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Tama tutkimuksellinen kehittamistyo tehtiin toimeksiantona eraalle valmistavan teollisuuden
yritykselle. Kehittamistyon tarkoitukseksi muodostui palveluliiketoiminnan maturiteetin sel-
vittaminen ja kasvattaminen. Tavoitteeksi asetettiin helposti ymmarrettavan ja toteutettavan
ohjeistuksen laatiminen palveluliiketoiminnan edistamiseksi.

Kehittamisen menetelmana kaytettiin palvelumuotoilua ja prosessimallina Stanford Design
Schoolin kuusikulmiot-mallia. Tyo kattoi mallin ensimmaiset kolme vaihetta ja niiden iteroin-
nit. Tyohon sisallytetyt vaiheet olivat empatian kerryttaminen, maarittely ja ideointi. Kehit-
tamisessa hyodynnettiin anonyymia kyselya, teemahaastatteluita seka ideointiin yhteiskehit-
tamisen tyopajaa.

Tietoperustassa kasitellaan innovointia, ideointia, palveluliiketoiminnan maturiteettia seka
arvonluontia. Radikaalin ja inkrementaalisen innovoinnin erot kaydaan lapi ja palveluiden
inkrementaaliseen kehittamiseen esitetaan malli.

Lopputuotoksena syntyi opas, joka sisaltaa kehittamissuosituksia palveluliiketoiminnan kyp-
syyden lisaamiseksi seka ideoinnin lisaamiseksi organisaatiossa. Oppaan suositukset on laa-
dittu tietoperustassa esitellyn tutkimuksen seka palvelumuotoilun prosessin aikana kerrytetyn
ymmarryksen perusteella. Naista suosituksista tarkeimpia ovat nykyisen palvelutarjooman kir-
kastaminen, kannustimien luominen palveluiden myymiseen, myyjien kouluttaminen seka
inkrementaalisen ideoinnin edistaminen ja helpoksi tekeminen. Kaikkiin suosituksiin kuuluu
selkeita, konkreettisia toimenpide-ehdotuksia.

Ehdotettuja toimenpiteita ovat nykyisten palveluiden analysointi ja maaran vahentaminen,
uusien taloudellisten kannustimien luominen myyjille, tiimien valiset ideointikilpailut seka
palveluideoiden kirjaaminen asiakashallintajarjestelmaan.

Jatkokehitysmahdollisuuksina toimeksiantajalle ehdotetaan avainkumppanuutta Laurea-am-
mattikorkeakoulun kanssa. Kumppanuuden avulla yritys voi saada arvokasta tietotaitoa seka
hyodyntaa opiskelijoiden tyopanosta esimerkiksi tyopajojen suunnittelussa ja fasilitoinnissa
tai kehittamishaasteiden ratkomisessa palvelumuotoilun keinoin.

Asiasanat: ideointi, innovointi, palveluinnovaatiot, palveluliiketoiminnan kehittaminen
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This research-based development work was commissioned by an industrial manufacturing
company. The purpose of the development work was to assess and enhance the maturity of
the service business. The goal was to create an easily understandable and implementable
guide to promote the service business.

The method used for the development was service design, and the process model followed
was the Stanford Design School's hexagon model. The work covered the first three phases of
the model and their iterations. The phases included were empathize, define, and ideate. The
development process utilized an anonymous survey, thematic interviews, and a co-creation
workshop for ideation.

The theoretical foundation discusses innovation, ideation, service business maturity, and
value creation. The differences between radical and incremental innovation are reviewed,
and a model for incremental service development is proposed.

The final product is a guide containing development recommendations to increase the
maturity of the service business and to foster ideation within the organization. The
recommendations in the guide were based on the research presented in the theoretical
foundation and the understanding gained during the service design process. The key
recommendations include clarifying the current service offering, creating incentives to sell
services, training salespeople, and promoting and simplifying incremental ideation. All
recommendations include clear, concrete action proposals.

The proposed actions include analyzing current services and reducing their number, creating
new financial incentives for salespeople, organizing ideation competitions between teams,
and documenting service ideas in the customer relationship management system.

For future development opportunities, a key partnership with Laurea University of Applied
Sciences is suggested to the commissioning company. Through this partnership, the company
could gain valuable expertise and benefit from student contributions in areas such as
workshop design and facilitation or solving development challenges using service design
methods.

Keywords: ideation, innovations, service innovations, service business
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1 Johdanto
1.1 Opinnaytetyon tarkoitus ja tavoitteet

Palvelumuotoilu yksityisella sektorilla liittyy kiinteasti liiketoiminnan kehittamiseen. Arvon-
luonnin kasite on my0s vahvasti lasna. Nykyisin vallalla olevan palvelukeskeisen logiikan mu-
kaan arvo syntyy yhteistoiminnassa toimittajan ja asiakkaan kanssa. Toimittaja saa taloudel-
lista hyotya myydessaan palvelua ja asiakas itselleen arvoa. Tama tarkoittaa, etta palvelu-
muotoilun prosessi on oiva tyokalu asiakasarvon luomisessa. Koko 2000-lukua voidaan ajatella
palveluiden vuosisatana ja niinpa moni perinteinen fyysisten tuotteiden valmistamiseen kes-
kittynyt teollisuusyrityskin on kiinnostunut palveluliiketoiminnan kehittamisesta. Globalisaa-
tion myota kilpailu on koventunut ja yritysten on oltava innovatiivisia menestyakseen. Palve-
lukeskeisen logiikan nakokulmasta tarkeaa on asettaa asiakas keskioon ja kehittaa palveluita

yhdessa asiakkaan kanssa.

Taman opinnaytetyon aihe nousi toimeksiantajan halusta selvittaa, miksi yrityksen asiakasra-
japinnasta ei tule ideoita, joista voitaisiin kehittaa uusia ratkaisuja asiakkaille. Ratkaisuilla
toimeksiantaja tarkoittaa tuotteen ja palvelun yhdistelmaa, josta asiakas on valmis maksa-
maan enemman kuin vain tuotteesta yksinaan. Ratkaisuliiketoiminta on yleisesti kaytetty
termi teollisuusliiketoiminnassa. Palvelumuotoilun prosessin myota tyon tarkoitukseksi muo-
dostui lopulta palveluliiketoiminnan maturiteetin selvittaminen ja kasvattaminen. Tavoit-
teeksi asetettiin helposti ymmarrettavan ja toteutettavan ohjeistuksen laatiminen palvelulii-
ketoiminnan edistamiseksi. Tama opinnaytetyo onkin erinomainen esimerkki siita, miksi tie-
donkeruuvaiheeseen ja sita kautta oikean haasteen tai ongelman maarittamiseen kannattaa

panostaa.

Toimeksiantaja ei halunnut nimeaan mainittavan tyossa, joten yrityksesta kaytetaan fiktii-
vista nimea TehoLiima. TehoLiima on kehittanyt Hellon-palvelumuotoiluyrityksen kanssa rat-
kaisujen palvelumuotoiluprosessin. Prosessi maarittaa mita tapahtuu, kun tyontekija kertoo,
etta hanella on idea uudeksi ratkaisuksi. Yrityksessa puhutaan ratkaisuliiketoiminnasta ja sen
kehittamisesta, koska asiakkaan nahdaan olevan keskiossa. TehoLiiman johdon mukaan ongel-
mana on ollut, etta tyontekijoilta ei tule ideoita, joita voitaisiin jatkojalostaa ratkaisuiksi.

Johto halusi selvittaa miksi ideoita ei tule ja mita voitaisiin tehda ideoinnin edistamiseksi.
1.2 Toimeksiantajan esittely

Taman opinnaytetyon toimeksiantaja on suomalainen kemianteollisuuden ratkaisuja myyva
perheyritys. Se jaottelee liiketoimintansa neljaan eri lilketoiminta-alueeseen: rakentaminen,

teollisuuden liimat ja palonesto, ammattihygienia seka kuluttajatuotteet. Tyontekijoita on



yhdeksassa eri maassa, mutta tuotekehitys tapahtuu Suomessa. Liikevaihto vuonna 2023 oli yli
200 miljoonaa euroa. Yrityksen tavoitteena on ymparistojohtajuus alallaan seka hiilineutraa-
lius vuonna 2028. Tavoitteisiin pyritaan vahentamalla neitseellisten raaka-aineiden ja fossiilis-
ten polttoaineiden kayttoa, vahentamalla epasuoria paastoja seka auttamalla asiakkaita pie-
nentamaan hiilijalanjalkeaan. Yritys tunnetaan tuoteinnovaatioistaan ja se haluaa huolehtia
kilpailukyvystaan. Yritys ei paaasiassa kilpaile hinnalla vaan laadulla. Toimeksiantaja ei halun-
nut nimeaan julkiseksi, joten siita kaytetaan fiktiivista nimea TehoLiima. Myos toimeksianta-

jan palveluiden nimissa oikea nimi on korvattu fiktiivisella TehoLiimalla.

Taman opinnaytetyon toimeksiantajana oli TehoLiiman teollisuuden liimat -liiketoimintayk-
sikko. Se tuottaa liimoja ja ratkaisuja lukuisille eri aloille, mm. rakennus- ja huonekaluteolli-
suuteen, elintarviketeollisuuteen, pakkausteollisuuteen, suodatinteollisuuteen seka valimote-
ollisuuteen. Liimatuotteiden lisaksi yritys tarjoaa asiakkailleen lisaarvopalveluita "TehoLiima
Pro Services” -nimikkeen alla (liite 1). Kolme paakategoriaa palveluissa on suunnittelu, laa-
dunvalvonta seka prosessin optimointi. Suunnitteluun kuuluvat palvelut ovat TehoLiima Pro
Research -tuotekehitys seka prosessioptimoinnin tyopaja. Laadunvalvonnan alla myydaan nel-
jaa palvelua: liimauslaitepalvelu, TehoLiima Managed Inventory, TehoLiima Pro Curing - antu-
riavusteinen puristusajan optimointi seka TehoLiima Pro Process. Laadunvalvonnan ratkaisuja
ovat CLT laadunvalvonta, TehoLiima Pro Testing -tuotetestaus, TehoLiima Professional Aca-
demy seka LCA- ja EPO -laskenta.

1.3 Opinnaytetyon rakenne

Tama opinnaytetyon koostuu viidesta luvusta, joista johdanto on ensimmainen. Toisessa lu-
vussa esitellaan kehittamistyon pohjana oleva tietoperusta. Koska tyon alkuperainen aihe oli
ideoinnin edistaminen, tietoperustassa kasitellaan innovaatioteoriaa ja ideointia. Taman jal-
keen luodaan katsaus palveluliiketoiminnan ja palvelullistamisen teoriaan seka kasitellaan ar-

vonluonnin teoriaa, erityisesti palvelulogiikkaa, joka on taman opinnaytetyon viitekehys.

Kolmannessa luvussa esitellaan aluksi palvelumuotoilu menetelmana. Taman jalkeen kehitta-
mistyon vaiheet kuvataan Stanford Design Schoolin kuusikulmiomallin avulla. Neljannessa lu-

vussa esitetaan kehittamistyon tulokset. Viides ja viimeinen luku pitaa sisallaan johtopaatok-
set seka pohdinnan kehittamistyon realiteeteista myyntiorganisaatiossa. Myos jatkokehityseh-

dotuksia esitetaan.

2 Innovaatiot, palveluliiketoiminta ja arvonmuodostus

Tassa luvussa kasitellaan innovaatioita, palveluliiketoimintaa seka arvonmuodostusta. Ne
kaikki limittyvat toisiinsa. Innovointia ja ideointia on tutkittu paljon ja niiden edistamiseksi

on kehitetty lukuisia erilaisia malleja. Seuraavassa maaritellaan ensin, mita innovaatioilla



tarkoitetaan seka vertaillaan niiden eri tyyppeja. Taman jalkeen kasitellaan palveluliiketoi-
minnan innovaatioita. Kolmannessa alaluvussa luodaan yleiskatsaus arvonmuodostukseen ja

sen logiikkaan. Lopuksi pohditaan teorioiden keskinaisia suhteita.
2.1 lIdeointi ja innovaatiot

Innovaatioille on lukuisia maaritelmia. Yleisesti Schumpeteria pidetaan taloudellisen toimin-
nan innovaatioteorian perustajana. (Kogabayev & Maziliauskas 2017, 60.) Schumpeteriin viita-
taan useissa innovointia kasittelevissa artikkeleissa. Schumpeterin (1961) mukaan keksinto
(engl. invention) on idea jostain uudesta tuotteesta tai organisaatiossa tehtava parannus. In-
novaatio (engl. innovation) puolestaan on keksinnon jalostettu tuotos, joka johtaa liiketoimin-
taan. Seka keksinnot etta innovaatiot voivat liittya fyysisiin tuotteisiin, palveluihin tai proses-
seihin. (Taques, Lopez, Basso & Areal 2021, 12.) Keksinnot yhdistetaan helposti pelkastaan
fyysisiin tuotteisiin. Oletettavasti sen vuoksi nykyaan puhutaan enemman ideoinnista kuin
keksinnoista innovoinnin edellytyksena. Ideointi organisaation kontekstissa on tuotteiden, pal-
veluiden tai uuden litketoimintamallin kuvittelua ja luomista ja se edeltaa innovointia (Recker
& Rosemann 2015, 35). Ideat itsessaan eivat ole hyvia tai huonoja, mutta niista voi olla hyo-

tya (Stickdorn, Lawrence, Hormess, & Schneider 2018, 157).

Tassa opinnaytetyossa innovaatioilla tarkoitetaan liiketoimintaan johtaneita tai liiketoimintaa
parantavia ideoita. Innovoinnilla tarkoitetaan tietoista ideointiin perustuvaa liiketoiminnan
tai organisaation prosessien kehittamista. Kogabayev ja Maziliauskas (2017, 65) esittavat ha-
vainnollisen kuvan innovoinnin prosessista organisaatioissa (kuvio 1). Ensimmaisena on tietoi-
nen, innovointiin tahtaava ideointi. Taman jalkeen johto tekee paatoksen idean jalostami-
sesta innovaatioksi ja varsinainen kehitysprosessi alkaa. Kontrolli viittaa innovaation mittaa-
miseen, johon on kirjoittajien mukaan lukuisia metodeja. Esitetty innovaatiopolku on oikeas-
taan vastaava kuin palvelumuotoilun prosessissa, joka sekin alkaa ideoinnilla. Muotoiluajatte-
luun perustuva palvelumuotoilu tosin alleviivaa prosessin epalineaarisuutta ja iteraatioiden

tarkeytta.



Kontrolli
Johdon paatos
toteuttaa
innovaatio

& Innovaation

ideointi

nnovointiprosessi

Kuvio 1: Innovaation hyotyihin johtava polku (mukaillen Kogabayev & Maziliauskas 2017, 65)
2.1.1 Ideointi suhteessa innovoinnin tavoitteisiin

Recker ja Rosemann (2015, 35-41) ovat tutkineet innovointia seka yksityisen etta julkisen sek-
torin organisaatioissa. Seitseman vuotta kestaneen tutkimuksen tuloksena he ovat kehittaneet
mallin organisaatioissa tapahtuvan ideoinnin edistamiseksi (kuvio 2). Malli ei arvota ideointia,
vaan haastaa organisaatioita pohtimaan, minkalaisia innovaatioita halutaan saavuttaa, seka

valitsemaan tavoitteeseen sopivan ideointitavan.

Johda
parempia
kaytantoja

Paranna Muotoile
nykyisia uusia
kaytantoja kaytantoja

Hyoédynna
mahdollisia
kéytantdja

Kuvio 2: Nelja ajattelumallia ideointiin organisaatioissa (mukaillen Recker & Rosemann 2015,
36)
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Paranna: ajattele mallien avulla

Helpointa on aloittaa olemassa olevien tuotteiden, palveluiden tai prosessien parantamisella
eli inkrementaalisella ideoinnilla. Nykytilaa ja mahdollisia muutoksia ajatellaan systeemisesti
esimerkiksi vastinparien kautta. Yksinkertaisia vastinpareja tallaiseen ideointiin ovat ominai-
suuksien eliminointi vs. lisaaminen, integrointi vs. erottaminen seka spesialisointi vs. yhdista-
minen. Recker ja Rosemann (2015, 36) havainnoivat, etta tutkittavissa organisaatioissa oli
usein jamahdetty tiettyihin, vanhoihin ajatusmalleihin. Siksi on hyodyllista pilkkoa prosessi
palasiksi, minka jalkeen naita paloja voidaan siirrella, lisata, poistaa, integroida tai erottaa
toisistaan. Koska mitaan varsinaisia uusia paloja ei prosessiin tule, kyseessa on inkrementaali-

nen ideointi.

Johda (engl. derive): opi muilta

Toinen ideoinnin taso on katsoa oman yrityksen ja toimialan ulkopuolelle ja hyodyntaa sita,
miten samankaltainen ongelma on ratkaistu jollakin muulla alalla tai toisessa organisaatiossa.
Tassa tarkeaa on kysya, miten joku toinen johtaisi kyseessa olevaa organisaatiota. Reckerin ja
Rosemannin (2015, 38) mukaan tallaista muuntautuvaa innovoinnin (engl. innovation through
derivation) prosessia kuvastaa kolme paapiirretta: 1) Ymmarra ongelman ydin, 2) Nimea toi-
nen ala, jolla sama ongelma on ratkaistu menestyksekkaasti ja 3) Ota ratkaisustrategiat

omaan kayttoosi.

Tallaisen ideoinnin haasteena on tunnistaa kapean ongelman oleellisuus seka saavuttaa tarvit-
tava tietamys, jonka avulla tunnistaa ne alat ja ratkaisut, joilla kyseinen ongelma on rat-

kaistu. Kyseenalaistamisen sijaan edelleen liikutaan siis ratkaisualueella (engl. solution space)
eli koitetaan loytaa mahdollisimman paljon ratkaisuja. Kaikki ideoinnissa tulevat ratkaisut ei-

vat valttamatta ole kayttokelpoisia.

Hyodynna alikdytettyja resursseja

Siina missa kaksi ensimmaista ideointimallia lahtevat nykytilan hyodyntamisesta joko omassa
tai toisessa organisaatiossa, kolmannen mallin lahtokohtana on se, etta organisaatiossa saat-
taa olla innovoinnissa hyodynnettavia resursseja, joita ei ole viela tunnistettu. Naita voivat
olla esimerkiksi teknologiat, data tai ihmiset. Esimerkkina alikaytetyn resurssin hyodyntami-
sesta Recker ja Rosemann (2015, 39) mainitsevat yhdysvaltalaisen automarkettiketjun Wal-
martin, joka alkoi vuokrata yolla tyhjillaan olevia valtavia parkkipaikkojaan yopymispaikoiksi

karavaanareille.

Hyodyntamisessa aletaan miettia laajemmin resurssin kayttoa. Kysymys on luovasti pohtia
sita, mita muuta teknologialla voidaan tehda kuin mihin se on alun perin suunniteltu tai mita

muuta joku tyontekija pystyisi tekemaan kuin sita, mihin hanet on varsinaisesti palkattu. Ei



11

siis keskityta tietyn, rajatun ongelman ratkaisemiseen, vaan ajatellaan laajasti uusia mahdol-

lisuuksia.
Muotoile: ideoi yhdessa asiakkaan kanssa

Viimeinen esitelty ideoinnin tapa on muotoilu eli ideointi yhdessa asiakkaan kanssa. Tapa so-
veltuu kokonaan uusien, radikaalien innovaatioiden kehittamiseen. Tahankin Recker ja Rose-
mann (2015, 41) maarittavat kolme tasoa: 1) muotoiluajattelu, jossa kehitetaan ideoita asiak-
kaan perspektiivista, 2) muotoiluvetoinen innovointi, jossa kehitetaan mahdollisia ratkaisuja
ehdottamalla, prototypoimalla, provosoimalla ja kysymysten uudelleen asettelulla seka 3)
muotoilun integrointi, jossa suunnitellut ratkaisut yhdistetaan liiketoimintastrategiaan. Asia-
kasymmarrys on keskeista. Heidan kakkostasonsa vastaa siis palvelumuotoilua ja kolmostaso

lilketoimintamuotoilua.

Reckerin ja Rosemannin (2015) paateesi on, etta innovoinnissa kannattaa olla systemaattinen
ja valita tarkoitukseen sopiva tapa. Tutkimissaan organisaatioissa Recker ja Rosemann (2015,
44) havaitsivat, etta eri ideointimetodeja kayttavat tiimit innostuivat kilpailemaan keskenaan

ja siten ideoinnin kulttuuri levisi.
2.1.2 Inkrementaaliset ja radikaalit innovaatiot

Innovaatioista puhuttaessa nousee esiin kysymys siita, etsitaanko radikaaleja eli taysin uusia
vai inkrementaalisia eli olemassa olevaa palvelua tai liiketoimintamallia parantavia asteittai-
sia innovaatioita. Gassmann, Frankenberger ja Choudury (2020, 21) muistuttavat, etta suurin
osa innovaatioista on inkrementaalisia, vaikka usein luullaan, etta innovaatiot ovat jotain tay-
sin ennennakematonta ja kokematonta. Utterbackin ja Abernathyn (1975) mukaan radikaa-
leilla innovaatioilla on kuitenkin paikkansa, silla niiden avulla yritys voi luoda markkinaepata-
sapainon ja siten saavuttaa kilpailuetua pidemmaksi ajaksi (Goduscheit & Faullant 2018, 702).
Jos siis yritys kehittaa jotain taysin uutta, kilpailijoilla kestaa pidempaan paasta samalle ta-
solle. Myos aiemmin esitelty Reckerin ja Rosemannin (2015) systeeminen innovointimalli erot-
taa inkrementaaliset ja radikaalit innovaatiot, vaikkeivat he suoranaisesti kayta ko. termeja.
Jacoby ja Rodriguez (2007, 13-14) puolestaan jakavat innovaatiot kolmeen luokkaan. He ovat
tutkineet muotoiluprosessia ja kehittaneet jaottelun kaytannon asiakastyon tuloksena. Radi-
kaalin innovaation sijasta he kayttavat termia vallankumouksellinen. Lisaksi he puhuvat kol-

mannesta, laajentavasta innovaatiosta, joka asettuu inkrementaalisen ja innovaation valiin:

1. Inkrementaalinen innovaatio (engl. incremental innovation). Kyseessa on innovaatio,
joka parantaa mykyisille asiakkaille tarjottavia jo olemassa olevia palveluita.

2. Laajentava innovaatio (engl. evolutionary innovation), jossa olemassa olevaa tarjoo-
maa laajennetaan uusille asiakkaille tai vanhoille asiakkaille tarjotaan jotain aivan

uutta.
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3. Vallankumouksellinen innovaatio (engl. revolutionary innovation) on kokonaan uusi

tarjooma uusille asiakkaille.

Taques ym. (2021, 13) esittavat radikaalit ja inkrementaaliset innovaatiot tyyppien mukaan ja

jaottelevat ne valmistavaan teollisuuteen ja palveluihin. Jacobyn ja Rodriguezin (2007) jaot-

telussa osa taulukon inkrementaalisista innovaatioista olisi laajentavia, kuten parannusten te-

keminen olemassa oleviin palveluihin uusille asiakkaille. Taulukko 1 on valittu havainnollista-

maan sita, miten yrityksen eri toiminnoissa innovointia voi tapahtua.

Taulukko 1: Innovaatioiden tyypit (mukaillen Taques, Lopez, Basso & Areal 2021, 13)

Tyyppi

Valmistava teollisuus

Palvelut

Tuote / palvelu

- Uudet tuotteet

- Nykyisten tuotteiden parantaminen
komponenttien tai materiaalien, teknis-
ten ominaisuuksien tai toiminnallisten
muutosten kautta

- Hyodyllisten ominaisuuk-
sien lisaaminen olemassa
oleviin palveluihin, joko uu-
sille tai nykyisille asiakkaille

kaytannot tai ulkoiset

suhteet

- Yrityksen fyysinen kokoonpano

- Koulutuskaytannot ja tiedon tuottami-
nen

- Tyontekijoiden tyytyvaisyyden paran-
taminen

- Hallintokustannusten ja tarvikkeiden
vahentamiseen tahtaavat toimenpiteet

Prosessi - Tuotantotapojen muuttaminen (tek- - Uusien tai parannettujen
niikat, valineet tai koneet) tai metodi + | menettelytapojen toteutta-
innovaatiot minen palvelujakelussa (so-
- Olemassa olevien metodien paranta- vellettuna henkilostohallin-
minen (laatu, valmistusaika tai valmis- | toon, tyomenetelmiin, lait-
tuskustannusten alentaminen) teisiin tai niiden yhdistel-

miin)

Markkinointi - Pakkausten tai tuotedesignin uusimi- - Uusien menetelmien kayt-
nen toonotto, joka tarkoittaa
- Myynninedistaminen ja hinnoittelu- muutoksia palveluissa (ta-
strategiat uusien tuotteiden markki- voitteena parantaa asiakas-
noille saattamiseksi tarpeita, siirtya uusille liike-

toimintamarkkinoille tai li-
sata tuloja)

Organisaatiot - Organisaation sisaiset liiketoiminta- - Muutos yrityksen toimin-

nassa
- Tyovoiman ja resurssien te-
hokkaampi kaytto

- Teknologiset innovaatiot
tai yhteistyo muiden yritys-
ten kanssa innovaation mah-
dollistamiseksi

Radikaali innovointi vaatii yritykselta selkeaa strategista panostusta. Kun yksi toimija on tuo-

nut markkinoille jotain aivan uutta, alkavat myos sen kilpailijat usein panostaa ideointiin.

Ideointi ei kuitenkaan monesti lopulta johda liiketoimintaan. Hyvia ideoita syntyy, mutta nii-

den toteuttaminen vaatisi resurssien lisaamista tai uudelleen kohdentamista. Vaatii rohkeutta

ja pitkajanteisyytta siirtaa tyontekijoita ja rahoitusta olemassa olevasta, toistaiseksi viela

tuottavasta liiketoiminnasta kokonaan uuteen projektiin, jonka tuottomarginaalit ainakin
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aluksi ovat usein pienemmat kuin nykyisessa liiketoiminnassa ja epaonnistumisen riski suu-
rempi. Uusi innovaatio saattaa jopa tehda joitain yrityksen aiempia tuotteita tarpeettomiksi.
Ellei uudella innovointiprojektilla ole selkeaa asemaa ja johdon suojelusta, se siis saattaa

kuolla organisaation sisalla. (O’Reilly & Binns 2019, 50.)
2.1.3  Innovoinnin monipuolisuus ja liilketoiminta

Liiketoimintamallin uudistaminen on elinehto, jos yritys haluaa pysya relevanttina jatkuvasti
kehittyvassa toimintaymparistossa. Gassman ym. (2020, 3) muistuttavat monista suuryrityk-
vat. Ne luulivat pysyvansa aina suurina, eivatka mukauttaneet liiketoimintamalliaan muuttu-
neessa ymparistossa. Korkealaatuiset tuotteet ja prosessit ovat edelleen tarkeita kilpailuky-
vyn yllapitamisessa, mutta nimenomaan kyky muokata liiketoimintamallia innovatiivisesti
erottaa menestyneen yrityksen kilpailijoista (Gassman ym. 2020, 5). Jos liiketoiminta sujuu ja
voittoja tulee, ei yrityksella ole kannustinta muuttua ja innovoida. Gassmann ym. (2020, 12-
13) kehottavat katsomaan omaa toimialaa dominoivan mallin ulkopuolelle ja hyodyntamaan

muiden toimialojen liiketoimintamalleja.

O’Reilly ja Binns (2019) kasittelevat innovointia suurissa yrityksissa. He argumentoivat, etta
yritykset kylla osaavat ideoiden tuottamisen, johon on olemassa lukuisia metodeja. Ideointi-
vaiheen metodit eivat tee eroa inkrementaalisten ja radikaalien innovaatioiden valilla, mutta
ne paaasiassa johtavat inkrementaalisiin innovaatioihin (O’Reilly & Binns 2019, 54). Ongel-
maksi muodostuukin ideoiden jalostaminen tuottavaksi liiketoiminnaksi ja etenkin liiketoimin-
nan kasvattaminen. Monet ideointimetodit on heidan mukaansa kehitetty aloitteleville kasvu-
yrityksille, joiden liiketoimintaymparisto ja haasteet ovat hyvin erilaiset kuin suuren, pitkaan
toiminnassa olleen yrityksen. Startupit ovat yleensa pienia ja ne kasvavat riskirahoituksella
eika niiden tarvitse huolehtia kannattavuudesta samalla tavalla kuin suurten yritysten yksikoi-
den. Myos yrityskulttuuri saattaa muodostua haasteeksi, kun suureen yritykseen perustetaan
erillinen radikaaliin innovointiin keskittynyt yksikko tai jos ostettu pienempi yritys koitetaan
sopeuttaa ostajan organisaatioon. O’Reilly ja Binns (2019, 50) puhuvat organisaation kyvysta
samaan aikaan johtaa olemassa olevia liiketoimintoja ja kehittaa uusia, radikaaleja innovaati-

oita (engl. ambidexterity). He jakavat innovoinnin kolmeen osa-alueeseen:

1. Ideointi
2. Ideoiden kehittely ja validointi (engl. incubation and validation)

3. Kasvu / skaalaus.

Heidan teesinsa on, etta onnistuakseen radikaalissa innovoinnissa, yrityksen johdon on hallit-
tava kaikki kolme vaihetta: ideointi, niiden kehittely ja validointi seka skaalaus. Ideat ovat
turhia, ellei niita testata asiakkailla, asiakkailla testatuista ideoista ei ole iloa, ellei niita ole

mahdollista skaalata ja toisaalta skaalautuvat ideat ovat hyodyttomia, jos niita ei ole
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validoitu asiakkailla. O’Reilly ja Binns (2019, 50) korostavatkin johdon merkitysta organisaa-

tion kulttuurin ymmartamisessa ja muutoksen johtamisessa.

2.1.4  Innovoinnin yhteenveto

On kiinnostavaa havaita, etta O’Reilly ja Binns (2019) toteavat, etta ideoinnin mallit eivat
erota inkrementaalisten ja radikaalien innovaatioiden kehitysta toisistaan. Kuitenkin Recker
ja Rosemann (2015) ovat omassa tyossaan jaotelleet ideoinnin nelja eri muotoa nimenomaan
olemassa olevan tarjooman tai prosessien parantamiseen seka kokonaan uuden kehittelemi-
seen. Innovointi konseptina yhdistetaan helposti ainoastaan tutkimus- ja tuotekehitykseen tai
teknologian kehittamiseen. On tarkeaa huomata, etta ideointia ja innovointia voi tapahtua
organisaation kaikilla tasoilla ja toiminnoissa. Taquesin ym. (2021) kirjallisuuden perusteella
kokoama taulukko 1 innovaatioista on hyodyllinen, koska se osoittaa, miten jokapaivaisissa
toiminnoissa esiintyvat parannukset voidaan luokitella innovaatioiksi. Tama saattaa laskea
tyontekijoiden rimaa ideointiin seka auttaa heita nakemaan omat mahdollisuutensa innovoi-
jina. Tiedetaan, etta tyontekijat ovat sitoutuneempia, jos he kokevat voivansa vaikuttaa tyo-
honsa. Voisi siis vetaa sen johtopaatoksen, etta jos tyontekijat kokevat innovoivansa ja sita
kautta tuottavansa arvoa organisaatiolle, he ovat sitoutuneempia ja todellakin tuottavat

enemman arvoa.

2.2 Palveluliiketoiminta

Palvelut ovat olleet koko 2000-luvun liiketoiminnan keskiossa. Salesforce.com oli ensimmai-
nen toimija, joka alkoi tuottaa tietokoneohjelmistoja pilvipalveluna (engl. Software as a Ser-
vice, SaaS) vuonna 2000. Sittemmin lahes kaikkea on alettu tarjota palveluna: liikennepalve-
luja (engl. Mobility as a Service), toimitiloja (engl. Space as a Service) tai vaikkapa laskentaa
(engl. Function as a Service, FaaS). Naissa kaikissa teknologinen kehitys on tehnyt palvelulii-
ketoimintamallin mahdolliseksi. Palveluliiketoiminnan suosio on lisaantynyt myos muilla sek-
toreilla, kuten perinteisessa valmistavassa teollisuudessa. Suomalaiset yritykset voivat harvoin
kilpailla hinnalla korkeiden tyovoimakustannusten vuoksi. Niinpa moni perinteinen teollisuus-
yritys joutuu etsimaan uusia tapoja tuottojen ja lilketoiminnan kasvattamiseksi. Palveluiden
tuottamisesta teollisuudessa on tullut tietoinen ja selkea strategia, jossa palveluista on tullut
kilpailuetu tarjoomassa, joka yhdistaa tuotteen ja palvelut (Baines, Lightfoot, Benedittini &
Kay 2009, 556). Tata palveluiden ja tuotteiden yhdistelmaa kutsutaan teollisuuden alalla rat-
kaisuliiketoiminnaksi. Paradigmamuutosta tuotekeskeisesta ajattelusta tai logiikasta (engl.
goods-dominant logic, GDL) palvelukeskeiseen logiikkaan (engl. service-dominant logic, SDL)
kuvastaa ajatus, etta toimii organisaatio milla tahansa talouden sektorilla, sen ydintoiminto
on palvelu (Stickdorn ym. 2018, 29).

Liiketoimintamalli kuvaa sen teollisen logiikan, jolla asiakasta palvellaan ja yritys tuottaa

voittoa. Asiakkaan toistaiseksi tyydyttamattomien tarpeiden identifioiminen, niita
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tyydyttavan teknologian ja organisaation maarittaminen seka arvon muodostaminen naiden
kautta ovat liiketoimintamallin peruspilareita. (Teece 2018, 41.) Kun teollisuusyritys alkaa
tarjota palveluja, vaaditaan usein muutos liiketoimintalogiikassa ja siten liiketoimintamallissa
(Goduscheit & Faullant 2018, 703).

Tuotekeskeisessa liiketoiminnassa tuotteen hinta on perinteisesti ollut kilpailun perusta. Tal-
6in asiakkaan rooli arvonmuodostuksessa ei ole merkittava. (Luotola, Perminova & Saarinen
2014, 60.) Palvelu puolestaan on vuorovaikutusta palveluntarjoajan ja asiakkaan valilla (Tuu-
laniemi 2011, 67). Teollisuusliiketoiminnan palvelullistamisessa (engl. servitization) kyse on
organisaation kyvykkyyksien ja prosessien innovoinnista, jotta yhteista arvoa voidaan luoda
paremmin siirtymalla tuotemyynnista tuote-palvelu-systeemien (engl. Product-service-sys-
tems, PSS) tarjoamiseen (Baines ym. 2009, 555). Lyhyesti sanoen yritys siis kehittaa palvelu-
tarjoomaa kasvattaakseen liikevaihtoaan ja tulostaan (Story, Raddats, Burton, Zolkiewski &
Baines 2017, 54). Tallaisessa ratkaisuliiketoiminnassa yrityksen taytyy kyeta hallitsemaan seka
tuotepainotteista etta pitkan aikavalin operatiivista palveluliiketoimintaa. Asiakkaalle syntyy

arvoa, kun elementit arvoketjun eri vaiheissa toimivat sujuvasti. (Luotola ym. 2014, 55.)

Kun yritys siirtyy tuotekeskeisesta myynnista palveluliiketoimintaan, myos myyjien ty0 muut-
tuu. Valmiiden ratkaisujen tarjoamisen sijasta asiakkaan piileviakin tarpeita ja likketoimintaa
taytyy ymmartaa, mika edellyttaa myyjilta uudenlaisia kyvykkyyksia. Myyjan taytyy hallita
strategisia kokonaisuuksia, jotta han pystyy nakemaan, miten oman yrityksen osaaminen voi

vastata asiakkaan tarpeisiin ja odotuksiin. (Helander, Kujala, Lainema & Pennanen 2013, 12.)

Goduscheitin ja Faullantin (2018, 703) mukaan lukuisissa akateemisissa julkaisuissa kuvataan
palveluinnovaatioiden maturiteetin tasoja. Seuraavassa esitellaan Sheltonin (2009) esittama
yksinkertainen ja havainnollistava innovaatiojohtamisen maturiteettimalli, joka on kuvattu

kuviossa 3. X-akseli kuvaa yrityksen maturiteettitasoa palveluiden tuottajana, kun taas Y-ak-

seli kuvaa palveluista saatavan tulon suhdetta liikevaihtoon.



Ratkaisuinnovaatioiden tasot

Tuotekeskeinen
valmistaja

Myy uusia tuotteita
ja laskuttaa

Palveluista saatavan tulon
suhde liikevaihtoon

Taso 2

Kysyttéessa
palveluiden
tarjoaja

Tarjoaa asiakkaille
myynnin jalkeisia

Taso 3

Kokonaisvaltainen
palvelujen
asiantuntija

Ratkaisee
asiakkaan ongelmia
jatekee silla
tuottoa
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Taso 4

Integroitu
ratkaisujen
tarjoaja

Integroi ratkaisut
osaksi tuotteen /
palvelun
elinkaarta taloudel-
lisen hyddyn
tuottamiseksi
asiakkaalle

tarvittaessa osista
ja korjauksesta

palveluita

Matala Keskiverto

Maturiteettitaso

Kuvio 3: Ratkaisuinnovaatiot kehittyvat neljan tason kautta (mukaillen Shelton 2009, 39)

Palveluinnovaatiot jaetaan usein kolmeen dimensioon: palvelukonseptiin, asiakaskokemuk-
seen seka palveluprosessiin (Goduscheit & Faullant 2018, 704). Story ym. (2017) tutkivat val-
mistavan teollisuuden yrityksia selvittaakseen, mita kyvykkyyksia tarvitaan kehittyneiden pal-
veluiden tuottamiseen. Kehittyneilla (engl. advanced) palveluilla tarkoitetaan palveluita,
jotka paketoidaan tuotteiden kanssa myytavaksi tarjoomaksi, joka hyodyttaa asiakkaan ydin-
lilkketoimintaprosessia. Kehittyneissa palveluissa voi olla esim. sakkomaksuja toimittajalle, jos
laite ei toimi, maksu kayton mukaan tai erittain pitkat sopimukset (Baines & Lightfoot 2014,
4). Muita palvelutyyppeja ovat peruspalvelut (engl. base services) seka keskivertopalvelut
(engl. intermediate services). Peruspalvelut tukevat paaasiassa tuotteen myyntia (esim. vara-
osat). Keskivertopalvelut puolestaan pitavat sisallaan huollon, korjauksen ja uudistamisen.
Tutkijat identifioivat kolme valmistajien kyvykkyytta, joita pidettiin ainutlaatuisina ja kriitti-

sina kehittyneiden palveluiden tarjoamisessa. Niista muotoiltiin seuraavat vaittamat:

1. Valmistajien on tasapainotettava tuotteiden ja palveluiden innovointi, silla ilman pal-
veluinnovaatiota valmistajat pystyvat tarjoamaan vain peruspalveluja ja keskiverto-
palveluja kehittyneiden sijaan.

2. Asiakaskeskeiset, koko tuotteen elinkaaren kattavat palvelumetodologiat ovat erityi-
sen tarkeita valmistajille, kun kehitetaan palvelusopimuksia, joissa jaetaan riski tai
tuotot toimittajan ja asiakkaan kesken.

3. Yksi palvelullistamisen suurimmista haasteista on luoda organisaatioon kulttuuri, jossa

keskitytaan tuotteen ja palvelun yhdistelmaan pelkan tuotteen sijasta.
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Valillisille toimijoille (intermediaries) eli mm. jalleenmyyjille vain yksi kyvykkyys oli kriitti-

nen:

4. Valilliset toimijat tarvitsevat koordinointia ja kolmansien osapuolten (teollisten val-
mistajien) tuotteiden/palveluiden integrointia. Jalleenmyyjien liiketoimintamallit pe-
rustuvat suhteiden muodostamiseen teollisten valmistajien kanssa ja naista suhteista

saadun tiedon hyodyntamiseen tuotteiden ja palveluiden tarjoamiseksi asiakkaille.
Asiakkaille puolestaan olivat tarkeita kaksi kyvykkyytta:

5. Innovaatioiden yhteiskehittaminen on erityisen tarkeaa, koska kehittyneet palvelut
voivat edellyttaa toimittajan tarjooman perustan muuttamista, kuten siirtymista pe-
rus- tai keskivertopalveluiden tuottamisesta esimerkiksi saatavuuteen perustuviin so-
pimuksiin. Talloin asiakkaiden ja toimittajien on yhdessa kehitettava uusia tarjoomia.

6. Palveluiden ulkoistamista tukevien prosessien olemassaolo mahdollistaa sisaisten/ul-
koisten palveluiden hallinnan, jotta keskeiset operatiiviset prosessit sujuvat tehok-
kaasti. Vaikka palveluiden ulkoistaminen on yleista monilla toimialoilla, tuotteisiin
liittyvien prosessien sisallyttaminen tekee tasta ainutlaatuisen kyvykkyyden, jota asi-
akkaiden on kehitettava. (Story ym. 2017, 64.)

2.3 Arvon kasite ja arvonluonti

Arvo ja arvonluonti ovat oleellisia kasitteita palveluliiketoiminnan ymmartamisessa. Jo Aristo-
teles on esitellyt 300-luvulla eaa. arvon kasitteen ja jakanut sen kahteen kategoriaan: kaytto-
arvoon ja vaihtoarvoon. Arvon kasitys on syvalla taloustieteessa ja markkinatalouden yti-
messa. Erityisesti termit vaihdanta-arvo (engl. value-in-exchange) ja kayttoarvo (value-in-use)
kuvaavat erilaisia arvon ja arvonmuodostuksen ajattelutapoja. Perinteisesti on siis ajateltu,
etta arvoa syntyy, kun tuote vaihtaa omistajaa. (Vargo, Maglia & Akaka 2008, 146.) Arvossa ja
arvonluonnissa on toisin sanoen kyse hyodysta eli siita, mika tuottaa taloudellista hyotya seka

tuotteen tai palvelun myyjalle etta ostajalle.

Perinteista ajattelutapaa, jossa arvon katsotaan syntyvan tuotteen vaihtaessa omistajaa, kut-
sutaan tuotekeskeiseksi logiikaksi (engl. goods-dominant logic, GDL) (Vargo & Lusch 2004, 11).
Vargo ja Lusch argumentoivat, etta konkreettisten tavaroiden tuottamisessa tuotos ei kuiten-
kaan lopu siihen, kun tuote tulee tehtaalta, vaan valmistaminen on valillinen prosessi. Asiak-
kaan taytyy oppia kayttamaan ja sovittamaan tuote omiin tarpeisiinsa ja siten jatkaa tuotteen
arvon luomista myos sen valmistumisen jalkeen. Tata he kutsuvat palvelukeskeiseksi logiikaksi
(engl. service-dominant logic, SDL). Stickdornin ym. (2018, 29) mukaan SDL sopii erinomai-

sesti palvelumuotoiluun.
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Taman opinnaytetyon konteksti auttaa havainnollistamaan palvelukeskeista logiikkaa. Perin-
teisen, tuotekeskeisen logiikan mukaan TehoLiima tuottaa arvoa asiakkaalle valmistaessaan
laadukasta liimaa. Jatkuva tuotekehitys, valmistusmateriaalien testaus ja ymparistoystavallis-
ten ratkaisujen etsiminen saavat aikaan tuotteen, jonka asiakas haluaa ostaa. GDL:n mukaan
arvo syntyy, kun liima vaihtaa omistajaa eli asiakas saa tuotteen ja TehoLiima maksun. Palve-
lukeskeisen logiikan (SDL) mukaan arvo muodostuu asiakkaalle kuitenkin vasta, kun tama
kayttaa liimaa. Kun huonekaluvalmistaja ostaa liiman, ei arvoa viela synny. Sen sijaan arvo
syntyy vasta, kun liimaa aletaan kayttaa myytavien huonekalujen valmistamiseen. Liimalla ei

ole asiakkaalle itseisarvoa, vaan se on valine arvonluonnin ketjussa.

Voiman, Heinosen ja Strandvikin (2010, 4) mukaan arvonluonnissa lahtokohtana on perintei-
sesti ollut toimittajan nakokulma. Heinosen ym. (2010, 532) mukaan palvelukeskeinen logiikka
keskittyy edelleen tuotantoon ja kanssakaymiseen eli se on itse asiassa toimittajakeskeinen
eika asiakaskeskeinen lahestymistapa. Niinpa tarpeen on edeta viela pidemmalle ja kuvata
asiakaskeskeinen palvelulogiikka (engl. customer-dominant logic, CDL), joka nimensa mukai-
sesti asettaa asiakkaan keskioon palveluntuottajan sijaan. Fokus ei ole enaa siina, miten asia-
kas kayttaa palvelua, vaan ajattelua laajennetaan siihen, miten asiakas elaa elamaansa ja

mitka asiat vaikuttavat hanen paatoksentekoonsa. (Voima ym. 2010, 13).

Gronroos ja Voima (2013,141) esittavat kaavion arvonluonnin alueista (spheres) seka palvelun-
tarjoajan ja asiakkaan rooleista palvelun luomisessa. Tassa todellinen arvo syntyy yhteisella
alueella (joint sphere), jossa tuotannon nakokulmasta asiakas osallistuu palvelun tuottami-
seen ja arvonluonnin nakokulmasta asiakas on ensisijainen arvonluoja, joka ottaa toimittajan
mukaan prosessiin. Toimittaja on co-creator, asiakkaan kumppani. Asiakkaan ja palveluntuot-
tajan roolien maarittely (Gronroos & Voima 2013,143) auttaa hahmottamaan palvelukokonai-
suuden syntya. Osa palvelun tuottamisesta tapahtuu toimittajan alueella, osa yhteisella alu-

eella ja osa asiakkaan omalla alueella.

CDL:ssa ajatuksena siis on, etta arvonluonti tapahtuu aina yhdessa toimittajan ja asiakkaan
kesken (co-creation of value). Esitetyt arvonluonnin logiikat voi nahda hierarkiana, jossa alim-
pana on toimittajakeskeinen tuotanto ja ylimpana ”asiakas on kuningas” -tyyppinen ajattelu,

jossa pyritaan ymmartamaan asiakasta ja taman elamaa kokonaisvaltaisesti.
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Tuotannon perspektiivi

Tuottaja (producer): Yhteistuottaja (co-producer):
toimittaja resurssien asiakas osallistuu yhteiseen
tuottajana asiakkaan tuotantoprosessiin

arvonluonnissa

Toimittajan alue Yhteinen alue Asiakkaan alue

Itsendinen arvonluonti (todellinen
arvo)

Tuotanto
(mahdollinen arvo)

Arvonluonti kanssakdymisesséa
(todellinen arvo)

Asiakkaan rooli Arvon luoja tai vhteiskehittaija: asiakas on
arvonluoja suorassa kanssakdymisessa,
mutta kun toimittaia on mukana, arvo
luodaan vhdessa taméan kanssa

Arvon luoja: asiakas on
itsendinen arvonluoja suoran
kanssakdymisen ulkopuolella

Toimittajan rooli Arvon mahdollistaja: Yhteiskehittaja: toimittaia voi Arvon mahdollistaja:
toimittaja on arvon saada tilaisuuden osallistua toimittaia on arvon fasilitoiia
fasilitoiia asiakkaan arvonluontiin B .

Arvonluonnin perspektiivi
Kuvio 4: Arvonluonnin alueet (mukaillen Gronroos & Voima 2013, 141)
2.4 Innovaatiot, palvelut ja arvonluonti suhteessa toisiinsa

Tahan tietoperustaan valittiin artikkeleita, jotka kasittelevat valmistavan teollisuuden palve-
lullistamista ja palveluinnovaatioita, jotta ne toisivat oikeaa perspektiivia toimeksiantajan
toimialan ymmartamiseen. Kirjallisuus ei kuitenkaan ole taysin yhteensopivaa, silla tutkimuk-

set kasittelevat laitevalmistajia.

Ideointi on innovoinnin alkuvaihe, mutta kirjallisuudessa ne menevat monesti sekaisin. Inno-
vointiin on kehitetty lukuisia luokitteluita, mutta useimmat erottelevat inkrementaalisen ja
radikaalin innovoinnin. Innovoida voi tuotteita, palveluita tai liiketoimintamalleja. Reckerin
ja Rosemannin (2015) ideoinnin mallissa luovimpana mallina esitetaan prosessi, jonka voisi sa-
noa vastaavan palvelumuotoiluprosessia. Kirjoittajat eivat kuitenkaan kayta termia palvelu-
muotoilu. Tama tuo esiin palvelumuotoilun vakiintumattoman aseman metodina ja kuten
Stickdorn ym. (2018, 14) toteavat, palvelumuotoilua muistuttavaa prosessia kaytetaan laa-

jasti, mutta sita kutsutaan lukuisilla eri nimilla.

Reckerin ja Rosemannin (2015) ideointimallia voi peilata Sheltonin (2009) ratkaisuinnovaatioi-
den tasoihin. Tasolla 1 on tuotekeskeinen valmistaja, jonka palvelullistamisen taso on matala.
He voisivat kayttaa ideointitapoina olemassa olevien palveluiden parantamista ja kilpailijoilta
oppimista. On syyta huomioida, etta maturiteettimalli koskee tassa kontekstissa nimenomaan
palveluita: tuotekeskeinen valmistaja saattaa olla hyvinkin innovatiivinen tuotteidensa kehit-

tamisessa. Tasolla 2 oleva valmistaja tarjoaa palveluja, kun asiakas niita kysyy. Tallaisessa
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organisaatiossa ideointia voisi tapahtua parantamalla ja muilta oppimista hyodyntamalla. Ta-
son 3 valmistaja ratkaisee asiakkaan ongelmia ja tekee silla tuottoa. Ideointitavaksi sopisi ali-
kaytettyjen resurssien hyodyntaminen. Tason 4 valmistaja on integroitu palvelujen tarjoaja.
Asiakaskeskeisena toimijana heille sopii palvelujen kehittaminen yhdessa asiakkaan kanssa

muotoilun keinoin.

Arvonluonti linkittyy kaikkeen taloudelliseen toimintaan. Yrityksen strategiassa pohditaan, ke-
nelle halutaan tuottaa hyotya eli arvoa ja miten yritys itse pystyy sieppaamaan arvoa itsel-
leen. Kun kyse on yksityisesta sektorista, arvo tarkoittaa taloudellista hyotya. Arvonluonnissa
on pitkalti siirrytty tuotekeskeisesta ansaintalogiikasta palvelukeskeiseen ansaintalogiikkaan.
Siina oleellista on ajatus siita, etta arvo syntyy asiakkaalle taman kayttaessa palvelua. Sana
”ansaintalogiikka” pitaa sisallaan toimittajalahtoisyyden ja tasta on kehitetty edelleen asia-
kaskeskeinen logiikka (CDL). Gronroos on kirjoittanut eri kokoonpanoilla useita artikkeleita
aiheesta. CDL tuntuu kuitenkin hyvin teoreettiselta ja vaikealta sovellettavalta yrityksen kay-

tannon toimintaan.

Tietoperustan voisi kiteyttaa nain: innovointi on valttamatonta, jotta yritys pysyy kilpailuky-
kyisena. Jotta innovoinnista saadaan suurin mahdollinen hyoty, silla tulee olla johdon tuki yri-
tyksessa. Onnistunut innovointi vaatii avointa ja epaonnistumisia sietavaa kulttuuria ja ym-
marryksen, etta innovointi harvoin tapahtuu itsestaan. Kun asiakas asetetaan keskioon ja asia-
kasrajapinnassa toimivat tyontekijat aidosti kuuntelevat ja haluavat ymmartaa, luodaan pe-
rusteet uusien ideoiden synnylle. Usein myydaan sita, mita osataan, eika sita, mita asiakas oi-
keasti tarvitsee tai haluaa. Innovaatioiden syntymiselle tarkeaa on myos tiimien monimuotoi-
suus. Innovaatioiden ei tarvitse aina olla radikaaleja, vaan ne voivat olla myos olemassa ole-
van tarjooman kehittamista. Johdon on hyva tunnistaa, kumpaan halutaan keskittya ja kayt-

taa erilaisia ideointitapoja tavoitteen saavuttamiseksi.

3 Kehittamisasetelma

Teollisuudessa on puhuttu pitkaan ratkaisuliiketoiminnasta, jolla tarkoitetaan tuotteen ja pal-
velun yhdistelmaa. Ratkaisuliiketoiminta on kuvaava nimi: onhan siina kyse asiakkaan ongel-
mien ratkaisemisesta eli asiakaslahtoisyydesta. Lahtokohtaisesti innovaatiotoiminta on liitetty
tuotekehitykseen, joka TehoLiiman tapauksessa tapahtuu Suomen tehtaalla omassa yksikos-
saan. Tuotekehitys on aikaa vievaa ja kallista, joten palveluiden avulla etsitaan kilpailuetua
yha globaalimmassa toimintaymparistossa. Niinpa tama kehittamistyo pyrki vastaamaan palve-

lulitketoiminnan kehittamisen haasteeseen.

Tassa luvussa esitetaan ensin kehittamistyon lahtokohdat. Seuraavaksi kaydaan lapi palvelu-

muotoilun periaatteet ja kaksi tunnettua prosessimallia. Kehittamistyon vaiheita peilataan
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periaatteisiin ja prosessimalliin. Lopuksi kehittamistyon eteneminen selostetaan Stanford De-

sign Schoolin kuusikulmiomallia seuraten.

3.1 Kehittamistyon lahtokohdat

TehoLiima on perinteikas valmistavan teollisuuden yritys, jossa tyontekijat ovat ylpeita laa-
dukkaista tuotteista seka hyvasta asiakaspalvelusta. Johto on kiinnostunut kehittamaan liike-
toimintaa ja haluaa loytaa kilpailuetua palvelujen kehittamisen kautta. Niinpa yritys oli
vuonna 2022 hyodyntanyt palvelumuotoilua ja heille oli kehitetty yksityiskohtainen palvelu-
muotoilun prosessimalli. Henkilostoa oli tuolloin koulutettu ja jokaisella yksikolla oli oma
soihdunkantajansa, joka oli osallistunut menetelman koulutukseen. Haasteeksi oli kuitenkin
muodostunut tyypilliset yritystoiminnan muutokset. Joidenkin tyontekijoiden into aiheeseen
on alun innostuksen jalkeen hiipunut ja jotkut ovat vaihtaneet tyopaikkaa, jolloin saavutettu
tietotaito palvelumuotoilusta on kadotettu. Johdon mukaan palvelumuotoilun prosessissa ja-

lostettavia ideoita ei myoskaan juurikaan tule asiakasrajapinnasta toisin kuin toivottaisiin.

TehoLiimalla on kaytossa matriisiorganisaatiomalli, jossa liiketoimintayksikoita ovat rakenta-
minen, teollisuuden liimat, palonesto ja ammattihygienia. Lisaksi jokaisella maalla on kysei-
sen maantieteellisen alueen tuloksesta vastaava maajohtaja. Tahan kehittamistyohon valittiin
teollisuuden liimat -yksikko, jonka liiketoimintajohtaja oli erityisen kiinnostunut palvelumuo-
toilun mahdollisuuksista seka palveluliiketoiminnan kehittamisesta. Opinnaytetyon rajaamisen
kannalta oli jarkevaa valita yksi yksikko eika esimerkiksi ottaa mukaan myos rakentamisen yk-

sikkoa.

Opinnaytetyon alkuperainen tarkoitus oli selvittaa, miksi asiakasrajapinnasta ei tule ideoita
uusiksi ratkaisuiksi seka edistaa teollisuuden myyjien ideointia uuden ratkaisuliiketoiminnan
kehittamiseksi. Palvelumuotoiluprosessin tutkimusvaihe kuitenkin paljasti, etta ennen kuin
voidaan alkaa edistaa myyjien ideointia, on jarkevaa kasvattaa organisaation kypsyytta palve-
luliiketoiminnan kehittamiseen. Niinpa kehittamistehtava muuttui ja tyon tarkoitukseksi muo-
dostui palveluliiketoiminnan maturiteetin selvittaminen ja kasvattaminen. Tavoitteeksi ase-
tettiin helposti ymmarrettavan ja toteutettavan ohjeistuksen laatiminen palveluliiketoimin-
nan edistamiseksi. Nakokulma siis muuttui siita, mita myyjien tulisi tehda siihen, mita johdon
tulisi tehda, jotta organisaatiossa seka myytaisiin etta kehitettaisiin palveluja menestyksek-

kaasti.

Tavoitteen pohjalta muodostettiin seuraavat kehittamista ohjaavat kysymykset:

Miten maaritetaan innovaatiot, joita halutaan edistaa?
Miten edistaa myyjien ideointia uusien palveluiden kehittamiseksi?

Miten nostaa organisaation palveluliiketoiminnan maturiteettia?
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3.2 Palvelumuotoilu kehittamismenetelmana

Palvelumuotoilu on prosessi, joka auttaa loytamaan uusia liiketoimintamahdollisuuksia. Siina
halutaan loytaa yrityksen toiminnassa ne kohdat, joissa palvelut tuottavat arvoa seka yrityk-
selle etta asiakkaalle. (Tuulaniemi 2011, 96). TehoLiiman johto on ymmartanyt taman, koska
he olivat palkanneet konsultin luomaan yritykselle palvelumuotoiluprosessin. TehoLiimalle ke-
hitetty malli olettaa, etta ideoita on joko kehitysjonossa (engl. backlog) tai niita tuotetaan
varta vasten, kun paatetaan, etta nyt halutaan alkaa kehittaa uutta ratkaisua asiakkaille.
Lahtokohtana on useat ylatason ratkaisuideat, joita lahdetaan jalostamaan. Mallissa tode-
taan, etta ratkaisuehdotuksia tulisi luoda varmistamalla asiakasarvo ja etta ideoita voidaan
tuottaa paivittaisen asiakasvuorovaikutuksen ja asiakaspyyntojen kautta seka toteuttamalla
jarjestelmallista asiakastutkimusta tietyn kohderyhman tarpeiden selvittamiseksi. ldeoita voi-

daan luoda esimerkiksi seuraavin tavoin:

e Yrityksen strategia ja liiketoimintatavoitteet

e Tunnistetut asiakastarpeet, esim. haastattelut, myynti- tai palvelupalaverit, asiakas-
data (esim. jarjestelmallisesti toteutettu asiakastutkimus, CRM)

e Markkinatrendit ja tutkimus

e Uudet teknologiat

e Tunnistetut sisaiset kyvykkyydet. (Karimaa, Lerkkanen & Eriksson 2022.)

Palvelumuotoilu nojaa vahvasti muotoiluajatteluun ja niiden perusperiaatteet ovat samat.
Oleellista on iterointi eli vaiheiden toistaminen seka laajentavan eli divergentin ja supistavan
eli konvergentin vaiheen nakyvaksi tekeminen. Kun kehitetaan yhdessa, on fasilitoijan tarkeaa
ohjata ryhmaa niin, etta seka laajentavalla ideoinnilla etta supistavalla ideoiden priorisoin-
nilla ja valinnalla on selkea, oma aikansa yhteiskehittamisessa. Muotoiluajattelun ja palvelu-
muotoilun erot tulevat esiin lahinna tyokaluissa ja menetelmissa, joita palvelumuotoilussa
kaytetaan. Palvelumuotoilussa kaytettavia menetelmia ovat esimerkiksi asiakaspolut, palvelu-
prosessikaaviot (engl. service blueprinting) tai palveluiden prototypointi. (Stickdorn ym. 2018,
87-88.) Tassa kehittamistyossa ei aikataulu- ja resurssisyista paasty pitamaan varsinaisia yh-
teiskehittamisen tyopajoja toimeksiantajan kanssa. Siksi paadyttiin jarjestamaan yksi lyhyt
tyopaja hyodyntaen muita palvelumuotoilun opiskelijoita. Siten tyopajan suunnittelu ja fasili-

tointi saatiin osaksi opinnaytetyota. Iterointia tapahtui kehittamistyon aikana runsaasti.

Palvelumuotoilun ja muotoiluajattelun kirjallisuudessa nousee esiin ongelman maarittelyn tar-
keys ja nimenomaan oikean ongelman loytaminen. Ei ole jarkevaa kayttaa resursseja luovaan
ongelmanratkaisuun hienon prosessin avulla, jos ongelma ei lahtokohtaisesti ole relevantti.
Monen organisaation olemassaolo perustuu ongelmanratkaisulle ja siihen kiirehditaan usein
paata pahkaa, koska se on totuttu tapa toimia. Palvelumuotoilussa ajatuksena on toimia toi-

sin. Asiakasymmarryksen kerryttamiseen kaytetaan runsaasti aikaa, jotta oikea ongelma
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voidaan maarittaa ja siten kayttaa resursseja jarkevasti. (Stickdorn ym. 2018, 86.) Kuten
myohemmin kerrotaan, tassa tyossa oikean haasteen maarittely nousi erityisen tarkeaksi ja

oleelliseksi kysymykseksi.

Stickdorn ym. (2018, 27) esittavat kuusi palvelumuotoilun periaatetta, jotka olivat myos ta-
man kehittamistyon tausta-ajatuksena. Kyseessa on ideaali, joka tuskin usein kokonaan toteu-
tuu missaan palvelumuotoilua hyodyntavassa projektissa yksityisella sektorilla. Seuraavassa
esitetaan nama periaatteet seka se, miten ne toteutuivat tassa tyossa. Kehittamistyon tarkoi-
tuksena ei ollut luoda uutta palvelua, vaan selvittaa, miten TehoLiima voisi kehittaa toimin-
taymparistoaan ja -kulttuuriaan, jotta palveluita voidaan menestyksekkaasti suunnitella ja si-
ten lisata liiketoimintaa. On siis luonnollista, etta kaikki esitetyt palvelumuotoilun periaat-

teet eivat taysin toteutuneet tyon aikana.

1. lhmiskeskeisyys. Kaikkien palveluun liittyvien ihmisten kokemus on syyta huomioida.
TehoLiimalla oli aiemmin kysytty ainoastaan myynnin vetajien mielipiteita. Taman opin-
naytetyon myota ensimmaista kertaa haastateltiin myyjia. Jotta muotoiluprosessi olisi
taydellinen, taytyisi myos asiakkaita haastatella.

2. Yhteistyo. Eri taustoista ja toiminnoista tulevien sidosryhmien tulisi olla aktiivisesti mu-
kana palvelumuotoiluprosessissa.

TehoLiiman varsinainen palvelumuotoiluprosessi on suunniteltu siten, etta yhteistyota ta-
pahtuu. Taman tyon aikana ei paasty tuomaan eri sidosryhmia yhteen. Tyo kuitenkin an-
taa edellytykset yhteistyon lisaamiseen yrityksen sisalla. Yhteistyoaspektin sisallytta-
miseksi opinnaytetyohon jarjestettiin yhteiskehittamisen tyopaja, jossa oli mukana toisia
palvelumuotoilun opiskelijoita.

3. Iteratiivisuus. Palvelumuotoilu on tutkiva ja mukautuva lahestymistapa, joka iteroi, eli
etsii vastauksia kysymyksiin syklisesti ennen toteutusta.

Tassa tyossa iterointia tapahtui useaan otteeseen. Ensimmaisen tiedonkeruun ja haasteen
maarittamisen jalkeen palattiin tiedonkeruuseen, jonka jalkeen kehittamishaaste maari-
tettiin uudelleen.

4. Perakkaisyys. Palvelu tulisi visualisoida ja toisiinsa liittyvat toiminnot suunnitella tapahtu-
maan perakkaisesti.

Lopputuotoksena syntyneessa oppaassa visualisoidaan prosessit perakkaisesti.

5. Todellisuuteen perustuva. Tarpeita tulisi selvittaa ja ideoita prototypoida todellisessa toi-
mintaymparistossa.

Taman tyon aikana ei ehditty prototypoida ja testata lopputuotosta. Todellisessa toimin-
taymparistossa tapahtuva tarpeiden selvittaminen ja ideointi ovat ideaaleja, jotka kiirei-
sessa tyOelamassa jaanevat usein tekematta.

6. Holistisuus. Palvelujen tulisi kestavasti huomioida kaikki palvelun ja organisaation sidos-
ryhmien tarpeet.

Holistisuus on ollut vahvasti ohjaavana tekijana tassa kehittamistyossa. Lopputuotoksen
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ohjekirja panostaa nimenomaan holistisuuteen huomioimalla seka asiakkaiden, myyjien

etta johdon nakokulmat.

Palvelumuotoilussa on useita eri prosessimalleja, jotka noudattavat edella mainittuja periaat-
teita (Stickdorn 2018, 88). Niista tunnetuin ja eniten kaytetty malli on British Design Councilin
kehittama tuplatimanttimalli (kuvio 5). Malli lienee suosittu sen naennaisen yksinkertaisuuden
vuoksi. Ensimmainen timantti keskittyy ongelmaan ja toinen ratkaisuun. Niita erottaa ongel-
man maarittelyn vaihe. Kuten kaikissa muotoilun malleissa, iterointi on oleellista, joten vaik-
kapa ongelman maarittelysta voidaan palata lahtopisteeseen, jos todetaan, etta aluksi maari-
telty ongelma ei sittenkaan ole se kaikkein oleellisin haaste. Myos tutki-vaiheessa on mahdol-

lista jo tuottaa alustavia ideoita ja testata niita hyvin aikaisessa vaiheessa.

tutkimus-
haaste /
oikea
ongelma

Lopputuo-
tos

Kuvio 5: Tuplatimanttimalli (mukaillen British Design Council 2024)
British Design Council (2024) esittaa tuplatimanttimallin vaiheet seuraavasti:

Tutki. Tarkoituksena on olettamisen sijaan tutkia ja selvittaa, mika on ongelma, joka halu-
taan ratkaista. Oleellista on puhua ja viettaa aikaa niiden ihmisten kanssa, joita ongelma kos-
kettaa.

Maarita. Maarita-vaiheessa muotoilijan tehtavana on saada aikaan merkityksellinen tutkimus-
haaste, joka on mahdollista ratkaista. Keratty tieto ja asiakasymmarrys syntetisoidaan ja ki-

teytetaan.

Kehita. Kehita-vaiheessa halutaan kannustaa ihmisia loytamaan lukuisa maara mahdollisia rat-
kaisuja tarkoin maaritettyyn ongelmaan. Tarkeaa on ajatella laajasti ja ottaa prosessiin mu-

kaan erilaisia ihmisia.

Toteuta. Toteuttamisvaiheessa kehitettyja ratkaisuja testataan. Tarkoituksena on toimia no-
peasti: testattavat prototyypit ovat yksinkertaisia. Toimimattomat ratkaisut hylataan ja toi-

mivalta vaikuttavia ratkaisuja kehitetaan edelleen.
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Tassa kehittamistyossa kaytettavaa prosessimallin valintaa vatuloitiin pitkaan ja hartaasti.
Malliksi valittiin lopulta Stanford Design Instituutin viisiportainen muotoiluajattelun pro-
sessi (kuusikulmiomalli) (kuvio 6), koska siina asiakasymmarryksen kerryttaminen, "empatia”
on niin selkeasti esilla omana, ensimmaisena palasenaan. Tama tuntui minulle laheiselta ja
pidin prosessimallin muodosta. Vaikka malli on esitetty lineaarisena, prosessi ei koskaan sita
oikeasti ole (Stanford Design Institute 2024, 6). Iterointi kuuluu oleellisesti prosessiin ja sita
voi tapahtua missa tahansa kohdassa suunnitteluprojektia. Jahkasin prosessimallia kehittamis-
tyon aikana edestakaisin miettien, mihin malliin tyo parhaiten sopisi. On kuitenkin hyva muis-
taa, etta jokainen kehittamistyo on erilainen ja mallien tulee sopeutua tyohon eika painvas-
toin (Stickdorn ym. 2018, 83).

Kuvio 6: Kuusikulmiomalli (mukaillen Stanford Design Institute 2024)

Seuraavassa kaydaan lapi kuusikulmiomallin osat seka se, miten taman kehittamistyon vaiheet

asettuvat niihin.

Empatia: asetu toisen asemaan

Ymmarryksen kerryttaminen tai asiakkaan asemaan astuminen on ihmiskeskeisen suunnittelun
ydin ja siten tarkea osa palvelumuotoiluprosessin ensimmaista vaihetta. Ymmarrysta haetaan
laajasti: miten ihmiset toimivat ja miksi, mita he ajattelevat maailmasta ja mika heille on
merkityksellista. Asiakasymmarrysta voidaan kartoittaa havainnoimalla, aktiivisesti keskuste-
lemalla seka katsomalla ja kuuntelemalla. Tutkimuksessa puhutaan usein haastattelusta,
mutta tassa kontekstissa niiden ei ole tarkoitus olla tiukasti suunniteltuja ja tietyn rakentei-
sia, vaan tarkeaa on kuunnella ja antaa ihmisen puhua vapaasti. Siten voi saavuttaa syvempaa
ymmarrysta haastateltavan arvoista ja elamasta. Miksi-kysymykset ovat oleellisia. (Stanford
Design Institute 2024, 2.) Tassa raportissa empatia-vaiheesta kaytetaan myos termia tiedon-

keruun vaihe.

Tassa tyossa empatiaa kerrytettiin pitkin tyota alkaen ensimmaisista keskusteluista toimeksi-
antajan kanssa. Tarkein osa empatian kerryttamisesta tapahtui teollisuuden myyjien haastat-

teluiden avulla. Loppuvaiheessa projektia hyodynnettiin toisia palvelumuotoiluopiskelijoita,
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joille jokaiselle annettiin oma myyjan persoona. Taman persoonan kautta he ideoivat kyseisen

persoonan koulutustarpeita.
Madrittely: mdarittele ongelma

Maarittely-vaiheessa pureudutaan ensimmaisessa vaiheessa kerrytettyyn tietoon, jota luoki-
tellaan ja selvennetaan. Maarittely-vaihe on muotoiluprosessissa erittain oleellinen, silla sen
tavoitteena on muodostaa oikea muotoiluhaaste eli loytaa asiakkaalle tai prosessin kontekstin
kannalta oikea ongelma, joka halutaan ratkaista. Ajatuksena on, etta tarkasti rajattuun on-
gelmaan on helpompi lahtea ideoimaan ratkaisuja. Stanford Design Institute (2024, 3.) Kai-
kesta keratysta tiedosta koitetaan siis saada joku tolkku. Tassa tyossa maarittely-vaihe toistui
kahdesti. Aluksi maaritettya haastetta lahdettiin tutkimaan, mutta empatian tai tiedon kerty-

misen myota haaste maaritettiin uudestaan.
Ideointi

Ideointivaiheessa tarkoitus on tuottaa mahdollisimman paljon ideoita ongelman ratkaise-
miseksi. Tassa vaiheessa prosessia siirrytaan ongelmien aarelta ratkaisujen maailmaan. Ide-
ointia tehdaan nimenomaan yhdessa, jotta saadaan mahdollisimman laajasti potentiaalisia

ratkaisuja tai niiden aihioita. (Stanford Design Institute 2024, 4.)

Joulukuussa 2024 jarjestettiin lyhyt yhteiskehittamisen ideointityopaja, jossa hyodynnettiin
palvelumuotoilun opiskelijoita. Osallistujia oli opinnaytetyontekijan lisaksi kolme. Opinnayte-
tyontekija toimi osallistuvana fasilitoijana. Tyopajan suunnittelussa hyodynnettiin fasilitoin-

nin metodeja ja kirjallisuutta.

Prototypointi

Prototypointivaihe kuvaa muotoiluajattelun prosessia ehka parhaiten. Tarkoitus on tuottaa
halpoja, yksinkertaisia prototyyppeja palvelusta tai tuotteesta, jota testataan kohderyhmalla.
Kun valitusta ratkaisusta kehitetaan nopea ja helppo, ”quick and dirty” prototyyppi, saadaan
nopeasti selville, kannattaako ratkaisun jalostamiseen investoida resursseja. Prototyyppia ra-
kennetaan nopeasti, jotta tekijat eivat liikaa innostu omasta ideastaan. Oleellista on selvit-
taa, toimiiko prototyyppi kohderyhmalle eika se, onko idea tekijoiden mielesta erinomainen.
(Stanford Design Institute 2024, 5.) Taman kehittamistyon aikana ei paasty prototypointiin,
vaan lopputuotos kehitettiin kuusikulmiomallin kolmen ensimmaisen vaiheen ja niiden iteroin-

tien kautta.
Testaus

Testaus-vaiheessa prototyyppia testataan loppukayttajilla. On tarkeaa selvittaa, miten proto-

tyyppia voisi kehittaa. Toisinaan testausvaiheessa saattaa selvita, ettei valittu ongelma
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sittenkaan ole relevantti. Testauksessa on tarkeaa havainnoida, miten testattava todellisuu-
dessa kayttaisi tuotetta tai palvelua sen sijaan, etta selitetaan, miten sita tulisi kayttaa.
(Stanford Design Institute 2024, 6.)

Ideaalitilanteessa kehittamistyon lopputuotoksena syntyneesta oppaasta olisi tehty raakaver-
sio eli prototyyppi ja sita olisi testattu seka myyjilla etta myynnin vetajilla. Taman olisi voi-
nut tehda etana yksitellen eri maiden edustajien kanssa. Testauksen perusteella olisi tehty
muutoksia ja parannuksia ennen lopullisen version antamista toimeksiantajalle. Kuten jo
aiemmin on mainittu, tassa kehittamistyossa jouduttiin tekemaan kompromisseja tyoelaman
kiireiden vuoksi. Niinpa prototypointi ja testaus jaivat valista ja lopputuotos toimitettiin toi-
meksiantajalle sellaisenaan. On oletettavaa, etta lopputuotos olisi toimeksiantajalle hyodylli-

sempi, jos prototypointi ja testaus olisivat toteutuneet.
3.2.1 Laadullinen tutkimus

Palvelumuotoilussa kaytetaan laadullisen tutkimuksen menetelmia, silla ne sopivat hyvin asia-
kasymmarryksen kartoittamiseen (Tuulaniemi 2011, 144). Haastattelut ovat usein kaytetty
menetelma palvelumuotoilun prosessin eri vaiheissa ja etenkin ymmarryksen kerryttamisen

vaiheessa.

Haastattelut ovat aina aktiivisia ja niihin on sisaanrakennettu tulkinta. Haastattelututkimuk-
sessa on yhta tarkeaa ymmartaa, miten narratiivinen prosessi etenee kuin se, mitd sanotaan.
Mitd-vastaukset peilaavat haastattelua muovaavia olosuhteita ja kaytantoja. (Holstein &
Gubrium 2011, 150-151.) Puolistrukturoidussa haastattelussa tutkijalla on mielessaan tietty
aihe ja han valmistelee pienen maaran kysymyksia seka valmistautuu kysymaan jatkokysymyk-
sia (Rubin & Rubin 2011, 31.) Puolistrukturoitu haastattelu valittiin tiedonkeruuvaiheeseen
sen joustavuuden vuoksi. Oletuksena oli, etta myyjat ovat tottuneet puhumaan asiakkaille ja
kyselemaan heidan tarpeitaan, mutta eivat itse ole yleensa haastattelun kohteena. Siksi jous-

tavasti suunniteltu haastattelu vaikutti sopivalta.

Jotkut tutkijat ovat esittaneet, etta tutkijan tulisi olla osa tutkittavaa ryhmaa, jotta hanella
olisi tarvittava subjektiivinen tieto ymmartaakseen tutkittavien elamankokemusta (Miller &

Glassner 2011, 141). Tallainen lahestymistapa onnistuu, jos opiskelija tekee opinnaytetyon

omalle organisaatiolleen. Tama tyo tehtiin ulkopuoliselle toimeksiantajalle ja opinnaytetyon
tekijalle taysin vieraalle toimialalle. Kuitenkin toimialasta riippumatta, niin myynti- ja asia-
kastyossa kuin organisaatioissa ylipaataan, voidaan loytaa samankaltaisuuksia. Oli kiinnosta-
vaa huomata, etta haastateltavat toivat esiin haastattelijallekin tuttuja haasteita ja havain-
toja. Naita olivat esimerkiksi viestinnan haasteet paakonttorimaan ulkopuolella seka asiakas-

suhteiden kehittamisen tarkeys.
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3.3 Opinnaytetyon eteneminen ja menetelmat

Opinnaytetyossa hyodynnettiin Stanford Design Schoolin kuusikulmio-prosessimallia. Sen sel-
kea painotus empatiaan eli ymmarryksen kerryttamiseen ja ihmiskeskeisyyteen tuntui minusta
omalta. Seuraavassa esitellaan opinnaytetyon vaiheet kuusikulmioihin sijoitettuna. Palvelu-
muotoilun iteratiivinen luonne tuli tutkimustyon aikana hyvin esiin, koska ensimmainen tutki-
mushaaste ei tuntunutkaan oikealta kysymykselta. Niinpa se kyseenalaistettiin ja lahdettiin
miettimaan uutta kehittamishaastetta. Siksi prosessissa on erikseen eritelty empatia- ja maa-

rittely-vaiheille ensimmainen ja toinen iteraatio.
3.3.1 Empatia - ensimmainen iteraatio

Ensimmaisessa empatia-vaiheen iteraatiossa joulukuussa 2023 keskustelin teollisuuden liimat -
lilkketoimintayksikon johtajan kanssa kahteen otteeseen palvelumuotoilun periaatteista seka
toimeksiantajayrityksen kiinnostuksesta aiheeseen. Tutustuin yrityksen taustoihin nettisivujen
avulla ja aloin pohtia, mita arvoa opinnaytetyo voisi yritykselle tuottaa. Aluksi piirsin keskus-
telun perusteella miellekartan vihkoon. Seuraavaksi perustin digitaalisen tutkimusseinan Mi-
roon ja aloin koota keskustelun muistiinpanoja seka niista heranneita ajatuksia lapuille. Ta-
man jalkeen sovimme yhteisen keskustelun asiakaskokemuksesta vastaavan paallikon (CX Pro-
ject Manager) kanssa. Hanesta tuli opinnaytetyon yhdyshenkilo. Keskustelut CX Project Mana-
gerin ja liiketoimintajohtajan kanssa kerryttivat taustatietoa yrityksesta, toimialasta ja niiden

haasteista.
3.3.2 Maarittely - ensimmainen iteraatio

Ongelman ja opinnaytetyon aiheen maarittaminen aloitettiin lilkketoimintajohtajan ja projek-
tipaallikon kanssa vapaamuotoisen keskustelun kautta tammikuussa 2024. Taman voidaan kat-
soa olevan maarita-vaiheen ensimmainen iteraatio. Keskustelusta nousseita teemoja kirjoitet-
tiin Miro-pohjalle lapuille, joita samankaltaisuuskaaviota hyodyntaen ryhmiteltiin teemoiksi,

joiksi nousivat

Asiakas
Yritys
Tavoitteet
Haasteet

Myyjat seka

o U1 AN W N -

Liiketoimintaymparisto.

Tasta kumpusi yrityksen haaste: on kehitetty kattava palvelumuotoilun prosessi ratkaisuliike-

toiminnan kehittamiseen, mutta ideoita uusien ratkaisujen pohjaksi ei kentalta tule.
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Kehittamistyon aiheeksi maaritettiin ideoinnin edistaminen ja otsikoksi muotoilin ”Myyjat mu-

kaan ideoimaan: uusien palveluideoiden edistaminen teollisuuden liiketoimintayksikossa”.

Kehittamiskohde rajattiin teollisuuden liimat -liiketoimintayksikkoon, jolla on toimintaa kuu-
dessa eri maassa. Ajatuksena oli, etta myohemmin tuloksia voidaan skaalata muihin yksikoi-
hin. Yrityksessa oli jo syksylla 2023 kartoitettu myynnin vetajien ajatuksia ratkaisuliiketoimin-
nan kehittamisesta, mutta myyjien mielipiteita ei ollut koskaan kysytty. Siksi oli jarkevaa va-

lita kohderyhmaksi myyjat, jotka ovat tekemisissa asiakkaiden kanssa paivittain.
3.3.3 Empatia - toinen iteraatio
Yrityksessa aiemmin kehitetty palvelumuotoiluprosessi

Empatia-vaiheen toisessa iteroinnissa tutustuin aiemmin kehitettyyn tuplatimanttimallia mu-
kailevaan palvelumuotoiluprosessiin (Karimaa, Lerkkanen & Eriksson, 2022). Seuraavassa ku-
vataan sen ensimmainen tutki-vaihe. Prosessi olettaa, etta ideoita on joko kehitysjonossa
(engl. backlog) tai niita tuotetaan varta vasten, kun paatetaan, etta nyt halutaan alkaa kehit-
taa uutta ratkaisua. Lahtokohtana ovat useat ylatason ratkaisuideat, joita lahdetaan jalosta-
maan. Mallissa todetaan, etta ratkaisuehdotuksia tulisi luoda varmistamalla asiakasarvo ja
etta ideoita voidaan tuottaa paivittaisen asiakasvuorovaikutuksen ja asiakaspyyntojen kautta
seka toteuttamalla jarjestelmallista asiakastutkimusta tietyn kohderyhman tarpeiden selvitta-

miseksi. Ideoita voidaan luoda hyodyntamalla seuraavia asioita:

e Yrityksen strategia ja liiketoimintatavoitteet

e Tunnistetut asiakastarpeet, esim. haastattelut, myynti- tai palvelupalaverit, asiakas-
data (esim. jarjestelmallisesti toteutettu asiakastutkimus, CRM)

e Markkinatrendit ja -tutkimus

e Uudet teknologiat

e Tunnistetut sisaiset kyvykkyydet.

Anonyymi verkkokysely maaliskuussa 2024

Maaliskuussa 2024 aloin kerata tietoa laajemmin tavoitteena saada dataa myyjilta. Microsoft
Forms -ohjelmalla (liite 2) tehty anonyymi kysely tehtiin englanniksi ja lahetettiin yhteensa
17:1le teollisuuden myyjalle viiteen eri maahan. Kysymyksilla pyrittiin selvittamaan myyjien
ymmarrysta olemassa olevasta palveluliiketoiminnasta seka sita, onko heilla tarvittava tieto-
taito asiakkaiden liiketoiminnan ymmartamiseen. Lisaksi haluttiin selvittaa, kokevatko myyjat
helpoksi esittaa uusia ideoita ja tietavatko he, mitka ovat esteet ideoiden esittamiselle. Kyse-
lysta tehtiin mahdollisimman napakka, jotta siihen olisi helppo vastata. Siita huolimatta, etta

kysymyksia oli vain kahdeksan ja keskimaarainen vastausaika Microsoftin mukaan reilut 11
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minuuttia, vastauksia tuli vain viisi. Koska kyselyt olivat anonyymeja, ei myoskaan voi tietaa,

minkalaiset ihmiset kyselyyn vastasivat ja kuinka edustavia vastaukset ovat.

Kysymys nr. 4 pyrki selvittamaan tulisiko myyjille mieleen jotain uusia palveluita, joista voisi
olla hyotya asiakkaille. Kysymys muotoiltiin seuraavasti: "What additional services could Te-
hoLiima offer to help your customers even more than currently?” Vaikuttaa, etta vastaajat
ymmarsivat kysymyksen eri tavoin tai eivat tunne yrityksen palvelutarjoomaa. Vastaukset oli-

vat seuraavia:

e Vastaaja 1: ”Esim. testauspalvelut”

e Vastaaja 2: “Help in implementing carbon reduction”

e Vastaaja 3: “quicker support from RDI and more extensive reports from tests. broader
assortment of solutions.”

e Vastaaja 4: “l think some technical services would be useful (for example line wash-
ing not related to working hours, etc) and maybe some of customers will rate some
payment therm [sic] (for example ordfer [sic] delivered in april, payment [sic] starts
next month-in may) but this is very delicate, depending on the client, and can also be
abused by someone”

e Vastaaja 5: “1. Consulting in manufacturing effectiveness and costs improvement. 2.

Support at certification of end-products or half-products through TehoLiima's RDI.”

Testauspalvelut ja hiilijalanjaljen laskenta ovat jo olemassa olevia palveluita. Vastauksista ei
tule ilmi, tietavatko vastaajat taman vai eivat. On kiinnostavaa, etta vastaaja 3 kaipaisi laa-
jempaa ratkaisuvalikoimaa, muttei kuitenkaan selittanyt, minkalaisia ratkaisuja kaivattaisiin.
Vastaaja 4 oli ainoa, joka vastausten perusteella ajatteli palveluita koko palvelun elinkaaren
osalta, koska han mainitsi maksuehdot. Vastaaja 5:n mainitsema tehokkuuden parantaminen
kuuluu myos nykyiseen palvelutarjoomaan. Toisena mainittu lopputuotteiden sertifiointi Te-

hoLiiman tuotekehitysyksikon kautta oli uusi idea.

Kolme vastaajaa oli sita mielta, etta mikaan ei esta heita esittamasta uusia ideoita. Tama on
tietysti hyva uutinen. Toisaalta, koska vastaajia on vahan, on mahdollista, etta ne, jotka ko-

kevat vaikeaksi esittaa ideoita, eivat vastanneet kyselyyn lainkaan.

Kaikki vastaajat mainitsivat kilpailuetuna yrityksen laadukkaat tuotteet. Lisaksi mainittiin

erinomainen palvelu ja tekninen osaaminen seka hyvat asiakassuhteet ja vahva brandi.
Teollisuuden myyjien haastattelut kesallda 2024

Jotta kyselylla kerattya tietoa voitaisiin syventaa, jarjestettiin puolen tunnin kestoiset tee-
mahastattelut Teamsin kautta. Niiden jarjestaminen oli haasteellista, silla osallistujia joudut-

tiin patistamaan vastaamaan haastattelupyyntoon useaan otteeseen. Haastattelut tapahtuivat
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kesa-elokuussa 2024. Kesalomien takia niita ei saatu jarjestettya perakkain. Haastatteluja oli
yhteensa viisi ja toimeksiantaja valitsi haastateltavat. Perusteena oli saavuttaa mahdollisim-
man hyva edustavuus niin maantieteellisesti kuin henkiloiden taustan suhteen. Sen lisaksi
huomioon otettiin kielitaito, silla kaikki myyjat Baltiassa tai Puolassa eivat osaa englantia niin
hyvin, etta olisivat voineet kayda sujuvaa keskustelua. Edustettuina olivat Suomi, Ruotsi,
Viro, Latvia ja Liettua. Haastateltavat olivat olleet yrityksen palveluksessa vuodesta kahteen-
kymmeneen seitsemaan vuoteen, joten perspektiivit olivat erilaisia. Haastatteluja varten laa-
dittiin kysymysrunko (liite 4), jota hiottiin ensimmaisen haastattelun jalkeen. Haastatteluissa
pyrittiin luomaan turvallinen ja keskusteleva ilmapiiri. Aluksi haastateltava toivotettiin terve-
tulleeksi ja hanelle kerrottiin lyhyesti haastattelun tarkoitus seka kaytannot. Esittelin itseni
ja kerroin lyhyesti omasta taustastani asiakkuuspaallikkona. Kysymykset aloitettiin yleisilla,
avoimilla taustakysymyksilla haastateltavasta ja hanen taustastaan. Tassa hyodynnettiin
Knappin, Zeratzkyn ja Kowitzin (2016, 202) esittaman viiden kohdan haastattelua, joka on
suunniteltu prototyyppien testaamista varten. Haastattelun kuluessa osoitin empatiaa haasta-
teltavia kohtaan ja toin esiin, jos olin itse kohdannut vastaavia haasteita omassa asiakastyos-
sani. Tama oli tietoinen valinta, jotta haastateltavat kokisivat voivansa puhua myos tyohon

liittyvista hankaluuksista.

Haastattelut aanitettiin Teamsin tarjoamalla toiminnolla ja litterointi sisallytettiin aanityk-
seen. Haastateltavilta kysyttiin, sopiiko heille aanitys ja selitettiin, etta tallenteita kaytetaan
ainoastaan tiedonkeruun luotettavuuden lisaamiseen eika niita jaeta muille. Heille myos ker-
rottiin, etta tallennukset sailytetaan opinnaytetyontekijan henkilokohtaisella tililla Laurean
One Drive -pilvessa ja poistetaan, kun opinnaytetyo on saatu paatokseen. Kaikki haastatelta-

vat hyvaksyivat kaytannon.
Myynnin vetdjille tehtyyn kyselyyn perehtyminen

Yritys on lokakuussa 2023 tehnyt kyselyn myyntipaallikoilleen (sales leaders) ratkaisuliiketoi-
minnan kehittamisesta ja haasteista, mutta myyjia ei ollut koskaan haastateltu. Heidan aja-
tuksensa ovat tulleet johdolle tiimien vetajien kautta. Yritykselta saadussa koonnissa on vas-
taukset yhdeksalta myyntitiimin vetajalta /paallikolta seka teollisuuden etta rakentamisen
liilketoimintayksikoista. Niiden paakohdat on koottu alla olevaan taulukkoon 2 kahden paaotsi-

kon alle: esteet / vaikeudet ja edistamisideat.
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Taulukko 2: Ratkaisuliiketoiminnan haasteet ja mahdollisuudet paallikoiden mukaan

Haasteet / esteet

Edistamisideat

Resurssien puute

Kilpailijoiden kartoittaminen ja kopioiminen

Nykyiset palvelut eivat kiinnosta asiakkaita
tarpeeksi

Ideointityopaja

Palveluista vaikea laskuttaa

Yritysostojen kautta palveluliiketoimintaa

Myyjat eivat tieda tarpeeksi asiakkaan pro-
sesseista

Ratkaisujen ja tuotteiden kirkastaminen

Myyjien motivaatio: uudet ideat vaikeutta-
vat elamaa

Ratkaisumyyntiin kouluttaminen

Myyjat eivat osaa selvittaa asiakkaiden piile-
via tarpeita

Ratkaisujen tulee edistaa tuotemyyntia

Palvelun tasalaatuisuuden yllapito

Keskittyminen ja fokus

Siiloutunut ajattelu: myyjat omassa lokeros-
saan

Tulosmittaristo (KPI) ratkaisuliiketoimintaan
ja sen kehittamiseen

Epaselva viestinta ratkaisuliiketoiminnan ta-
voitteista

Palvelumuotoilun metodien kaytto ja asia-
kaslahtoisyyden lisaaminen organisaatiossa

Selkean strategian puute ratkaisuliiketoi-
minnan edistamiseksi

Erillinen asiantuntijaosasto konsulttitoimis-
ton tapaan tarjoomassa mm. energiatehok-
kuus, hiilijalanjalki, kouluttaminen

Asiakkaan tarpeita ei kaivella tarpeeksi vaan
reagoidaan

Teollisuuden myyjien haastattelutulokset ja vertailu pdallikdiden vastauksiin

Seuraavassa peilataan ylla esitettyja paallikoiden ajatuksia teollisuuden myyjien haastattelui-

hin. Henkilot erotetaan toisistaan P1 - P9 (paallikot) seka M1 - M5 (myyjat). Kuvio 7 kiteyttaa

myyjien kasityksen liiketoimintaymparistosta ja heidan suhteestaan asiakkaisiin seka yrityksen

sisaisiin toimintoihin. Myyjat nakevat itsensa asiantuntevina, asiakkaista valittavina. Lisaksi

he ovat aina saatavilla, kun asiakas heita tarvitsee. Asiakkaat puolestaan ovat lojaaleja ja

odottavat peruspalveluiden kuuluvan tuotteen hintaan. He eivat kysy lisapalveluista. Varsinai-

set tuotteet eli teollisuuden liimat koetaan kalliiksi mutta korkealaatuisiksi. Palveluita ei

erikseen kysyta eika myyda. Tuotekehitysta arvostetaan laadukkaiden tuotteiden aikaan
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saajina, mutta heilta ei saada tarpeeksi nopeasti vastauksia kysymyksiin. Ala on vahvasti kil-

pailtu ja kilpailijat on esitetty kuviossa harmaina pilvina kokonaisuuden ymparilla.

Kilpailijat Kilpailijat

TeholLiima Pro

Services Od'm_aa
kaisut) palveluiden
valittaa (ratkalsu kuuluvan

hintaan

‘

Ei kysy
Teollisuuden liimat ratkaisuista

Myyja
Vastaa Asiakkaan aani

pian

Tuntee
tuotteet

(tuotteet)

Kilpailijat Korkea Kilpailijat
laatu

Kuvio 7: Myyjien kasitys liiketoimintaymparistosta ja myyntiprosessista

Myyjien haastatteluissa nousi selkeita yhtalaisyyksia. Nelja mainitsi ”asiakas on kuningas” kun
taas M5 sanoi ”on totuttu ajattelemaan, etta asiakas on kuningas”. Kaikki myyjat korostivat
henkilokohtaisten suhteiden merkitysta myynnissa. Heidan puheestaan kuulsi ylpeys omasta
tyosta ja kyvysta luoda pitkia asiakassuhteita. Rehellisyys, kuuntelu, keskinainen luottamus ja
myyjan asiantuntemus koettiin tarkeina arvoina ja menestystekijoina. M3 mainitsi, etta ha-

nella on 2-3 asiakassuhdetta, jotka ovat kestaneet 25 vuotta.

Kaikki myyjat kokivat ratkovansa asiakkaiden ongelmia, mutta palveluliiketoiminnan nakokul-
masta varsin rajoitetussa kontekstissa. Aineistosta nousi vahvasti tuotemyynti. "minun tyoni

on myyda liimaa” (M2), ”fokus on myyda liimaa” (M1), ”asiakkaat ostavat liimaa” (M4). Paalli-
koiden vastauksissa tuotemyyntiin keskittyminen nahtiin negatiivisena ja myyjien osaamisessa
puutteita (P1, P2, P4). P3 mainitsi, etta olisi hyodyllista jarjestaa tyopaja uusien ratkaisuide-

oiden loytamiseksi.

Nelja viidesta haastateltavasta mainitsi liimojen korkean hinnan. Toisaalta M3 huomautti,
etta suurimmat asiakkaat, joille asiakkuuspaallikko neuvottelee sopimushinnat, saavat tuot-
teet erittain edullisesti. Tuotteet ovat hyvia ja hintavia, mutta asiakkaat tietavat, etta he

saavat myos hyvaa ja asiantuntevaa palvelua.
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Palveluista puhuttaessa M1 toi esiin hiilijalanjaljen mittaamisen ja elinkaarianalyysin (LCA).
Han ei kuitenkaan nahnyt kyseisille palveluille kysyntaa. Toisaalta P2, P6 ja P8 mainitsivat
LCA:n mahdollisena ja kiinnostavana lisapalveluna. M2 myy liimoja huonekaluteollisuudelle
Baltiassa ja mainitsi hiilijalanjaljen mittaamisen olevan perusedellytys: jos yritys ei sita tee,
sita ei valita tuotetoimittajaksi. M1 selitti liiman olevan niin pieni osa kokonaistuotetta, etta
sen hiilijalanjalki on lahes eparelevantti. Hanen mukaansa asiakkaat tekevat omat laskel-

mansa.

Haastattelujen perusteella tuli ilmi, etta johdolla ja myyjilla on erilainen kasitys siita, mita
ratkaisuilla ja palveluilla tarkoitetaan. Yritys listaa kolmessa paakategoriassa yhteensa kym-
menen palvelua teollisuuden ratkaisutarjoomassaan (liite 1). Naista palveluista myyjien haas-
tatteluissa mainittiin viisi: elinkaarianalyysi (LCA) (M1, M2), tuotetestaus (M3, M5), laadunval-
vonta (M5), liimalaitepalvelu seka prosessin optimointi (M2). Virallisen ratkaisutarjooman si-
jaan palveluina mainittiin rahti (M3), osien vaihtaminen liiman sekoittajaan (M1) seka se, etta
myyjat ovat aina saatavilla ratkomaan asiakkaan ongelmia (M1, M2, M3, M4, M5). Esimerkkina
mainittiin asiakkaan tuotantolinjalla ilmeneva ongelma, jota myyja lahtee paikalle selvitta-
maan vaikka keskella yota. Tama on palvelua, joka kuuluu tuotteen hintaan. M3 mainitsi, etta
tarjoomaa on muokattu pari vuotta ja etta TehoLiimalla on 10-15 myytavaa asiaa liiman li-

saksi. Han oli ainoa, joka selkeasti viittasi ratkaisutarjoomaan kokonaisuutena.

Ala on raskaasti kilpailtu ja haastatteluissa nousi esiin, etta palveluista ei voi laskuttaa erik-
seen, koska asiakkaiden oletus on palveluiden kuuluvan kalliimman tuotteen hintaan ja kilpai-
lijat tarjoavat samoja asioita, kuten rahtia tai testauspalveluja ((M1, M3, M4). Myos P2 korosti
vastauksessaan vaikeutta laskuttaa palveluista, joita muut tarjoavat ilmaiseksi. Nama vas-
taukset vahvistivat kasitysta, etta myyjille ei ole selvaa, mita johdon tarkoittamat lisapalve-

lut ovat tai miten niita voisi myyda.

Paallikoiden vastauksista tuli esiin palveluliiketoiminnan maturiteetin erilaisuus eri maissa. P3
esitti ratkaisumyynnin tyopajaa siita, miten asiakas saadaan vakuutettua tarjooman sopivuu-
desta heille. Taman voi katsoa olevan toimittajalahtoinen ajattelutapa: miten me parhaiten
voimme vakuuttaa asiakkaat meidan tuotteistamme. Myos P9 ehdotti tyopajaa, mutta nako-
kulmana oli ajatuspajaideointi seka kilpailijoiden kartoittaminen ja analysointi. P6 lahestyi
haastetta kilpailijoita ajatellen ja ehdotti, etta yritys voisi kopioida jotain, mita kilpailijat te-
kevat tai vaihtoehtoisesti laajentaa ratkaisuliiketoimintaa yritysoston kautta. P4 iloitsi myy-
jien ratkaisumyyntitaitojen kehittymisesta ja kehui myyjien oppineen katsomaan asiakkaan
liilketoimintaa kokonaisvaltaisemmin. Sita kautta myyjien on helpompi osoittaa yrityksen arvo
asiakkaalle eika puhua pelkastaan liimapurkkien hinnasta. P8 naki ratkaisujen mahdollistavan
tuotemyynnin lisaamisen ja huomioi, etta jos palvelusta aletaan laskuttaa, asiakas voi tuntea
tulleensa huijatuksi. On kiinnostavaa havaita paallikoiden erilainen lahestymistapa ja tausta,

silla P5 oli ainoa, joka mainitsi palvelumuotoilun. Han ehdotti Kristian Gronroosin kirjoja tai
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konsultaatiota, jotta TehoLiima voisi muuttua tuotekeskeisesta yrityksesta todelliseksi palve-
luorganisaatioksi. Myos P1 toi esiin asiakaslahtoisyyden: myyjien tulisi kayttaa enemman aikaa

asiakkaan luona, jotta todella saataisiin selville, mita asiakkaat tarvitsevat.

Kun seka myyjien etta paallikoiden vastauksia peilaa palvelulogiikan jaotteluun, kay ilmi, etta

ainoastaan kaksi paallikkoa ajattelee asiakkaan todellisuudessa olevan ytimessa.

Kun paallikoilta kysyttiin, lOytavatko myyjat uusia tuote- tai palveluideoita asiakkaiden kanssa
tyoskennellessaan, kaksi (P8 ja P9) vastasi selkeasti kylla. Kaksi ei vastannut kysymykseen
lainkaan. P3 ja P5 olivat sita mielta, ettei uusia ideoita juurikaan loydeta. P1 toi esiin ole-
massa olevien tuotemyyntikiintioiden olevan joillakin niin suuria, ettei voi olettaa heidan
miettivan muuta kuin sen tayttamista. Myos P2 mainitsi motivaation puutteen: uusien ratkai-
sujen etsiminen tekisi myyjien elamasta ainoastaan vaikeampaa. P6 kritisoi puhekeskeista

myyntikulttuuria sanoen, ettei asiakkailta kysella tarpeeksi heidan haasteistaan.

Koulutuksen tarve palveluiden tarjoamiseen ja ymmartamiseen nousi esiin (M1, M4). Siita
mainitsivat myos paallikot. M2 kertoi pitkajanteisesta asiakkaan prosessin kehittamisesta, jo-

hon meni nelja vuotta.

Kysymys myyjien toiveista tulevaisuuden suhteen kuvasti heidan kasitystaan itsestaan tuote-
myyjana. M1 mainitsi unelmana tuotteiden kehittamisen, mahdollisesti erittain edullisen vesi-
pohjaisen liiman. M4 halusi unelmoida isosti ja toivoi TehoLiimasta markkinoiden suurinta lii-
mojen tarjoajaa. M5 pohti, etta yritys voisi toimia jalleenmyyjana jollekin tuotteelle, jota
asiakkaat tarvitsevat, mutta jota TehoLiima ei itse halua valmistaa. M4 uskoi hyvaksi koettuun
malliin: vankkojen asiakassuhteiden luomiseen asiakasymmarryksen ja joustavan palvelun

kautta, mm. maksuehtojen muodossa. M3:n kanssa tulevaisuudesta ei ehditty puhua.
3.3.4 Maarittely - toinen iteraatio

Myyjien haastattelut ja myyntipaallikoiden aiemmat vastaukset nostivat esiin ajatuksen siita,
etta opinnaytetyon alkuperainen kehittamiskohde ei sittenkaan ole toimeksiantajan kannalta
oleellisin. Palvelumuotoilun prosessin yksi tarkeimmista tunnusmerkeista on oikean ongelman
loytaminen ennen ratkaisujen etsimista (Stickdorn ym. 2018, 86). Siten haastattelujen analy-
soinnin jalkeen aloin pohtia, pitaisiko suuntaa muuttaa. Miten myyjilta voi odottaa ratkai-
suideoita, jos he ovat sita mielta, etta asiakkaat eivat halua heilta ostaa muuta kuin erin-
omaista liimaa myyjan asiantuntevan palvelun kera? Vaikutti silta, etta myyjilta sittenkin
puuttuu fundamentaalinen asiakasymmarrys, vaikka he ovat asiakkaiden kanssa tekemisissa

jatkuvasti.

Lisaksi organisaation kypsyys tai sen puute menestyksekkaana palveluiden tarjoajana alkoi

vaikuttaa relevantilta kysymykselta. Paallikoista ainoastaan yksi puhuu selkeasti
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asiakasymmarryksen tarkeydesta ja palvelumuotoilun tyokaluista ja kasitteista. Voi tehda sen
johtopaatoksen, etta organisaatio ei viela ole kokonaisuutena valmis siirtymaan palvelukes-
keiseen ansaintalogiikkaan, vaikka ylin johto onkin palveluiden kehittamisesta kiinnostunut.
Niinpa tuli ilmeiseksi, etta organisaatiokulttuuria tulisi ensin muuttaa, jotta myyjilta voisi

odottaa ideoita palveluiden kehittamiseksi.
3.3.5 Ideointi
Ideointi lapi kehittamistyon

Vaikka Stanford Design Schoolin mallissa ideointi on oma kuusikulmionsa, ideointia on varsi-
naisesti mahdotonta sulkea omaksi, rajatuksi vaiheekseen, eika se oikeastaan ole jarkevaa-
kaan. Ideointia tapahtuu kaikkien muotoiluprosessien kaikissa vaiheissa. Koska opinnaytetyon-
tekija paaasiassa tyoskentelee yksin, vaikka kehittamisessa onkin mukana myos muita, myos
ajattelua tai ideointia tapahtui suunnittelematta ja odottamatta muun elaman ohessa ja va-

lissa.

Toisaalta kuusikulmiomallissa ideoinnilla tarkoitetaan myos itse ratkaisun kehittamista eli ide-
ointiin sisaltyy myos sulkeva vaihe, koska ideoista valitaan muutama prototypoitavaksi ja tes-

tattavaksi mahdollisina ratkaisuina maaritettyyn haasteeseen.
Haastattelutulosten esittely sekad ratkaisujen ideointi 21.10.

Haastatteluiden analysoinnin ja pohdinnan jalkeen lahetin syyskuussa toimeksiantajalle pyyn-
non palaveriin, johon osallistuivat teollisuuden liimat -liiketoimintayksikon johtaja seka opin-
naytetyon yhteyshenkilona toimiva CX Project Manager. Tarkoituksena oli iteroida ja maarit-
taa kehityshaasteen ongelma uudelleen. Toimeksiantajalla oli kaynnissa seuraavan vuoden
strategian suunnittelu, eika heilla ollut aikaa palaveriin ennen kuin lokakuun lopussa. Tama
loi lisahaasteita projektin aikataululle, kun tarkoituksena oli saada kehittamistyo ja raportti
valmiiksi jouluun 2024 mennessa. Toisaalta kyseessa on hyvin realistinen kehittamistilanne

tyoelamassa, jossa tehdaan jatkuvasti tehtavien uudelleen priorisointia.

Teams-palaverissa kaytiin lapi myyjien haastattelujen tuloksia ja esitettiin luvussa 3.3.3. ku-
vattu haastatteluiden visualisointi. Kyseessa oli vapaamuotoinen keskustelu, jota tyon kehit-
tajana kuitenkin fasilitoin ja vein eteenpain. Keskustelu aanitettiin ja litteroitiin Teamsin toi-
mintoja hyodyntaen. Palaveri oli osittain maarittamista, osittain ideointia. Tamakin on palve-
lumuotoilun prosessille tyypillista: iteroinnin vuoksi vaiheet limittyvat toisiinsa. Opinnayte-
tyon haastatteluiden tulokset vahvistivat toimeksiantajan kasitysta siita, etta kehitysideat
jaavat myynnin vetajien tasolle. Paallikoiden haastatteluissa nousseita kysymyksia ja ajatuk-

sia oli kasitelty tammikuussa 2024 yhteisessa tyopajassa. Tyopaja oli jarjestetty nimenomaan
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saadun palautteen perusteella. Ideointia oli tehty ja ideoita priorisoitu, mutta toimenpiteet

olivat jaaneet tekematta.

Ehdotin yhtena ratkaisuna palvelutarjooman selkiyttamista sen sijaan, etta palveluita kehite-
taan lisaa ja tama sai vastakaikua. Kiinnostava keskustelu nousi vastuiden jaosta myyjien kou-
luttamisen suhteen. Liiketoimintajohtaja kommentoi, etta ehka olisi jarkevaa vastuuttaa joku
tyontekija koulutuksen kokonaisuuden onnistumisesta eika ainoastaan esimerkiksi materiaa-

lien luomisesta tai tietyn osan suunnittelemisesta ja toteuttamisesta.

Ideointityopaja 7.12.

Palvelumuotoilun prosessin mukaan ideointivaiheessa oleellista olisi ollut yhteiskehittaminen
toimeksiantajan kanssa. Yleisin palvelumuotoilun yhteiskehittamisen muoto on ideointi- ja
ratkaisutyopajat joko virtuaalisesti tai fyysisesti. Koska tyopajoja ei ollut mahdollista jarjes-
taa TehoLiiman kanssa, hyodynsin tehtavaan opiskelijakollegoitani. Sain lyhyella varoitus-

ajalla kolme opiskelijaa 90 minuuttia kestavaan tyopajaan 7.12.

Tyopajalle on tarkeaa maarittaa tarkoitus tai tavoite. Myos osallistujat, toimintaymparisto,
prosessi ja osallistujien roolit on hyva pohtia etukateen. (Andersen, Nelson & Ronex 2021, 88-
90.) Taman jalkeen on syyta laatia juoksutussuunnitelma, joka sisaltaa seka avaavan etta sul-
kevan vaiheen (Sipponen-Damonte 2020, 53). Taman tyopajan tarkoitukseksi maaritettiin
konkreettisten koulutusideoiden tuottaminen myyjille. Koska osallistujat olivat toimeksian-
taja-organisaation ulkopuolelta, en kayttanyt aikaa asian pohtimiseen. Toimintaymparistoksi
valitsin helpoimman mahdollisen: tyoskentelyn omassa olohuoneessani. Prosessia mietin juok-

sutussuunnitelmaa kirjoittaessani.

Tyoskentely alkoi lyhyella orientoitumisella ja henkilokohtaisen elaman ja opiskeluun liitty-
vien onnistumisten kertomisella. Kaytan omissa viikkokokouksissani tata ”personal best and
business best” -metodia (Wickman & Paton 2014, 80), koska se virittaa ihmisten mielet posi-
tiiviselle taajuudelle. Seuraavaksi jaoin osallistujille etukateen kirjoitetut kuvaukset myy-
jista. Nama persoonat oli tehty haastattelujen perusteella. Osallistujien tuli elaytya omaan
persoonaansa. He saivat myos kysya tarkentavia lisakysymyksia. Tyopajan avaavassa vaiheessa
jokainen sai ideoida kahdeksan minuuttia yksin kirjoittaen post-it -lapuille minkalaista koulu-
tusta kyseinen myyja tarvitsisi. Hiljaisen ideoinnin jalkeen jokainen laittoi lappunsa seinalle.

Kaytimme 20 minuuttia ryhmittelyyn ja keskusteluun aiheesta. Teemoiksi nousivat:

e Mita palvelut ovat?

e Tarve: tarvitsevatko asiakkaat palvelua, miten perustella heille palvelut? Kenelle tar-
jotaan mitakin palvelua?

¢ Hinta: miten maaritetaan ja perustellaan?

e Arvo: mita hyotya palveluista on asiakkaille?
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e Palvelu tuotemyynnin tukena: miten palvelulla voidaan edistaa liiman myyntia?
o Koulutustapa: koulutuksen pitaisi olla tehokasta ja toisaalta jatkuvaa seka helppoa ja

selkeaa

e Arvo itselle: mita hyotya myyja saa palveluiden myynnista?

Kuvio 8: Tyopajassa synnytettyjen ideoiden ryhmittely

Lopuksi oli tarkoitus siirtya sulkevaan eli konvergenttiin vaiheeseen. Tahan suunnittelin, etta
osallistujat vaihtavat nakokulmaa ja asettuvat johdon asemaan. Tarkoitus oli priorisoida kou-
lutustarpeet toteutuskelpoisimpien mukaan aanestamalla tarroilla. Totesimme kuitenkin, etta
ideat eivat oikeastaan ole sellaisia, etta niita voisi helposti priorisoida. Niinpa paadyimme
keskustelemaan koulutuksesta ja sen tarpeesta ja lopulta osallistujat tulivat siihen tulokseen,

etta yrityksessa tulisi tehda muita toimenpiteita ennen myyjien koulutukseen keskittymista.

4 Tulokset

Tassa opinnaytetyossa tuli kiinnostavasti esiin oikean kysymyksen loytamisen tarkeys. Toimek-
siantaja halusi selvittaa, miten asiakasrajapinnasta saataisiin enemman ideoita, joista voitai-
siin palvelumuotoilun prosessia hyodyntaen kehittaa uusia palveluita. Teollisuuden myyjien
haastattelujen jalkeen kavi kuitenkin ilmeiseksi, etta jarkevampaa on keskittya miettimaan,
miten yritys voisi kehittaa omaa palveluliiketoiminnan kypsyyttaan. Vasta sen jalkeen kannat-

taa panostaa myyjien kouluttamiseen ja innostamiseen uusien ideoiden loytamiseen.



39

Lopputuotoksena syntyi opas (liite 5) palveluliiketoiminnan maturiteetin kehittamiseksi. Opas
laadittiin englanniksi, joka on yrityksen toinen virallinen kieli. Nimeksi tuli ”Recommendati-
ons for increasing service business maturity”. Nain toimeksiantajan johtoryhman jasenet myos

Suomen ulkopuolella voivat hyotya tuotoksesta.
Opas pyrkii vastaamaan asetettuihin kehittamiskysymyksiin, jotka olivat:

Miten maarittaa minkalaisia innovaatioita halutaan edistaa?
Miten edistaa myyjien ideointia uusien palveluiden kehittamiseksi?

Miten nostaa organisaation palveluliiketoiminnan maturiteettia?

Oppaan ensimmaisessa osassa esitellaan kehittamistyon aikana saavutettu kasitys organisaa-
tion nykytilasta. Sen tueksi muotoiltiin ehdotus arvolupaukseksi teollisuuden liimat -yksikolle
lilketoimintajohtajan haastattelun seka olemassa olevan sloganin perusteella (kuvio 9). Kaan-
nettyna se voisi menna nain: ”Autamme sinua valmistamaan tehokkaammin ja kestavammin,
jotta voit saavuttaa omat liiketoimintatavoitteesi. Me olemme asiantuntijoitasi ja kump-

paneitasi liimausprosessisi kehittamisessa.”

YOUR BONDING IS OUR
PASSION

We help you to manufacture more
effectively and more sustainably, so that
you can meet your own business goals.
We are the specialists and your partner
in developing and future proofing your
bonding process.

Kuvio 9: Ehdotus teollisuuden liimat -yksikon arvolupaukseksi

Koska myyjien haastatteluissa kavi ilmi, ettei myyjilla ole selkeaa kasitysta yrityksen nykyi-
sesta palvelutarjoomasta, ehdotetaan oppaassa nykyisten palveluiden yksinkertaistamista ja
selkiyttamista. Ohjeet on jaettu analyysiin ja toimenpide-ehdotuksiin, kuten seuraavassa on

esitetty.
Analysoi nykyisia palveluita seuraavien kysymysten avulla:

e Vastaako palvelu arvolupaukseen?
e Kuinka paljon palvelua on myyty viimeisen kahden vuoden aikana?

e Missa maissa ja mille asiakassegmenteille palvelua on myyty?

Yritysta suositellaan myos haastattelemaan asiakkaita, jotka ovat ostaneet olemassa olevia
palveluita ja selvittamaan, mita arvoa ne tuottavat. Analyysin perusteella yritysta suositel-

laan tekemaan seuraavat toimenpiteet:
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e Valitse 5 tuottavinta ja asiakkaita eniten kiinnostavaa palvelua

e Keskity valittuihin tuottavimpiin palveluihin

e Selkiyta sisaista terminologiaa palveluista. Esim. lisapalvelut vs. hintaan kuuluvat pal-
velut

e Kehita kannustimia palveluiden myymiseen

¢ Kouluta myyntitiimi tunnistamaan asiakassegmentit seka asiakkaan tarpeet, joihin

palvelut voivat vastata.

Oppaan toinen osa vastaa ensimmaiseen kehittamiskysymykseen ”Miten maarittaa minkalaisia
innovaatioita halutaan edistaa?”. Radikaalin ja inkrementaalisen innovaation erot kaydaan
lapi ja suositellaan, etta yritys keskittyy inkrementaalisiin innovaatioihin. Vaikka TehoLiima
on tuotekehityksessa edellakavija, taman kehittamistyon perusteella inkrementaalinen palve-
luiden innovointi vaikutti relevantimmalta kuin radikaali palveluiden innovointi. Siksi oppaan
toimintasuositukset suunniteltiin inkrementaalisten innovaatioiden kehittamiseen. Oppaan

loppuesityksen aikana toimeksiantaja oli tasta samaa mielta.

Yhdeksi kehittamistyon kiinnostavammaksi anniksi toimeksiantajalle nousi tietoperustassa esi-
telty systeeminen ideointi (Recker & Rosemann 2015). Malli, joka auttaa kehittamaan palve-
luita pilkkomalla se ensin prosessin osiin ja sitten ideoimalla, mita voidaan jattaa pois, lisata
tai uudelleen jarjestella, tuntui sopivan konkreettiselta ideointimallilta. Knappin ym. (2016)

kehittama Design Sprint -tyoskentely heratti myos kiinnostusta toimeksiantajassa.

Oman tyokokemukseni ja haastatteluiden perusteella voin todeta, etta myyjat ovat kilpailu-
henkisia ihmisia. Niinpa yksi suosituksista on ideointikilpailut. Ideointikilpailut kannustavat
hyvin erilaisia tyontekijoita tuomaan esiin ideoitaan seka lisaavat yhteistyota organisaation
eri yksikoiden valilla. Ne myGs saavat aikaan innovaatiokulttuuria yrityksessa. (Campos-Blaz-
quez, Morcillo & Rubio-Andrada 2020, 24.) Liiketoimintajohtaja myos innostui tasta ehdotuk-
sesta. Ehdotus kannustaa palkitsemaan ideoiden maarasta, ei laadusta. Jatkokehittaminen jaa
yrityksen johdon vastuulle, silla he tuntevat henkilostonsa, prosessinsa ja voivat paattaa re-

surssien allokoinnista.

Toimeksiantaja arvosti myos kaytannonlaheisia ehdotuksia siita, miten tyontekijat voisivat
ideoistaan kertoa. Ehdotuksena on lisata asiakastietojarjestelmaan kentta uusia palveluide-
oita varten. Nain myyjat voivat matalalla kynnyksella ilmaista ideansa samassa jarjestel-
massa, jota he muutenkin kayttavat. CRM:sta voidaan tietyin valiajoin ajaa raportti uusista

ideoista ja miettia niiden potentiaalia.

Yhtena kehittamisehdotuksena esitetaan kansainvalisen yhteistyon tiivistamista, koska jotkut
haastateltavat sanoivat, etteivat koe tarpeeksi yhteenkuuluvuutta emo-organisaation ja mui-

den maiden kollegoiden kanssa. Koska yrityksessa kaytetaan MS Teamsia, ehdotuksena on
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luoda ”"Won Deals” Teams chat, jossa myyjat ilmoittavat aina, kun uusi sopimus on voitettu.
Tarkoituksena on luoda helppo, matalan kynnyksen viestintakanava, joka innostaa kollegoita
ja kannustaa jakamaan onnistumisia. Tallaisen jakamisen kautta voi myos saada ideoita

omaan tyohon.

Toimeksiantajalle suositellaan lopuksi avainkumppanuutta Laurea-ammattikorkeakoulun

kanssa. Koska organisaatiossa on palvelumuotoiluymmarrysta, mutta resurssien loytaminen
kehittamisprojekteihin on haasteellista, opiskelijoista voisi olla hyotya esimerkiksi ideointi-
tyopajojen suunnittelussa ja fasilitoinnissa, Design Sprintin lapiviemisessa tai tyontekija- ja

asiakasymmarryksen keraamisessa.

5  Johtopaatokset ja pohdinta
5.1  Johtopaatokset

Opinnaytetyon tarkoituksena oli kehittaa konkreettisia, toteuttavissa olevia ehdotuksia, joi-
den avulla toimeksiantaja voisi saada myyjat mukaan ideoimaan palveluita. Lisaksi tarkoituk-
sena oli loytaa tapoja, joiden avulla edistaa palveluiden kehittamista organisaatiossa. Tavoit-
teena oli selvittaa myyjien ajatuksia palvelujen tarjoamisesta ja laatia johdolle selkeita toi-

mintasuosituksia seka kirjallisuuteen etta myyjien haastatteluihin perustuen.
Tuloksena syntyi opas, jossa vastattiin seuraaviin kehittamistyota ohjaaviin kysymyksiin:

Miten maaritetaan innovaatiot, joita halutaan edistaa?
Miten edistaa myyjien ideointia uusien palveluiden kehittamiseksi?

Miten nostaa organisaation palveluliiketoiminnan maturiteettia?

Radikaali innovointi tuottaa yritykselle kilpailuetua (Utterback & Abernathy 1975 Goduschei-
tin ja Faullantin 2018, 702 mukaan), koska kilpailijoilla kestaa pidempaan saavuttaa sama in-
novaation taso. Radikaali innovointi vaatii yritykselta selkeaa strategista panostusta ja huo-
mattavaa resurssointia (O’Reilly & Binns 2019, 50) seka luonnollisesti osaamista. Niinpa on
loogista, etta suurin osa innovaatioista on inkrementaalisia (Gassmann ym. 2020, 21) eli niissa
kehitetaan olemassa olevia tuotteita tai palveluita. Siksi tamankin kehittamistyon tuloksissa
toimeksiantajalle suositeltiin nimenomaan inkrementaaliseen palveluiden innovointiin keskit-

tymista.

Sheltonin (2009, 39) esittama teoria ratkaisuinnovaatioiden tasoista oli toimeksiantajalle kiin-
nostava ja avartava. Mallia kaytettiin havainnollistamaan sita, etta organisaatiossa tulee maa-
rittaa, milla palveluiden tuottamisen tasolla halutaan olla. Keskustelussa korostettiin, etta

kysymys ei ole arvottamisesta vaan tavoitteiden selkeyttamisesta. Jos yritys tai
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liilketoimintayksikko maarittaa olevansa tuotekeskeinen valmistaja (taso 1), innovoinnin ja
tuotannon resurssit kannattaa suunnata eri tavoin kuin jos halutaan olla integroitu ratkaisujen
tarjoaja (taso 4). Myos myyjien osaaminen ja koulutustarve on erilainen riippuen siita, milla
tasolla halutaan palveluita tuottaa. Jos halutaan tarjota integroituja ratkaisuja, myyjan tay-
tyy hallita strategisia kokonaisuuksia, jotta han pystyy nakemaan, miten oman yrityksen osaa-
minen voi vastata asiakkaan tarpeisiin ja odotuksiin. (Helander ym. 2013, 12.) Nama rat-
kaisuinnovaatioiden tasot auttavat organisaatiota maarittamaan myos nykyista palveluliiketoi-

minnan kypsyyttaan.

Storyn ym. (2017, 64) mukaan yksi palvelullistamisen suurimmista haasteista valmistavan teol-
lisuuden yrityksessa on luoda organisaatioon kulttuuri, jossa keskitytaan tuotteen ja palvelun
yhdistelmaan pelkan tuotteen sijasta. Haastatellut myyjat kertoivat palveluista, joita asiak-
kaat saavat ostaessaan teollisuuden liimaa. Yrityksessa on olemassa ratkaisukulttuuri, koska
kaikki myyjat kertoivat olevansa aina asiakkaan saatavilla ratkomaan naiden ongelmia. Siita
huolimatta he kertoivat, etteivat juurikaan myy varsinaisia TehoLiima Pro -palveluita, joista
laskutetaan erikseen. Ainoastaan viisi kymmenesta palvelusta mainittiin haastatteluissa ni-
melta. Taman vuoksi yhtena tarkeana suosituksena lopputuotoksena syntyneessa oppaassa ke-
hotetaan selkeyttamaan nykyista palvelutarjoomaa ennen kuin aletaan kehittaa uusia lasku-

tettavia palveluita.

Kehittamistyon yhtena tavoitteena oli edistaa myyjien ideointia palveluiden kehittamiseksi.
Tietoperustassa esitettiin Taquesin ym. (2021, 13) kirjallisuuden perusteella kokoama tau-
lukko innovaatioista havainnollistamaan sita, miten innovaatiot voivat olla pieniakin ja niita
voi tapahtua organisaation kaikilla tasoilla. Jo ominaisuuksien lisaaminen olemassa oleviin
palveluihin on inkrementaalista innovointia. Jotta ideointia tapahtuisi, se pitaa tehda hel-
poksi ja madaltaa tyontekijoiden kynnysta kertoa ajatuksistaan. Yrityksessa on kaytossa jon-
kinlainen kaavake, jolla ideoita voi lahettaa. Kukaan haastatelluista ei kuitenkaan maininnut
koskaan kayttaneensa kaavaketta. Siksi lopputuotoksena syntyneessa oppaassa esitetaan, etta
ideoita ja asiakaspalautetta voisi kirjoittaa suoraan yrityksen asiakashallintajarjestelmaan,

jota myyjat kayttavat paivittain.

Oppaassa esitellaan Reckerin ja Rosemannin (2015, 35-41) systeemisen ideoinnin malli, jossa
parannetaan olemassa olevia palveluita. Recker ja Rosemann (2015, 36) havainnoivat, etta
tutkittavissa organisaatioissa oli usein jamahdetty tiettyihin ajatusmalleihin ja ideointi oli
haastavaa. Tutkimustulos sai tukea myos taman opinnaytetyon haastatteluista, silla myyjat
nakivat tyokseen myyda liimaa eivatka he tulleet ajatelleeksi, mita palveluita yritys voisi tar-
jota. Tama systeeminen malli heratti toimeksiantajassa kiinnostusta. Mallia voidaan kayttaa

ideoinnin lisaamiseksi organisaatiossa.
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Ideointia voidaan edistaa tiimien valisilla ideointikilpailuilla, jotka edistavat innovaatiokult-
tuuria (Campos-Blazquez ym. 2020, 24). Tata esitettiin oppaassa yhtena keinona. Lisaksi suo-

siteltiin palkitsemista eniten ideoita keksineelle tiimille.
5.2 Pohdinta

Olen tehnyt oman urani kansainvalisessa B2B-palveluiden tuottamisessa ja myynnissa. Vaikka
omassa organisaatiossani olisi ollut lukuisia palvelumuotoilusta suuresti hyotyvia projekteja,
ei yrityksen kulttuuri tuntunut mahdollistavan palvelumuotoiluprojektin tekemista. Halusin
loytaa organisaation, jossa johto suhtautuu myonteisesti ja avarakatseisesti palvelumuotoilun
mahdollisuuksiin. Olin myos kiinnostunut oppimaan aivan erilaisesta toimialasta. Kun kavi
ilmi, etta perinteinen valmistavan teollisuuden yritys on kiinnostunut kehittamaan palvelui-
taan ja on jopa kayttanyt palvelumuotoilukonsulttia kehittamaan palvelumuotoilun prosessin

uusien palveluiden aikaan saamiseksi, innostuin kovasti.

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli noudattaa palvelumuotoiluprosessia alusta loppuun. Kui-
tenkin, kuten tyoelamassa usein kay, prototypointiin ja testaukseen saakka ei valitettavasti
paasty. Opinnaytetyon tekeminen lahes taysipaivaisen tyonteon ohessa ulkopuoliselle organi-
saatiolle on erittain haastavaa. Kehittamistyon sovittaminen eri aikavyohykkeille ulottuvan
kansainvalisen tyon kanssa vaati taiteilua. Toisaalta kehittamisymparisto on ollut varsin rea-
listinen. Harvassa organisaatiossa paastaan kehittamaan taysipaivaisesti. Vuosien 2023 ja 2024
laskeva taloussuhdanne vaikuttaa selvasti yritysten toimintaymparistoon johtaen siihen, etta
huomio kiinnittyy valittomasti tuloa tuovaan toimintaan. Monissa organisaatioissa kehittamis-

tyota tekevat ovat joutuneet muutosneuvotteluissa irtisanotuiksi.

Jos olisi ollut mahdollista jatkaa projektia pidempaan, olisi testauksen ja prototypoinnin voi-
nut tehda. Kuitenkin, tulospaineista johtuen myyjien aika on kortilla, ja toimeksiantajalta
ymmarsin, etteivat tyopajat ole mahdollisia. Ei myoskaan ole jarkevaa jarjestaa tyopajoja
pelkastaan niiden itsensa vuoksi, elleivat ne todella tuo arvoa seka osallistujille etta kehitta-
misprosessiin. Tyopajat ovat monille uusi tapa tyoskennella ja niiden onnistunut jarjestami-
nen vaatii huomattavaa valmistelua seka muutosjohtamista kohdeorganisaatiossa. Koska itse
halusin saada opinnaytetyon valmiiksi vuoden 2024 aikana eika opintovapaan pitaminen ollut
mahdollista, oli pakko tyytya vahempaan kuin alun kunnianhimo olisi edellyttanyt. Kun myyn-
tiorganisaatiolle kehitetaan prosesseja, on otettava huomioon ansainnan realiteetit ja koitet-

tava saada paras mahdollinen tuotos niilla vajavaisilla resursseilla, jotka ovat kaytossa.

Kuten Reckerin ja Rosemannin (2015) tutkimuksessa, tamankin tutkimuksen haastateltavien
oli vaikea ajatella laajasti oman viitekehyksensa ulkopuolella. Myos oma kokemukseni tyoela-
masta tukee naita tuloksia. Mikali organisaatiossa ei tietoisesti luoda ideointia ja innovointia
edistavia kaytantoja, on tyontekijoiden vaikea vapauttaa mielensa kasilla olevan tyon haas-

teista luovaan ja kokonaan uuteen ajatteluun. TehoLiimalla on pitka perinne innovatiivisesta
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tuotekehityksesta, josta vastaa oma yksikkonsa. On luonnollista, etta tutkimus ja tuotekehitys
ovat oma yksikkonsa, mutta samalla rakenne voi myos vahvistaa ajatusta, etta uusien ideoi-
den kehittely on ainoastaan tietyn organisaation osan tehtava. Toisaalta TehoLiimalla on joh-
totasolla puhuttu paljon asiakaskeskeisyydesta ja ideoinnista. Toimeksiantajan kanssa todet-
tiin, etta ajattelu on paaasiassa kuitenkin pysahtynyt keskijohdon tasolle, eika se ole valunut
myyjille, jotka paivittain ovat tekemisissa asiakkaiden kanssa. Palvelumuotoilun periaatteiden
mukaan nimenomaan asiakasrajapinnassa tyoskentelevilla on erinomainen mahdollisuus selvit-
taa asiakkaiden tarpeita ja haluja. Liiketoiminnan luonne mahdollistaisi myos luontevasti asi-
akkaiden havainnoinnin, silla myyjat kayvat saannollisesti tehtailla tuotantolinjoilla ratko-
massa asiakkaan ongelmia. Naihin kaynteihin voisi sisallyttaa tietoista havainnointia. Se vaa-
tisi myyjien kouluttamista. Lisaksi tulisi tehda selvaksi, miksi havainnointia tehdaan ja miten

se saattaisi hyodyttaa seka asiakasta etta uuden liiketoiminnan kehittamista.

Jalkikateen ajateltuna tuntuu, etta myyjien haastattelut olivat liian lyhyita. Puolessa tunnissa
pystyy kylla saamaan paljon tietoa, jos haastateltava on avoin ja tottunut puhumaan. Kuiten-
kin toisten osallistujien kanssa keskustelu vaatii enemman lammittelya ja tuntui, etta ajan
loppuessa juttu olisi vasta lahtenyt liikkeelle. Nama ovat kuitenkin nykyisen tyoelaman reali-
teetteja: kaikilla on kalenterit taynna ja myyjien tehtava on olla asiakkaiden kanssa ja tehda
tulosta. On ymmarrettavaa, etta kiireiseen arkeen on vaikea sovittaa kehittamista, jos mitaan

muuta ei oteta pois tai siita ei saa ylimaaraista kompensaatiota.

On edistyksellista, etta perinteinen teollisuusyritys on teettanyt palvelumuotoilun prosessi-
mallin ja siihen kuuluneet tyopajat. Palvelumuotoilun saaminen luonnolliseksi osaksi organi-
saatiota ja sen toimintoja vaatii kuitenkin yleensa pitkakestoista ja kokonaisvaltaista kulttuu-
rin ja organisaation muutosta (Stickdorn ym. 2018, 455). Se vaatii muutosjohtamista ja sitou-
tumista organisaation kaikilla tasoilla seka luonnollisesti resursseja. Liiketoimintajohtaja to-
tesi, etta kyseessa on sitkeyslaji. Ei voi odottaa, etta yhdella tyopajalla saadaan muutos ai-
kaiseksi. Ajatus palaa siten strategiaan: jos yritys on strategiassaan maaritellyt ratkaisuliike-
toiminnan kehittamisen tarkeaksi, tulee kehitystyo huomioida budjetissa ja resurssien allo-
koinnissa. Myyntiorganisaatiossa palkkiojarjestelma maarittaa tyontekijoiden toimintaa. Jos
myyntiprovisio tulee pelkastaan kvartaalin myyntitavoitteiden saavuttamisesta, on naiivia
olettaa, etta myyjat kayttaisivat aikaa uusien ratkaisuideoiden loytamiseen. Siten johdon teh-
tavana on luoda palkkiomalli, joka kannustaa kehittamistyohon. Tarkeaa on myos tarjota kou-

lutusta ideoiden etsimiseen ja luoda innostunut ilmapiiri.

Akateemiseen kirjallisuuteen tutustuessani huomasin kasitteiden sekamelskan. Yleisesti teolli-
suudessa puhutaan ratkaisuliiketoiminnasta, kun yritys tarjoaa palveluita tuotteen lisaksi. Toi-
sinaan ratkaisu-termia kaytetaan palvelun synonyymina. Innovointi ja ideointi sekoitetaan

myos keskenaan, vaikka ideointi on osa innovaatioprosessia.



45

Innovoinnin tutkimuksessa nousee vahvasti esiin yritysverkostojen tarkeys. Innovointia voidaan
tehda yhdessa toimittajien tai asiakkaiden kanssa ja kehittaa yhdessa kumppaniyrityksen
kanssa toisiaan taydentavia palvelukokonaisuuksia. Tama on kiinnostava ja hyodyllinen nako-
kulma, johon taman opinnaytetyon aikana ei ollut mahdollista paneutua. Toimeksiantaja voisi
hyodyntaa avainkumppanuutta Laurea-ammattikorkeakoulun kanssa ja tarjota vaikkapa opin-

naytetyon aiheeksi innovointiprosessia jonkun kumppaniyrityksen kanssa.

Tulokset tuovat mielestani esiin yleisen ongelman liike-elamassa. Tieto ei kulje organisaation
sisalla. Voi olla, etta keskijohto ei ymmarra ylemman johdon ideoita tai heilla ei ole osaa-

mista tai kiinnostusta vieda niita eteen pain.

Fasilitoijana koen olevani viela aloittelija, vaikka fasilitonti- ja design sprint -kurssien lisaksi
olenkin aktiivisesti hakenut kokemusta seka perinteisten etta virtuaalisten tyopajojen fasili-
toinnista. Tahan opinnaytetyohon sisallytetyssa tyopajassa onnistuin mielestani hyvin ideoin-
nin jarjestamisessa. Toki onnistumista edesauttoi se, etta osallistujina olivat opiskelijakolle-
gani, jotka halusivat auttaa, ja jotka tiesivat miten tyopajassa tyoskennellaan tehokkaasti.
Sulkeva vaihe oli haastavampi. Oikeastaan fasilitoijalta vaaditaan sulkevassa vaiheessa enem-
man, silla ihmiset helposti viela haluavat jatkaa ideointia tai se jatkuu luonnostaan. Niin ta-
pahtui meidankin tyoskentelyssamme. Havaitsen, etta tyopajan tarkoitusta olisi pitanyt viela
selkeyttaa ja tuoda esiin seka osallistujille etta itselleni ja ohjata keskustelua jamakasti ha-

luttuun suuntaan. Tassa minulla on viela kehitettavaa.

Kaiken kaikkiaan kehittamistyo oli kiinnostava ja opettavainen kokemus. Toimeksiantajalle oli
avartavaa, etta ulkopuolinen henkilo haastatteli myyjia. Ymmarrys myyjien ajatuksista ja ta-

vasta tyoskennella lisaantyi. He kommentoivat tyota seuraavasti:

”Suuret kiitokset niin mainiosti sujuneesta yhteistyosta kuin naista arvokkaista tuotoksista.”

(liilketoimintajohtaja)

”Tyo on erinomainen ja kuten Tomi sanoi, se antaa meille paljon ajattelemisen aihetta, joka

on oikein hyva.” (CX Project Manager)
5.3  Yhteenveto

Tama kehittamistyo pureutui yhden yrityksen palveluliiketoiminnan kasvattamisen haasteisiin.
Tarkoituksena ei ollut tuottaa yleistettavaa tietoa, vaan muodostaa kasitys toimeksiantajaor-
ganisaation myyjien suhteesta asiakkaisiin ja palveluiden tuottamiseen seka esittaa suosituk-
sia palveluliiketoiminnan kypsyyden kehittamiseksi. Kehittamistyon aikana kuitenkin havait-
sin, etta talla valmistavan teollisuuden organisaatiolla on varsin samankaltaisia haasteita kuin
kansainvalisessa B2B-palveluorganisaatiossa, jossa itse tyoskentelen. Siten voi ajatella, etta

tuloksia voi hyodyntaa myos muissa organisaatioissa.
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Tassa organisaatiossa on paljon hyvaa ja johdolla selvasti tahto kehittaa lilkketoimintaa seka

kuunnella seka asiakkaita etta tyontekijoita. Oli inspiroivaa tutustua aivan uuteen toimialaan.
Oli myos palkitsevaa havaita, etta pitkan tyokokemukseni ja opintojeni aikana saavutetun uu-
den tiedon yhdistelmana aikaan saadut kehittamisehdotukset olivat toimeksiantajalle kiinnos-
tavia ja uusia nakokulmia avaavia. Vaikuttaa, ettei lopputuotoksena kehitetty opas jaa poyta-
laatikkoon, vaan sen suosituksia otetaan kayttoon. Onkin erittain hyodyllista toisinaan katsoa
oman litketoimintaymparistonsa ulkopuolelle ja ottaa oppia toiselta toimialalta. Ilman taman

opinnaytetyon tekemista en olisi moiseen koskaan ryhtynyt.
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Liite 2: Aiheen maarittaminen
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Liite 3: Anonyymin alkukyselyn kysymykset

AW

©No W

Do you have the needed knowledge and resources to truly understand your customers'
business?

If you answered no to the previous question, what would help you to better under-
stand your customers?

Why do customers choose TehoLiima over competition?

What additional services could TehoLiima offer to help your customers even more
than currently?

What do you do, if you cannot provide a solution to customer's problem?

It is easy to present new ideas at TehoLiima (1 strongly disagree - 5 strongly agree)
Why did you reply the way you did?

What prevents you from coming up with new solution ideas for your customers?
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Liite 4: Teemahaastattelun kysymykset

Tavoitteina selvittaa:

myyjien suhde asiakkaisiin

mita tapahtuu, jos olemassaolevia ratkaisuja ei ole
miten myyjat kokevat ratkaisujen kehittamisen

mita he nakevat ideoina ja minkalaista on esittaa niita

Oma intro: B2B-asiakkaiden kanssa 20+ vuotta joustavien toimitilojen konsultoinnissa asiak-
kuuspaallikkona. Valilla raataloitya, valilla tuotteistettuja paketteja.

Kerro itsestasi ja kuvaile millainen myyja olet? Tell me about yourself and what kind of sales-
person are you?

Mika on parasta tyossasi? What is best in your job?

Minkalaisten asiakkaiden kanssa olet tekemisissa? Who are your customers? Companies and
roles of buyers.

Tell me about your relationship with your customers
What kind of services are they interested in?

Tuleeko mieleen yritys, jota ihailet vaikka eri alalta? Can you think of a successful, innovative
company that you admire, even in a completely different industry? Why do you think they are
successful?

Oletko koskaan laittanut eteenpain ideaa, josta voitaisiin kehittaa ratkaisu? Miksi et? Have
you ever put forward an idea that could be developed into a solution? How did you come up
with this idea?

Onko TehoLiiman prosessi sinulle selkea? Is TehoLiima’s solution development process clear
for you?
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RECOMMENDATIONS

FOR INCREASING

SERVICE BUSINESS
MATURITY

INTRODUCTION

“This guide isa result of a Service and Business Design Master's Thesis /
development project. It outlines recommendations on how to increase service
business maturity at TehoLiima. It is important to decide what the ambition is
related to services.

The goal is to provide clear and concrete actions that can be casily implemented.
To increase ideation, it is important for the leadership to make a strategic
decision regarding pursuing incremental or radical (disruptive) innovation.

While service design process is suitable for both, they require very different
resources and investment to create profitable business.

Recommendations provided are focused on incremental innovation.

WOOD WORKING AND
STRUCTURAL
BONDING -
SUGGESTION FOR
VALUE PROPOSITION

YOUR BONDING IS OUR
PASSION

‘We help you to manufacture more
effectively and more sustainably, so that
you can meet your own business goals.
We are the specialists and your partner
in developing and future proofing your
bonding process.
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°
EXISTING SOLUTIONS
SELECTION
Complete Analysis Take Action
+ Does the service match value + Reduce service offer
proposition? most profitable / desired ones
o R RO that answer the value prop
Services over the past 2 years + Focus on the main categories
+ Identify patterns: which + Clarify terminology: serviees /
countries. client segments? additional services / included
+ Interview customers who e
have paid for services + Create incentives for selling
services
= Train sales staff on benefits,
target segments and
identifying the right customers
11
RECOGNIZE RADICAL AND
INCREMENTAL
INNOVATION
12
INCREMENTAL INNOVATION
PROCESS: ENHANCE EXISTING
PRACTICES
Perform
systemic Enhanced
Look at current Break down thought current practices
ways of working process in experiments on incremental
pAtEms potential innovation
changes

INCENTIVES AND
COMPENSATION IDEAS

Pl e g sl g ol i s

Start by crearing clear incentives for selling existing services

Incremental innovation: focus on services that complement
product sales

Make it easy to record customer feedback and service ideas >
add fields in CRM

Competition between teams / country organizations to come
up with ideas -> based on quantity, not quality

Reward for adding ideas in CRM. > design reward based on
what actually motivaes sales teams (ask!

Allocate 10% of working time for deep customer engagement
with goal to understand clients' needs

CONCLUSION AND NEXT STEPS

If customer is king. sales person needs to be a trusted Collaborate with Laurea to
advisor. not an underling leverage students to:

Facilitate workshops

Understand and accept cultural differences in service
business marurity

Investigate why ideation has
not moved from leaders to
staff

Start with clarifying existing services based on their
value

Conduct a design sprint

Allocate time and resources on continuous basis if

service innovation is a strategic foeus Ideate digital services

Solve a specific problem via
service design process

Focus on incremental services that enhance existing
product sales

Develop new business
Engage and empower sales people b,
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EXISTING SERVICES PROCESS
Analyse Create Engage Team
«Inverview Incentives + Engags the team
customers that * What's in it for * Benefitz of
ave e or Sl ineremental
G R i s
recognize dlisnts”
need:
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DIFFERENCES

Radical Innovation

SALES TEAM ENGAGEMENT

P s g i

Incremental Innovation (3, 4,5,

Potential < by

R products,services offered to
and gain longer term competitive Bl e
advantage [2]

Complements offered products
Posible foimplement st smller
scale and vith fewer resources than
<dical innovation

Requires management to both lead
existing business units and develoy

radical innovation (ambidexterity) and to
‘master ideation, idea mcub)lml\ and
validation « scaling

Doss not disrupt existing business
smaller risk of failure
Approach for ideation and

implementation; enhance current
practices

Pl direseciing bt s

Smaller profit margins at inception

Bigger risk of filure

Easier change management
Approach for ideation and
implementations service design process

Requires significant change management

SYSTEMIC IDEATION 1

Recker and Rosemann (2015) have created 2 playbook for systemic

ideation in organizations, based on research within both public and IR
private sector organizations. s
ENHANCE iz cecommended for TehoL i s it suts incremental
innovation well. The idea is to look at current ways of working, split
itin patterns and sugges variations. They can be thought via S DESIGN
antomyms, auch as: . ey =
+ Insertion va. deletion oo
+ Decoupling vs integration
+ Consolidation vs.specialization.
nuze

The authors have found that using such enhancement patterns have e
generated a larger number of ahismative solutions. o
Tables 1 & 2 in Recker and Rosemann’s paper (2015, 36:38) describe
the method in detil.
Recker & Rosemann (2015. 36)

Create medium to share success across
organization: e.g. deals channel

Weekly wins / best practices coffee chat

Clarification of what services mean > what's
included and whar's not

Involve teams in incentives planning

Make training interactive

g e i
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