kalustoyhtioon vaiheittain siina jarjestyksessa, kun kalustoa tarvi-
taan kilpailutetun lilkkenteen operoimista varten. Tavaraliikenteen kalustoa siirretaan
kalustoyhtiton tavarakuljetusten héiriintymatté ja huomioiden VR-Yhtymé Oy:n voi-
massa olevat kuljetussopimukset. Rautateiden tavaraliikenteessa kaluston parem-
man saatavuuden tavoitteena on vauhdittaa kilpailua ja lisata logistiikkapalveluiden
tarjontaa. Tama tukee myos biotalouden kuljetusten jarjestamista Suomessa alenta-
malla tavaraliikenteen kuljetuskustannuksia. (Rautateiden henkil6liikenteen kilpailu

avautuu. 2017.)

VR Yhtyman kunnossapitoyksikko toimii nykyisin sisdisend palvelun tuottajana ja Ia-
hes kaikki VR Yhtyman rautatiekalusto huolletaan ja kunnossapidetaan itse sisaisen
palvelun mallilla. Nykyinen kunnossapitoyksikkd muodostuu todennékdisesti omaksi
VR Yhtyman erityistehtévayhtioksi, jonka jalkeen se toimii yhtend kunnossapitopalve-

lun tuottajana kilpailluilla markkinoilla.

1.2 Kohdeorganisaatio

VR Yhtymé Oy on Suomen valtion 100% omistama osakeyhtio, jonka tehtdavana on
tarjota korkealaatuisia ja ymparistoystavallisia logistiikan ja matkustamisen palve-
luita. VR Yhtymassa tyoskentelee noin 8000 henkil64 ja liikkevaihto oli 1186,7 miljoo-

naa euroa vuonna 2016. (VR Group yrityksend. N.d.)

VR Yhtymaén organisaatio muodostuu kolmesta paaliiketoiminnosta, jotka ovat: mat-
kustajaliikenteestd huolehtiva VR Matkustajaliikenne, logistiikkaa harjoittava VR
Transpoint ja infraan erikoistunut VR Track. Liiketoimintoja tukevat junaliikenndinti-
ja kunnossapitoyksikot seka Vendjéa ja kansainvaliset toiminnot yksikko. (VR Group
yrityksend. N.d.) Matkustajaliikenne vastaa henkildliikennepalvelun tuottamisesta ko-
konaisuudessaan sisaltaen raideliikenteen seka linja-autoliikennetta harjoittavan

Pohjolan Liikenne Oy:n. VR Transpoint vastaa rahdin kuljettamisesta seka rauta- etta



maanteill&. VR Track vastaa infrarakentamisesta ja toimii urakoitsijana infrarakenta-
misen sektorilla, paéosin rautateiden ja siihen liittyvan infrastruktuurin rakentami-

sessa, mutta myos muilla rakentamiseen liittyvilla sektoreilla.

v V2R TRANSPOINT

Matkustajaliikenne Logistiikka

Avecra (60%) Transpoint International (100%) VR Track Sweden (100%)

Pohjolan Lilkenne (100%) VE Infrapro (100%)

Tukitoiminnnot

Juna Kunnossa (U ETERE] KOnserni-

palvelut

liikenndinti pita kansainviliset
toiminnot

Kuva 1. VR Group likketoiminnot

Junaliikenndinti vastaa veturikaluston omistajuudesta ja veturinkuljettaja toimin-
noista. Junaliikenndinnin p&atehtavana on yllapitaa veturikalustoa ja suunnitella ve-
turikaluston kaytto tehokkaasti seka toimittaa matkustajaliikenteen sek& VR Trans-
pointin juniin soveltuvat veturit ja kuljettajapalvelut tarpeen mukaisesti. (Junaliiken-
nointi tuottaa siséisia palveluja. N.d.) Junaliikkenndinti vastaa veturikaluston kunnos-

sapidon tilaamisesta ja toimii siten sisdisenda asiakkaana kunnossapitoyksikolle.

Kunnossapitoyksikkd muodostuu VR Groupin likketoimintojen mukaisesti eri kunnos-
sapitolinjoista, jotka ovat matkustajaliikenteen kunnossapito, logistiikan kunnossa-
pito, lahilikennekunnossapito, vetokaluston kunnossapito ja ratatyokoneiden kun-
nossapito. Kunnossapitoyksikon tavoitteena on tarjota kunnossapitopalveluita rauta-
tieliikenteen tarpeisiin VR Groupin sisaisille asiakkaille. Kunnossapidossa tyoskente-

lee yhteensa noin tuhat henkil6a ja sen liikevaihto oli vuonna 2016 noin 170 miljoo-



naa euroa. Kunnossapidon toimipaikat sijaitsevat Helsingissa, Hyvinkaalla, Tampe-
reella, Oulussa Pieksaméelld, Joensuussa ja Kouvolassa. (Rautatiekaluston kunnossa-

pidon palveluja. N.d.)

Vetokaluston kunnossapitoyksikko vastaa VR Groupin vetokaluston (veturit) kunnos-
sapidosta kaluston omistajalle VR Yhtyman Junaliikennéinnille yksikdiden valisen so-
pimuksen mukaisesti. Vetokaluston kunnossapidossa tydskentelee yhteensa noin 140
henkil6& ja sen liikevaihto vuonna 2016 oli noin 54 miljoonaa euroa. Kunnossapidet-

tavé kalusto jakautuu kalustolajeittain kunnossapitoverkostoon seuraavasti:
0 Sahkoveturi Sr2 46 kpl, Oulu ja Helsinki
o0 Sahkoveturi Srl 109 kpl, Kouvola, Helsinki ja Oulu
o0 Diesel vaihtotydveturi Dr14 24 kpl Kouvola

o Diesel yleisveturi Dv12 157 kpl, Tampere, Oulu, Pieksdméki, Joensuu ja Kou-

vola
o0 Diesel linjaveturi Dr16 16 kpl, Oulu ja Pieksdmaki

VR Yhtyma& on hankkinut uutta séhkoveturikalustoa Sr3 (kayttoonottoliikkenteessa 10
kpl), jonka kunnossapito toteutetaan takuuasioiden ja taméan hetkisen kayton mu-
kaan padasiassa Helsingissa. Sr3 kaluston kunnossapidosta vastaa télla hetkella paa-

asiallisesti kaluston toimittaja.

1.3 Tavoite ja rajaukset

Opinnaytetyon tavoitteena on luoda VR Yhtyméan kunnossapidon vetokalustokunnos-
sapidolle tuotekonsepti tarjottavista palveluista. Tuotekonsepteja luotaessa haetaan
erilaisia skenaarioita kunnossapidon asiakkaista ja tutkitaan minkélaisia tuotteita
mahdolliset tulevaisuuden asiakkaat haluavat ostaa. Asiakkuuksienhallinnan nakokul-
masta tydssa on tavoitteena kuvata yleisella tasolla asiakkuudenhallinnan prosessi

tulevan kunnossapitoyhtion kayttoon.

Ty6ssa kéasitellaédn nykyisen VR Yhtyméan kunnossapidon vetokalustokunnossapito yk-

sikkd4, jonka kunnossapidon vastuualueena on VR Yhtymén omistama veturikalusto.



Ty6ssd huomioidaan veturikaluston kunnossapidon palvelut ja tyon ulkopuolelle raja-
taan matkustajaliikenteen, tavaraliikenteen ja ratatyokoneiden kunnossapito. Muun
likenteen kaluston kunnossapitopalveluja voidaan kuitenkin yleisell& tasolla verrata

veturikaluston kunnossapitopalveluja varten tuotettuun tietoon.

Tyon lopputuloksena voidaan tulevaisuudessa esittéd palvelukuvaukset kunnossapi-
toyhtion tarjoamista palveluista veturikaluston osalta ja aloittaa kehitystyo asiak-

kuuksienhallinnan toimintajarjestelmén rakentamiseksi.

2 Palvelujen tuotteistaminen

Yritykset tuotteistavat palveluitaan monista eri lahtokohdista ja syit& palveluiden
tuotteistamiseen on monia, kuten menestyminen markkinoilla, palvelun monistami-
nen ja prosessien selkeyttdminen. Vuonna 2006 toteutetun suomalaisiin suuryrityk-
siin keskittyneen haastattelun perusteella yritysten johtajat vakuuttivat, etté palvelut
olivat heidéan liiketoiminnalleen tarkeitd. Silti monet johtajat saattoivat todeta heti
peréan, ettei heilld kuitenkaan ollut palvelujen tuottamiseen erityista strategiaa,
suunnitelmaa, budjettia tai organisaatiota. Perimmaisena syyna lienee se, ettei hitti-
tuotteiden synnyttadmiseen ole ollut mitdan pakkoa, eiké ehk& kulttuuriakaan. (Paran-

tainen. 2007. s. 8)

2.1 Palvelujen tuotteistamisen teoria

Tuotteistamisesta puhutaan monissa asia yhteyksissé erilaisilla merkityksilla. Onnis-
tunutta tuotteistamista on usein vaikea mitata, mutta misté sitten tunnistaa hyvin
tuotteistetun palvelun? Hyvin tuotteistetusta palvelusta todetaan, ettd ensimmai-
send onnistumisen edellytyksena on palvelun dokumentointi. Palvelutuotteesta tulisi
dokumentoida riittéavalla tasolla ainakin palvelun suunnitteluvaihe, myynnin menetel-
mat, markkinointimateriaali, hinnoittelu, sopimukset ja graafinen ilme. Kun edell&
mainitut asiat on dokumentoitu niin yksityiskohtaisesti, etta asiaan perehtynyt hen-
kilo voisi sen perusteella ryhtya palvelun tuottajaksi, on palvelu hyvin tuotteistettu.

(Parantainen. 2007.s. 12)
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Seuraavien kappaleiden kahdessa esimerkissa tuotteistamisen lopullinen tavoite on
tuotteen monistettavuuden kehittdminen, mutta tavoitteen saavuttamiseksi kayte-
téan eri tekniikoita ja vaiheistusta. Ensimmaisessd, Jari Parantaisen kuvaamassa esi-
merkissa, toimenpiteiden toteutus on oman tuotteen ja sisdisen prosessin kehitté-
mistd, kun taas toisessa, Vesa Tammisen esimerkissa kehitetaan tuotetta asiakaslah-
toisesti. Kummassakin esimerkissé voidaan puhua ulkoisesta tuotteistamisesta, joka
on asiakkaille nadkyvien palveluelementtien kuvaamista ja kiteyttamista. Ulkoisessa
tuotteistamisessa synnytetaan yhteinen ndkemys asiakkaalle tarkeisté palve-
luelementeistd, jotka kiteytetaan tyypillisesti palvelukuvauksiin ja myyntimateriaalei-
hin. Tammisen esimerkissa puhutaan lisaksi myos sisaisesta tuotteistamisesta, joka
tarkoittaa palvelutuotannon kuvaamista ja yhdenmukaistamista. Aalto-yliopiston pal-
velujen tuotteistamisen késikirjassa todetaan, ettd palveluprosessin, toimintatapojen
ja vastuiden kuvaaminen ja maarittdminen ovat sisdisen tuotteistamisen perustehta-
vid. Asiakasnakokulmaa ei tassékaan pida unohtaa, vaan olennaista on miettia, miten
palveluprosessi nayttaytyy asiakkaalle ja mitk& ovat asiakkaan prosessit. (Tuominen,

Jarvi, Lehtonen, Valtanen, Martinsuo. 2015. s. 5)

2.2 Palvelun tuotteistamisen vaiheet toimintolahtdisesti

Palvelun tuotteistaminen etenee vaiheissa, joiden jarjestys voi jonkin verran vaih-
della. Lisaksi palvelun tuotteistamiseen voidaan ottaa erilaisia ndkdkulmia. Jari Paran-
tainen katsoo Rakenna palvelusta tuote 10 paivassa tuotteistamisen taskukirjankir-

jassaan tuotteistamista palvelukonseptina, jonka vaiheistus etenee yleisesti:

1. Osa toimintamalleista erottuu joukosta
0 Asiantuntija alkaa monistaa joitakin hyvéksi havaitsemiaan toiminta-
malleja. Esimerkiksi projekteista alkaa erottua tehtavakokonaisuuksia
tai hyvia kaytantoja, jotka toistuvat suunnilleen samanlaisina hank-

keesta toiseen.

2. Palvelu alkaa hahmottua
o0 Palvelu saa nimen ja hinta alkaa hahmottua. Hinta vaihtelee viela ta-
pauksittain, koska itse palvelun sisaltéa on houkutus raataléida asiak-

kaan toiveiden mukaisesti
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3. Toimitussisaltd vakiintuu
0 Toimitussisaltd on jo niin vakaa, ettd tuotteen hinta on ainakin peri-
aatteellisesti mahdollista rauhoittaa kiintedhintaiseksi. Tassé vai-
heessa myyja saattaa jo vastata kieltavasti, jos asiakas pyytaa rikko-
maan palvelun formaattia.
4. Palvelu alkaa monistua periméatietona
o Sisaltd on niin vakiintunut, ett asiantuntija voi opettaa nuorempia

kollegojaan toimittamaan palvelun likimain samoin kuin hén itse tekisi.

5. Palvelu alkaa monistua yrityksen ulkopuolella
o0 Palvelun vaiheet on dokumentoitu ja sitd voidaan monistaa oman yri-
tyksen ulkopuolella. Tydohjeiden, tarkistuslistojen, dokumenttimallien
ja koulutusmateriaalien ansiosta palvelu on toistettavissa jopa oman
yrityksen ulkopuolella riippumatta siitd, ovatko palvelun alun perin ke-
hittdneet asiantuntijat edelleen kdytettavissa vai eivat. (Tuominen,

Jarvi, Lehtonen, Valtanen, Martinsuo. 2015. s. 13-14)

2.3 Palvelun tuotteistamisen vaiheet asiakaslahtoisesti

Tuotteistamista voidaan lahestyd myds asiakasodotusten ja kayttgjalahtdisyyden né-
kdkulmasta. Vesa Tammisen Tuotteistamisen taskukirjassa kasitellaan tuotteistami-
sen sprinttimallia. Sprinttimallissa kehitysprojekti jaetaan neljaan eri vaiheeseen eli
sprinttiin. Sprinteissa vaiheet on jaettu osiin tavoitteiden mukaisesti. Uusi sprintti
kaynnistetdan vasta, kun edellisen sprintin tavoitteet on saavutettu. (Tamminen.

2012.s. 16)
Tuotteistamissprinttien tavoitteet yleisesti:

1. Paastaan markkinoimaan
0 Lahtokohtana on muuttuneet asiakasodotukset tai uudelle tuotteelle

tai tuoteversiolle on kysyntaa. Tehtédvana on tunnistaa asiakkaan pal-
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velun kayttotilanne ja tarve sek&d maarittaa tuotevaatimukset ja muo-
toilla houkutteleva tuoteratkaisu. Tavoitteena on paasta nopeasti

markkinoimaan tuotetta suunnittelun ohessa.

2. Asiakas ostaa, tuote paastaan toimittamaan
o0 Lahtokohtana on, ettd asiakas ostanut konseptoidun tuotteen. Tehta-
vana on tarkentaa asiakasodotukset ja asiakkaan kaytto-/ostotilanne.

Tavoitteena on palvelutuotteen toimittaminen asiakkaalle.

3. Tuote on toimitettu, tuotteen jalostusvaihe
0 Lahtokohtana on toimitettu tuote. Tehtavénéa on kasitelld keratty kayt-
taja/asiakaspalaute sekd tdsmentéa asiakasodotukset, kayttajan
kaytto-/ostotilanne ja tuoteratkaisu. Tavoitteena on tuotteen jalosta-

minen seka palvelun yllapidon ja palvelun tuottamisen tehostaminen.

4. Tuotteen monistettavuuden kehittdminen
0 L&htdkohtana on, ettd tuote on tdsmennetty ja ominaisuuksia koske-
vat paatokset on tehty. Tehtédvana on maaritella asiakasarvo; helpot-
taa ostamista sekd voimistaa tuotelupausta. Tavoitteena on kehittéa

tuotteen monistettavuutta. (Tamminen. 2012. s. 17-18)

2.4 Palvelujen tuotteistamisen kannattavuuden arviointi

Tuotteistaminen ei ole sama asia kuin standardointi, jolloin jonkin asteinen asiakas-
kohtainen raataloitavyys kuuluu palvelujen perusluonteeseen. Tuotteistamisen ta-
voitteena on oikean ja fiksun tasapainon loytdminen vakioinnin ja raatéloinnin vélille.

(Tuominen, Jarvi, Lehtonen, Valtanen, Martinsuo. 2015. s. 5)

Tuotteistamisella on monia positiivisia ja houkuttelevia vaikutuksia. Se ei kuitenkaan
ole ratkaisu kaikkiin palveluliiketoiminnan haasteisiin, vaikka sen kaikkivoipaisuuteen
tunnutaan usein uskottavan. Ennen tuotteistamista kannattaa kayda lapi seuraavat

tuotteistamiskelpoisen palvelun tuntomerkit.
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1. Loytyyko palvelulle toistuva asiakastarve?
0 Varmistettava, ettd palveluilla on aito, toistuva asiakastarve ja sille

I0ytyy markkina.

2. Toistuvatko samanlaiset asiat palvelun tuottamisessa?

o Voisiko osan niista vakioida?

0 Auttaisiko vakiointi palvelutuotannon tehostamisessa tai asiakas-
hy6dyn tuottamisessa?

0 Auttaisiko vakiointi asiakasta ymmartamaan palveluprosessia parem-
min?

0 Pystyisiko palvelusta muodostamaan tuotteistamalla modulaarisen ko-
konaisuuden, jossa vakio-osista voi raataldida asiakkaille kokonaisuuk-

sia?

3. Onko palvelu yrityksen strategian mukainen?

o Kaikkia palveluja ei kannata tuotteistaa, ja tuotteistettavienkin palve-
lujen osalta voi joutua priorisoimaan. Muista siis varmistaa, etta tuot-
teistamisen kohteeksi valitsemasi palvelu on yrityksenne nykyisen
strategian mukainen. Samalla mahdollistat johdon tuen saamisen

tuotteistamishankkeellesi.

4. Onko palvelu taloudellisesti kannattava?
0 Jos on, niin voisiko kannattavuutta parantaa tuotteistamalla?

0 Jos eiole, niin saisiko palvelusta kannattavan tuotteistamalla?

5. Onko yrityksessa riittavasti osaamista palvelun tuottamiseen?
0 Jos on, niin auttaisiko tuotteistaminen osaamisen kehittdmisessa ja le-
vittdmisessa edelleen?
0 Jos ei ole, niin miten tuotteistaminen auttaisi puuttuvan osaamisen

hankkimisessa? Pitdisikt osaamista alihankkija?
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6. Onko yrityksessa riittavasti resursseja palvelun tuotteistamiseen?
0 Jos on, niin ketka osallistuvat tuotteistamiseen ja sen eri vaiheisiin?
Miten tuotteistamista johdetaan?
0 Jos ei ole, niin mist& resurssit hankitaan ja varmistetaan ennen tuot-
teistamista?

(Tuominen, Jarvi, Lehtonen, Valtanen, Martinsuo. 2015. s. 8-9)

Tuotteistamisen aloittamisessa kannattaa pohtia edelld mainittuja kysymyksia, jonka
jalkeen voi edetd tuotteistamisen tavoitteiden asettamiseen ja prosessin suunnitte-

luun. (Tuominen, Jarvi, Lehtonen, Valtanen, Martinsuo. 2015. s. 8-9)

2.5 Tuotteistamisen tavoite

Aalto Yliopiston Palvelujen tuotteistamisen ké&sikirjassa todetaan, etta tuotteistami-
sen onnistumisen kannalta on ensiarvoisen tarkea, etta tuotteistamiselle luodaan
yhdessa selked tavoite — kaikkea ei voi tavoitella, eivatka kaikkien tavoitteet ole valt-
tamattd samat. Tuotteistamiseen on hyva valita 1-2 paatavoitetta, joiden avulla var-
mistetaan, etta tavoitteet ovat kaikille osapuolille motivoivia ja tavoitellaan samaa
paamaéaarad. Tavoitteen maarittelemiseksi on hyva vastata seuraaviin kysymyksiin en-

nen tuotteistamistyota:

1. Mité on tuotteistaminen? Kasitys tuotteistamisesta saattaa vaihdella suuresti
niin tiimin kuin yrityksenkin sisalla. Luokaa yhteinen ymmarrys

siitd, mité tuotteistaminen on yrityksessanne.

2. Mitd tuotteistetaan? Kirkastakaa, mik& on tuotteistamisen kohde. Onko koh-
teena yksittainen palvelu vai palvelukokonaisuus? Luokaa yhteinen ymmarrys
myas siitd, mihin asiakkuuksiin tai asiakasryhmiin tuotteistaminen kohdentuu.

(Tuominen, Jarvi, Lehtonen, Valtanen, Martinsuo. 2015. s. 8-9)

Miten varmistatte, etta palvelu pysyy elavana? Huolehtikaa, ettd palveluun jaa riitta-
vasti tilaa asiakaskohtaiselle raataldinnille. Tuotteistamisen tarkoituksena ei ole tuot-
taa bulkkipalveluja, vaan vahentéa raatalointi tarkoituksenmukaiselle ja fiksulle ta-

solle. (Tuominen, Jarvi, Lehtonen, Valtanen, Martinsuo. 2015. s. 8-9)
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Yhdessa valitut paatavoitteet ohjaavat tuotteistamista oikeaan suuntaan ja vaikutta-
vat kohteen rajaamiseen. Tarkka rajaus suuntaa tuotteistamisprosessin suunnittelua
ja vaikuttaa menetelmien valintaan sisdisen tuotteistamisen ja ulkoisen tuotteistami-

sen valilla.

2.6 Tuotteistamisprojektin kuvaustapa, mité palvelusta kuvataan

Tuotteistamisen tavoitteena on yleensé luoda kuvaus palvelusta tai tuotteesta, jolla
asiakas hakee ratkaisua omaan ongelmaan tai haasteeseen. Tavoitteena on siis luoda
palvelusta ja sen luomasta arvosta yhteinen ymmarrys niin yritykselle itselle, kuin asi-

akkaalle. (Tuominen, Jarvi, Lehtonen, Valtanen, Martinsuo. 2015. s. 14)

Yrityksen ja sen asiakkaiden toimintaa ja arvonmuodostusta voidaan mallintaa mo-
nella tavalla. Mallilla tarkoitetaan todellisuutta esittavaa kuvausta, joka kiteyttaa
abstraktit asiat yksinkertaisesti. Palvelukuvauksen luomista pidetaan usein tuotteista-
misen kulmakivena — kuvaukset auttavat muodostamaan ja viestimaan yhteisen mer-
kityksen tuotteistajilta palvelun eri osapuolille. Palvelukuvauksen kohde ja kuvaus-
tapa on mietittava tarkoin, jotta onnistutaan valitsemaan tilanteeseen ja tavoitteisiin
soveltuva kuvaustapa. (Tuominen, Jarvi, Lehtonen, Valtanen, Martinsuo. 2015. s. 14-

15)

Palveluja kuvataan usein kaavioina ja manuaaleina. Etenkin tuotteistamistyon alku-
vaiheessa kannattaa harkita monivivahteisia kuvaustapoja, jotka sailyttavat mahdolli-
simman paljon tietoa uusista ideoista ja ndkemyksistd, seka niiden taustoista ja alku-
peristd. Ajatuksia ei kannata heti tiivistaa virallisiksi dokumenteiksi. Erilaisten kuvaus-
tapojen hyddyntdminen auttaa sekda tuomaan nakokulmat rikkaasti esiin, etté viesti-
maan palvelumalli eri osapuolille merkityksellisess& muodossa. Kuvaustapoja on
useita, kuten esimerkkind olevat visuaalinen malli, fyysinen prototyyppi, tarina, ma-

temaattinen malli tai draama. Kuvaustavan valinnassa on huomioitava:

1. Miten kuvaus palvelee tuotteistamista?
2. Kenelle kuvaus on, keta varten kuvaus on tehty?

3. Kuka kuvaamiseen osallistuu?
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Kun edella mainittuihin kysymyksiin pohditaan vastauksia, pystytaan kuvausmalli va-
litsemaan parhaiten tilannetta palvelevaksi. Esimerkiksi asiakkaiden osallistuessa pal-
velun kuvaamiseen on syyta valita mahdollisimman havainnollinen, mahdollisesti vi-
suaalinen malli, jonka avulla kasitella heidan toimintaansa ja kokemuksia. (Tuominen,

Jarvi, Lehtonen, Valtanen, Martinsuo. 2015. s. 16)

3 Business Model Canvas

Business Model Canvas on Alex Osterwalderin ja Yves Pigneurin Business Model Ge-
neration- kirjan tunnetuksi tekema pohja. Business Model Canvas ohjaa kayttajia ide-
oimaan ja tarkentamaan liiketoimintamallia tehokkaasti eri ndkokulmista. Pohjan
avulla voidaan kuvata tiiviisti ja tyylikk&asti liiketoiminnan tarkeita linjoja. (SC5. Lassi

A. Liikkanen)

VR Yhtyma Oy Kunnossapito, Veturikaluston kunnossapito Tekijd: Timo Yiitalo

The Business Model Canvas

=+
Kumppanit C? Keskelset aktiviteetit o Arvolupaus ii Asiakassuhteet . Asiakas segmentti ’
Keskeisel resurssit .'.t' Kanavat -B
Kulurakenne @ Kassa- tai tulovirrat 6
clelelcol (®)Strategyzer

oesicHED BY- St sategyzer AG
The makers of Bunnuss Mogel Generatian and Strategyss strategyzer.com

Kuva 2. Business Model Canvas tytkalun pohja. (Strategyzer. N.d.)
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3.1 Segmentointi ja arvokartoitus

Business Model Canvas pohjan kaytto voidaan aloittaa tekemélld asiakassegmen-
tointi, jonka avulla valikoidaan asiakasryhmé tai asiakas, jonka toimintaa halutaan
profiloida. Asiakassegmentoinnin jalkeen voidaan toteuttaa asiakkaan arvokartoitus,
jossa tehdaan ensin asiakkaan nakdkulmasta kuvaus heidén liikketoiminnan tavoit-
teista ja toiminnan tarkoituksesta. Taman jalkeen kuvataan asiakkaalle kipua aiheut-
tavat liilketoiminnassa esiintyvéat asiat, joiden hoitaminen tuottaa tuskaa ja jotka ovat
hankalia asioita toteuttaa. Lisaksi etsitdan kohteita, joista asiakas saa ilon aiheita, jos
joku voi heille tarjota kyseisia palveluita tai niita tehdaan erityisen hyvin. Arvokartoi-
tuksessa voidaan kayttaa esimerkiksi Value Proposition design menetelméa, jossa ar-

vokartoituksen vaiheet asiakasprofiilin luomisessa on seuraavat:

1. Valitse asiakassegmentti. Valitaan asiakasryhma tai asiakas, jonka toimintaa
halutaan profiloida.

2. Maéadrittele ja tunnista asiakkaan tyot. Selvita kysymalla tehtavat, joista asiak-
kaasi yrittaa selviytyd, joihin yritetdan tuottamallasi palvelulla tarjota ratkai-
sua.

3. Tunnista ja yksiloi asiakkaan kipua tai tuskaa tuottavat tehtavéat. Mitka tehté-
vat ovat asiakkaalle vaikeita toteuttaa tai suorittaa.

4. Mité tuloksia ja etuja asiakkaasi haluavat saavuttaa? Mill& voimme tuottaa
asiakkaalle lisdarvoa ja iloa pystyessamme auttamaan asiakasta?

5. Priorisoi tyot, kipua tai tuskaa tuottavat ja lisdarvoa tai iloa tuottavat asiat.

(Osterwalder, A., Pigneur, Y., Bernarda, G., Smith, A. 2014. s. 22)



18

Gain Creators

Products 2
2 Servioes

Pain feliavers

E)strategyzer

Kuva 3. Value Proposition design tyokalussa kdytettava pohja (Strategyzer. N.d)

Lisaksi arvokartoituksessa kuvataan oman liiketoiminnan nakokulmasta tuotteet,
joita tarjoamalla asiakkaan tuskaa voidaan vahent&a ja tarjota tuotteita tai palveluita,
joista asiakas kokee tulevansa iloiseksi. Arvokartta omasta liiketoiminnasta voidaan

luoda seuraavin vaihein:

1. Listaa tuotteet ja palvelut. Listataan kaikki tuotteet ja palvelut, joita kasitel-
|&&n arvokartoituksessa.

2. Hahmottele kivun poistajat tai helpottajat. Hahmottele, miten tuotteesi ja
palvelusi helpottavat asiakkaan kipua tai tuskaa eliminoimalla ei toivottuja ta-
pahtumia, esteita ja riskeja.

3. Hahmottele ilon tuottajia. Selitd miten tuotteesi tai palvelusi parantavat suo-
ritusta ja auttavat asiakasta paddsemaan odotettuun tai toivottuun lopputulok-
seen.

4. Lajittele tarkeysjarjestykseen. Laita tuotteet ja palvelut, kivun ja tuskanlievit-
tajat seka ilon tuottajat tarkeysjarjestykseen, kuinka olennaisia ne ovat asiak-
kaallesi.

(Osterwalder, A., Pigneur, Y., Bernarda, G., Smith, A. 2014. s. 37)

Arvokartoituksen perusteella voidaan aloittaa Business Model Canvas pohjan kaytta-

minen. Ajatuksena, etté asiakkaalle tarjottavista tuotteista muodostetaan arvolu-
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paus, jota kasitelladn Busines Model Canvas -pohjassa. Seuraavissa kappaleissa kéasi-
tell4an Business Model Canvas -pohja sektoreittain ja avataan niiden tarkoitusta ja

mita niissa tulisi kuvata.

3.2 Arvolupaus

Mikali arvolupaus ratkoo asiakkaan kokeman pulman ja tyydyttaé asiakkaan tarpeen,
niin sen ansiosta asiakas on valmis vaihtamaan toimittajayrityksesta toiseen. Arvolu-
paus kuvailee tuotetta ja/tai palvelua, joka tuottaa arvoa valitulle asiakasryhmalle.
Arvolupaus on yhdistelma tai kuvaus hyodykkeestd, jota yritys tarjoaa asiakkailleen.

(Osterwalder, A., Pigneur, Y. 2010. s. 22)

Arvolupaus kokoaa yhteen syyt, miksi asiakkaan kannattaa ostaa juuri sinulta. Arvolu-
pauksen avulla perustelet kykysi ratkaista asiakkaidesi ongelmia tehokkaasti ja kuvaat
yrityksesi tai tuotteesi ainutlaatuisuuden. Vastoin yleista kasitystd, uusien tarpeiden
luominen asiakkaille markkinoinnin ja myynnin keinoilla on aarimmaisen hankalaa ja
tyolasta. Kun haluat rakentaa tehokkaan arvolupauksen, joka vetaa puoleensa innok-
kaita ostajia, valitse ensin ongelma, jonka asiakkaat haluavat ratkaista ja rakenna
tuotteesi ratkaisuksi tahéan ongelmaan. Arvolupauksen méarittelyssa asiakkaan néko-
kulmasta merkittavat asiat nousevat keskeiseen asemaan. Ominaisuuskeskeisten
myyntiargumenttien kaytto viestinnassa ei edistd myyntid, koska niiden kautta ei an-
neta vastauksia asiakkaan kannalta ratkaiseviin kysymyksiin. Vain kysymalla riittavan
monta “entd sitten?” -kysymysta paastaan kasiksi niihin tekijoihin, jotka lopulta saa-

vat asiakkaan kiinnostumaan ja toimimaan. (Akatemia 24/7. Jari Juslén)
Arvolupaus kohdassa pyritdan vastaamaan kysymyksiin:

o Mita arvoa tuotamme asiakkaalle?

0 Mita asiakkaan kokemia ongelmia ratkaisemme?

0 Millaisia asiakastarpeita tyydytamme?

o0 Millaisia tuote- ja palveluyhdistelmia tarjoamme kullekin asiakasryhmalle?

(SC5. Lassi A. Liikkanen)



3.3 Kanavat

Kanavat kuvailevat arvolupauksen tuomista valitun asiakasryhman tietoisuuteen.
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Viestinta, jakelu ja myyntikanavat toimivat toimittajan ja asiakkaan vélisend yhtyma-

kohtana ja asiakkaan kosketuspintana toimittajaan. Kanavoinnilla vaikutetaan asiak-

kaan saamaan kokemukseen yrityksestd ja sen arvolupauksesta. Kanavoinnilla tarkoi-

tetaan seuraavia toimintoja:

(0]

(0]

(0]

(0]

o

Lisataan kuluttajien tietoisuutta yrityksen tuotteista ja palveluista
Autetaan asiakkaita arvioimaan arvolupausta

Mahdollistetaan tuotteiden tai palveluiden hankinta

Toimitetaan arvolupaus asiakkaalle

Jalkimarkkinointi

(Osterwalder, A., Pigneur, Y. 2010. s. 26.)

Kanavat kentdssa SC5 BMC mallissa vastataan seuraaviin kysymyksiin:

o

o

o

o

Miten arvolupaus toimitetaan asiakkaalle?

Miten kanavat muuttuvat asiakkuuden elinkaaren aikana?
Miten tavoitamme?

Miten kanavat toimivat yhdessa?

Mitka kanavat toimivat parhaiten?

Mitka kanavat ovat kustannustehokkaita?

(SC5. Lassi A. Liikkanen)

Kanavilla on vaiheet, jotka johtavat onnistuessa arvolupauksen toimittamiseen eli

asiakas tilaa toimittajalta tuotteen tai palvelun SC5 Business Model Canvasissa vai-

heet jaetaan seuraavasti:

o

o

o

TUNNETTUUS - Kuinka asiakas tulee tietoiseksi yrityksestdmme?
ARVIOINTI — Miten asiakas voi arvioida arvolupaustamme?

HANKINTA — Miten asiakas ostaa meilta tuotteita tai palveluita?
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0 TOIMITUS - Miten toimitamme asiakkaalle arvolupauksen?
(SC5. Lassi A. Liikkanen)

3.4 Asiakassuhteet

Asiakassuhteet kuvaavat liiketoimistasuhteita ja kanssa k&dymista yrityksen ja asiakas-
segmentin valilla. Yrityksen tulee selvent&&, minkalaisen suhteen se haluaa muodos-
taa kuhunkin asiakassegmenttiin. Asiakassuhde voi vaihdella huomattavasti henkil -
kohtaisesta palvelusta automatisoituun palveluun. Asiakassuhdetta voidaan arvioida

seuraavilla motivaattoreilla:
0 Uusien asiakkaiden hankinta
0 Asiakkaiden sailyttaminen
0 Myynnin lisddminen
(Osterwalder, A., Pigneur, Y. 2010. s. 28.)
Asiakassuhde kentan tarkeimmat kysymykset, joihin haetaan vastausta:
o0 Millaista suhdetta kukin asiakas/asiakasryhma meilta odottaa?
o0 Millainen suhde on jo olemassa?
0 Miten olemassa olevat suhteet liittyvat uuteen liiketoimintamalliin?
0 Mité suhteen yllapito maksaa?
(SC5. Lassi A. Liikkanen)
Esimerkkeja erilaisten asiakassuhteiden syvyydesta:
0 Henkilokohtainen palvelu, joka vaatii paljon ihmisten vélista kanssakaymista.

O R&ataloity tai erikoistunut henkilokohtainen apu tai palvelu, jossa asiakkaalle
on yleenséa nimetty henkilékohtainen avainhenkilé huolehtimaan asiakassuh-

teesta.

0 lItsepalvelu, jossa toimittajan ja asiakkaan valilla ei yleensa ole suoraa kontak-

tia, vaan asiakkaat pystyvat toimimaan itsendisesti ja auttamaan itsedaan.
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0 Automatisoitu palvelu, jossa asiakas pystyy hoitamaan itse esimerkiksi tilauk-

sia tai paivittdmaan tietoja toimittajan jarjestelmiin.

0 Yhteisot, joilla tarkoitetaan esimerkiksi toimittajan muodostamaa ohjelmaa
tai jarjestelmaa, johon liittymall& asiakas voi liittyd kommunikaatioverkkoon
ja saada tietoja tuotteista ja palveluista. Toimittajayritys voi ohjelman avulla

kerata tietoja asiakkaiden toiveista tai kayttaytymisesta

0 Yhteistoiminta/osallistaminen, jossa asiakkaat voivat suosittaa ja ehdottaa

uusia palveluita tai tuotteita toimittajalle.

(Osterwalder, A., Pigneur, Y. 2010. s. 29.)

3.5 Kassa- tai tulovirrat

Kassavirta rakentuu niista tuloista, mitka yritys saa eri asiakassegmenteisté (kustan-
nukset pitédd vahentaa kassavirrasta, jotta niista tulee tuottoa). Jos asiakas kasitetaan
liiketoiminnan sydamena, niin kassavirta toimii sen valtimona. Yrityksen on syyta ky-
sya itseltaan mista kukin asiakassegmentti on valmis maksamaan ja kuinka paljon.
Onnistuessaan arvioinnissa yritys mahdollistaa yhden tai useampia kassavirtoja kus-
takin asiakassegmentisté. Jokaisella kassavirralla voi olla erilainen hinnoittelumeka-
nismi, kuten hinnasto, tinkimiseen perustuva, huutokauppa, markkinoista riippuvai-
nen, volyymiin tai maéaraan perustuva tai tuotto-odotukseen perustuva hinnoittelu.

(Osterwalder, A., Pigneur, Y. 2010. s. 30.)

Tulovirrat kohdassa pyritdan vastaamaan kysymyksiin:
0 Mist4 asiakkaamme ovat valmiita maksamaan?
0 Mist& he télla hetkella maksavat?
0 Miten he maksavat nyt?
o0 Miten he haluaisivat maksaa?

0 Mikd on tulovirran tyyppi? Maksaako asiakas myynnin, kayton, tilausten,
vuokraa tai leasingmaksua, lisensseista, valityspalkkiota tms. eli milla perus-

teella asiakkaalta muodostuu kassavirta?

0 Minkalaista hinnoittelumallia kdytetaan?
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0 Miké& on kyseisen tulovirran merkitys kokonaisliikevaindolle?

(SC5. Lassi A. Liikkanen)

3.6 Keskeiset Resurssit

Resursseilla kuvataan tassa tarkeimpid resursseja, joita tarvitaan, jotta yritys voi
saada liiketoimintamallinsa toimimaan. Resurssit mahdollistavat yrityksen arvolu-
pauksen tayttamisen, markkinoille paasyn, asiakkaiden kanssa suhdetoiminnan ylla-
pitamisen sekd ansaintamahdollisuuden. Resursseja on monenlaisia ja ne rakentuvat
aina asiakkaan tarpeiden mukaisesti. Resurssit voivat olla fyysisia, taloudellisia ja alyl-
lisi& tai ihmisiin liittyvia. Resurssit voidaan omistaa joko itse tai niita voidaan vuok-
rata, tehda leasing sopimus tai hankkia alihankkijalta tai yhteistyoverkostosta (part-

nereilta). (Osterwalder, A., Pigneur, Y. 2010. s. 34.)

Resurssien suhteen tarkeimpié kysymyksid, joihin tulee vastata ovat:
o Mitd ydinresursseja arvolupauksemme vaatii?
0 Mitd resursseja jakelukanavamme vaativat?
0 Mité resursseja asiakassuhteiden hoito vaatii?

0 Mitd ansaintamallimme vaatii (materiaalia, ihmisi&, taloudellisia resursseja,

henkistd pddomaa tms.

3.7 Keskeiset aktiviteetit

Aktiviteetit ovat tarkeimpia toimintoja, jotka yrityksen on pakko tehd4, jotta liiketoi-
mintamalli toimii. Kuten resurssien, myos aktiviteettien tarkoituksena on tayttaa ar-
volupausta, edistda markkinoille paasya, huolehtia asiakasyhteistyosta seka luoda an-
saintamalli. Ja kuten resurssit, myos avainaktiviteetit vaihtelevat riippuen toteutetta-
vasta liiketoimintamallista. Esimerkiksi tietojarjestelmé/ohjelma valmistaja Microsof-
tilla, avain aktiviteetteihin kuuluu ohjelmistojen jakelu. PC tietokonevalmistaja Del-
lill& avainaktiviteetti sisdltéd toimitusketjun hallinnan. Konsulttiyritys Mc Kinseylla,
avainaktiviteetti sisaltda ongelman ratkaisun. (Osterwalder, A., Pigneur, Y. 2010. s.
36.)
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Avainaktiviteetit voidaan jakaa kategorioihin seuraavasti:

0 Tuotanto, ndama aktiviteetit koskettelevat tuotteen ja tuotannon suunnittelua,

o

valmistusta ja jakelua maaran ja/tai laadun suhteen

Ongelman ratkaisu on aktiviteetti, joka tulee kysymykseen uusien tuotteiden
kehityksessa erilaisissa asiakkaan kokemissa ongelmakohdissa. Konsulttitoi-
mistot, sairaalat ja muut palveluorganisaatiot kayttavat tyypillisesti ongel-
manratkaisuaktiviteetteja tarjoavia organisaatioita. Heidan liikketoimintamalli-

aan kutsutaan usein tiedonhallinnaksi ja jatkuvaksi kehittamiseksi.

Alusta/yhteistydverkosto -liiketoimintamalleissa, joissa avainresursseilla suun-
nitellaan alustoja, on hallitsevana avainaktiviteettina alustoihin tai verkkoihin

liittyva avainaktiviteetti.

(Osterwalder, A., Pigneur, Y. 2010. s. 37.)

Ydintoiminnot kohdassa pyritdan vastaamaan kysymyksiin:

(0]

o

o

o

Mit& ydintoimintoja arvolupauksemme vaatii?
Mita jakelukanavamme vaativat?
Mit& asiakassuhteiden hoito vaatii?

Mita ansaintamallimme vaatii?

(SC5. Lassi A. Liikkanen)

3.8 Kumppanit

Avainyhteistyokumppanit kuvaavat toimittajien ja kumppaneiden verkostoa, joka

mahdollistaa liiketoiminnan toteutumisen. Yritykset kehittavat kumppanuuksia mo-

nista syisté ja kumppanuudet muodostuvat kulmakiviksi useissa liiketoimintamal-

leissa. Yritykset muodostavat yhteenliittymid optimoidakseen liiketoimintaansa, halli-

takseen riskeja tai hankkiakseen resursseja. Voimme tunnistaa nelja erityyppista

kumppanuussuhdetta:

o

Strateginen allianssi yritysten valilla, jotka eivat kilpaile kesken&an

0 Yhteisty0, joka kuvaa strategista yhteisty6téa kilpailevien yritysten valilla



(0]

(0]
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Yhteisyritys, jota kaytetdan kehitettéessa uutta liikketoimintaa

Ostaja-toimittaja yhteistyo, jolla taataan luotettavat toimitukset

(Osterwalder, A., Pigneur, Y. 2010. s. 38.)

Kumppanit kohdassa pyritdan vastaamaan seuraaviin kysymyksiin:

(0
(0
(0
(0

(SC5.

Keité ovat tarkeimmat toimittajamme?

Keita ovat tarkeimmat kumppanimme?

Mita resursseja saamme heilt4?

Mit& ydintoimintoja kumppanimme hoitavat?

Lassi A. Liikkanen)

3.9 Kulurakenne

Kulurakenne kuvailee kaikkia kuluja, jotka aiheutuvat liiketoimintamallin toteuttami-

sesta. Tassa kohdassa kuvaillaan tarkeimmat toiminnasta aiheutuvat kustannukset

liketoimintamallin toiminnan aikana. Luominen ja arvontuottaminen, asiakassuhteen

hoito

ja tulojen tuottaminen, yhdessé tai yksin&an kaikki tuottavat kuluja. Taman

tyyppiset kulut voidaan laskea kohtuullisen helposti, kun tiedossa on avainresurssit,

avainaktiviteetit ja avainyhteistyokumppanit. Toiset liiketoimintamallit ovat luonnos-

faan

kustannustehokkaampia kuin toiset. Esimerkiksi erinomaiset lentoyhtiot eivéat

ole rakentaneet liiketoimintaansa alhaisten kustannusten ymparille. (Osterwalder, A.,

Pigneur, Y. 2010. s. 40.)

Kulurakennetta tarkasteltaessa pyritdan vastaamaan seuraaviin kysymyksiin:

(0

(0

(SC5

Mitk& ovat merkittavimmat kulumme?
Mitka resurssit ovat kalleimpia?
Mitka ydinprosessit ovat kalleimpia?

Mihin liiketoimintamalliin toiminta perustuu, eli haluammeko olla kustannus-

johtaja vai erottautua esimerkiksi korkealla laadulla?

. Lassi A. Liikkanen)
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4 Toimintaympdariston muutos

Toimintaympariston muuttuessa on tuotteistamista varten yleensa kaytettavissa
my®0s historian tuottamaa aineistoa ja kokemusta palveluiden tuottamisesta. Asiak-
kaan tarpeet on huomioitava tulevaisuuden kilpaillussa toimintaympéristossé entista
tarkemmin, jotta osataan tarjota sellaisia palveluita, joita asiakkaalla on tarve ostaa.
Yhdistamalla organisaatioiden henkil6ilta kerattya tietoa ja historiatietoa voidaan
niité yhdistelemalla 10yt4a parhaat asiakkaan haluamat tuotekokonaisuudet, joiden
tuottamiseen on jo olemassa osaaminen, kustannustietous ja dokumentaatio val-
miina. Liséksi voidaan 16ytaa tuotekokonaisuuksia, joita asiakkaat haluavat ostaa,

mutta toimittajat eivat vield tarjoa kyseisia palveluita ja tuotteita.

Palvelut voivat olla monissa tilanteissa jo olemassa olevia toimintoja, mutta niita ei
mielleté tuotteeksi vaan ne ovat kaikki yksittaisia toimintoja, joita tuotetaan yksittai-
sind tapauksina improvisoiden ja joka kerta eritavoin. On ajateltu, etta silla miten pal-
velu tuotetaan ei ole merkitystd, vaan tarkeinté on, etté asiakas saa toivomansa pal-
velun. Tuotteistamisen tarkoituksena on edellda mainitun kaltaisissa tilanteissa sel-
keyttaa palveluiden tarjontaa, jolloin markkinointindkdkulmasta voidaan koota erilai-
sia palveluja kokonaisuuksiksi ja raataloida niista asiakkaalle tarjottava konsepti. R4a-
taloitavyydelld tarkoitetaan esimerkiksi kunnossapidossa sitd, etta erilaiset laitteet
tarvitsevat erilaisia huoltokokonaisuuksia, jotka kuitenkin voidaan maaritella esimer-
kiksi huolto-ohjelmaksi karkealla tasolla, mutta yksittaiset toimenpiteet huolto-ohjel-
massa maadritella sopimusvaiheessa laitetasolle. Palveluja tuotettaessa kokenut asi-
antuntija voi monissa tilanteissa toimittaa palvelun taysin sujuvasti ilman ennalta so-
vittua prosessia. Yksittaisissa tapauksissa silla, etta palvelua ei ole tuotteistettu, toi-
minnalla ei ole juuri merkitysta, mutta markkinoinnin, palvelun toimivuuden, toimin-
nanohjauksen ja -tehokkuuden kannalta on jarkevéaa, etta palvelu on tuote ja tuotta-
miselle on sovittu malli, jota voidaan toistaa. Palvelun tuotteistamisella ja vakioin-
nilla voidaan toimintaa selkiyttaa ja johtaa sita strategisesti paremmin. Organisaation
toiminta selkiytyy, kun palveluista muodostetaan kokonaisuuksia ja tiedetéaan, mita
palvelukokonaisuuksia asiakkaat tarvitsevat ja miten niiden tuottaminen kéytannossa

parhaiten onnistuu.
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5 Tutkimusprosessi ja tulokset

Palveluiden kehittdminen on usein henkildiden vuorovaikutusta, jossa ihmisten tun-
temukset ja huomioonottaminen vaikuttavat paljon varsinaiseen lopputulokseen ja
siihen meneekd tuote kaupaksi vai ei. Prosessissa, jossa asiakasta on kuunneltu tuo-
tetta kehitettessa ja asiakas on péaassyt vaikuttamaan tuotteeseen, jota hénelle kau-
pataan, on olemassa hyvét edellytykset onnistua. Kun asiakkaan ostama tuote on laa-
dultaan ja kustannuksiltaan asiakasodotusten mukainen, on asiakassuhteella mahdol-
lisuus kehittya luottamukselliseksi ja syvéksi, jolloin palveluita voidaan edelleen yh-
teisty0ssé jatkokehittad. Taman tyon ensimmainen tutkimusosuus on keskittynyt ni-
menomaan asiakkaan tarpeiden kartoittamiseen ja sieltd saatujen asiakastarpeiden
kuvaamiseen. Toinen osa tutkimusta oli kehitt&a yrityksen sisaisia toimintamalleja ja
tuotteita, joilla asiakkaan tarpeeseen pystytaan vastaamaan mahdollisimman moni-

puolisesti ja tarkoituksen mukaisella palvelukonseptilla.

5.1 Tutkimusmenetelmat

Tuotteistamisen perustana on tassa tyossa asiakaslahtoisyys, jolloin asiakkaan tarpei-
den tutkiminen on tutkimuksen keskiossa. Tutkimusta aloitettaessa tiedettiin, etté
keskustelut tulevat olemaan monitahoisia ja keskustelujen pohjalta saadaan erittéin
syvallisid mietintdja erilaisista asiakkaan kokemista palvelutarpeista. Asiakastutki-
muksen toteutus on toteutettu teemahaastatteluina, jotka nauhoitetaan ja niista
tehd&an muistiinpanot. Haastattelun etuna tutkimuksessa on joustavuus aineistoa

keratessa. (Hirsjarvi, S., Remes, P., Sajavaara, P. 2014. s. 204)

Teemahaastattelussa on tyypillista, ettd haastattelun aihepiirit eli teema-alueet ovat
tiedossa, mutta kysymysten tarkka muoto ja jarjestys puuttuvat. Teema haastattelun
vastaukset ovat hyvin tilastoitavissa ja taulukoitavissa seka niiden perusteella voi-

daan tehda kattavia analyyseja ja niita voidaan tulkita monin tavoin. (Hirsjarvi, S., Re-

mes, P., Sajavaara, P. 2014. s. 208)

Survey-tutkimus tarkoittaa, ettéd kerataan tietoa standardoidussa muodossa joukolta

ihmisia (Hirsjarvi, S., Remes, P., Sajavaara, P. 2014. s. 134). Tuotteiden kuvaaminen
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Business Model Canvas -tauluun on hyvin pitkalti standardoitua ja tiettyyn maara-
muotoisuuteen tahtaava kuvaustapa. Tuotteiden madrittely tauluun ja eri kenttien
tayttdminen vaatii palvelun tuottajalta joukon asiantuntijoita, joiden tietamyksen pe-
rusteella taytetaan varsinaiset tuotteen tai palvelun tuottamista kuvaavat kohdat.
Tassa tyossa taulua muodostettiin yhteisty6ta eri kunnossapitotoimijoiden kesken
erilaisissa haastattelu- ja tyOpajatapaamisissa. Tapaamisten tavoitteena oli tdydent&a
Business Model Canvas- taulujen osiot mahdollisimman taydellisesti sellaiseen muo-
toon, etta niiden perusteella voidaan alkaa kehittdmaan organisaatiota ja toteuttaa
toimenpiteitd tuotteiden markkinoinnin ja toimitusketjunhallinnan osalta. Jokaisessa
tyOpajassa kohdistettiin tydskentely henkildiden vastuualueiden mukaisesti tuotetau-
luihin. Kun kohdealueen tuotetaulu oli kokonaisuudessaan kasitelty, kaytiin lapi myds

muiden osa-alueiden taulut ja tdydennettiin niita tarpeen mukaan.

5.2 Tutkimustulokset

Teemahaastatteluihin valikoitui haastateltaviksi eri rautatieyritysten veturikalustosta
vastaavia henkiloita. Haastateltavien tyotehtavat liittyivat laheisesti kaluston kunnos-
sapitojarjestelyihin, hankintaan, toteutukseen ja kehittdmiseen. Haastatteluita jarjes-
tettiin kuudelle henkil6lle. Haastattelun kohdennus henkilén tehtévien ja vastuualu-

een mukaisesti on esitetty seuraavassa taulukossa:

HAASTATTELUN KOHDENNUS HENKILON VASTUUN MUKAISESTI

Johto Tekniikka Suorittava asiantuntija
HENKILO 1 X X
HENKILO 2 X
HENKILO 3
HENKILO 4
HENKILO 5 X
HENKILO 6 X

Taulukko 1. Haastatteluiden kohdistaminen

Haastatteluita varten tehdyn kysymyspohjan avulla jasenneltiin haastattelun kulkua,
jonka avulla saatiin esille aihealueittain jasennellysti asiakkaan ndkokulma. Teema-

haastattelulomake on esitettyné liitteessa 1.



29

Teemahaastattelut toteutettiin henkilokohtaisesti jokaiselle valitulle henkildlle erik-
seen. Henkilokohtainen tapaaminen jérjestyi kolmen henkilon kanssa ja kolme henki-
|64 haastateltiin Skypen valitykselld. Neljassa haastattelussa saatiin lupa nauhoittaa
haastattelu ja kaksi haastateltavaa kielsi nauhoittamisen. Nauhoittamisesta kieltayty-
minen johtui varovaisuudesta herk&ssa tilanteessa ja henkil6t halusivat varmistaa,
ettei heidan kertomiaan voida kayttaa erilaisten neuvottelu- tai hankintaprosessien

aikana heita vastaan.

Teemahaastatteluista nauhoitettiin aineistoa yhteensa 315 minuuttia, jonka liséksi
kahdesta haastattelusta tehtiin kirjalliset muistiinpanot. Nauhoitteiden ja muistiinpa-
nojen perusteella esille tulleet asiat jasenneltiin taulukkoon, jossa jokaisen haastatte-
lun yhteydessa esille tulleet asiat koottiin omille vélilehdilleen. Esille tulleet tuotetoi-
veet litteroitiin yhteen taulukkoon, jonka perusteella tulokset jasenneltiin haastatel-
tujen henkildiden ndkemyksen mukaiseen tarkeysjarjestykseen. Haastatteluiden litte-
roinnin pohjalta muodostettiin Value Proposition Canvas tauluun asiakassegmentti,

joka on esitetty liitteessa 2, oikeanpuoleisessa asiakasympyrassa.

Asiakassegmentoinnin perusteella veturikunnossapidon organisaatiosta valikoitui
henkilGitd, joiden kanssa tehtiin pari- tai tydpajatydskentelyné asiakastarpeiden poh-
jalta Business Model Canvas, BMC-taulut, jotka on esitetty liitteissa 3-15. Henkil6t,

joiden kanssa BMC-kuvauksia tehtiin, sijoittuivat organisaatioon seuraavan taulukon

mukaisesti.
KUNNOSSAPIDON TUOTTAJAN HAASTATTELUT

HENKILO Johto tekniikka suorittava
HENKILO 1 X

HENKILO 2 X

HENKILO 3 X
HENKILO 4 X X
HENKILO 5 X
HENKILO 6 X X

Taulukko 2. Palvelun tuottajan tyopajoihin osallistuneet henkil6t organisaatiossa

Tauluihin tehtiin ensin arvolupaukset, jonka jalkeen arvolupauksien pohjalta pohdit-
tiin asiakastarpeen tayttadmiseen vaadittavat asiakassuhteet, jakelukanavat ja kassa-
virta, milla toiminta rahoitetaan. Taulujen rakentamisen yhteydessa todettiin, etté

useassa taulussa on vielé tassé vaiheessa asiakassegmenttind samat asiakasryhmat.



30

Asiakasryhman suppeus johtuu tydn rajauksesta, koska asiakassegmentin laajentami-
nen muihin rautatieliikennemuotoihin olisi vienyt BMC-taulujen fokuksen rajauksen

ulkopuolelle.

6 Johtopaatokset ja yhteenveto

Taman hetkisen tiedon perusteella nayttaa vahvasti silté, ettd rautatieliikenteen pal-
velut tullaan yhtioittamaan omiksi liilketoiminnoikseen vuodenvaihteessa 2018-2019.
Perustettavat yhtiot ovat vapautuvan kilpailun vuoksi uudessa tilanteessa ja palvelui-
den tarjoajan roolissa. Palveluntuottajana yhtiot ovat kilpaillussa toimintaymparis-
t6ssa ja menestyakseen markkinoilla tulee yhtitissa kehittaa liiketoiminnan tueksi hy-
vat palvelukonseptit, joita voidaan markkinoida laajasti koko rautatiesektorille. Tdssa
tyossa keskityttiin veturikaluston kunnossapidon tuotteisiin, joita pystyttiin selkedsti

kuvaamaan Value Proposition Canvas ja Business Model Canvas -menetelmill&.

Asiakkaille kohdistetuissa teemahaastatteluissa nousi poikkeuksetta esille omaisuu-
den hallinta. Veturikalusto on hankintahinnaltaan kallista ja sitoo suuren maaran
padomaa, jonka lisaksi niiden elinkaari on erittain pitka verrattuna esimerkiksi maan-
tieliikenteessa kaytettavaan kalustoon. Suuren pddoman ja pitkan, jopa 50 vuoden,
kayttoian vuoksi kaluston kunnossapito laadukkailla materiaaleilla ja menetelmillda on
erittain tarkeda. Kaluston elinkaaren aikana my6s kunnossapitokustannukset muo-
dostavat merkittavan kustannuksen, jonka vuoksi toimintaan ja kunnossapitoon te-
hostavasti vaikuttavat kehitystoimet maksavat itsensa takaisin elinkaaren aikana, esi-

merkiksi kdytettavyyden ja luotettavuuden paranemisena.

Asiakastarpeen maarittely onnistui tassa tyossa mielestani erittdin hyvin. Teemahaas-
tatteluilla saatiin asiakastarve maariteltya kattavasti, jonka lisdksi haastatteluiden va-
paamuotoisella sisallolla paastiin kiinni erittdin hyvin asiakkaiden kipupisteisiin. Haas-
tatteluiden otanta oli riittéva ja yritysten vastuuhenkilot vastasivat kysymyksiin mie-
lellaén. Uskon, ettd haastateltavat kokivat aiheen mielenkiintoiseksi, koska kaluston
kunnossapidon jarjestelyt ovat monissa yrityksissa erittéin hankalia toteuttaa ja pal-
velua on markkinoilta vaikea saada. Kaikki haastatellut henkil6t olivat yrityksessa
paattavassa asemassa ja tunsivat yrityksensa kunnossapitojarjestelyiden haasteet,

jonka vuoksi keskusteluissa paastiin monipuoliseen ja laajaan nakdkulmien vaihtoon.
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Tuotteiden méarittelyt pari- ja ryhmatyodskentelyné oli hyvé tapa muodostaa Busi-
ness Model Canvas -taulut tulevaisuudessa tarjottavista tuotteista. Tyoskentelyn yh-
teydessa oli paljon eridvia mielipiteita ja vilkasta keskustelua siité, miten tulevaisuu-
dessa palveluja tarjotaan. Epéatietoisuus tulevaisuudesta heijastui keskusteluissa,
mutta tuotesisallosté paastiin silti kohtuullisen hyvin yksimielisyyteen. Tuotekorttien
rakentamista varten tehty Value Proposition Canvas -taulu auttoi keskusteluissa ja
ohjasi niita pitden tyopajojen tydskentelyn johdonmukaisena. Kokonaisuutena tuot-
teiden maarittely avasi organisaatiossa toimivien henkiléiden ajatuksia ja valaisi kil-
pailutilanteen todennékoisyytta. Business Model Canvas -tytkalun avulla onnis-
tuimme kuvaamaan mielestani hyvin tulevaisuuden palvelut, joita tulee tarjota. Myds
ajatus siitd, minkalaisella organisaatiolla tuotteita tarjotaan, alkoi hahmottua ja sel-
keytya strategiseksi paamaaraksi. Kulurakenne on vaikeammin ennustettava koko-
naisuus, johon ei tdman tyon puitteissa paasty pureutumaan kovin syvalle. Kulura-
kenteessa kuitenkin korostuu selvasti henkiléston palkkakustannukset, toimitilakus-
tannukset seka tyokalujen ja laitteiden kulut. Materiaali- ja logistiikkakustannukset
ovat myos korkeat, johtuen hankittaviin osiin sitoutuvasta padomasta, seké niiden
varastoimisesta ja kuljettamisesta aiheutuvista kustannuksista. Liséksi materiaalien
hankinta-ajat ovat usein erittain pitkia, joten palvelutason yllapito edellyttad kunnos-

sapitgjalta varastoja.

Ty6n varsinaisena tuloksena muodostui Value Proposition Canvas -kuvaus, jossa esi-
tetdan yksinkertaistettuna asiakas-toimittajasuhteen muodostus ja palvelutarjonta,
jolla asiakkaan tarpeet taytetaan. Value Proposition Canvas taulun lisdksi muodostet-
tiin jokaisesta tuotteesta omat Business Model Canvas -taulut, joissa kuvataan melko
tarkalle tasolle tuotteiden arvolupaus, jakelukanavat, vastuulliset henkil6t ja resurssit

sek& kanavat, joissa tuotteita markkinoidaan asiakkaille.

7 Pohdinta

Viimeinen luku siséltaa pohdintaa tutkimusprosessista ja tyon etenemisesta VR Yhty-
man kunnossapidon veturituotannon nakokulmasta. Pohdin myds yleisella tasolla

VR:n rautatiekaluston kunnossapidon tuotteistamista ja jatkokehitysmahdollisuuksia.
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7.1 Ty6n eteneminen ja kehittamistyo

Tyon alkuvaiheessa oli otettava tiukasti kantaa tyon rajaukseen ja pohdittava Liiken-
neministerion antaman tiedotteen perusteella malli tai skenaario, jonka pohjalta ke-
hittdmistehtavaa vietiin eteenpain. Todennakdisimpana vaihtoehtona malliksi valikoi-
tui yhtidittaminen, jossa nykyisen VR Groupin toiminnot hajautetaan omiksi valtion-
yhtidiksi, joista yksi olisi rautatiekaluston kunnossapito. Tyoté rajattiin tasta vield tiu-
kemmin koskemaan veturikaluston kunnossapitoa, koska eri rautatiekalustotyypeille
tehtavat kunnossapitotoimenpiteet eroavat toisistaan merkittavasti. Eroista johtuen
niiden tuotekonsepteja on hyva rakentaa ominaan, mutta tygssa tehtya toimintata-

paa voi kuitenkin hyddyntaa, kun tuotekonsepteja rakennetaan muuhun kalustoon.

Ty0Ossa tutustuttiin ensin erilaisiin tuotteistamisen nakokulmiin, jonka jalkeen etsittiin
sopiva tytkalu tuotteiden kuvaamiseksi kdytannossa. Tuotekorttien pohjana ja asia-
kassegmentin kuvaamisen pohjana kaytettiin Strategyzer-yrityksen kehittamia Busi-
ness Model Canvas ja Value Proposition Canvas -tauluja, joilla pystytdan kuvaamaan
erilaisia asiakastarpeita ja tuotteita havainnollisesti ja tiiviisti. Kyseisia tydkaluja kay-
tettéessa keskeisessé roolissa on asiakastarve, jonka pohjalta muodostetaan arvolu-
paus. Arvolupauksen ymparille voidaan rakentaa itse tuote ja tarkastella siihen tarvit-
tavat resurssit, yhteistyokumppanit ja jakelukanavat toimittajan ndkokulmasta. Mie-
lestéani tuotteiden esittdminen tuotekortteina on esitystapana erittain havainnollinen
ja selke&. Tuotekortteja on myos helppo muokata ja jalostaa tyéryhmissé, koska ja-

sentely on tehty tuotteen rakentamista tukevaksi.

Tassa tyossa asiakastutkimus toteutettiin teemahaastatteluilla, joiden pohjaksi teh-
tiin kysymysrunko. Kysymysten avulla kerattiin tietoa potentiaalisten tulevaisuuden
asiakkaiden palvelutarpeista. Keskustelut olivat monipuolisia ja niiden avulla saatiin
kartoitettua asiakastarvetta kunnossapidon palveluille. Teemahaastatteluiden vas-
taukset litteroitiin, jonka pohjalta pystyttiin tarkentamaan Value Proposition Canvas -
menetelmaa kayttaen asiakastarve ja asiakassegmentti. Asiakastarpeen maarittelyssa
nousi selkeasti esille 13 tuotetta, joiden avulla asiakastarve pystytédan padosin taytta-
maan. Kyseisille 13 tuotteelle muodostettiin Business Model Canvas -menetelmalla

tuotetaulut VR Yhtyman veturikunnossapidon keskeisten henkildiden kanssa pari- ja
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ryhmaty6pajoissa. Tyopajoja pidettiin yhteensa kuusi kappaletta ja tuotetaulut saa-
tiin muodostettua niiden aikana kohtuullisen tarkasti. Tulevaisuuden kustannusten
arviointi on talla hetkella vaikeaa, koska nykyisin toiminnot ovat yhdessa yrityksessa
ja perustuvat sisdiseen laskutukseen. Taman vuoksi tuotetauluissa paadyttiin otta-
maan kantaa ainoastaan kustannusrakenteeseen eli kategorioihin, joista kustannuk-
set muodostuvat. Kustannusten vaikutukset eri tuotteiden hinnoitteluun ovat merkit-
tavét ja sen vuoksi myo6s hinnoittelussa paadyttiin ottamaan kantaa vain eri laskutus-

lajeihin, joista lasku muodostuu.

Asiakashaastattelut ja tyopajat saatiin jarjestettyd mutkattomasti ja tyon tekeminen
oli niiden osalta vaivatonta. Tuloksena saatiin mielestani erittain kattava asiakastar-
peen maarittely sekd hyvin asiakastarvetta vastaava tuotekonsepti. Tuotteiden sisal-
I6llisessd maarittelyssd hankaluutena oli, etta ty6pajoihin osallistuneet henkiltt eivat
olleet vield sisaistaneet yhtidittdmisen merkitysta tulevaisuuden toiminnassa konk-
reettisesti, jonka vuoksi tuotteistamisen merkitys ei valttamatta ollut kaikille taysin
ymmarrettavaa. Mielestani kuitenkin rakennetuilla tuotekorteilla voidaan kirkastaa
tulevaisuuden toimintaa ja alkaa kehittdmaén organisaatiota ja toimintamalleja tuot-

teita tukevaksi.

7.2 Tuotteistamisen tulevaisuus

Taman tyon tuotoksena saatu veturikunnossapidon tuotekonsepti on vasta alku-
sysays tuotteistamisen tielld. Léhitulevaisuudessa kaikki rautatiekaluston kunnossapi-
don osa-alueet tulee kdyda lapi asiakkaan kanssa, jonka pohjalta voidaan rakentaa jo-
kaiselle liiketoiminta-alueelle omat tuotekonseptit. Organisaation kehittyessa palve-
luorganisaatioksi, voidaan tuotteistamiseen liittyvia toimenpiteita vieda sujuvasti
eteenpain. Ministerion ja omistajaohjauksen paatoksien perusteella saadaan tietoa
siit, miten yhtidittaminen tullaan toteuttamaan seka millaisia palveluvelvoitteita yh-
tidlle asetetaan. Edella mainittujen paatosten perusteella voidaan tuotteistamiseen
ja tuotekonsepteihin siséllyttdd myos palveluvelvoitteiden asettamat vaatimukset.
Kaikki pohjatyo tuotteistamisen tielle on kuitenkin hyodyksi, koska suunnitelmia on

helpompaa muokata, kuin aloittaa taysin nollasta rakentamaan asiakkaan tarpeen
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mukaista tuotekonseptia. Tulevaisuudessa toimialan myynti- ja markkinointiorgani-
saatio tulee varmasti laajenemaan, koska asiakaslahtdisyyden ja markkinoinnin mer-

kitys liilketoiminnan ohjaavana tekijana kasvaa.

7.3 Jatkotoimenpiteet

Nykyisess& kunnossapito-organisaatiossa on paljon epétietoisuutta tulevaisuudesta ja
yhtioittamisen kautta tulevaa kilpailutilannetta ei viela tdysin ymmérreté. Tulevaisuu-
teen taht&avalla osallistavalla tuotesuunnittelulla voidaan vaikuttaa ihmisten ymméar-
ryksen lisddmiseen ja luoda henkilGstdlle tulevaisuuden ndkymid. Organisaatiota voi-
daan rakentaa kaupallisuutta painottaen, mutta toiminnallisesti on ymmarrettava,
ettd kaytannon tyon tekeminen ja tuotannolliset edellytykset tulevat jatkossakin ole-

maan toiminnan ydin, jonka ymparille rakennetaan hyva asiakaspalvelu.

Tuotekonseptien rakentamista on syyta jatkaa organisaation eri tasoilla ja viestia ak-
tiivisesti henkildstolle kilpailun vapautumiseen liittyvista asioista, jolloin voimme
joukkueena kehittéa palveluitamme asiakasléahtdiseksi. Ison organisaation muuttami-
nen sisdisen palveluntuottajan roolista ulkoiseksi palveluntuottajaksi vaatii aikaa ja
ymmarrysta, jonka vuoksi henkilostolle tiedottaminen ja osallistaminen tulevaisuu-

den suunnitteluun auttaa yritystamme tulevaisuuden rakentamisessa.
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