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1 JOHDANTO

Palveluliiketoiminta on kasvanut teollistuneissa maissa, joissa julkisen palvelutuotan-
non osuus on suurin lilketoiminnan osa-alue. Tyypillisesti palvelutuotannon tuotta-
vuuden kehitys on kuitenkin ollut heikompaa kuin perinteisessa tavaratuotannossa.
Suurimpana syyna tuottavuuden heikkoon kehitykseen pidetaan palvelutuotannon
prosessien, tuottavuuden ja tehokkuuden mittaamista perinteisin teollisuuden me-
netelmin. Lahivuosina palvelutuotannon tehokkuutta on parannettava seka julkisella
ettd yksityiselld puolella. Esimerkiksi teollistuneissa maissa eldkeldisten maaran kasvu
verrattuna tyollisten maaraan tulee vaatimaan palvelutuotannon prosessien kehit-
tamista ja mittaamista samalle tasolle kuin perinteisen tavaratuotannon mittarit.
Naiden lisdaksi globalisaation aiheuttama kilpailu vaatii jatkuvaa prosessien ja kaytan-
tojen kehitystyota. Tama lisaa pidemmalla aikavalilla yritysten tuottavuutta ja kilpai-

lukykya. (Lénnqvist, 2010, 32-35)

Palvelualan on seurattava aikaa ja kehitettava jatkuvasti omaa liiketoimintaansa vas-
taamaan asiakastarpeita. Tuotekehitys ei ole tyypillisesti strukturoitua ja suunnitel-
mallista, vaan uusia ideoita ja palveluinnovaatioita syntyy suorassa kontaktissa asia-
kasrajapinnassa. Palveluinnovaatioissa on usein kyse ratkaisun kehittamisesta asiak-
kaan ongelmaan ja naita palveluinnovaatioita on tuotteistettava asiakkaille sopiviksi
paketeiksi. Hyvin tuotteistettuja esimerkkeja ovat franchising-yritykset, jotka perus-
tavat toimintansa kasikirjaan. Kasikirja sisaltaa koko yrityksen liiketoimintamallin ja
palvelukuvauksen. Palvelutuotannon koko prosessin kuvaus oikein valittuine doku-
mentteineen antaa yritykselle mahdollisuuden tuotteistaa ja monistaa omaa tuotan-
toaan alihankkijoille ja yhteistybkumppaneille. (Parantainen, 2007, 17,33-35; Rekola,
2003, 26)

Yrityksen liikketoiminnan muutosnopeus vaikuttaa tuotteistusstrategian valintaan.
Perinteisilla liiketoiminta-alueilla oma tutkimus on yksi kilpailuetua tuottavista lah-
teista. Mita nopeammaksi liiketoiminta-alueen muutokset tulevat, sita tarkeampaa
on valita oikeat kumppanit ja teknologiat. Hitaasti muuttuvilla toimialueilla strategi-
nen suunnittelu muutaman vuoden syklilla toimii hyvin. Jos liiketoiminta on nopeasti

muuttuvaa, yrityksen strategia elda koko ajan. Kilpailu yritysten valilla muuttuu ku-



vainnollisesti asemasodasta sissisodaksi. Yrityksen, joka toimii nopeasti muuttuvalla
toimi-alalla, tulee tehda jatkuvasti uusia kokeiluja. Pysyakseen mukana muutoksen

aallonharijalla, yrityksen on hyddynnettava henkiléston ja oman verkoston oppimis-
kyvykkyytta. Naiden lisdksi tehokkaat, joustavat ja yritykselle sopivat prosessit ovat

avainasemassa kilpailukyvyn yllapitamisessa. (Taskinen, 2006, 21; Hannus, 1994, 28)

Yritysten koosta riippumatta globaalissa maailmantaloudessa on reagoitava asiakkai-
den uusin tarpeisiin nopeasti. Trendien lyhenemiset tuovat yrityksille uusia haasteita
tuotteiden kehittamisessa nopeasti ja oikeaan aikaan markkinoille. Perinteinen tut-
kimustoiminnan aikajanne on noin 5 — 10 vuotta. Teknologian kehittamiseen kuluu
keskimdaarin 3 - 5 vuotta ja tuotekehitysvaihe on noin vuoden mittainen. (Martinsuo,

2003, 18-20)

Cooperin mukaan innovaatiotoiminta on noussut hyvin tarkeaksi kilpailutekijaksi no-
pean teknologian kehityksen, markkinoiden globalisoitumisen, nopeasti muuttuvien
asiakasvaatimusten, kiristyvan kilpailun ja tuotteiden lyhenevien elinkaarien vuoksi.
Taman vuoksi uusien tuotteiden kehittdminen liiketoimintaympariston kiihtyvassa

muutoksessa on noussut merkittavaan asemaan. (Cooper, 2005, 12)

Palvelukeskeisen tuotteen tuottamisessa edellytetdan tuotekehitykseltd muuttumis-
ta sisdisesta toimijasta verkostomaiseen toimintatapaan. Tuotteistamisessa tuoteke-
hityksen kannalta siirrytaan hierarkkisesta toimintatavasta verkottuneisiin kump-
panuusmalleihin. Tuotekehitys siirtyy talldin ldhemmaksi yrityksen varsinaista liike-
toimintaa asiakasrajapinnassa. Tama asettaa uusia haasteita omien prosessien ja
toimintamallien kehittamiselle. Haasteet kasvavat myos yrityksen johtamisessa. Yri-
tyksen tyontekijoiden sopeuttaminen muutokseen ja muutoksen hallinta yrityksen
prosesseissa on oltava kunnossa jatkuvaa oppimista unohtamatta. Tuotekehityksen
tuottavuudella ja onnistumisella on muuttuneessa ymparistossa aikaisempaa suu-

rempi merkitys. (Rekola, 2003, 9-10)

Fyysisten tuotteiden kehittamiseen suunnitellun prosessin kaytto palveluiden kehit-
tamiseen on osoittautunut hankalaksi ja lahes poikkeuksetta on ajauduttu vaikeuk-
siin. Syyna tahan on palvelutuotteen radikaali erilaisuus fyysisesta tuotteesta. Esi-

merkiksi palvelutuotteen laadun mittaaminen on hankalampaa kuin fyysisen tuot-
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teen. Loppukayttdjan kayttaessa palvelua, laadun tunne muodostuu kokemukses-
ta. Palvelukokemuksen laadun mittaaminen tuotekehitysvaiheessa on hankalaa ja
usein laatu todetaan vasta asiakkaan tai loppukayttajan toimesta. Tasta syysta johtu-
en palveluiden nopea kehittdminen ja varioiminen yhdessa asiakkaan kanssa ovat

tarkeitd osa-alueita yrityksen tuotekehitykselle. (Rekola, 2003, 31-32)

Yrityksen ollessa pieni, monen toiminnan prosessit voivat olla pienimuotoisia ja hy-
vinkin kevyita. Esimerkiksi toteutuneen kaupan voi kommunikoida suoraan samassa
tilassa istuville tuotekehitys- tai tuotantohenkil6ille. Organisaation ja henkilostomaa-
ran kasvaessa samoilla kevyilla prosesseilla ei enda saavuteta tarvittavaa tehokkuut-
ta. Yritysten on melko varhaisessa kasvun vaiheessa mietittava koko toiminnan ket-
jua ja haettava joustavuutta, ketteryytta ja virtaviivaista toimintatapaa prosessien
vhteenliittamiseksi. Tyypillisesti yrityksen kasvaessa tuotekehityspainotteisuus pie-
nenee ja asiakkaiden vaatimukset toimituskyvykkyydesta ja toimitusprosesseista kas-

vavat painoarvoltaan yrityksen sisalla.

1.1 Prosessin kehittamisen lahtokohdat

1.1.1 Yritysesittely

Infokone Oy on perustettu vuonna 2009. Yrityksen liiketoiminta on venajankielisten
palveluiden tuottaminen suomalaisille yrityksille. Erikoistumisalueet ovat vendjankie-
liset verkkosivustot, niiden Internet-markkinointi ja yllapito. Yritys tarjoaa valmiiksi
paketoituja Internet-palveluita yrityksille tehtavan kartoituksen mukaan. Kuviossa 1

on esitetty Infokoneen palveluntarjonta. (Infokone, 2011)

Kouluttaminen

Parannus ja 4
Anzw:l
\
/ \
/ INTERNET \
5 MARKKINOINTI
Seuranta ja d
) ensuliomt
" KAVIAT !
\ |
\ |
/

JA MARKKINAT §, ™
VERKKOSIVUT /
VENAJAKSI /

Ylldpito ja e ey Testaaminen ja
kielituka r tutkimukset
= J
\ %
N /

KUVIO1 Infokoneen palvelupaletti (Infokone, 2011)
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1.1.2 Prosessien kehittdmisen tavoitteet yrityksessa

Yritys on toiminut yli kaksi vuotta ja se tarjoaa laajoja palveluita asiakkaan toiveiden
ja tarpeiden mukaan. Asiakasldhtoisyys, kayttajakeskeisyys ja kulttuurin tuntemus
ovat yrityksen lahtokohtia lopullisen tuotteen rakentamisessa. Visuaalinen ilme va-
reineen liitettynda muotokieleen sivustolla antaa asiakkaalle mielikuvan yrityksesta.
Vareilla on fysiologisia ja psykologisia vaikutuksia ja yhdistettyna asiakkaan kulttuu-
riymparistéon ne luovat asiayhteyteen sidotun viestin (Arnkil, 2007, 146). Tuote ra-

kennetaan raataloidysti asiakkaan tarpeiden mukaan. (Infokone, 2011)

1.1.3 Yrityksen nykytilanne

Operatiivinen toiminta

Opinnaytetyon alkuvaiheessa yrityksessa toimi kuusi tyontekijaa, jotka vastasivat
palvelutuotannon, markkinoinnin, myynnin ja johtamisen tehtdvista. Tehtavat oli
maaritelty tarkkaan jokaiselle tyontekijalle ja ndista oli olemassa toimivat tehtavan-
kuvaukset. Tehtavankuvauksissa oli mietitty henkilén toiminta osana palvelutuotan-

toa. Dokumentoituja prosesseja eri tuotannon tekijoiden valilla ei ole olemassa.

Yrityksen tyontekijat istuvat avokonttoritilassa, jolloin kaikilla henkildilla on mahdolli-
suus valittaa tietoa projektin edistymisesta. Osa projektin tiimin jasenista tyoskente-
lee toimiston ulkopuolella. Heilld on kaytossa yrityksen verkkolevyt etayhteyden
kautta ja yhteydenpitoon Internetin verkkopuhelusovellukset. Projektin tiimi on mo-
nikielinen ja tdma tuo omat haasteet kommunikointiin. Tilajarjestelyt ja istumapaikat

luovat hyvat edellytykset avoimeen kommunikointiin.

Kokonaisuutena tiimissa tehtdvien hoitaminen on jakautunut hyvin ja tiimi pystyy
sisdisesti jakamaan tehtavat niin, etta poissaolevaa henkil6a paikkaamaan I6ytyy aina
toinen vaihtoehto. Oman henkiloston lisdksi kaytettavissa on ulkopuolista freelancer-
tyévoimaa tasaamaan kuormitushuippuja kiireaikoina. Resursointi on hoidettu hyvin
ja joustavuus on tyonjaon suhteen hyvaa. Raportointisuhteet ovat selkeat ja yksin-

kertaiset.
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Tehtavankuvausten lisaksi yrityksessa oli aikaisempien kokemusten pohjalta tuot-
teistettu kolme eri palvelupakettia. Palvelupaketit on maaritelty palvelutasoiltaan
kolmeen luokkaan. Niissa yritykset voivat sivustojen ja markkinointisopimusten avulla
nostaa omaa nakyvyyttaan Internetissa huomattavasti jopa muutamassa kuukaudes-

Sa.

Yrityksessa oli aloitettu prosessin kehitysta ja ideointia palvelutuotannon prosessin
malliksi. Yrityksessa oli kehitetty omaa toimintaprosessia yhdistamallda muutamaa
tunnettua prosessimallia. Toimintaprosessi on tyypiltdan perinteisten prosessimallien
mukaisia. Toimenpiteet prosessien kehittamiseen oli aloitettu, mutta suurin osa kay-

tannoista, toimintamalleista ja prosesseista on dokumentoimatta.

Yrityksen johto

Toimitusjohtajan rooli on tyypillinen Pk-yrityksen (pieni ja keskisuuri yritys) toimitus-
johtajan rooli. Vastuualueena ovat yrityksen kannattavuuden ja toiminnan kehitta-
minen. Nadiden lisaksi toimitusjohtaja hyvaksyy kaikki yrityksen seka paivittaiseen
toimintaan ett3 yrityksen liiketoimintaan pidempaan vaikuttavat paatokset. Paatan-
tavaltaa ei ole yrityksessa jaettu projektitiimeille. Johtaja hoitaa isoimpien avainasi-
akkaiden véliseen yhteistyohon. Tyypillisten tehtdvien lisaksi toimitusjohtaja vastaa
yrityksen tuotantoprosessien kehittamisesta yhdessa tuotannon projektipaallikon

kanssa.

Myynti

Asiakas- ja myyntipaallikon tehtaviin kuuluvat uusien asiakkaiden hankinta ja asiak-
kuuksien yllapito. Myyntityo ei eroa oleellisesti perinteisestd myyntityosta. Projektin
tai tuotteen myynyt myyja toimii asiakasrajapinnassa joko yksin tai yhdessa projekti-
paallikon kanssa. Yrityksessd on strategisesti valittu kaksi eri toimialaa. Myyntityo
suuntautuu Venajan markkinoille suuntautuneiden vientiyritysten lisdaksi venalaisista
matkailijoista kiinnostuneille matkailualan yrittajille. Matkailualan myynti- ja markki-
nointityd suunnitellaan matkailualan sesonkien mukaan. Myyntiorganisaation tulee
valita oikeat myyntitydkalut kohderyhman ja sesongin mukaan. Myynnin ollessa yh-

den henkilon hallinnassa tiedot eri liiketoiminta-alueiden valilla siirtyvat tuotteista-
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misen kannalta hyvin. Myyntiorganisaatio raportoi toimistaan suoraan toimitus-

johtajalle.
Projektipaallikko

Projektipdallikon toimenkuva sisdltaa tyypilliset projektointitehtadvat, joissa projekti-
paallikko ottaa vastaan myynnista tulleet uudet tilaukset, allokoi resurssit ja vastaa
projektin aikataulusta yhdessa myynnin kanssa. Tietyissa projekteissa projektipaallik-
ko toimii itsendisesti ja osassa tukee myyjaa teknisissa asioissa asiakasrajapinnassa.

Projektipaallikko raportoi toimistaan suoraan toimitusjohtajalle.
Kirjoittaja (Copywriter)

Kirjoittaja kaantaa asiakkaan toimittamat tekstit. Tekstit lokalisoidaan Venajan kult-
tuurin mukaan: alkuperdistekstia ei kddanneta suoraan vaan kirjoittaja sananmukai-
sesti kirjoittaa koko sivuston tekstit uudelleen. Taman lisaksi kirjoittaja tekee haku-
sana-analyyseja asiakkaan kohderyhman mukaisesti. Kirjoittaja raportoi suoraan pro-

jektipaallikolle.
Ohjelmointi

Yrityksen oman CMS-jarjestelman (Content Management System, sisallonhallintajar-
jestelmad) ohjelmointi ja yllapito ovat osa yrityksen ohjelmoijan tyotehtavia. Lisaksi
ohjelmoija vastaa yrityksen tietoverkon yllapidosta ja kehittdmisesta. Ohjelmoija kay
lapi asiakkaan sivustoja ja tekee sivustoille hakukoneoptimointia (SEO, Search Engine
Optimization). Hakukoneoptimointi on sivuston sisdllén, sanojen ja rakenteen opti-
mointia hakukoneen ymmartamaan muotoon. Ohjelmoija vastaa myo6s hakukoneiden
analyysityokalujen asentamisesta, tilien avaamisesta ja muista sivustojen analyysi-
toimenpiteista. Lisdksi ohjelmoija rakentaa linkkeja eri artikkeleiden ja asiakkaan si-

vuston vilille. Ohjelmoija raportoi suoraan projektipaallikolle.

1.2 Infokoneen projektit

Infokoneen yksittdiset projektit eroavat sekd asiakas- etta tuoteprojektien osalta

merkittavasti toisistaan. Osa projektien tehtavista ovat tyypillisen perinteisen projek-
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timalliin soveltuvia ja osa projekteista on pitkdaikaista asiantuntijatyota. Eroavai-
suuksien lisaksi projektin kestot vaihtelevat muutamasta tunnista aina vuoden mit-
taisiin asiakassopimuksiin. Tarvittavat resurssit vaihtelevat yhden asiantuntijan ty6-
panoksesta monen henkilon tiimitydhon. Projektien resursointi, aikataulut ja ndissa
syntyvat tuotokset ovat erilaisia. Tama ymparistd on luonteensa vuoksi haasteellinen
”One Size Fits All” —ajattelulle. Prosessit ja menetelmat on sovitettava projektin koon

ja keston mukaan unohtamatta projektin luonnetta.

Yrityksella on olemassa kattava palvelupaletti eli portfolio, jonka hallinnoiminen ja
yllapitdminen vaativat jatkuvaa kehittamista. Uusien tuotteiden on sovittava nykyi-
seen portfolioon, jolloin tarvitaan paatoksentekopisteita uusien tuotteiden julkaise-

miseen.

1.2.1 Esimerkki 1: Kdannos- ja taittotyo

Kaannostyo on tyypillisimmillaan asiakkaan sivuille tuotettua venajankielista tekstia,
joka kdannetaan asiakkaan joko suomen- tai englanninkielisesta tekstista. Teksti
muokataan vastaamaan vendjan kulttuuria ja arvomaailmaa. Kdannostyo ei ole pel-

kastaan kdantamista vaan sita kutsutaan tekstin lokalisoinniksi.

Taittotydssa sivut suunnitellaan asiakkaan oman graafisen tyylin mukaisesti. Tydssa
kdytetaan asiakkaan seka graafista etta kuvamateriaalia ja néma muokataan naytta-

maan venaldisen asiakkaan silmissa kiinnostavilta.

Tyypillisesti sivujen lokalisointi kdanndksineen ja taittotéineen on 2-3 henkilén yh-

teistyOssa tehtdva projekti. Yrityksen asiakaskontaktina toimii projektin myyja.

1.2.2 Esimerkki 2: Bannerimainonta

Bannerimainonta sisaltaa tuotteena tyypillisesti seka graafista suunnittelua etta tie-
tyille sivustoille suunnattua maksettua mainontaa, linkityksia ja artikkeleita luotetta-
vilta sivustoilta. Asiakkaan mainos sijoitetaan kohderyhman mukaan tietyille vena-
jankielisille sivustoille, joilla asiakkaan asiakkaat kayvat. Projekti on tilauksen jdlkeen
hyvin lyhytkestoinen. Bannerin suunnittelu ja toteutus kestavat ajallisesti alle paivan.

Taman lisdksi mainonnan kesto on yhdesta viikosta noin kuukauteen. Bannerin suun-



15
nittelu on yhden henkilon tyépanos, joka kestaa alle paivan. Yrityksen asiakaskon-

taktina toimii projektin myyja.

1.2.3 Esimerkki 3: Asiakasprojekti

Asiakasprojektien variaatio on suuri ja riippuu hyvin paljon asiakkaan organisaation
koosta. Pienimmilldan projekti sisaltaa yrityksen kampanjasivun paivittamisen asiak-
kaan sivustolle ja suurimmillaan projekti sisdltaa useita eri tyovaiheita asiakkaalle

tehdyn tarjouksen mukaan.

Laaja asiakasprojekti voi olla hanke, joka sisdltdaa esisuunnitteluvaiheessa perehtymi-
sen yrityksen tekniseen julkaisuymparistoon ja sivustojen julkaisujarjestelmaan sisal-
taen mahdollisesti muut ulkopuoliset moduulit, kuten esimerkiksi varaus- ja verkko-
kauppajarjestelman. Esisuunnitteluvaiheessa tutustutaan asiakkaan palvelutarjon-

taan ja analysoidaan se kohderyhman kiinnostuskohteiden mukaan.

Maarittelyvaiheessa keskitytdaan varsinaisen sivuston sisaltéon. Talloin kerdtaan tie-
toa asiakkaan nykyisen tai tulevan sivuston materiaaleista, joko suomen tai englan-
ninkielisesta versiosta. Naista muokataan venajankielisen sivuston sisalto ja rakenne-
taan sivukohtaisella suunnittelulla kohderyhmaa kiinnostavat sivut. Téma vaihe sisal-
taa hakukoneoptimoinnin suunnittelun. Tall6in jokaiselle sivulle maaritellaan opti-

moinnin tavoitteet ja sisalto.

Toteutusvaiheessa sivujen sisdltd toimitetaan asiakkaan sivustoille niiden oikeuksien
puitteissa mita asiakas on toimittajalle antanut. Vaihtoehtona voi olla yhteistyo asi-

akkaan yhteistyokumppanin kanssa sivustojen tietojen siirrossa.

Markkinointivaiheessa sivustolle suunnitellaan aikaisemmissa vaiheissa keratyn tie-
don perusteella mainoskampanja erityyppisilla moduuleilla. Moduulit voivat olla
bannerimainontaa, sivustojen markkinointia sosiaalisessa mediassa, hakukoneopti-
moinnin paivittamista jatkuvan analyysin perustella ja hakukonepromootiota venalai-
sessa Internetissa. Taman tyyppisen asiakasprojektin kesto voi olla tehtdvan tyon
osalta muutamia paivia tai viikkoja. Koko projektin kesto on seurannan osalta par-

haimmillaan jopa vuosi.
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Kaikissa projekteissa on periaatteena se, etta kayttdja on keskeisessa roolissa ja
kehittdjan tehtdavana on ymmartaa kayttajaryhman erityistarpeet, tavoitteet ja motii-
vit. Ndista yksi tarkeimmista on sivustoilta kayttdjalle valittyva hyva kayttaja- ja kayt-
tokokemus. Suunnittelun ldhtokohtana on ymmartaa projektin tavoitteet ja liiketoi-
minnalliset mahdollisuudet. Huolellinen, johdonmukainen ja hyvin tehty kokonaisuus
muodostuu kun kaikki osatekijat on otettu huomioon maarittely- ja suunnitteluvai-
heessa. Joissain tapauksissa kehittamista jatketaan prosessia toistamalla, kunnes

asiakkaan vaatimukset on hyvaksytysti toteutettu. (Sholokhova, 2011, 53)

1.3 Opinnaytetyon tavoitteet

Taman opinndytetyon tavoitteena oli kehittda prosessia, joka (1) mahdollistaa yrityk-
sen palvelutuotteiden nopean tuotteistamisen asiakkaan vaatimusten mukaisesti.
Erityisesti keskitytdaan tuotteistamisprosessiin kehittamiseen myynnin ja tuotannon
rajapinnassa tuotteistusprosessin nakokulmasta. Tavoitteena oli (2) kehittda myynti-
ja markkinointiprosessia asiakkailta kerattavan palautteen perusteella. Myynti- ja
markkinointiprosessi sisaltaa tdssa tapauksessa jalkimarkkinoinnin ja asiakaspalaut-

teiden analysoinnin.

Opinnaytetyo sisaltaa prosessin malleja ja keskittyi tuotannossa asiakasrajapinnassa
toimivaan prosessiin. Mukana on palvelutuotannon prosessin kehittamisehdotus,
joka soveltuu tuotteistusprosessille. Tuotteistamisen ja tuotannon rajapinnan kuvaus

ei kuulu tyon sisaltoon.
Tutkimuskysymyksiksi opinnaytetyohon mietittiin seuraavia kysymyksia:

a) Miten sahkoinen palvelutuotanto eroaa perinteisesta tuotekehityksesta ja
tuotannosta? Loytyyko aiheesta jo valmista lahdekirjallisuutta?

b) Mika menetelma takaa luotettavan tiedonsiirron asiakkaan ja tuotekehityksen
valilla? Mitka ovat suurimmat haasteet?

c) Miten palvelutuotannon jalkimarkkinoinnin keradamaa asiakaspalautetta voi
kayttaa yrityksen toiminnan ja prosessien kehittamiseen?

d) Keraako Infokone nykyiselladn asiakaspalautetta? Jos kerad, niin hydodynne-
tadnko saatua informaatiota. Onko tiedon kerdaminen strukturoitua eli kysy-
taanko aina samoja asioita aina samalla tavalla?
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Yrityksen toimintaa on analysoitu aikaisemmin, jolloin kommunikaation todettiin
olevan yksi avainriskeista. Aikaisemmassa selvityksessa on esitetty suositukset mui-

hin avainriskeihin, mutta kommunikaation parantamiseen ei esitetty uusia ratkaisuja.
1.4 Miten opinndytety0 eteni

Tuotteistamisprosessin kehittdmisen menetelma on kaytanndnlahtdinen, Ensin ana-
lysoitiin kirjallisuutta ja kaytettiin hyvaksi aikaisempia tyoelaman kokemuksia. N&ista
tiedoista johdettiin yrityksen toiminnalle sopiva prosessimalli. Mallin valinnan jalkeen
yhteisty6ssa yrityksen henkilokunnan kanssa toteutettiin pilottihanke, jolla tuotteis-

tettiin yrityksen konkreettinen palvelu.

Pilottihankkeen jalkeen kerattiin palautetta mallin toiminnasta ja muutosten jalkeen
yleistettiin tuotteistamismalli niin, etta se on kayttokelpoinen kyseisen yrityksen

muiden palveluiden tuotteistamiseen.
1.5 Tietoperusta

Tietoperusta opinndytetydssa pohjautuu aikaisempiin tutkimuksiin, kirjallisuuteen,
asiakkaiden ja tyontekijoiden haastatteluihin seka tydelaman kokemuksiin.
Teoreettisena viitekehyksena verrataan eri tuotekehitysmalleja ja palvelutuotannon
vaatimuksia keskendan. Talta pohjalta etsittiin sopivia malleja palvelutuotantoon
asiakaslahtoisesti. Asiakkailta kysyttiin asiakaspalautetta ja vastausten perusteella oli

tavoitteena loytaa ongelmakohdat asiakasvaatimusten ja lopullisen tuotteen valilla.
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2 PROSESSIMALLIT

2.1 Prosessin peruskasitteita ja lahtokohtia

2.1.1 Funktionaalinen toimintatapa

Perinteinen funktionaalinen ajattelutapa on johtanut yritysten tyétehtavien hyvin
tarkkaan ja kapeaan maarittelyyn. Tasta aiheutuu tyypillisesti raskaita, byrokraattisia
ja tehottomia organisaatiomalleja. Funktionaalisessa mallissa yrityksen rakenne
koostuu esimerkiksi myynti-, tuotanto-, jakelu-, tuotekehitys- ja johto-osastosta. Jo-
kainen osasto hoitaa omat tehtavansa ja tavoitteensa. Funktionaalisen toimintatavan
yhtend ongelmana pidetaan paallekkaisia toimintoja yrityksen ja alihankkijoiden valil-
13, lisdarvon hidasta siirtymista organisaatioiden valilla ja sisdista laskutusta organi-
saation sisalld. Mallissa yrityksen kuormitus ei jakaudu tasaisesti ja toiminta on teho-
tonta asiakkaan nakokulmasta. Funktionaalisen toimintatavan sanotaan palvelevan
enemman yrityksen johtoa ja omistajia kuin palvelua tarvitsevaa asiakasta. (Hannus,

1994, 34)
2.1.2 Prosessimalli

Yritysten toimintatavat muuttuivat 1990-luvulla julkisen hallinnon ottaessa kayttoon
funktionaalista toimintatapaa. Prosessijohtamisen periaatteena oli luoda ydinpro-
sesseja, jotka kuvaavat yrityksen lapi kulkevia ja eri organisaatioita lapaisevia toimin-
toprosesseja. Ydinprosessi voi kuvata operatiivisen tilaus- ja toimitusprosessin yrityk-
sen sisalla. Talloin asiakkaan tarpeista “kuljetaan” organisaation rakenteiden lapi

paatyen asiakkaalle luovutettavaan tuotteeseen. (Hannus, 1994, 15,34)

Prosessien ylittdessa yrityksen funktionaaliset rajat voi prosessin omistajan tunnis-
taminen olla vaikeaa. Prosessijohtamisessa tyypillisesti prosessin omistajaksi nime-
taan linjavastuulliset prosessin omistajat, jotka vastaavat ydinprosessista ja siihen
liittyvistd mittareista. Prosessitoimintatavassa suorituskykyd mitataan asiakaslahtoi-
sesti, unohtamatta prosessin sisdisia asiakassuhteita funktionaalisten toimintojen

rajapinnassa. (Hannus, 1994, 40)
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Liiketoiminnan ydinprosessit ovat yrityksen lapileikkaavia toimintoketjuja, jotka
voidaan jakaa kahteen eri ryhmaan: asiakkaalle arvoa tuottavat liiketoiminnan ydin-
prosessit ja yrityksen sisdista toimintaa tukevat tukiprosessit. Nama prosessit koostu-
vat pienemmista aliprosesseista, kuten esimerkiksi yrityksen projektien laskutus tai

projektiin liittyvien resurssien varaus. Ydinprosessilla on muutamia tyypillisia piirtei-

ta:

a) prosessilla on asiakas, joka saa prosessin alkupisteessa maaritellyn loppu-

tuloksen
b) prosessit ylittavat yrityksen organisaation rajat ja ovat organisaatioraken-

teesta riippumattomia
c) prosessin suorituskykya arvioidaan aina asiakkaan nakdokulmasta.

Yrityksen ydinprosessien kuvaamiseen kaytetdan yleisesti kuvion 2 mukaista proses-
sikarttaa, jolla voidaan kuvata yrityksen, yhteistyokumppanin ja toimittajan ydinfunk-

tioiden matriisia. (Hannus, 1994, 41,43-44)

Toimittaja Ydinfunktiot Asiakas

EHENESENE-y

KUVIO 2  Prosessikartan periaate (Hannus, 1994, 44)
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2.2 Tuotepohjaiset tuotekehitysmallit

2.2.1 Stage-Gate porttimalli

State-Gate —mallin eli porttimallin esitteli 80-luvun lopussa Robert G. Cooper. Malli
on yksi yleisimmista tuotekehitysmalleista lantisissa teollisuusmaissa. Porttimalli
koostuu kuudesta eri vaiheesta ja viidesta eri paatoksentekopisteesta. Vaiheet ovat:
ideointi, idean arviointi, liiketoimintamallin luonti, suunnittelu, testaus ja tuotteen
lanseeraus markkinoille. Jokaisessa vaiheessa kerataan tarvittavaa tietoa ja tuloksia
seuraavaan paatoksentekopisteeseen ja vaiheeseen. Jokaisen vaiheen vilissa on paa-
toksentekopiste, jossa arvioidaan tuotteen nykyiset lilketoimintamahdollisuudet.

Tyypillinen mallin kuvaus on esitetty kuviossa 3. (Cooper, 2001, 130)

Vaihe 1,

Portti 2

Etsint, Ideat Porttil

rajaus (scoping)

. VETIEN . Vaihe 2,
Portti 4 . Porthi 3 .
kehitys business case
Loppu-
Vaihe 4, . Vaihe 5, katselmointi
Portti 5

Testaus javalidointi Lanseeraus

KUVIO 3  Cooperin porttimalli (Taskinen, 2006)

Porttimalli raataloidaan tyypillisesti yrityksen omiin tarpeisiin, jolloin porttien maara
ja nimet muodostetaan organisaation tarpeen mukaisesti. Oikein kuvattu prosessi
auttaa tiimia ymmartamaan eri vaiheiden tarkoitukset ja sen mita on odotettavissa
seuraavissa vaiheissa. Porttimalli auttaa ymmartamaan suunnittelupolulla olevien eri
osa-alueiden, kuten esimerkeiksi ohjelmistot, elektroniikka ja mekaniikka, merkityk-

sen projektin etenemiseen alusta loppuun. (Taskinen, 2006, 56-57)

Paatoksentekopisteissa paatetdan projektin jatkosta. Paatos perustuu liiketoiminnan

kannalta tarkeisiin mittareihin. Portit toimivat laadunvalvonta-, jatkopaatoksen- ja
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paatoksen priorisointipisteina. Portin rakenne on samankaltainen eri vaiheiden

valissa. (Cooper, 2001, 131)

Paatoksentekovaiheessa tiimi tai tiiminjohtaja tuottaa katselmointiin sovitut suorit-
teet (deliverables) eli vaiheen aikana tehtavaksi sovitut aktiviteetit ja tulokset. Suorit-
teet ovat selkeitd, perustuvat ennalta sovittuihin kriteereihin ja ovat lahtétietoja seu-
raavaan vaiheeseen. Pdatoksentekijat odottavat tiimin tulosten olevan hyvin selkeds-
ti ja ymmarrettdvasti esitettyja. Projektin arviointikriteerit voivat olla tyyliltaan ”hy-
vaksytaan / ei hyvaksyta” paatoksia. Nama kysymykset on tyypillisesti esitetty tarkis-
tuslistan muodossa, jota kdytetaan kaikille vastaaville projekteille. Kysymykset voivat
olla esimerkiksi: “Onko odotettavissa, etta tuote sopii yrityksen liiketoimintastrategi-
aan? Vastaus: KYLLA/EI”. Kysymykset voivat olla tyyliltddn my®s “tulisi tavoittaa”
tyyppisia. Naita voivat olla subjektiiviset arviot tuotteen houkuttelevuudesta markki-

noilla. (Cooper, 2001, 131-132)
Aloitus: Ideat (Discovery)

Cooper ei kuvaa tarkkaan prosessin ensimmaista vaihetta, mutta toteaa tarkeaksi
kasitelld ideat sovitun prosessin mukaan. Cooperin mukaan tarvitaan hyvin paljon
uusia ja hienoja ideoita, joista I0ytyy markkinoiden kiinnostavuutta ja tarpeita. Vai-
heen tulisi sisdltaa perusteellista tutkimustyota ja uusien teknologioiden hyodynta-
misen kartoittamista. Lisaksi tutkitaan kayttdjien tiedostamattomia tarpeita ja kay-
daan lapi markkinoilla olevien tuotteiden tai palveluiden valissa olevia uusia liiketoi-

mintamahdollisuuksia. (Cooper, 2001, 133)
Portti 1: Ideoiden seulonta

Portissa 1 hyvaksytadan ensimmaiset sitoumukset resursoinnista projektille. Projekti
syntyy tassa vaiheessa paatoksen ollessa myonteinen. Paatos tehdaan aikaisemmin
kerrotun formaalin prosessin mukaan. Osa kriteereistd on tdytyttava (must-meet) ja
osa kriteereista arvioidaan pisteyttamalla (should-meet). Kriteerit ovat sekd markki-
nointiin etta yrityksen oman strategiaan liittyvia. Tassa pisteessa ei vield mietita pro-
jektin mielekkyytta taloudelliselta kannalta. Esimerkiksi Exxon Chemical toteutti

omassa tuoteinnovaatioprosessissaan muutamia kriteereitd paatoksenteon tueksi,
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jossa maariteltiin osa-alueiksi: strateginen sopivuus, houkuttelevuus markkinoilla,

tekniset toteutusmahdollisuudet ja toteuttamisen riskit. (Cooper, 2001, 133)

Vaihe 1: Rajaus (Scoping)

Vaiheessa 1 rajataan projektin tavoitteet, syvennetadan tutkimustyon sisaltda ja arvi-
oidaan markkinatilannetta. Vaiheen resursointi on alle 20:ta henkilékuukautta. Ta-
voitteena on maarittad markkinoiden koko, markkinapotentiaali ja todennakoisyys
tuotteen kiinnostavuudelle markkinoilla. Tietoja kerdatdan eri [ahteiden kautta kuten
esimerkiksi kyselytutkimuksella avainasiakkaille, Internetin hakujen avulla tai jopa
nopeasti valmistetulla prototyypilla rajatuille kohderyhmalle. Lisdaksi tehdaan alusta-
va arvio tuotekehityksen ja tuotannon kustannuksista. Tassa arvioidaan projektin
aikataulua, tuotteen kustannuksia, riskeja ja uhkia. Selvitetaan lain ja asetuksen ai-
heuttamat rajoitteet tuotteelle. Taman vaiheen paatarkoitus on tuottaa tietoa seu-
raavaan paatoksentekopisteeseen, jossa otetaan kantaa varsinaisen liiketoimintamal-

lin (business case) luomiseen. (Cooper, 2001, 134)

Portti 2: Toinen seulonta (Second screen)

Nimensa mukaisesti tdssa portissa arvioidaan uudelleen aikaisempaa paatdsta uusien
vaiheessa 1 kerattyjen tietojen ja analyysien perusteella. Portista selvittydan projek-
tin kustannukset kasvavat oleellisesti ja siksi taman portin kriteerit ovat tiukempia
kuin aikaisemman portin. Kuten aikaisemmassa portissa, tulokset arvioidaan tarkas-
tuslistan avulla. Portissa palataan aikaisemmassa katselmoinnissa arvioituihin kritee-
reihin ja arvioidaan uudelleen riskit uusien tulosten valossa. Mukana on edelleen
pisteytettdavat (should meet) ja taytyttavat (must meet) kriteerit. Portissa on nyt mu-
kana kevyt talouslaskelma, jossa lasketaan projektin takaisinmaksuaikaa. Tassa kat-
selmoinnissa kaydaan lapi konseptin mahdollisuudet voittaa uusia markkinoita.

(Cooper, 2001, 136)

Vaihe 2: Business case luonti

Vaiheessa 2 rakennetaan liiketoimintasuunnitelma tuotteelle. Suunnitelmaan maari-

telldan tuotteen houkuttelevuus markkinoilla, jolla pyritaan varmistamaan isojen
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tuotekehitysinvestointien kannattavuus. Tyypillisesti tama vaihe kasitellaan kevy-
esti, vaikka se on yksi kriittisimmista vaiheista asiakasprojektissa. Tuotteen maarittely
sisaltdaa markkinoiden maarittelyn, tuotekonseptin, strategian mukaisen tuotteen
asemoinnin, tuotteesta saatavat hyodyt ja arvolupauksen asiakkaalle. Vaiheessa vas-
tataan markkinatutkimuksissa asiakkaan esittamiin tarpeisiin, haluihin ja mieltymyk-

siin. (Cooper, 2001, 136)

Asiakkaan esittamat asiakasvaatimukset muutetaan teknisesti ja taloudellisesti to-
teutettavaan muotoon. Tama voi sisaltdaa alustavaa teollista muotoilua ja tuotekehi-
tystyota, joka ei ole vield taysipainoista suunnitteluty6ta. Tuotannon vaiheista huo-
mioidaan tuotannollisuus, tuotannon hankinnat ja tuotantokustannuksien vaikutus
tuotteelle. Tuotanto tekee alustavan investointilaskelma tuotannon koneisiin ja lait-
teisiin. Lain, asetusten ja patenttien asettamat rajoitukset arvioidaan riskien muo-

dossa, joista luodaan suunnitelma riskien ehkdisemiseksi. (Cooper, 2001, 137)

Vaiheen tuloksena syntyy liiketoimintamalli projektille, joka sisdltda tuotemaaritte-
lyn, hankeen perustelut ja projektisuunnitelman. Vaihe 2 on tyémaaraltdan suurempi
kuin vaihe 1 ja tarvitsee tietoa monista lahteista. Vaiheeseen kerataan eri osaamis-
alueen resursseja, jotka tulevat toimimaan projektin ydinryhmana. (Cooper, 2001,

137)

Portti 3: Hyvaksynta kehitysvaiheeseen (Go to Development)

Tama on viimeinen mahdollisuus lopettaa projekti ennen suuria tuotekehitysinves-
tointeja. Hankkeen kustannusanalyysi on tarkea osa katselmointia unohtamatta kui-
tenkaan aikaisemman vaiheen tuloksien arviointia laadun kannalta. Katselmoinnissa
on mukana aikaisempien vaiheiden kriteerit. Projekti sitoutuu sovittuun tuotemaarit-
telyyn ja projektisuunnitelmaan. Vaiheessa katselmoidaan projektin kehityssuunni-
telma, alustava toiminta- ja markkinointisuunnitelma. Nama suunnitelmat hyvaksy-
tadn tassa vaiheessa. Projektin projektitiimi kiinnitetdan projektin resursseiksi ja allo-

koidaan tehtaviinsa projektin sisalla. (Cooper, 2001, 138)
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Vaihe 3: Tuotekehitys (Development)

Tuotekehitysvaihe on aikaisemmissa vaiheessa sovitun kehityssuunnitelman toteut-
tamista ja varsinaisen tuotteen kehitystyota. Ajallisesti pitkan tuotekehitysvaiheen
projektit sisaltdvat lukuisia etappeja (milestone) testitulos- ja tuotekehityskatsel-
mointeja kehityssuunnitelman mukaan vaiheen sisalld. Ndissa katselmoinneissa teh-
daan jatketaan / ei jatketa —pa&toksia. Etapeilla ja katselmoinneilla pyritaan selkeyt-
tamaan projektinhallinnan ja —johtamisen seurantaa tuotekehitysvaiheen sisalla. Tu-

loksena tassa vaiheessa on testattu tuote. (Cooper, 2001, 138)

Painotus vaiheessa 3 on tuotekehityspainotteinen, mutta samaan aikaan toiminta —
ja markkinointi aktiviteetit jatkavat rinnakkaisina prosesseina. Markkina-analyysit ja
asiakkailta saatavan tiedon kerdaminen jatkuu asiakkaille esitettyjen tuotekehitys-
versioiden saaman palautteen avulla. Samaan aikaan jatketaan muiden rinnakkais-
prosessien kuten esimerkiksi testi-, lanseeraus-, ja tuotantosuunnitelmien paivitta-

mista aikaisemmin sovitun kehityssuunnitelman mukaan. (Cooper, 2001, 139)

Portti 4: Testauskatselmointi (Go to Testing)

Tuotekehitysvaiheen jalkeinen portti katselmoinnissa varmistaa, etta tuotteen kehi-
tys on edennyt suunnitelmien mukaan. Tuote on edelleen houkutteleva asiakkaan
nakokulmasta. Tuotteen kehitysvaiheen testitulosten perusteella kehitystyo tayttaa
laadulliset tavoitteet ja tuote johdonmukaisesti toteuttaa asiakkaan kanssa sovitun
tuotemaarittelyn. Tuotteen kannattavuusanalyysi kdydaan lapi uudelleen paivitetyn
ja tarkemman tiedon perusteella. Hyvaksynta- ja testaussuunnitelmat hyvaksytaan
seuraavan vaiheen kayttoon. Hyvaksyntasuunnitelmista kaytetdan nimitysta validoin-

tisuunnitelma. (Cooper, 2001, 139)

Vaihe 4: Testaus ja hyvdksynta (Testing and Validation)

Tassa vaiheessa testataan koko projektin elinkelpoisuus tuotteen, kdytetyn prosessin,
asiakashyvaksynnan ja projektin talouden kannalta. Tassa vaiheessa aloitetaan hy-
vaksyntatestaus lain ja asetusten mukaan. Talon sisdisten laboratoriotestauksen avul-

la varmistetaan tuotteen laatu ja suorituskyky laboratorio-olosuhteissa. Kentta- ja
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kayttajalaheinen testaus aloitetaan, jolla varmistetaan tuotteen toimivuus asiak-
kaan normaaleissa kayttotilanteissa. Samaan aikaan kdynnistetdan rajoitettu tuotan-
to, jolla kehitetddn tuotantoprosessia toimivaksi ennen varsinaista massatuotantoa.
Tuotetta koemarkkinoidaan, jolla mitataan asiakkaan reaktiota tuotteeseen. Maari-
telldadn odotettavissa olevaa markkinaosuutta ja oletettua tuloa. Ndiden tulosten
perusteella paivitetdan aikaisemmissa vaiheissa syntynytta liiketoiminta- ja talous-

analyysia. (Cooper, 2001, 139-140)

Portti 5: Tuotteen julkaiseminen (Go to Launch)

Tama on viimeinen portti ennen tuotteen kaupallistamista ja julkaisemista asiakkail-
le. Mallin mukaan tama on viimeinen mahdollisuus lopettaa tuoteprojekti. Portti
keskittyy tuotelaadun varmistamiseen kadyttden apuna aikaisemman testausvaiheen
tuloksia. Paatoksentekopisteessa keskitytaan laajemmalla tasolla odotettavissa ole-
viin tuottoihin projektista. Arvioidaan laseeraussuunnitelman tarkoituksenmukai-
suutta. Nama suunnitelmat hyvaksytdaan ennen varsinaista lanseerausta. (Cooper,

2001, 141)

Vaihe 5: Lanseeraus (Launch)

Tassa vaiheessa toteutetaan tuotannon, toimintojen ja markkinoille lanseerauksen
suunnitelmat. Toimintasuunnitelmissa on mietitty resursointimielessa tarkoituksen-
mukaiset resurssit, joilla hallitaan ennakolta ongelmia uuden tuotteen tullessa mark-

kinoille. (Cooper, 2001, 141)

Lanseerauksen jilkeinen katselmointi (Post-Launch review)

Muutaman kuukauden jalkeen lanseerauksesta tuoteprojekti on lopetettava ja tuot-
teesta tulee normaali tuote yrityksen tuotantolinjalle. Tassa vaiheessa tuotteen ja
projektin suorituskyky tarkastetaan. Kdydaan lapi viimeisin saatavilla oleva tieto esi-
merkiksi tuotoista, tuotekustannuksista ja katteesta. Naita tuloksia verrataan aikai-
semmin ennustettuihin arvioihin. Arvioidaan projektin toimintaa eri vaiheissa ja kera-
taan vahvuudet ja heikkoudet toiminnasta. Projektin aikana kehitettyja hyvia kdytan-

toja jalostetaan seuraavan projektin toimintojen kehittamiseen. (Cooper, 2001, 141)
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Cooperin kehittama tuotekehitysmalli on ollut yksi yleisimmista tuoteprojekteihin
kaytetyista prosessimalleista. Porteilla saadaan hallittavuutta ja selkeytta tuotekehi-
tyshankkeisiin. Katselmoinneilla varmistetaan ja kommunikoidaan projektin laadulli-
nen tilanne yrityksen johdolle. Malli sallii palaamisen edelliseen vaiheeseen, mutta
kdaytanndssa portteja kdytetaan lilketoiminnan kannalta pisteena projektin jatkami-
selle tai lopettamiselle. Tyypillisesti projektit jatkavat vaiheittain eteenpéin aikatau-
lun mukaan ja paatyvat lopulliseen tuotteen lanseeraukseen. Projektiorganisaatio voi
kokea keskeyttamisen epdaonnistumisena, vaikka perusteltu paatos lopettamisesta
joko markkinatilanteen tai asiakasvaatimusten muuttumisen vuoksi on olemassa.
Naiden lisaksi portfoliotasolla resursseja tuhlataan vaariin projekteihin oikeiden tuo-

tekehitysprojektien sijaan. (Taskinen, 2006, 57)

2.2.2 Stage-Gate Express porttimalli

Porttimalli on skaalautuva, jolloin se soveltuu erityyppisille ja kokoisille projekteille.
Viisiporttinen malli on toimiva laajoille ja isoja riskeja sisaltaville projekteille, jossa on
paljon resurssipanostuksia. Monet projektit ovat kuitenkin pienempia, jotka esimer-
kiksi sisaltavat pienehkdja muutoksia, laajennuksia ominaisuuksiin, kehitysversioita ja
asiakasraatalointeja. Naissa tapauksissa viisiporttinen malli aiheuttaa turhautumisia,
tarpeetonta tyota ja byrokratiaa. Pienempia riskeja sisaltaville projekteille on kehitet-

ty kolmiporttinen Stage-Gate Express —malli. (Cooper, 2005, 230)

Tassa mallissa on yhdistetty vaiheiden 1 ja 2 tehtdvat. Pienemmassa riskittomam-
massa projektissa tyokuorma ja laajuus eivat ole samalla tasolla kuin viisiportaisesta
mallia vaativassa laajemmassa projektissa. Vaiheet 3 ja 4 yhdistetaan ja projektitiimi
katselmoi aktiviteetit, paattaa mitka ovat tarpeellisia pienemmalle projektille ja mit-
ka tehtadvat jatetaan pois. Vaiheiden 2 ja 4 tehtavat tiimi hoitaa sisdisella tarkistuksilla
tai katselmoinneilla. Kuviossa 4 esitetdan modifioitu malli nopeutettuun prosessiin.

(Cooper, 2005, 229-230)
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I Nopean prosessin malli

Ideoiden seulonta Tuotekehitysvaiheeseen Julkaistaan Tulosten arviointi

Vaihe1 & 2

* Rajaus
* Liiketoiminta-
suunnitelma

KUVIO 4  Stage-Gate express prosessimalli (Cooper, 2005, 230)

2.2.3 Vesiputousmalli

Vesiputousmalli on ohjelmistokehityksen prosessimalli, joka on kehitetty 70-luvun
alussa. Tassa mallissa vaiheet on erotettu toistaan ja edeltdvan vaiheen tulokset toi-
mivat seuraavan vaiheen lahtotietoina. Mallissa tiedot siirtyvat vaiheesta toiseen ja
paluuta aikaisempaan vaiheeseen ei ole edellisen vaiheen paatyttya. Vaihe paattyy
tulosten arviointiin, jossa vaiheen tulokset katselmoidaan. Vesiputousmallin yleisin
muoto sisaltda ainakin seuraavat vaiheet: esitutkimus, tyén maarittely, suunnittelu,
toteutus, integrointi, testaus ja kayttoonotto. Kayttoonottovaiheen jalkeen seuraa

projektin yllapitovaihe. (Haikala, 2000, 23-24)

Ohjelmistotuotannon kannalta esitutkimusvaihe on mallin kriittisin vaihe. Siind kera-
taan asiakkaan toiveet, tarpeet ja mielikuvat ohjelmiston toiminnallisuudesta. Naita
vaatimuksia kutsutaan asiakasvaatimuksiksi ja ne eivat ota kantaa millaisen jarjes-
telman on tarkoitus toteuttaa asiakkaan vaatimukset. Vaiheen tarkein tehtava on
ymmartaa asiakasvaatimukset perusteellisesti ja tuottaa oikeat lIdhtotiedot maaritte-
lyvaiheelle. Esitutkimus voi olla osa maarittelyvaihetta, koska asiakasvaatimusten

analysointi jatkuu maarittelyvaiheessa. (Haikala 2000, 25-26)

Maarittelyvaiheessa asiakkaan vaatimuksista luodaan ohjelmistosuunnitteluun oh-
jelmiston vaatimukset. Vaatimukset maarittelevat toteutettavan jarjestelman ohjel-
miston nakokulmasta. Vaatimukset kirjataan dokumenttiin, jota kutsutaan toiminnal-

liseksi maarittelyksi. Toiminnallisessa maarittelyssa esitetdan ohjelmiston toiminta ja
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rajoitukset. Rajoitukset ovat esimerkiksi laitteiston muistikapasiteetti, toteutetta-
vuus valitulla ohjelmointikielelld ja kayttoliittyman rajoitukset. Maarittelyvaihe vas-

taa kysymykseen: Mita jarjestelma tekee? (Haikala, 2000, 26-27)

Suunnitteluvaiheessa koko ohjelmisto-osuus jaetaan toiminnallisuudeltaan erillisiin
moduuleihin, joista muodostuu ohjelmiston arkkitehtuuri. Tama osuus tuottaa do-
kumentteina teknisen maarittelyn, jossa maaritelladn rajapinnat eri moduuleiden
vdlille. Arkkitehtuurisuunnittelua seuraa moduulitason suunnittelu, jossa suunnitel-
laan jokaisen moduulin sisdinen rakenne. Suunnitteluvaihe vastaa kysymykseen mi-

ten jarjestelma tehtdvan suorittaa. (Haikala, 2000, 28)

Toteutusvaiheessa kirjoitetaan ohjelmiston varsinainen koodi, jonka ensimmainen
virheeton kdaannos siirtaa tyon seuraavaan vaiheeseen eli testaukseen. (Haikala,

2000, 28)

Tuotekehityksen testausvaihe on vesiputousmallin kallein vaihe. Siina testataan mo-
duuleiden toiminta, integroinnin eli eri moduulien valiset yhteydet ja jarjestelman
koko toiminta kuvion 5 mukaan. Testausvaiheessa siis varmistetaan, ettd suunniteltu
ohjelmisto vastaa maarittelydokumentaation maarittelemia toimintoja, joita on maa-

ritelty aikaisemmissa vaiheissa. (Haikala, 2000, 28)

Verifiointi maarittelydokumentaatiota vasten .
Systeemi-ja

Maarittely hyvaksyntatestaus

Arkkitehtuuri-
suunnittelu

Integrointi-
testaus

Moduulisuunnittelu Moduulitestaus

Ohjelmointi

KUVIO5 Testaus V-mallin mukaan (Haikala, 2000, 28)

Yllapitovaiheessa ohjelmistoon tuodaan uusia ominaisuuksia, korjataan aikaisem-

massa testausvaiheessa jadneita virheita ja ratkaistaan asiakkaan uusia ongelmia.
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Naita ongelmia voivat olla esimerkiksi kaytettavyysongelmat. Asiakasprojekteissa

tarkeimpia vaiheita ovat kdyttoonoton ja yllapidon hallinta. (Haikala, 2000, 28-29)

2.3 Ketterat tuotekehitysmallit

2.3.1 Yleisesti ketteristd malleista

Ketteran prosessimallin ei koeta soveltuvan kaikkiin projekteihin, mutta siina voi olla
korvaamattomia toimintamalleja tietyn vaatimustason projekteille. Eri mallien yhdis-
taminen sekd perinteisen ettd ketteran projektimallin véliltd voi antaa mielekkaan
lopputuloksen yrityksen kayttoon. Perinteinen projektimalli on hyvin kattava ja on
osoittautunut toimivaksi monissa projekteissa ja projektitilanteissa. Kettera projek-
timalli tuo lisda uusia tapoja projektin ohjaamiseen luovilla ja osaamiseen perustuvil-
la alueilla. Ketterat tuotekehitysmallit ovat osoittaneet hyodyllisyytensa projektin
ohjaamisessa tilanteissa, joissa toimintaymparistd on epavarma ja lopullinen tulos ei
ole selked. Kun projektin tulokset ja tuotokset ovat ennakoitavissa, niin ketterat mal-
lit eivat saavuta parempia tuloksia kuin perinteiset mallit. Toimivin ratkaisu on jokai-
sessa projektissa jossain perinteisen ja ketteran mallin valissa. Molemmilla on hyvat

puolensa. (Chin, 2003, 13)
2.3.2 Scrum

Scrum-projektimalliin sisaltyy kolme selkedsti erottuvaa roolia ja ndma roolit ovat:
Tuotteen omistaja (Product Owner), Scrum-mestari (Scrum master) ja projektin tiimi.

(Schwaber, 2004, 6-7)

Tuotteen omistaja toimii projektissa asiakkaan edustajana, joka tuottaa ensimmaisen
version asiakasvaatimuksista (product backlog) asiakkaan antamien tietojen perus-
teella. Tuotteen omistaja priorisoi projektin aikana vaatimuksia ja mahdollisia uusia
vaatimuksia projektin aikana. Lisdksi tuotteen omistaja arvioi eri vaiheisiin kuluvaa
aikaa. Tuotteen omistaja vastaa projektin kannattavuuden hallinnasta. (Schwaber,

2004, 7-8)

” To use the term “ordering” instead of “prioritization” also makes it clear that

the Product Owner must make decisions. He or she cannot just say “These five



30
items are all priority 1; these three items are priority 2” and so forth. The
product owner must deliver a totally ordered Product Backlog.”

(ScrumAlliance, 2011)

Scrum-mestarin rooli eroaa perinteisestd projektipaallikon roolista, jossa projekti-
paallikon tehtava on jakaa tehtavia projektin aikana. Tyypillisesti projektipdallikko
kantaa vastuun projektista ja ohjaa projektin suuntaa. Scrum-mestari vastaa projek-
tissa prosessin noudattamisesta seka opettaa projektitiimin jasenia prosessin kay-
tannoista etta niihin liittyvista rooleista. Scrum-mestari seuraa projektin aikana pro-
sessin toimivuutta ja pyrkii lo6ytamaan ratkaisuja ongelmiin, jotka estavat projektin
"juoksutusta”. Rooli on ladhempana toiminnan kehittamista kuin perinteisen projekti-

paallikdn rooli. (Schwaber, 2004, 6-7,28,36)

Koska projektissa ei ole perinteista projektipaallikkoa, projektitiimin on toimittava
sekd omien etta tiimin tehtavien hallinnassa itseohjautuvasti. Tiimin osaaminen on
oltava laaja-alaista projektin tehtavien alueella ja koko tiimin on otettava vastuuta
tiimin tehtavista. Jokaisella on valtuudet paattda omista toimintatavoista ja tehtavis-
ta, jotka tuotteen omistaja antaa tiimille projektin tydjonosta (product backlog).

(Schwaber, 2004, 28,36)

Scrum-prosessin ensimmaisessa vaiheessa (kuvion 6 mukaan) tuotteen omistaja luo

tuotekuvauksen (vision) projektin tuotoksesta tiimin suunnitelmaksi. Suunnitelmasta
luodaan ensimmainen tehtavalista tunnetuista vaatimuksista tuotteelle. Tehtavalista
priorisoidaan ja jaetaan alustaviksi ohjelmistoversioiksi (release). Tama ei ole lopulli-
nen suunnitelma toteutuksesta, vaan tyypillisesti prioriteetteja, ohjelmaversion sisal-

to4a ja vaatimuksia joudutaan muuttamaan projektin edetessa. (Schwaber, 2004, 7-8)

Varsinainen toteutus tehddan Scrum-prosessissa “sprinteissa”, joissa jokainen pyrah-
dys kestaa 30 kalenteripaivaa. Jokainen sprintti alkaa tuotteen omistajan ja projekti-
tiimin yhteisella palaverilla. Siina sovitaan seuraavan sprintin aikana toteutettava
sisalto. Tehtavalistalta tuotteen omistaja keraa korkeimman prioriteetin vaatimukset
ja kertoo tiimille mita halutaan toteuttaa seuraavassa sprintissa. Vaatimuksista luo-

daan sprintin tehtavalista, jotka tullaan toteuttamaan inkrementaalisesti eli ohjelmis-
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to kehittyy tietyin askelin tarkeimmista vaatimuksista alkaen kohti lopullista ver-

siota. (Schwaber, 2004, 8,99,103-104)

Sprintpalaverin jalkeen tiimi aloittaa toimenpiteet vaatimuksien toteuttamiseen sovi-
tun listan mukaan. Listassa olevat tehtdvat jaetaan ajallisesti 4 — 16 tunnin mittaisiin
tehtavakokonaisuuksiin. Tiimi pitda paivittaisen noin 15 minuuttia kestavan Scrum-
palaverin (Daily Scrum) yhdessa Scrum-mestarin kanssa. Siind kdydaan projektin ti-
lannetta yhdessa lapi. Tassa hyvin lyhyessa palaverissa jokainen tiimin jasen vastaa

kysymyksiin:

a) Mita olet tehnyt viimeisen Daily Scrum -palaverin jalkeen?
b) Mita tulet tekem&an ennen seuraavaa Daily Scrum -palaveria?
c) Mita esteitd sinulla on ollut tehtdvien suorittamisessa?

Palaverin tarkoituksena on synkronoida tiimin jasenten ty6ta ja estaa paallekkaista
tyota sprintin aikana. Ongelmien jakaminen tiimin jasenten valilld auttaa tiimia pa-
rempaan lopputulokseen. Tiimi kertoo projektin tilanteesta ja paikalla oleva Scrum-
mestari huolehtii, ettd keskustelu pysyy palaverin sisallon mukaisena. Scrum-mestari
arvioi palaverin aikana esiin nousseiden parannusideoiden kayttda parempien kay-
tantojen luomiseen. Tiimi ei raportoi projektin tilannetta Scrum-mestarille, vaan
muille tiimin jasenille. Scrum-mestari ei ole projektipaallikko, jolle tilannetta rapor-

toidaan. (Schwaber, 2004, 8,103-104)

Sprintin jalkeen pidetdan sprint-katselmointi, jossa projektitiimi esittaa tulokset si-
dosryhman edustajille ja tuotteen omistajalle. Katselmoinnissa kaydaan |api sprintis-
sa syntyneet valmiit tuotokset ja kesken jaaneet vaatimukset siirretdan seuraavaan
sprinttiin. Katselmoinnissa varmistetaan se, etta projektitiimin tyon tulos vastaa asi-

akkaan ja tuotteen omistajan vaatimuksia. (Schwaber, 2004, 138-139)
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Tuotekuvaus Tuotteen ensimmainen
Visio tehtavalista _|

2
Valitutvaatimukset
tehtdvalistasta prioriteetteineen

2
Sprint tehtavalista

Sprint palaveri

Sprintdemo €——

-

Daily Scrum

KUVIO 6  Scrum-prosessikuvaus (Schwaber, 2004)

Palaverin jalkeen Scrum-mestari pitaa oman palaverinsa, jossa kdaydaan lapi edellisen
sprintin hyvat ja huonot kaytannoét. Scrum-mestari keraa ja analysoi tiedot aikai-
semmista Daily Scrum -palavereista ja suunnittelukokouksesta. Tietojen perusteella
kehitetdaan tehokkaampia ja parempia kaytantoja sisaltava Scrum-malli seuraavaan

pyrahdykseen. (Schwaber, 2004, 138-139)
2.3.3 Adaptive software development (ASD)

Adaptive software development (ASD) -malli on luonteeltaan ldhelld perinteista vesi-
putousmallia, jossa vaiheet ovat ajallisesti eri vaiheessa. Vesiputousmallissa vaiheen
paatyttya ei ole mahdollista palata aikaisempaan vaiheeseen (Haikala, 2000). ASD-
prosessissa vaiheet voivat olla samaan aikaan tapahtuvia. Toteutusvaiheen aikana
tuotosta iteroidaan aikarajoitetuissa tuotekehityssykleissa. ASD-prosessissa on kolme
eri vaihetta, jotka ovat nimeltaan speculation (suunnittelu), collaboration (toteutus)

ja learning (oppiminen). (Highsmith, 1999, 41, 115)

Suunnitteluvaiheessa projektin tavoitteista muodostetaan missio eli toiminta-ajatus,

joka ohjaa tiimia projektin tavoitteiden maarittelyssa. Toiminta-ajatuksen kuvaus on
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lyhyt sanallinen kuvaus projekti tavoitteesta. Siina rakennetaan visio, projektin

kuvaus ja toteutusmaarittely. (Highsmith, 1999, 61)

Liiketoimintamahdollisuudet kuvataan visiossa, jossa kaydaan lapi projektin kannat-
tavuus, kilpailija- ja markkina-analyysi. Malliltaan tama on lahelld vesiputousmallin
esitutkimusvaihetta (Haikala, 2000) tai Cooperin mallin business case —vaihetta
(Cooper, 2001). Vaiheessa analysoidaan esitutkimuspohjaisesti projektin resurssit,
suorituskykyvaatimukset, projektin tausta seka riippuvuudet eri sidosryhmiin.

(Highsmith, 1999, 61-65)

Projektin kuvaus on tiivistelma projektin sisallosta, jossa on yhdelle sivulle (One-
Pager) kuvattu lyhyesti ja tiivistetysti koko projekti. Tama yleiskuvaus sisaltaa tavoite-
lauseen, joka on alle 25 sanan kuvaus tavoitteista, aikataulusta ja resurssista.

(Highsmith, 1999, 65-66)

Toteutusmaarittelyssa kuvataan projektin tavoitteet rajauksineen. Tama dokumentti
sisaltda systeemitason kuvaukset (moduulit), tarvittavat komponentit ja dokumen-

taation. (Highsmith, 1999, 69-70)

Suunnitteluvaiheen jalkeen ASD-prosessissa suunnitellaan syklit eli iteraatiokierrok-
set. Syklien pituudet ovat kuukaudesta kahteen kuukauteen alle 9 kuukautta kesta-
vissa projekteissa ja pidemmissa jopa kaksi ja puoli kuukautta. Koko projekti jaetaan
syklien mukaan. Tasta saadaan projektin kokonaiskesto. Jokaiselle syklille maaritel-
[adn oma toimintasuunnitelma, jossa on kuvattu syklissa toteutettavat systeemitason
moduulit ja komponentit. Lisaksi jokaisessa syklissa tuotetaan dokumentaatiota
suunnitelman mukaan eli dokumentaatiota paivitetaan jokaisessa syklissa. ASD mah-
dollistaa systeemintason moduulien toteuttamisen eri sykleissa. Talléin moduulin
toteutus jda kesken ja jatkuu seuraavassa syklissa. ASD eroaa muista ketterista me-
netelmista talta toteutustavaltaan. Suunnitteluvaiheessa hankalimmiksi ja tarkeim-
miksi todetut moduulit otetaan mukaan jo ensimmadisiin sykleihin. Syklin lopussa on

katselmointi, jossa kdydaan lapi syklin tilanne. (Highsmith, 1999, 94-99)

Tehtavalistan voi projektitiimi rakentaa omalla mallillaan ja kayttaa sita haluamal-

laan tavalla syklien komponenttien toteuttamisvaiheessa. Jos tehtdvalista halutaan
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liittaa projektin prosessiin, liitetdan tehtavalista jokaiseen komponenttiin kuvaa-

maan komponentin vaiheiden toteutusta. (Highsmith, 1999, 99)

Toteutusvaiheessa jokainen suunniteltu sykli “ajetaan” aikataulun mukaan lapi ja jos
jokin komponentti jaa syklissa kesken, se siirretdan seuraavaan sykliin katselmoinnin

jalkeen. (Highsmith, 1999, 83)

Jokaisen syklin jalkeen katselmoidaan syklin tuotos kuviossa 7 esitetylla tavalla. Kat-
selmoinnissa kaydaan lapi vikojen maara, miten projektitiimi on saavuttanut asetetut
tavoitteet ja tutkitaan tiimin tyoskentelyprosessin toimintaa. Vaiheessa arvioidaan
vastaako tiimin tulokset asiakkaan asettamia vaatimuksia. Syklien tuotokset ovat osa
toimivaa ohjelmistoa, mutta eivat vielad vastaa kaikkiin asiakasvaatimuksiin. Tallgin
varsinainen asiakkaalle luovutettava tuote on usean eri syklin aikana kehittynyt, jol-
loin sen kehitysaika on aikaisemmin mainitun syklin pituinen tai aikaisempien syklien

summa. (Highsmith, 1999, 91)

Missio,
tavoitteet, Syklien L
5 P Katselmointi
laajuus, maara, aika -
alustavat ja tavoitteet Toteutus

tavoitteet

Oppiminen

Iteraatio syklit

Lopullinen
laadunvarmistus
ja release

Mukautettu Projektitiimin
syklin Yhteinen laatu-
suunnittelu suunnittelu katselmointi
4 -8 viikkoa

Projektin
maarittely

Suunnittelu

Palaute/Oppiminen

KUVIO 7  ASD projektin toimintamalli (Schuh, 2004, 36)

2.3.4 Crystal

Crystal-menetelma tarjoaa erilaisia malleja erikokoisiin organisaatioihin, mutta se ei
tarjoa valmista prosessia kuten muut ketterat menetelmat. Crystal antaa ohjeita ja

saantoja, joilla tiimi voi maaritellda omien tarpeiden mukaisen mallin. Sdannoissa



35

maaritellaan esimerkiksi inkrementaalinen toteutustapa ja jokaiselle inkrementille

pidetdan aloitus- ja lopetuspalaveri. (Cockburn, 2004, 335-337,339)

Menetelmissa on esitetty muutamia hyvia toimintaperiaatteita tiimin toiminnan te-

hostamiseksi (Cockburn, 2004, 183-189):

a)

b)

c)

d)

e)

f)

g)

Tiimin tulisi toimia samassa tilassa, jossa kommunikaatio etenemisesta
tapahtuu suoraan kasvotusten. Tdman ajatuksen parhaimpina puolina pi-
detdan nopeutta, viiveettomyytta ja vahan tyontekijoiden aikaa kulutta-
vana.

Pyrkimyksend on vahentad ylimaaraisia vaiheita projektissa ja arvioida
jatkuvasti vaiheiden tarpeellisuutta ja tarkoituksenmukaisuutta.

Tiimin kasvaessa isommaksi useisiin kymmeniin projektitiimin on mietit-
tava tarkemmin kommunikaatiotapoja ja -menetelmia. Pienissa tiimeissa
kommunikaatio toimii hyvin kasvotusten.

Projektin vakavuus tai kriittisyys vaikuttaa prosessia tiukentavasti. Kevyel-
|3 prosessilla voi toteuttaa helppoja mukavuustason projekteja. Jos tuote
voi aiheuttaa henkilévahinkoja, niin prosessin on tiukempi ja massiivi-
sempi

Jarjestetdan palaute- ja kommunikointi-istunto jokaisen toimitetun in-
krementin jalkeen asiakkaan kanssa. Asiakkaan antaman palautteen pe-
rusteella projektitiimi oppii paremmin asiakkaan tarpeita ja tama véhen-
taa katselmointeja

Parhaat kdaytannot, osaaminen ja ymmartaminen ovat tarkeampia kuin
prosessit ja dokumentit.

Tehokkuus keskittya kohtiin, joissa on odotettavissa ongelmia tai ovat ko-
konaisaikataulun kriittiselld polulla. Inkrementaalisessa mallissa vahem-
man kriittiset vaiheet voi korjata tai tehda uudelleen

Projektin koko ja kriittisyys ovat Crystal menetelmassa huomioitu, ainakin teoriassa.

Kuvion 8 mukaan projektin malli maaritellaan seka projektitiimin etta projektin kriit-

tisyyden perusteella. Naista malleista ei vield ole julkaistu kuin kaksi eli Crystal Clear

ja Crystal Orange. (Schuh, 2004, 31)
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Menetyksentaso ~

Clear | Yellow @ QOrange

Life critical /henkilévahinko

Essential/merkittava tappio

Discretionary/ talous

Comfort / mulkavuus

Henkilomadra: Alle8 10-20 20-50 50-100

KUVIO 8  Crystal menetelmat (Schuh, 2004, 31)

2.3.5 Lean

Toyotan autonvalmistuksen toimivuus 1980-luvulla heratti kiinnostusta, erityisesti
kun USA:ssa havaittiin japanilaisten autojen laadun olevan omalla tasollaan. Japani-
laiset autot jostain syysta tarvitsivat vdhemman huoltoa ja kestivat pidempaan kuin
amerikkalaiset autot. Toyotan ja muiden japanilaisten autovalmistajien valilla oli ha-
vaittavissa eroavaisuutta. Toyotan suunnittelu- ja valmistusprosessi pystyi tuotta-
maan autot nopeammin, autojen luotettavuus oli parempi ja autot olivat hinnaltaan
kilpailukykyisia. Lisaksi Toyota maksoi tyontekijoilleen suhteessa korkeampia palkkoja
kuin muut yritykset Japanissa. Toyota ongelmia kohdatessaan pystyi korjaamaan on-

gelmat nopeasti ja palasivat markkinoille vieldakin vahvempana. (Liker, 2003, 3)

“We place the highest value on actual implementation and taking ac-
tion. There are many things one doesn’t understand and therefore, we
ask them why don’t you just go ahead and take action; try to do some-
thing? You realize how little you know and you face your own failures
and you simply can correct those failures and redo it again and at the
second trial you realize another mistake or another thing you didn’t like
so you can redo it once again. So by constant improvement, or, should |

say, the improvement based upon action, one can rise to the higher lev-
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el of practice and knowledge. —Fujio Cho, President, Toyota Motor

Corporation, 2002” (Liker, 2003, 3)

Toyotan kayttdma Toyota Production System (TPS) kdansi toiminnallisen tehokkuu-
den yhdeksi strategiseksi aseeksi yrityksen liiketoiminnassa. Tama toiminnan tehok-
kuus perustuu seka toiminnan tydkaluihin etta laadun kehitysmetodeihin. Tydkalut ja
metodit eivat kuitenkaan ole uusia menetelmia. Kytkemalld 14 periaatetta neljaan eri
kategoriaan (filosofia, prosessit, ihmiset ja ongelman ratkaisu) Toyota toi uuden ta-
van ajatella toiminnallista tehokkuutta. Taman mallin (kuvio 9) nimi 4P tulee

sanoista: Philoshopy, Process, People/Partners ja Problem solving. (Liker, 2003, 6-7)

Yrityksen on siirryttava kokonaisvaltaiseen lean-malliin kaikissa liiketoiminta-

alueissaan. Tuotannon kannalta mallissa keskitytdaan viiteen eri prosessin vaiheeseen:

a) maaritellaan lisdarvo asiakkaalle

b) maaritelldan lisdarvon virtaus tuotantoketjussa
c) madritellaan virtaviivainen prosessi

d) kerataan asiakkaan kommentit ja palautteet

e) parannetaan toiminnan tehokkuutta.

Tuotannossa keskitytdaan toteuttamaan tuote lisdarvoa tuottavalla tavalla ilman kes-
keytyksid, yhtena virtana. Samalla seurataan asiakkaan kysynnan muutoksia ja pyri-

tdan tdydentdmaan tuotannossa seuraavan vaiheen vaatimat tuotteet. Linjan toimin-

takulttuuri keskittyy koko ajan etsimdan parannuksia toimintaan. (Liker, 2003, 7)
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* Jatkuva organisaation oppiminen {Kaizen)
* lay itse [4pi tilanteet omilla tiedoilla {Genchi Genbutsu)
* keskity kaikkiin mahdellisuuksiin , implementoi nopeasti

Ratkaise

ongelmat
Oppiminen
ja jatkuva

kehittyminen

* kasvata tiiminvetajat, jotka ymmartavat yrityksen filosofian
* kunnioita, kehita ja haasta tydntekijoita ja tiimeja
* kunnioita, kehita ja haasta teimittajasi

Ihmiset ja kumppanit
Kunnioita, hoasta jo kesvata

* luo prosessi, joka huolehtii ongelmista

* kédyta imu-chjausta estaéksesi ylituotannon
* typkuormituksen hallinta

* pysahdy, jos eteen tulee laatuongelma

* standardoi tehtavat jatkuvaan kehitykseen
* layta visuaalista kontrollia

* kayta luotattavaa ja testattua teknologiaa

Prosessit
Eliminoi hukka-aika

*+ perusta paitokset pitkantahtadimen ajatteluun

KUVIO9 Toyotan “4 P” malli (Liker, 2003, 6)

Toyotan insindori Taiichi Ohnon mukaan tutustumalla oman organisaation prosessei-
hin ja tapoihin toimia huomataan, ettd materiaalit, laskut, yhteydenotot, tyottilaukset
ja muut vastaavat toiminnot toimivat prosessin mukaan. Tarkempi tarkastelu kuiten-
kin osoittaa, etta tehtdvia ja materiaaleja on pinossa odottamassa pitkia aikoja pro-
sessin seuraavaa vaihetta. Tilanne on kuin jakaisit matkan pieniin osiin, pysakkeihin ja
odotat jokaisella pysdkilla seuraavaa linja-autoa. Materiaalit, yhteydentotot ja tyoti-
laukset ovat yhta karsimattémia kuin odottava asiakas pysakilla Taiichi Ohnon mu-

kaan. (Liker, 2003, 9)

Toyota on tunnistanut 7 erityyppista hukkaa liiketoiminta- tai tuotantoprosesseis-

saan:

e Yilituotanto: tuotteet, joita asiakas ei ole tilannut, luovat ylimaaraisia va-
rastointi- ja siirtokustannuksia.

e QOdotteluaika: tyontekijat odottavat laitteen seuraavaa vaihetta, tyoka-
lun vaihtoa tai tavaran toimitusta. Nama johtuvat varaston vajauksesta,
prosessin hitaudesta, laitteiden odotteluajoista ja kapasiteetin pullon-
kauloista

e Tarpeettomat siirrot: osakokoonpanoja siirrelldaan pitkia matkoja, tehot-
tomat kuljetusmenetelmat
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e Yliprosessointi tai vadrd prosessi: prosessissa on ylimaaraisia vaiheita,
prosessi on tehoton huonojen vilineiden tai tuotteen suunnittelun
vuoksi. Tuotetta tehdaan “ylilaatuiseksi”

e Vilivarastointi: raaka-aineiden valivarastointi, WIP (work-in-progress),
peittaa tuotannon pullonkauloja ja tasaisuutta

e Tarpeeton siirtyminen: ylimaaraiset liikkeet tuotannon tyontekijoilla, ta-
varoiden etsintd, tavaroiden pinoaminen, tyokalujen siirrot

e Viat: korjaukset, vialliset tuotteet ja tuotteiden vastaanottotarkastuk-
set, kasittelyn aika ja tehokkuus

o Kdyttdmdtén tyéntekijoiden luovuus: hukattu aika, ideat, taidot, kehitys,
oppiminen

Naista kohdista pahin on ylituotanto, joka aiheuttaa suurimman osan muista ongel-
mista. Jokaisessa tuotantovaiheessa, jossa tuotetaan enemman kuin asiakas haluaa,

muodostuu seuraavaan vaiheeseen varastoja ja sita kautta hukkaa. (Liker, 2003, 28-

29)

Perinteinen ldhestymistapa prosessin kehittamisessa on keskittya arvoa lisdaaviin vai-
heisiin, kuten esimerkiksi nopeutetaan tuotteen valmistusprosessia, korvataan ihmi-
nen koneella tai nostetaan koneen kaytto-astetta. Naista kukin nostaa kyseisen pro-
sessin nopeutta tietyssa kohdassa prosessia, mutta koko tuotantoketjun tehokkuus ei
valttamatta kohene. llman mallin ajattelutapaa jaa huomioimatta ne mahdollisuudet,
jotka saadaan lisdarvoa tuottamattomien vaiheiden poistamisella tai lyhentamalla

lisdarvoa tuottavien vaiheiden vilista aikaa. (Liker, 2003, 31)

Virtauksen tunnistaminen palvelutuotteessa voi olla vaikea ymmartaa, kun sita ver-
taa fyysiseen tuotteeseen. Organisaatiossa ihmiset tyoskentelevat tietokoneilla tuot-
taen tietoa projektille toimistopdydan daressa tai kavelevat toimistotiloissa joko neu-
votteluhuoneeseen tai tyotoverin luokse. Tyo on ICT projektityotd, jossa resursointi
ja projektinkesto muuttuvat projektin aikana. Lisaksi projektit ovat joko osittain tai
kokonaan rinnakkaisia. Virtauksen tunnistaa parhaiten tutkimalla asiakkaalle lisaar-
voa tuottavan informaation osaa prosessissa. Esimerkkina voi kayttaa informaation
siirtoa tilinvahvistusprosessissa. Arvon siirtyy henkil6lta toiselle virtauksena, jossa
informaatiolla on toimenpiteitd, viiveita, siirtoja, jonoja ja arviointia. Prosessin eri
vaiheiden vililla ei ole koordinointia, jolloin tiedot kasaantuvat ennen kuin ne siirre-

tdan seuraavalle prosessille odottamaan seuraavan vaiheen kasittelya. Informaatio-
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varastolle patee samat sdaannot kuin fyysisen tuotteen varastolle eli kasittely, odo-

tusajat ja viiveet aiheuttavat hukka-aikaa prosessissa. (Niemi, 2006, 270-271)

TPS:n ajatuksena on rakentaa jokaisesta prosessista yhtendinen virtaus vaiheesta
toiseen. Yhtdjaksoisella toimintaprosessilla on etuna se, ettd se ndyttda jonojen ja
viiveiden peittamat ongelmat palvelutuotannossa. Tiedon tullessa seuraavan proses-

sin vaiheeseen tapahtuu seuraavat asiat:

a) Jos edellinen vaihe jaa jalkeen, se pysayttaa seuraavan vaiheen valitto-
masti

b) seuraavan vaiheen prosessilta tulee valittdmasti palaute ongelmallisista
tiedoista

Kun ongelmat tulevat valittémasti esiin virtaavassa prosessissa, niin |ahtee ongel-
manratkaiseminen valittomasti liikkeelle ja organisaatio oppii oppivan organisaatio-

mallin mukaan. (Niemi, 2006, 271-272)
Virtaavan tyonkulun luominen siséltda palveluorganisaatioissa viisi vaihetta:

1. Prosessin asiakkaan selvittaminen ja asiakkaan lisdaarvo
Tutki toistuvat prosessit muuttuvista prosesseista ja sovella TPS:aa
muuttuviin prosesseihin

3. Selvita lisdarvoa tuottavat vaiheet ja erota tuottamattomat vaiheet

4. sovella mielikuvitusta kdyttden Toyotan tavan kaytto arvovirtakartan
avulla

5. opi tekemalla PDCA- ympyraa (Plan, Do, Check, Act) kayttdaen todellisis-
sa tilanteissa

Lean-virtaus on selkdranka TPS:n luomiseen palveluorganisaatiossa. (Niemi, 2006,

272)

Lean-valmistuksessa on havaittu hyvaksi menetelmaksi arvovirran kartoittaminen.
Arvovirtakartta selvittaa esimerkiksi palvelutuotannossa informaation ja prosessin
etenemisen etsien prosessin sisalla olevia tuottamattomia alueita. Palvelutuotannos-
sa ei varsinaisesti kulje fyysisia tavaroita, mutta menetelmaa muokkaamalla voi

muodostaa yrityksen informaation virtauskaavion. (Niemi, 2006, 275-277)
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Palveluprosessit sisaltavat monia eri toimintoja, joiden kartoittaminen osa-
alueittain saattaa olla liian vaikeaa. Jarkevinta on kehittda prosessista ylatason kuva-
us puuttumatta pieniin yksityiskohtiin. Se antaa selkedmman kuvan parannuskohdis-
ta. Loydoksista valitaan viidesta kymmeneen tarkeinta kohtaa, joita parannetaan

ensin. (Niemi, 2006, 275-277)

Prosessista voi loytya erillisid aliprosesseja, joiden tydstaminen onnistuu joko projek-
timuodossa tai ns. kaizen-tydpajan avulla. Kaitzen-tyépajaa pidetdaankin yhtena
avaintyokaluna palveluorganisaation muutoksiin. Kaizen-tydpaja on viikon kestava
tapahtuma, joissa henkilostd analysoi nykyista prosessia, luo prosessille lean-mallin ja
ottavat mallin kayttéon. Tydpajanvetdja on vastuussa tapahtumasta, jossa prosessis-
ta tyoskenteleva tiimi hoitaa konkreettisen tyon. Prosessin kehittamiseen voi pyytaa
asiakkaita ja muita toimijoita. Tiimin koko on maksimissaan 15 henkilda ja ty6pajan
prosessi sisdltdd vaiheet: valmistelu, tydpaja ja uuden prosessin kdaynnistyksen. Nai-
den lisdksi prosessin toimiessa huomioidaan jatkuvan parantamisen malli toiminnas-

sa. (Niemi, 2006, 275-277)
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3 TYOKALUJA TUOTTEISTUSPROSESSIN ERI VAIHEISIIN

3.1 Yleista

Uuden palvelutuotteen integroimisessa vanhoihin tuotteisiin ja tuotantoon on en-
siarvoisen tarkeaa analysoida riskit ja minimoida muutoksen vaikutukset tuotannon
tehokkuuteen. Uusien tuotteiden aiheuttamat muutokset organisaatiossa saattavat
heijastua asiakkaan palvelukokemukseen. Yhtena mallina inkrementaalisen tuotteen
kehitysprojektille on esitetty kuvion 10 mukainen malli konseptointivaiheeseen.

(Rekola, 2003, 77-78)

ARVOINNOVAATIO Kehitysprosessi

SUUNNITTELE

Kuvaauuden
palvelun prosessit
V Arvioi muutoksen
4 laajuus

Seulonta

konse ptointiprose ssi
SUUNNITTELE

Kuvaauuden
Analysol uusi palvelun osapuolet
palveluinnovaatio janiiden kokema

muutoksen suuruus
\ ) J

PALVELUKESKEISEN

TUOTTEEN IDEA
SUUNNITTELE
Analysoi nykyinen MUUTATAI *fl n’f?sl}:l(-’;: ' :11')*3::;?“:1
palvelutuotanto- HYLKAA \'r:u)decn :1:Lrt:kserj1
prosessi \ i
laajuus
TOTEUTA [ e

Analysoi Analysoi uuden
organisaationkyky | spvio palvelun

sietaa suunniteltu integrointityon
ke kokonaismuutos > v vaikutus
KUVIO 10 Uuden tuotteen liitdminen nykyisiin tuotteisiin (Rekola, 2003,78)

Ennen varsinaisen idean syntymista on Edward Crawleyn mukaan nelja eri vaihetta.
Ensimmaisessa vaiheessa tunnistetaan tilaisuus, joka voi olla joko yrityksen sisalla
havaittu tuotekehitystarve tai asiakkaan ratkaisematon ongelma. Toisessa vaiheessa
mietitdan ongelmaan ratkaisu: etsitdan vastausta uudesta nakdékulmasta. Pyritaan siis
valttdmaan aikaisempia ratkaisuja, joka usein rajaavat innovatiivisemmat ratkaisut
ulos. Kolmannessa vaiheessa etsitddn jo olemassa olevat ratkaisut, joista tutkitaan

taustat: Miksi aikaisempi ratkaisu valittiin? Lisaksi tutustutaan ratkaisujen konseptiin
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ja mietitdan eri vaihtoehtojen toimintaa esimerkiksi ymparistén ja tapahtumien
valossa. Neljannessa vaiheessa yhdistetadan oma ratkaisu kolmannessa vaiheessa

tutkittuihin ratkaisuihin, jolloin on luotu uusi idea konseptoitavaksi. (Kinnunen, 2011)
3.2 Strategian painopiste

Yrityksen liiketoimintastrategia on olennainen osa tuotekehitysta ja yritykset voi ja-

kaa karkeasti kahteen eri tyyppiin: teknologia- ja markkinavetoisiin. Teknologiavetoi-
set yritykset keskittyvat tyypillisesti uuden teknologian hyédyntamiseen palvelutuot-
teissa ja tuotantoprosessissaan. Asiantuntijat keskittyvat teknologian maksimaaliseen
hyvaksikayttoon. Markkinavetoiset yritykset taas keskittyvat asiakkaisiin ja asiakkaan
tarpeiden tayttamiseen. Asiantuntijat keskittyvat suunnittelussaan kayttajatarpeisiin.

(Holt, 2002, 26-28)

Yrityksen liiketoimintastrategiaa voi arvioida markkina-aseman kasvattamisen tai
asiakastyytyvaisyyden kautta saatavalla kilpailuedulla. Taulukossa 1 on kuvattu muu-

tamalla termilld taman keskeisia piirteita eri painopisteista. (Holt, 2002, 140)

TAULUKKO 1 Markkinastrategia (Holt, 2002, 140)

Yrityksen tavoite |Markkina-aseman kasvatta- | Asiakastyytyvaisyyden kas-

minen vattaminen
Strategia hyokkaava puolustava
Painopiste kilpailijat asiakkaat
Menestyminen markkinaosuus asiakasvaihtuvuus

Tavoite uudet asiakkaat asiakkuudet
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Palvelutuotteiden tuotteistamisessa on huomioitava yrityksen strateginen valinta
joko nykyisten tuotteiden kehittdmiseen tai uusien asiakkaiden hakemiseen aggres-

siivisesti.

3.3 Portfolionhallinta

3.3.1 Mitd on portfolionhallinta?

Portfolionhallinta on muutakin kuin uusien tuotteiden valintaa. Portfolionhallintaan
kuuluu olennaisena osana miettid yrityksen tuotekehitysresurssien ja investointien
kohdentaminen tehokkaasti oikeaan aikaan asiakkaiden ja markkinoiden nakdkul-
masta. Tahan kuuluu nykyiset tuotteet, uudet tuotteet ja yrityksen kyky kayttaa oi-

kein tuotekehitysinvestointeja. (Cooper, 1999, 185)

Portfolionhallinta on pidemman ajan suunnittelua, jossa tydskentelytapa on kuin
porssin osakkeiden portfolionhallinta. Kaytanndssa yrityksen tuoteperheeseen vali-
taan "voittavia” tuotteita. Tama tukee yrityksen strategista suuntaa tulevaisuudessa.
Paatokset tuovat yritykselle voittoa pidemmalla aikavalilla. Arvion mukaan yrityksen
myynnista tulee 33 % tuotteista, jotka on julkaistu viimeisimman viiden vuoden aika-

na. (Cooper, 1999, 185-186)

Portfolionhallinta kasittaa yrityksen sisalla tuoteperheen hallinnan ja tuotekehitys-
resurssien priorisoinnin uusille projekteille. Portfolionhallinta on dynaaminen paa-
toksentekoprosessi, jossa uudet ja vanhat projektit arvioidaan keskendaan muuttu-
neiden liiketoimintamahdollisuuksien avulla. Naiden tietojen perusteella valitaan ja
priorisoidaan projektit. Priorisointi tarkoittaa sitd, ettd osa nykyisista projekteista saa
korkeamman painoarvon yrityksen sisalla, osa projekteista lopetetaan ja osaan pro-
jekteista lisataan uusia ominaisuuksia. Projektien muutoksiin sisaltyy aina resurssien

uudelleenallokointi.

Paatoksenteko saattaa kuulostaa mekaaniselta toimenpiteelta, mutta sita se ei ole.
Portfolionhallinta tahtaa tulevaisuuden mahdollisuuksiin ja tapahtumiin. Tulevaisuu-
teen tahtdava tieto paatoksenteon pohjaksi on paras arvaus tulevaisuudesta. Toimin-

taymparisto on tyypillisesti hyvin dynaaminen ja muuttuu jatkuvasti. Portfolion on
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oltava koko ajan paivitettyna vastaamaan nykyista ja tulevaa markkinatilannetta.

(Cooper, 1999, 186-187)

Samaan aikaan aikaisempien paatosten projektit etenevat aikataulun mukaan, jolloin
lahes kaikki projektit ovat eri vaiheessa. Paatokset tehdaan projektilta saatujen tieto-
jen mukaan. Usein tiedon maara ja laatu eivat ole samalla tasolla. Ongelmana portfo-
lionhallinnassa tulee vastaan resurssien riittdmattomyys: muuttuneiden tilanteiden
mukaan resursseja siirrelladan projekteilta toisille. Tama ei ole kdytanndssa joustavaa

ja saumatonta tehtdvien ja ajankdyton suhteen. (Cooper, 1999, 186-187)

Portfolionhallinta jaetaan kolmeen eri padkohtaan: portfolion arvon maksimointi,
oikea tuotebalanssi ja strateginen suunta. Portfolion arvon maksimoinnissa allokoi-
daan kaytossa olevat resurssit mahdollisimman hyvin tuottamaan arvoa portfoliolle
ja yritykselle. Paatostilanteessa arvioidaan investointien takaisinmaksuaikaa, pitkan
ajan tuottavuutta ja onnistumisen todenndkdisyytta. Tuotebalanssia arvioidaan lyhyt-
ja pitkakestoisten projektien tasapainon mukaan. Muita arviointikriteereita ovat pie-
nen ja suuren riskin sisaltavien projektien suhde. Yrityksen strategisen suunnan ja
portfolion projektien on oltava samassa linjassa toistensa kanssa. Kdytannossa port-
folionhallinta jalkauttaa yrityksen strategiaa kdytannon tasolle. (Cooper, 1999, 189-
191, 197,209)

3.3.2 Miksi portfolion hallinta on tarkeaa?

Yritys ilman tehokasta portfolion hallintaa on kuin olisit liukkaan maen huipulla liuk-
kailla kengilld ja alaspdin johtaa liukas mutkainen tie. Kdytannossa monet tuotekehi-
tyksen tehokkuuden ongelmat johtuvat tehottomasta portfolionhallinnasta. Heikko
portfolionhallinta ja sen kommunikointi aiheuttaa vastustusta tuotekehitysprojekteja
lopetettaessa. Projektin sisdiset Go/Kill-kriteerit ovat tehottomia ja niissa ei ole yh-
denmukaisia menetelmia heikkojen ja tuottamattomien projektien arviointiin. Pro-
jektit elavat taman jalkeen omaa eldamaansa ja resursoinnista tulee hankalaa yhteisen
pdamaaran puuttuessa. Paamaaran puuttuessa ja useiden aktiivisten projektien ol-
lessa yha aikaa liikkeelld, yrityksen resurssit ovat liian monessa projektissa mukana

kuvion 11 mukaan. Tasta johtuen kiire lisddntyy ja aikataulut venyvat. Tuotteet tule-
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vat myohdssa asiakkaalle ja mikd pahinta, tuotteen laatu karsii. Palloja on liian

monta yhta aikaa ilmassa. (Cooper, 2001, 4)

Kun portfolion hallinta puuttuu

Vastustusta projektien
lopettamiseen.

Liian monta projektia samaan
EILEEL D

Suunta puuttuu toiminnasta.

Heikot pddtiksentekopisteet.
Huonot Go/Kill —piatokset.

Fi tiukkojavalinta
kriteereita.
Projektit valitaan tunteella
ja politikan mukaan

Ei strategian mukaisia
valintoja projekteille.

Valiténtulos

Liian monta projektia.
Resurssit ovat jakautuneet.

Tuotelaatu heikkenee.

Monta tuottamatonta
projektia.

- Muutoksia ja nipistyksia

Hyvit projekti ovat ilman
resursseja.

Vaarat projekti valitaan
jatkoon.

Projekteista puuttuu
strateginen suunta.

Prajektit eivat ole
strategisesti suunnassa.

Lopputulos
Heikko tuotteen suorituskyky

Tuotteen julkistukset
myd6hastyvat.

Korkea vikaantumisaste.

[BELRELED
keihdankdrkituotteita.

Monta pettymystd
tuotejulkaisuissa.

Monta epaonnistumista.

Haulikko efekti.

Tuotteet eivit tue
yrityksen strategiaa.

KUVIO 11 Mita tapahtuu ilman portfolion hallintaa? (Cooper, 2001, 5)

Projektille nakyvien ongelmien lisdksi yrityksen toimituskanavassa on yhta aikaa sa-

mankaltaisia projekteja. Tama johtuu siitd, ettei tiukkoja ja kovia paatoksia tehda

oikeiden ja elinkykyisten projektien valitsemiseksi. Vaarat projektit jatkavat tuotan-

nossa ja moni tuotejulkaisu on pettymys asiakkaan kannalta. Paatokset perustuvat

nakemyksiin ja tunteisiin ja ovat poliittisia. Strategian kannalta katsoen projekteista

puuttuu oikea suunta. Uusien tuotteiden tulisi olla yrityksen strateginen karki, mutta

portfolion ohjauksen puuttuessa moni tuote on toimituskanavassa toteuttamatta

yrityksen strategian suuntaa. Portfolion puuttuessa yritys maksaa kovaa hintaa toi-

minnastaan, vahan keihdankarkituotteita, pitkat tuotekehitysajat ja korkea vikaan-

tumisaste. (Cooper, 2001, 5-6)
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3.3.3 Stage-Gate porttimalli portfolionhallinnassa

Cooperin mallissa portit ovat tarkeita osia tehokkaassa portfolionhallinnassa. Portte-
ja voi kayttaa kaksivaiheisena paatoksentekopisteend, jossa ensimmaisessa vaiheessa
paatetddn projektin jatkosta. Seuraavassa vaiheessa verrataan eri tuotekehityspro-
jekteja keskendan ja paatetaan kokonaiskuvan perusteella mika projektit jatkavat
seuraavaan vaiheeseen kuvion 12 mukaan. Projekti voi ndissa tapauksissa jatkaa
eteenpadin, lopettaa tai jdada odottamaan vuoroaan ilman resursointia seuraavaan

paadtoksentekohetkeen. (Cooper, 2005, 228-229)

Jatkaa:
Aldiivinen proje kti

Odottaa

KUVIO 12 Portin kaksiosainen paatosprosessi (Cooper, 2005, 229)

3.3.4 Portfolion rakentaminen

Yrityksen tuotteiden jakamismallien analyysimalleja on useita ja tutuin ndista on Bos-
ton Consulting Group (BCG) —nelikenttad. BCG:n mukaan kaksi tarkeinta tekijaa ovat
tuotteen pitkdaikainen kannattavuus ja kasvu. Toisena elementtind on merkittavaa

tuotteen markkinaosuus suhteessa kilpailijoiden tuotteisiin. (Proctor, 2000, 45-46)
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Korkea Matala
Suhteellinen markkinaosuus

KUVIO 13 BCG matriisi (Proctor, 2000, 46)

Kuviossa 13 vasemmalla ylhaalla “tahdet” ovat yrityksen tulevaisuuden kassamag-
neetteja, joilla on Idhtotilanteessa korkea markkinaosuus ja samaan aikaan markkinat
kasvavat nopeasti. Ndiden tuotto-odotukset ovat suuret. Kddntdpuolena ne saattavat
tarvita paljon kassavarantoa ja tuotannon kapasiteettia tulevaisuudessa. "Lehmat”
ovat yritykselle tuottavia ja niita myydaan paljon. Kate on asetettua tavoitetta pie-
nempi. Nama tuotteet vaativat panostusta seka tuotannon ettd myynnin puolelta
katteen parantamiseksi. "Kysymysmerkit” ovat tuotteita, joilla on mahdollisuus siir-
tya "Tahdet” tuotteiksi. Yritys voi ndiden tuotteiden osalta panostaa jatkokehityk-
seen, jolla vallataan parempaa markkinaosuutta kilpailijoilta. Jos se ei ole mahdollis-
ta, niin toinen vaihtoehto on siirtda tuote sivuun. ”Koirat” ovat tuotteista huonokat-
teisia ja markkinaosuus on pieni. Vaihtoehtoina on pudottaa tuotteet pois valikoi-
masta, jos nailla tuotteilla ei ole strategista merkitysta portfoliossa. (Proctor, 2000,

45-46) (Dipp, Simkin, Pride, Farell, 2006, 361)
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3.4 Katselmointipalaverin malli

Palaverikulttuuri on osa yrityksen johtamisjarjestelmaa ja sen tyyli kertoo yrityksen
johtamiskulttuurista. Yleisin palaverimalli sisaltaa tyypillisesti roolit: puheenjohtaja,
poytakirjan pitdja, asian esittelijat ja palaveriin osallistujat. Ennen palaveria esitetdan
kokouksen agenda palaveriin osallistujille, jossa otsikkotasolla kerrotaan asialista ja
asian esittelijat. Palaverin aikana asian esittelijat esittelevat asian, johon pyydetéan
osallistujilta kommentteja ja argumentteja asiaan liittyen. Keskustelun jalkeen asiasta
tehdaan paatos palaverikdaytannon mukaisesti. Paatetty asia kirjataan palaverin paat-
teeksi muistioon poytakirjan pitdjan toimesta. Malli on luotu hierarkkiselle organisaa-
tiomallille ja ei valttamatta sovi kaikkiin yrityksen palavereihin. Palaverikdaytannot on
sovitettava kdasiteltavien asioiden ja yrityksen kulttuurin mukaiseksi. (Torfinn Slaen,

1999)

Innotiimi Oy on kehittanyt 1990-luvulla tehokkaamman tavan kasitella asioita ryhma-
toissa ja kokouksissa. Tuplatiimin variaatioita on kdytetty tunnetuissa suomalaisissa
yrityksessa menestyksekkaasti ja palaverin aikana on saatu aktivoitua palaveriin osal-
listujat. Hyvia puolia menetelmdssa ovat: tehokas ajan kayttd, palaverin sitouttava
vaikutus, palaverin aktivoiva ilmapiiri ja toteutuneet toimenpiteet palaverin jalkeen.

(Torfinn Slaen, 1999)

Tuplatiimin perusmallia kutsutaan nimella OPERA, joka tulee palaverin vaiheiden ni-
mista: Omat ehdotukset, Parin ehdotukset, Esittely, Ristiinarviointi ja Aiheiden ryh-
mittely. Palaverissa vaiheet toteutetaan taulukon 2 mukaisesti ja palaverin jalkeen on
hyva keskustella lyhyesti palaverin tehostamisesta ja kdytdnnoista heti palaverin jal-

keen.



TAULUKKO 2 Katselmointipalaverin vaiheet

Omat ehdotukset

Parin ehdotukset

Esittely

Ristiarviointi

Aiheiden ryhmittely

Opera

Osallistujat kirjoittavat yksin
ajatuksiaan esitetysta kysymyk-

sestd. Aika: 5 minuuttia.

Osallistujat keskustelevat pa-
reittain kirjoittamistaan ajatuk-
sista ja kirjaavat oleellisimmat
asiat paperille, joka esitetdan

muille. Aika: 10 minuuttia

Parit kertovat muille lyhyesti
muille palaveriin osallistuneille
ajatukset ehdotuksistaan. Aika:

nopeasti

Parit valitsevat esittelyiden
jalkeen tarkeimmat ehdotukset
jonkun valintakriteerin perus-
teella. Valinnat merkitaan pa-

pereihin. Aika: 5 minuuttia

Vetdja ryhmittelee aiheet osal-
listujien ehdottamalla tavalla.

Aika 5-15 minuuttia.
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Tuotteistamismalli

Osallistujat tutustuvat ennen
katselmointia uuteen tuoteku-
vaukseen ja kirjoittavat ajatuk-
set tuotteesta hyvaksyntakri-

teereita vasten.

Keskustellaan pareittain omat
ajatukset tuotteesta kriteereita
vasten ja muodostetaan naista
oleellisimmat arviot kriteerien

tayttymisesta.

Parit kertovat muille arvionsa
kriteerien tayttymisesta asiak-

kaan vaatimusten kautta.

Parit priorisoivat esittelyiden
jalkeen kriteerien mukaan par-
haimmat ehdotukset pass/fail —
periaatteella. Priorisointi merki-

taan papereihin

Vetdja jarjestaa priorisoinnin
mukaan osallistujien esitykset
ja poistaa priorisoimattomat

vaatimukset.
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3.5 Portfoliokatselmointi (tyopaja)

Portfoliokatselmoinnin voi toteuttaa esimerkiksi Kaizen- tydpajan mallia muokkaa-
malla. Tdma sama malli kdy katselmointiin, joka esitettiin aikaisemmassa kappalees-
sa. Soveltuvin osin tata voi kdyttaa olemassa olevien tuotteiden parannusideoiden
kasittelyyn ja kehittamiseen. Kaizen-tydpajan kulkua kuvaa kuvion 14 mukainen ty6-

jarjestys.

Kuka on asiakas?

Nykytilan kaavio

Tulevan tilan kaavio

Toteutussuunnitelma

Tee sel

Arviginti

KUVIO 14 Kaizen-tyopajan kulku (Niemi, 2006, 279)
Tyo6pajan valmistelu

TyO6pajan valmisteluvaiheessa on olemassa ainakin viisi olennaista asiaa, jotka on
tehtdva ennen tyopajan aloitusta. Nailla viidelld alkuvaiheen tehtavalla varmistetaan

tyopajan jouheva eteneminen ja osallistujien ajankayton tehokkuus

Ty6pajan laajuuden selvittely (1): maaritellddn kohdealueet, kohdemarkkinat eri

tuotteiden osalta taustatietojen perusteella.

Asetetaan tavoitteet (2): tyOpajan omistajan taytyy maaritelld mitattavat tavoitteet
tyoryhmalle saavutettavaksi. Paamaarat on oltava selkeasti valitun kohderyhman

mukaisia ja naihin sisallytetaan kokonaistavoitteita koko yrityksen portfoliolle.
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Luodaan alustava nykytilan kaavio (3) ja kootaan teemoihin liittyva dokumentaatio
(4), jokaisen portfolion nykytila kartoitetaan, etsitaan parhaat kdytannot ja selvite-
taan kevyella analyysilla nykyisten sahkoisten kanavien toimintamalleja viiden tee-
man ulkopuolelta. Téma on tarkein toimenpide ennen tybpajojen aloitusta. Vaihe
sddstda tyopaja-aikaa, kun aloitettaessa on jo valmista materiaalia kdytdssa tydpajo-
jen jasenille. Tahan tarvitaan portfoliokatselmointiin osallistuville |ldhetettyjen en-
nakkotehtdvien vastaukset, joissa kartoitetaan tydpajan laajuuden selvittely -

kohdassa mainitut kohdealueet ja -markkinat.

Muodostetaan nykytilan kuvaus (5) tyopajalle visuaalisessa muodossa, jonka voi lait-
taa tyopajan seinalle esille. Tama kuvaa yrityksen portfolion nykyista kuvaa, johon
tarralapuilla lisdtdan uudet tuoteideat. Karttaan jatetaan tilaa tuleville tuoteideoille.
Taman kartan jatetdan esille seuraavaan portfoliokatselmointiin yrityksen yhteiseen
tilaan kuten esimerkiksi henkildston taukotupaan. Jatkuva toisto voi tuoda uusia mie-

likuvia ja ajatuksia tuleviin portfoliokatselmointeihin. (Niemi, 2006, 278)

Alustus: Kuka on asiakas?

Alustuksessa kaydaan lapi nykyisten tuotteiden portfolion toimivuus. Verrataan vii-
meksi portfolioon tuotujen tuotteiden markkinaosuutta vanhempien tuotteiden
markkinaosuuksiin tiedon perusteella. Esitelldan tyypillisimpia jo kaytossa olevia
tuotteita kilpailija-analyysin perusteella. Analysoidaan tuotannon toimivuutta nykyi-

silld tuotteilla.

Ty6pajan ensimmadinen vaiheen tavoitteena on maaritella asiakkaan tarpeet. Kaikki
tyopajan valmisteluvaiheessa luotu materiaali tuodaan nakyville kaikille osallistujille
ja osallistujat kdyvat ryhmassa saadun materiaalin lapi. Materiaali sisaltda tietoa tu-
levaisuuden trendeista ja niihin liittyvistd haasteista. Tyopajoja ei jaeta tuoteideoiden
mukaan. Tydpajassa luodaan mahdollisuus keskustella eri tuoteideoiden esittelijoi-
den kesken. Tuoteidean esittelija pystyy arvioimaan muiden ideoiden ja oman idean

mahdollisuuksia menestya markkinoilla.
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Vaiheen tavoitteet: nykyisten tietojen paivitys ja osallistujien orientaatio, tavoit-
teet osallistujien (asiakkaan) ndkdokulmasta tyopajalle. Menetelmat ja valineet: flappi-

tauluja tai -seinia, videotykki ja kangas.

Nykyisen tilan analysointi

Osallistujat kayvat lapi nykytilanteensa ja kertovat muille uusien tuoteideoiden mu-
kaisen tilanteen. Muut osallistuvat keskusteluun kysymalla ja kertomalla omia ko-
kemuksia asiakkaalta kuulluista samantyyppisista tuoteideoista. Tassa vaiheessa kay-
daan tuoteideakohtaisesti lapi eri tuoteideat ja parhaat kdaytannot. Tassa vaiheessa
voi menna hyvinkin yksityiskohtaisiin tietoihin. Arvioidaan lisdarvoa tuottavat mene-
telmat kaytannon prosessien kannalta tuoteideoiden tuotteistamisessa. Arvioidaan
eri tuoteideoiden valisia eroavaisuuksia ja mahdollisuuksia ottaa kdytt6on uusia jake-

lukanavia.

Vaiheen tavoitteet: osallistujien kiinnostuksen herattaminen, yhteiset ongelmat, yh-
teinen nakemys nykytilasta ja mahdollisuus oppia osallistuvilta tahoilta. Menetelmat

ja valineet: keskustelut ja esittelyt flappitauluilla.

Tulevan vision kehittdminen

Muodostetaan aivoriihi, jossa osallistujat kirjoittavat tdhan mennessa syntyneet uu-
det ideat tarralapuille. Kirjoittaminen tehdaan ilman itsekritiikkia. Avustaja keraa
syntyneet ideat, lukee ne daneen ja sijoittaa ne aikaisemmin luodun nykytilan kartan
pohjalle sopivaan paikkaan. Jokainen osallistuu arviointiin, jossa kdydaan ideat lapi
asetettujen tavoitteiden kautta. Jos idea ei ole tavoitteiden mukainen, sita ei hylata
vaan siirretaan sivuun odotustilaan. Idealle voi olla viela kadyttda tulevaisuudessa seu-
raavissa portfoliokatselmoinneissa. Jaljelle jdaneiden ideoiden avulla luodaan visiot
uusista tuotteista portfolioon, millaisia parannuksia voisi tehda nykyisiin tuotteisiin ja
mita uusia tuotannollisia parannuksia voi ottaa tuotantoprosessiin mukaan. Paran-
nukset voivat olla esimerkiksi prosessin laatua, toimivuutta (virtaus) ja nopeutta (ai-

ka) kehittavia toimenpiteita.
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Vaiheen tavoitteet: kehittda uusia ideoita nykyiseen toimintaa ja parantaa jo toi-

minnassa olevia kanavia. Menetelmat ja valineet: aivoriihi ja flappitaulut.

Toteutus

Luodaan osallistujakohtainen toteutussuunnitelma luodun tuotteen perusteella, jos-
sa osallistujat etsivat resurssit uuden tuotteen tuotteistamiseen ja kayttoonottoon.
Tasta luodaan projektisuunnitelma, jolla tuote implementoidaan jokapaivadiseen kayt-
toon ilman lisdarvoa tuottamattomia osia. Projektisuunnitelma sisaltaa joko osallistu-
jan itse rakentamat mittarit tai yhdessa tiimin kanssa luodut mittarit tuotannon te-

hokkuuden mittaamiseksi.

Tavoite: toteutussuunnitelma Menetelmat ja vadlineet: workshop.

Suorituskyvyn arviointi

Mittausjarjestelma otetaan kdyttoon, jolla seurataan edistymista kohti sovittuja ta-
voitteita. Mittareissa on seka tuotannollisia etta markkinoiden tuloksia arvioivia mit-
tauksia. Mittareissa voi olla myds tyopajan aikana yhteisesti sovittuja portfoliokohtai-

sia mittareita, joilla arvioidaan kokonaistavoitteen tuloksia.

Tavoite: yksinkertainen, oikeisiin asioihin kohdistettu mittausjarjestelma tulosten
analysointiin. Menetelmat ja valineet: toteutussuunnitelma, mahdolliset analysointi-

tyokalut ja yrityksen oma seuranta.

Tyo6pajan jialkeen

Tuloksia seurataan seuraavaan porfoliokatselmointiin ja erityisesti uusien tuotteiden
suhteellista osuutta vanhempien portfolion tuotteisiin. Analysoidaan tulosten mu-
kaan toteutussuunnitelmaa ja annetaan yksityiskohtaisempaa konsultointia tuote-
porfolion toiminnasta. Mittauksia tuotteiden toimivuudesta eri portfolion osa-alueilla
seurataan minimaalisella maaralla mitattareita. Suuren mittarimaaran seuraaminen
vie tyontekijoiden aikaa. Lisdksi turhien mittareiden tietojen paivittaminen lisaa tuot-
tamatonta tydomaaraa. Mittarit seurantaan voi olla taulukon 3 mukaan sovittuja mit-

tareita. Mitattavat asiat on maariteltava yritys- ja tuotekohtaisesti.



TAULUKKO 3 Prosessin parantamisen naytetaulukko (Niemi, 2006, 283)
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Mittari

Mittayksikko

Lahtétaso

Tavoite

% parannusta

Omistaja

Lapimenoaika

tunteja

Toimitus % sovitusta ajasta

Laatu Puuttuneet tiedot toimitet-
tua projektia kohti

Kate %

Tavoite: seuranta ja yhteenveto seuraavaan portfoliokatselmointiin.

Menetelmat ja valineet: aivoriihi.
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4 TUOTEKEHITYSMALLIEN VERTAILU

4.1 Yhteenveto Infokoneen projekteista

Projektien vaihtelun vuoksi yhdella ja samalla mallilla ei voi toteuttaa palvelupaketti-
en tuotteistamisprosessia vaan prosessi on sidottava erityyppisten projektien aika-
taulujen mukaan. Yrityksen tuotteet on jaettavissa kymmeneen eri osa-alueeseen ja
naiden toimintatavat tuotekehitysmielessa ovat taulukon 4 mukaiset. Tuotteet on
jaettavissa eri neljaan portfolioon, joissa jako voisi olla seuraava: kaanndstyot, sivus-

ton rakentaminen, Internet-markkinointi, -konsultointi ja -koulutus.

TAULUKKO 4 Yrityksen nykyinen tuoteportfolio

Projektin pituus Resurssimddrd Tuloksen luonne Mahdollinen R&D malli Kategoria
K&&nnos-, grafiikka- ja tekstitydt muutama paivd  useita materiaalit sivustoille Scrum Ketters
Sivustot viikoja useita valmis sivusto Stage-Gate Perinteinen
Sivuston analyysit péivd useita dokumentaatio ASD Ketterd
Sivuston parannustyot paivittain useita paivitykset sivustolle  Scrum Ketterd
Sivuston hakukoneoptimointi viikoittain yksi asiakaskontaktit Stage-Gate Perinteinen
Sivuston Runet-hakukonepromootio  viikoittain yksi asiakaskontaktit Scrum Ketterd
Sivuston sisillén yllipito kuukausittain ~ useita paivitykset sivustolle  ASD Ketterd
Runet-markkinointi viikoittain yksi asiakaskontaktit Scrum Ketterd
Runet-analyysit ja strategiatydt viikko yksi dokumentaatio Scrum Ketterd
Konsultointi ja koulutukset 1-2 paivas yksi koulutus Vesiputous Perinteinen

Yrityksen eri palvelutuoteprojektit toimivat eri tuotekehitysmallien mukaisesti ja
tuotteistamisprosessin tulisi kytkeytya naihin prosessiin soveltuvalla tavalla. Mahdol-
listen tuotekehitysmallien pisteyttamisessa yrityksen tarpeisiin jatettiin pois, mutta
yrityksen toimialueen luonne on ongelmallinen tuotannolle yhden prosessin mallilla
toimimiseen. Tasta syysta paatettiin luoda kyselylomake yrityksen tyontekijoille tule-
van mallin valinnan kriteereiksi (kts. liite2). Tuotteistamisprosessin on kuitenkin so-
peuduttava ndiden eri toimintamallien mukaan ja joustettava eripituisten projektien

valilla.

Infokoneen palvelutuotannon projektit eroavat esimerkiksi laiterakennuksesta, jossa
lopputulos on jo aikaisemmin sovittu asiakkaan kanssa maarittelyvaiheessa Stage-
Gate tai vesiputous -prosessimallin mukaisesti. Palvelutuotannossa yksityiskohtaisten

asiakkaiden vaatimusten avaaminen ei valttamatta onnistu samalla tavalla kuin laite-
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rakennuksessa, jossa maarittelyvaiheessa on luotu tarkka kuvaus toiminnasta ja
suorituskyvysta. Palvelutuotanto on selvasti lahempana nykyajan ohjelmistotuotan-
toa, jossa lopputulos ei ole valttamatta selvilla tai sen vaatimuksia toiminnasta ja
suorituskyvysta ei voi maaritella tarkkaan. Loppukayttajan kayttaytymista mitataan
esimerkiksi markkinointikampanjan aikana ja muutetaan parempien tulosten aikaan-
saamiseksi tuotantovaiheessa. Toiminta on iteratiivista toimintaa, jossa haetaan ai-

kaisempien tulosten perusteella parempaa tulosta asiakkaalle.

4.2 Perinteiset tuotekehitysmallit

Perinteiset tuotekehitysmallit toimivat projekteissa, joissa lopputuote on maaritelty
tarkkaan maarittelyvaiheessa. Erityisen hyvin mallit soveltuvat organisaatioille, jotka
suunnittelevat samantyyppisia tuotteita ja palveluita. Mallit ovat helppoja oppia ja
etenevat johdonmukaisesti tuotekehitysymparistossa jokaisen vaiheen lopussa olevi-
en kriteerien ohjaamana. Mallit vaativat selkedn dokumentaation toteuttamisen eri
vaiheista ja soveltuvat hyvin hierarkkiseen organisaatioon. Kriteerit ohjaavat teke-

mista juuri oikeisiin suoritteisiin vaiheiden aikana.

Projektin aikana toteutettavat muutokset vaativat l[ahes poikkeuksetta projektin aika-
taulumuutoksen ja sita kautta arvioitu tuotteen julkaisemishetki saattaa muuttua.
Joissain tapauksissa projekti paatetaan lopettaa ja aloittaa alusta uutena projektina.
Malli on hyvin systemaattinen ja etenee vaihe vaiheelta alussa suunniteltuun loppu-
tulokseen. Tassa piilee heikkous, jonka vuoksi malli ei kykene reagoimaan nopeisiin

markkinoiden muutoksiin.

Stage-Gate malli skaalautuu erikokoisille yrityksille ja tuotteille, josta esimerkkind on
Stage-Gate Express mallin tapa yhdistella vaiheita pienten muutosten hallintaan.

Mallin portti on modifioitavissa portfolion hallintaan.

Vesiputousmallin ongelmana pidetdan varhaista sitoutumista lopputulokseen. Lisdksi
asiakkaan muuttuneisiin vaatimuksiin on hankala vastata nopeasti. Usein jalkimark-
kinointivaiheessa virheiden korjaaminen vaatii prosessin askelien uudelleen toteut-

tamista joko osittain tai kokonaan.
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4.3 Ketterat tuotekehitysmallit

Ketterat menetelmat tyypillisesti kuvataan iteratiivisiksi ja inkrementaalisiksi proses-
simalleiksi. Menetelmat soveltuvat projekteihin, joissa lopputuotteen sisalto ja kuva-
us eivat ole valmiina maarittelyvaiheessa. Markkinatilanteen muutokset vaativat pit-
kien tuotekehitysprojektien aikana tarkentamaan lopullista sisdltdéa lopputuotteelle.
Ketterdt menetelmdt antavat mahdollisuuden suunnitella tuotetta “lennossa” muut-
tuvien vaatimusten mukaan. Tama tuo haasteita projektin hallintaan ja vaatii koko
projektitiimilta ymmarryksen kokonaisuudesta. Perinteisen vesiputousmallin tasmal-
lisesta etenemismallista siirryttdessa ketteriin malleihin muutosvastarinta voi olla
voimakasta. Se voi aiheuttaa hammennysta projektitiimille epadselvien tavoitteiden

muodossa.

Iteratiivinen osa ketterissa malleissa antaa mahdollisuuden kehittda nopeasti en-
simmaiset toiminnallisuudet asiakkaan arvioitavaksi. Asiakas voi kdyttda tuotteen
perusominaisuuksia ja antaa kehitysideoita seuraaville itaraatiosykleille. Tuotetta ei
siis tehda kerralla valmiiksi. Tuotetta kehitetdan eri iteraatiokerroilla paremmaksi,
kunnes asiakas hyvaksyy palvelun laadun, tuotteen sisallon ja toteaa tuotteen olevan
kayttoonotettavissa. Projektin hallinnan kannalta on jarkevaa varmistaa, etta kaikki
perustoiminnallisuuden laadulliset vaatimukset tayttyvat ennen kuin siirrytdan seu-
raaviin iterointikierroksiin. Talla tavoin voidaan hallita kayttéonottovaiheessa lopulli-

sen tydn maaraa ja dokumentaatiota.

Inkremantaalinen osa ketterissa malleissa antaa mahdollisuuden toimittaa tuotteen
osatoimituksina. Talla hallitaan kokonaisprojektin eri vaiheiden vaatimia tyomaaria ja
asiakas saa osatoimituksena testattuja ja hyvaksyttyja palvelutuotteita. Asiakkaan
nakokulmasta tilauksen jalkeen toimitetaan nopeasti sisaltod asiakkaan kayttoon.
Yrityksen kannalta kuormitus ja talous ovat helpommin hallittavissa. Vaiheittain toi-
mitettaessa koko projektin laskutuksen voi jakaa vaiheiden mukaan. Yrityksen likvidi-

teetti pysyy talla tavoin hallinnassa.

Asiakkaan nakokulmasta katsoen ketterat menetelmat antavat paremman nakyvyy-

den tuotekehityksen etenemiseen, mutta asiakkaan omaa aikaa kuluu enemman en-
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nen tuotteen kayttéonottoa. Asiakkaiden tarpeiden keradaminen jatkuvasti kehitys-

syklien aikana pitaa olla luontevaa ja hyvin vahan asiakkaan aikaa vaativaa.

Yrityksen nakokulmasta parhaimmillaan koko projektitiimi on mukana rakentamassa
arkkitehtuuria, vaatimuksia ja toteutussuunnitelmaa ilman erillista projektin johto-
organisaatiota. Kustannuksiltaan tdma on seka isommissa ettda pienemmissa yrityk-

sissa kilpailuvaltti. Ohjausryhmatyoskentely vaatii yritykseltd enemman ponnisteluita.

Ohjausryhman koolle kutsuminen asiakaskontakteineen vie aikaa ja paatdksen teke-

minen saattaa vaatia pidemman ajan. Ohjausryhman palaveriin valmistautuminen on
hieman vaativampaa, kun arvioitavana on keskenerdinen tuote. Uuden toimintamal-
lin kehittaminen yritykselle on suuri ponnistus ja toimintamallin jalkauttaminen vie

aikaa.

Ketterat menetelmat jattavat mielikuvan hyvin yhteen toimivista henkil6ista tiimin
sisalla, joilla on jo pitkda ammatillinen kokemus. Menetelm3 jattaa useissa kohdissa
valtaa toteutuksesta yksilotasolle, joten nuoren suunnittelijan kokemuksella naissa
tilanteissa voi tulla ongelmia. Ketterissa malleissa suunnittelijan vastuu kasvaa huo-
mattavasti verrattuna perinteiseen prosessimalliin. Tasta saattaa tulla muutosvasta-
rintaa seka esimiesten ettd suunnittelijoiden tasolla. Esimerkiksi Scum vaatii korke-

ampaa itseohjautuvuuden tasoa ja jatkuvaa oppimista.

Lean-malli on enemman filosofinen yrityksen toimintamalli kokonaisuutena kuin yk-
sittdisen projektin toimintamalli. Tassa mallissa koko organisaatio toimii asiakkaan
kannalta virtaviivaisesti ja pyrkii jatkuvaan parantamiseen. Lean-malli vaatii tyokaluja
toiminnan ja laadun seurantaan. Mallin toiminnassa on oleellista poistaa: ylimaarai-
nen tuottamaton ty6, dokumentaatio, odotteluaika ja tarpeettomat siirrot tuotekehi-
tysprosessissa. Palvelutuotteen kehittdmisen kannalta lean on ldhelld ketteria tuote-
kehitysmalleja. Mallissa pysytdan lahella asiakasta projektin aikana ja huolehditaan
siitd, ettd tuotekehitys tekee vain asiakkaalle lisdarvoa tuottavia toimenpiteita. Asia-
kasohjautuvuus tuotannon kannalta on leanin parhaimpia ominaisuuksia, joita voi
kayttaa tuotteistamisprosessin kehittamisessa. Lean on kokonaisvaltaisempi ja vaatii
koko organisaation sitoutumista samoihin periaatteisiin. Se antaa projektitiimille val-

taa laatuongelmien esille nostamiseen ja ratkaisemiseen. Leanin sovittaminen palve-
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lutuotantoon tuo laadukkaampia palvelutuotteita ja poistaa hukka-aikaa koko or-

ganisaation eri tasoilta.

Parhaimmat mahdollisuudet tietojen siirtdmiseen asiakkaan ja tuotekehityksen valille
tarjoaa ketterdat menetelmat ja erityisesti vapaat kommunikointitavat. Asiakkaan
osallistuminen koko tuotekehityssyklin aikana projektiin tuo seka asiakkaalle etta
tuotekehittelijélle parempaa nakyvyytta projektin eri vaiheisiin. Kommunikaatio-
suunnitelma olisi kuitenkin sovittava ennalta asiakkaan kanssa, jolloin asiakas voi

sovittaa kontaktiajat omaan aikatauluun.

Huomioitavaa on kuitenkin se, etta aikaisempien esiteltyjen prosessimallien jokainen
vaihe on suunniteltu toimimaan keskenaan. Vaiheiden pois jattaminen tai korvaami-
nen erityyppisellad vaiheella voi aiheuttaa ongelmia. Lisaksi varsinkin tuotantovai-
heessa asiakkaalla voi olla vaatimuksia dokumentaation osalta lopputuotteen luovu-
tusvaiheessa, jolloin osa ketteran prosessin mukaisista toiminnoista ei valttamatta

sovellu asiakkaalle. (Kainulainen, 2008, 86)
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5 TAUSTATIETOA PROSESSIMALLIN VALINNASTA

5.1 Vertailun lahtotilanne

Kaikissa esitellyissa projektimalleissa on seka hyvia ettd huonoja puolia. Projektiym-
pariston kannalta valittiin viisi eri osa-aluetta, joilla verrattiin ketteria ja perinteisia
projektimalleja keskendan. Naille alueille luotiin muutama muuttuja, joilla arvioitiin

palvelutuotteen kehittamista yrityksessa.

Projektitiimin kannalta tarkeimmiksi vertailukohdiksi nostettiin kommunikaatio, ty6-
tila, projektitiimin koko ja oppiminen. Kommunikaatio tyypillisesti perinteisissa pro-
jektimalleissa on suunniteltua ja perustuu projektisuunnitelmaan kytkettyyn kom-
munikaatiosuunnitelmaan. Yrityksissd maaritelldan viikonpaivien tarkkuudella projek-
tipalaverit, jotka on esitetty koulun lukujarjestyksen tapaan. Palaverin sisaltd on tark-
kaan maaritelty ja poytakirjan jakamiseen on tehty tarkat ohjeet. Ketterissd malleissa
palaverit ovat samalla tavoin suunniteltuja, mutta niitd leimaa epavirallisuus ja kes-
kustelut ovat spontaanimpia ja palaverit ovat enemman yhteistyota. Keskustelu kui-
tenkin rajataan muutaman ennalta sovittuun ajankohtaan, kuten Scrum mallissa to-

dettiin.

Johtamiskulttuuri nostettiin tarkedksi osaksi arviointiperusteita. Ketterissa malleissa
koko tiimi osallistuu omalla panoksellaan projektin johtamiseen ja johtajuus tiimin

sisalla saattaa muuttua projektin eri vaiheissa. Perinteisissa malleissa johtaminen on
maaritelty projektipaallikon toimenkuvaan. Projektin suunnittelu perinteisissa mal-

leissa on projektin alussa, mutta ketterissd malleissa suunnittelu on jatkuva prosessi.

Asiakaskontakti perinteisissa malleissa on tyypillisesti alkuvaiheessa ja projektin luo-
vutusvaiheessa. Perinteisissa malleissa kuitenkin asiakkaan mielipiteita kuunnellaan,
mutta projektin aikataulua ei haluta muuttaa uusien vaatimusten vuoksi. Ketterissa
malleissa asiakas osallistuu projektiin ja vaikuttaa projektin aikana lopputuloksen

sisaltoon.

Prosessit ja menetelmat ovat ketterissa tyypillisesti jatetty projektitiimin maaritelta-

viksi ja asiakkaan vaatimukset tdssa otetaan huomioon. Tyokalut ja menetelmat saat-
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tavatkin muuttua jokaisessa asiakasprojektissa vaikka asiakkaalle tarjotaan yrityk-
sen omia menetelmia ja tyokaluja. Perinteisessa mallissa tydkalut vaihtuvat asiak-
kaan vaatimusten mukaisesti, mutta menetelmat ja prosessit ovat kuitenkin tuttuja ja
turvallisia projektitiimin jasenille. Tiimi ei tyypillisesti paase vaikuttamaan suoraan

tyokaluvalintoihin, mutta tiimin asiantuntemusta ndiden suhteen kuunnellaan.

Alla olevassa taulukossa 5 on esitetty projektimallien ja projektiympariston eroavai-
suuksia valittujen kategorioiden mukaan. Osa taulukon kategorioista ja muuttujista

perustuvat kirjallisuuteen ja osa kdaytannon kautta kerattyjen tietojen yhdistelemises-

ta.
TAULUKKO 5 Ketterien ja perinteisten mallien eroavaisuuksia
Projektiymparisto Projektimallit
Kategoria Muuttujat Ketterat Perinteiset
Kommunikaatio yleinen yhteistyd tarvittaessa, prosessin mukaan
Projektitiimi Paikka Koottu H‘-iuallaan
Koko alle 50 yli 50
Oppiminen Kannustaan Prosessin mukaiset vaiheet
Johtamiskultuuri Osallistava Johdetaan ja kontrolloidaan
e Tiimin osallistuminen [Pakollinen Ei toivottua

Projektin johto -
Suunnittelu Jatkuva Alussa
Palautemenetelmat Useita menetelmia Ei saatavillla

Asiakas

Osallistuminen

Osallistuu projektiin

Alussa ja lopussa

Saatavuus

Suora kontakti

Vaikeasti saavutettavissa

Prosessit ja tyokalut

Tiimin vaikutus

Vaikuttaa valintaan

Prosessin mukaiset

Maara

Riittavasti

Enemman kuin riittavasti

Sopeutumiskyky

Muutettavissa

Vaikea muuttaa

Sopimus

Vaatimukset

Joustava

Kiintea

Kulut

Aika ja materiaalit

Kiintea

5.2 Lisdvaatimukset tuotteistusprosessille

Sesonkiaikaan liittyvien kampanjoiden tuotteistaminen on yksi vuosikelloon kuuluvis-
ta toimenpiteista kuvion 15 mukaan. Vuodenvaihe on kiireisinta aikaa. Asiakasyrityk-
set pyytdvat tarjouksia budjettia varten tarjouksia ja samaan aikaan yritys toteuttaa
markkinointikampanjoille toimenpiteita. Yrityksissa voi olla valibudjetointia esimer-
kiksi puolivuosittain, joissa analysoidaan markkinatilannetta ja hienosaadetadn lop-

puvuoden toimenpiteitd markkinoinnin suhteen.
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Touko

KUVIO 15 Vuosikello ja sesongit

Tuotteistamisprosessin on huomioitava portfolion hallinnan lisdksi vuodenaikaan
liittyvat asiakkaan tarpeet. Portfolio elda vuosikellon mukaan, jolloin yrityksessa kehi-
tetdan ja tuotteistetaan niita palveluita, joista asiakas on kiinnostunut. Yrityksen joh-
don on huolehdittava siita, ettd koko projektitiimi ymmartaa mihin tuotteisiin foku-

soidutaan ja milla perusteilla.

Tyypillisesti yritykselld on kontakteja asiakkaan yhteyshenkilon lisaksi muihin, esi-
merkiksi teknisiin henkil6ihin joiden kautta saadulla tiedolla voi rakentaa kattavam-
man kuvan asiakkaan kokonaistarpeista. Muutama projekti kaytiin |api vaihe vaiheel-
ta ja tehostamista loydettiin liitteen kolme mukaisesta projektista (kts. liite 3). Pro-
jektitiimi johtaa oman osa-alueen toimintoja yhdessa saman osa-alueen asiakaskon-

taktin kanssa.

Tietojen yhdisteleminen eri asiakkaiden tarpeista on ehkdpa vaativin vaihe, jossa eri
myynti- ja tuotantohenkildiden tietoja yhdistelldan ja ryhmitelldan. Tietojen yhdista-
minen vaatii yrityksessa kdytettavalta asiakastietojarjestelmalta kykya tuottaa yhdis-

teltyd semanttista tietoa monesta eri projektista ja asiakkaista. Jarjestelman on tar-
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jottava strukturoitua tietoa, jossa avainsanoilla tehty haku tuo soveltuvaa historia-
tietoja aikaisemmista projekteista. Naista yhdistetyista tiedoista on kyettava kirjoit-

tamaan sovittu tuotekuvaus ketterien mallien mukaan.

Yrityksessa ei kerata tietoa nykyisten tuotteiden tarkoista kustannuksista ja etenkin
portfolion eri alueiden kustannuslaskenta ei ole tarpeeksi tarkalla tasolla. Prosessin
on tuotettava riittavan tarkka kustannusten arvio lopullisen kannattavuuden laskemi-
seen. Portfolio vaatii selkeyttamista ja tuotteiden sijoittamista ymmarrettavalla taval-
la yrityksen henkil6kunnan kayttéon. Portfolioon valittujen tuotteiden arviointiin on
kehitettava menetelma, jolla arvioidaan portfoliota maaraajoin yrityksen sisalla asia-
kaspalautteen avulla. Palautteen ja mitattujen asioiden avulla maaritellaan tuote- tai
portfoliokohtaiset kehitystarpeet seka lyhyelld etta pitkalla aikavalilla kilpailukyvyk-

kyyden yllapitamiseksi.

Kyselylomakkeen tietojen perusteella pisteytettiin jokaisen eri vaiheen soveltuvuus
joko perinteisella tai ketteralla mallin eroavaisuuksilla, jotka esitelldan taulukossa 6.
Naitd parametreja arvioitiin jokaista erikseen myohemmin esitettavan mallin vaihei-
den mukaan ja saatiin seuraavat prosentuaaliset arvot eri vaiheille. Huomattavaa
valinnoissa on se, etta tuloksessa on selkea painotus yrityksen toimialan puolelta ja

vastauksena tama ei ole yleispateva muille kuin vastaavan toimialan yritykselle.

TAULUKKO 6 Painotus perinteisten ja ketterien mallien vélilla

_Ketterii Perinteinen

.

Myyntiprosessi 51
Myyntiprosessi 52 80,00 %

Analysointi A1 66,67 % 33,33 %
Asiakaskatselmointi AK1 26,67% 73.33%
Portfoliokatselmointi AK1 46,67 % 53,33 %

Punainen vari kuvastaa mallin olevan “kuuma” prosessille ja vastaavasti sininen
"kylma” prosessin vaiheelle. Huomioitavaa on portfoliokatselmoinnin tulos, jossa

valittavana on joko perinteinen tai kettera malli.
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5.3 Kehitysideat

Aikaisemmista malleista pisteytettiin kaikki tdssa opinnaytetydssa esitetyt mallit ka-
tegoriatasolla ja haettiin sopivinta mallia yrityksen tuotteistamisprosessin malliksi.
Lahestymistavaksi valittiin myyntiprosessi. Yrityksessa oli syksyn aikana tavoitteena

kehittdaa tuotannon prosessia toimivammaksi ja tehokkaammaksi.

Myyntiprosessin keskeisin tavoite on kerata asiakkaan mieltymyksia, haluja ja odo-
tuksia. Naista keratyista tiedoista luodaan yhdessa asiakkaan kanssa sopiva kokonai-
suus, joka kattaa lahes kaikki tavoitteet. Ongelmaan parhaiten tarjoavat vastauksen
ketterat tuotekehitysmallit. Asiakkaan kanssa tapahtuva kommunikaatio tuo tietoa
suunnasta, johon kaupattavaa palvelua on suunniteltava. Yrityksen toimintastrategia
antaa mahdollisuuden toteuttaa jatkuvaa keskustelua asiakkaan kanssa, jolloin par-
haimman vastineen antoivat ketterat mallit sekd myynnin aikana tapahtuvaan myyn-

tityohon etta tuotteistamiseen.

Varsinainen tietojen yhdistaminen eri asiakasprojektien, myyjien ja tuotannon valilla
todettiin kenties hankalimmaksi vaiheeksi. Tahan luotiin myyntipalaveri, jossa valitet-
tiin tietoja asiakastapaamisista ja myynnin tilanteesta. Mukaan kutsuttiin tuotannon
edustaja, mutta toteutus ei ollut toivotun mallinen. Tyén aikana viikoittainen myyn-
tipalaveri paatettiin lopettaa ajansaaston vuoksi. Seuraavaksi kokeiltiin yhteisesti
jaettuja dokumentteja tiedon valittamiseen. Tavoitteena oli luoda tuotteesta yksi-
tyiskohtaisempi tuotekuvaus suoraan jaettavaan dokumenttiin, joka olisi kaikille kat-

selmointiin osallistuville tuttu ja selkea kokonaisuus (kts. liite 4).

Yhteista katselmointi ja portfolion hallinta -mallia ketterat mallit eivat tarjonneet.
Portfolio-osuudesta 16ytyi yritykselle soveltuva malli, jossa asiakaskatselmoinnin ja

portfoliokatselmoinnin yhdistaminen oli luontevasti yhdistetty Cooperin tapaan.
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6 MYYNTIPROSESSI LEASDSG

6.1 Yleista

Myyntiprosessi on kuvattu yrityksessa Stage-Gate mallin mukaisesti. Portit muodos-

tavat helpon tavan kerata asiakkaan mieltymyksia, haluja ja toiveita myyntiprosessin
aikana. Kuviossa 16 jokaisen vaiheen valissda dokumentoidaan asiakkaan kommentte-
ja jatkojalostusta varten. Tietoja ei kuitenkaan keratty samaan tietokantaan, eika

niita kayty lapi systemaattisesti jokaisen myynnissa tai tuotannossa tyoskentelevien

kanssa.
Vaihe 1: Vaihe 2: Vaihe 3: Vaihe 4: Vaihe 5:
Yhteinen nakemys | Asiakkaanasettamat | | Tavoitteenja | Tarjous asiakkaalle | Neuvotteluvaiheja
tavoitteetja Infokoneen tarjonnan paatos
paatoksenteko madrittely

Doc Doc Doc Doc

KUVIO 16 Myyntiprosessi

Myyntivaiheen prosessi vaatii myyntiorganisaatiolta jatkuvaa joustoa ja kykya mu-
kautua uusiin tilanteisiin nopeasti asiakkaan vaatimusten mukaisesti. Saman vastauk-
sen antoi pisteytys, jolla arvioitiin eri prosessimallien kykya toimia myyntivaiheessa.
Kaikkia malleja ei kayty vertailussa lapi, vaan verrattiin kaytannossa seka perinteisen
ettd ketteran mallin soveltuvuutta myyntivaiheeseen. Tuloksista muodostettiin
LeASDSG (Lean, Adaptive Software Development, Stage-Gate) malli, joka sisadltaa
kolmen eri mallin yhdistelman. Malliin rakennettiin taulukon 6 mukaiset vaiheet,
joissa myyntiprosessin on rakennettu osaksi tuotteistamisprosessia. Vaiheista S1 ja
S2 ovat sekd myynti- ettd tuotteistamisprosessia ja loput vaiheet ovat pelkastdaan

tuotteistusprosessin vaiheita.

Tuotekehityksessa tuotekuvauksesta rakennetaan asiakkaan tilaama tuote. Tuotteis-
tamisvaiheessa prosessi on kaannetty peilikuvaksi. Asiakas kertoo haluamansa palve-
lut ja myyntihenkil0sto rakentaa tastad tuotekuvauksen. Vaiheeseen valittiin ASD mal-
lin mukailtu toimintamalli, jossa on kolme eri vaihetta, suunnittelu, toteutus ja oppi-

minen (speculation, collaboration ja learning).
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6.2 Ensimmainen myyntivaihe (S1)

Myyntiprosessin ensimmadisessa vaiheessa, kuviossa 17, keratdan tietoa asiakkaan
tavoitteista ja motivaatiosta kaupan syntymiseen. Taman vaiheen ensimmaisessa
osassa (suunnittelu) tutustutaan yritykseen esimerkiksi Internet-sivujen, taloustieto-
jen ja sosiaalisen median sisallon kautta. Myyntitiimi analysoi yhdessa asiakkaan
mahdollisia tarpeita ja rakentaa saatujen tietojen perusteella ehdotuksen tietojen

perusteella. ASD-prosessissa tdma kuvaa suunnitteluvaihetta.

Toteuttamisvaiheessa kerataan mahdollisimman paljon asiakkaan odotuksia, tarpeita
ja mieltymyksiaan. Asiakkaalla on tdssa vaiheessa oma mielikuva mitka ovat hdanen
ongelmat ja mita niista palvelutuottajan on ratkaistava. Asiakkaalle ehdotetaan aikai-
semmin valittua ratkaisua ongelmaan. Ongelma voi olla palvelutuottajan oman
osaamisalueen ulkopuolella ja tdhadn ei ole tassa vaiheessa mahdollista tarjota ratkai-
sua. Kaikki saadut tiedot dokumentoidaan asiakastietojarjestelmaan. Tama osa kuva-

taan ASD-prosessissa toteutusvaiheena.

Suunnittelu- ja toteutusvaiheen jalkeen analysoidaan materiaali lapi ja opitaan asiak-
kaan ja omien kerattyjen tietojen kautta asiakkaan tarpeita. Tarpeista rakennetaan

missio seuraavaan vaiheeseen kuvion 17 mukaan.

Asiakkaaseen tutustuminen
« Sivustot
+ Sosiaalinen media

Dokumentaatio

Oppiminen

Toteuttaminen /

Asiakkaan ja yrityksen
Ensimmainen kontakti

Tietojen analysointi ja
Uuden mission luominen

KUVIO 17 Ensimmainen myyntivaihe (S1)
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Taman vaiheen lopputuloksena on uusi missio ja paivitetty yhden sivun “tuoteku-
vaus” seuraavaan vaiheeseen. Aikaisempaa dokumentaatiota paivitetdan ja doku-
mentaatiossa kuvataan asiakkaan omia tarpeita. Myyntitiimi analysoi uusia mahdolli-
suuksia yhdessa tuotannon kanssa. Tavoitteena on kuvata ne tarpeet, joihin ei ole
vastausta. Mitdaan asiakkaan kertomaa toivetta tai mieltymysta ei jateta pois doku-

mentaatiosta.

Myyntiprosessin ensimmaisessa vaiheessa kdytetaan aikaa suunnitteluvaiheeseen 15
minuuttia, jolloin tiedot keratdaan toteutusmaarittelyyn. Maarittely on toimintasuun-
nitelma, jonka avulla pyritdan vakuuttamaan asiakas toteutusvaiheessa. Syntynyt

dokumentaatio tallennetaan yrityksen asiakastieto- eli CRM-jarjestelmaan (Customer

Relationship Management).

Toteutusvaiheessa asiakkaaseen otetaan yhteytta. Vaiheessa haetaan avoimeksi jaa-
neisiin kysymyksiin vastauksia asiakkaan puolelta ja etsitdan yhteista nakemysta yh-
teistyon aloittamiseen. Lisdksi aktiivisesti kyselldan asiakkaalta muita asiaan liittyvia
lisdtietoja nykyisistd ongelmista, tarpeista ja mieltymyksista. Téhan vuoropuheluun
asiakkaan ja myynnin valilla ei ole yksiselitteista aikaa ja tapaa. Isoimmissa hankkeis-
sa tama voi olla useita eri neuvotteluita, keskusteluita puhelimitse tai sahkopostitse,
konsultointitapahtumia, koulutuksia tai jopa erillisia maksullisia esisuunnitteluprojek-

teja ennen varsinaisen palvelun tilaamista.

Pienemmissa hankkeissa vaiheet saattavat vaihtua jopa yhden puhelun aikana ja pu-
helun jalkeen asiakkaalle l[dhetettavan tarjouksen sisalto on selvilla. Aika kdytetaan
neuvotteluissa tehokkaasti hyvaksi. Keskustelun aikana tai sen jalkeen dokumentoi-
daan tulokset. Jos mukana on muita yrityksen henkil6kuntaa, niin tiedot kdydaan

vhdessa lapi myyntitiimin kanssa.

Tassa vaiheessa tuloksena on kaksi eri vaihtoehtoa:

a) vaihe johtaa tarjouksen luomiseen tai
b) saadut tiedot analysoidaan ja mietitdan jatkotoimenpiteet
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6.3 Toinen myyntivaihe (S2)

Toiseen vaiheeseen tarvitaan ensimmaisen vaiheen jalkeen keratyt tiedot, vastaukset
asiakkaan kysymyksiin ja aikaisemman keskustelun kautta luotu uusi missio kuvion 18
mukaan. Nailla tiedoilla aloitetaan asiakkaan kanssa keskustelu, jossa esitelldaan asi-
akkaalle yrityksen palvelutarjoama ongelmien ratkaisemiseksi. Kdydaan lapi myynti-
puhe ja tehdadan asiakkaalle selvaksi ne vaihtoehdot, joita on tahan kyseiseen ongel-
maan tarjolla. Vaiheessa sovitaan tehtavan tarjouksen alustava sisalto yhdessa asiak-
kaan kanssa. Sisadlté dokumentoidaan ja varmistetaan, ettei tavoite ole muuttunut

alkuperaisestd tavoitteesta. Kaikki muutokset kdydaan asiakkaan kanssa yhdessa lapi.

Asiakkaaseen tutustuminen

+ aikaisemmasta vaiheesta keratyt
tiedot

* uusi missio

+ vastauksia asiakkaan kysymyksiin

Dokumentaatio

Oppiminen Toteuttaminen

a) Tarjouksen tekeminen tietojen perusteella Asiakkaan ja yrityksen
b) Analysointi ja uuden mission luominen Toinen kontakti

KUVIO 18 Toinen myyntivaihe (S2)

Lisdksi kaydaan lapi ne tarpeet, joihin ei ole vastausta olemassa. Asiakkaalle kerro-
taan halu auttaa ndissa ongelmissa ja jatketaan lisakysymysten avulla mahdollisia
ratkaisuita omien palvelupakettien raataloinnilla tai jopa taysin uuden radikaalin pal-

velun rakentamisella.
6.4 Tuotteistusprosessin kytkeminen myyntiprosessiin

Vaiheiden S1 ja S2 dokumentaatio tallennetaan yrityksen asiakastietojarjestelmaan,
johon on luotu palveluiden tuotteistamiseen soveltuva tietovarasto. Myyntiprojekti

esitelldan yrityksen myyntipalaverissa ehdolle tuotteistamisprosessiin. Esityksen voi
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tehda kuka tahansa palaveriin osallistuva jasen ja esitys kaydaan lapi nopeassa
ideointipalaverissa heti palaverin jalkeen. Paatoksen myyntiprojektin jatkamisesta

tuotteistamisprosessiin tekee toimitusjohtaja tai asiakkuuspaallikko.

Likerin mukaan lean-mallin prosessin vaiheissa keskitytdaan lisdarvon tuottamiseen
asiakkaalle ja keskitytaan lisaarvon siirtymiseen tuotantoprosessissa. Kolmantena
vaiheena tuotteistamisprosessissa keskitytaan tuotantoprosessin viiveettomaan ete-
nemiseen. Tuotteistamisessa keskitytadan tuotantoprosessin kehittamiseen tuotteen

kehittamisprosessin mukana.
6.5 Vaihe A1l: analysointi ja yhdisteleminen

Myyntiprosessin aikana kerattya tietoa analysoidaan ja yhdistetaan aikaisemmilta
asiakkailta kerattyjen tietojen kanssa. Asiakkaat on segmentoitu eri lilkketoiminnan
alueiden mukaan ja, jos mahdollista, pienempien kohderyhmien mukaan. Naista
saman asiakassegmentin tiedoista rakennetaan vaatimusmaarittely, johon maaritel-
ladn vaatimukset tarkeysjarjestyksessa asiakkaan lisdarvon perusteella. Lisdksi arvioi-
daan tuotantoprosessiin kuluvan ajan maara ja lasketaan tuotteen eri vaiheille tyo-
aikakustannusarvio. Tama vaihe tuottaa vaatimusmaarittelyn kustannusarvioineen
eri moduuleille, jota tarvitaan tuotekuvaukseen. Tahan tiedon analysointiin ja yhdis-

telemiseen voi kayttdaa aikaisemmin esiteltya OPERA palaverimallia.

Tasta vaiheesta rakennetaan ensimmadinen versio tuotekuvauksesta (kts. liite 3), joka
sisaltaa vaatimuksista luodut kuvaukset toiminnallisuudesta asiakkaan ymmartamalla
tavalla. Tama on maksimissaan yhden sivun mittainen. Lisaksi tuotekuvaus sisaltaa
kustannusarvion, johon on arvioitu hukka-ajat prosessin eri vaiheissa. Naista laske-
taan nykyinen takaisinmaksuaika ja arvioidaan tuotantoprosessin kehittamisella saa-
tava hyoty takaisinmaksuaikaa vasten. Lisdksi analysoidaan tuotteen vaikutukset ko-
ko yrityksen kannalta kuvion “Uuden tuotteen liittdminen nykyisiin tuotteisiin” mu-
kaan. Erityisesti arvioidaan tydomaaran lisdksi muut vaikutukset nykyisten projektien
aikataulujen mukaan. Tuotekuvaukseen maaritelldan kilpailijoiden vastaava tarjonta,
markkinoiden koko, markkinapotentiaali ja tuotteen kiinnostavuus markkinoilla.

Naista tuloksista saadaan arvio tuotteen kilpailukyvykkyydesta nyt ja tulevaisuudes-
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sa. Lisaksi saadaan tietoa yrityksen organisaation ja henkilokunnan kyvykkyydesta

nopeaan tuotteistamisprosessiin.

6.6 Vaihe AK1: Asiakaskatselmointi

Aikaisemmasta vaiheesta katselmoidaan (asiakkaan), yrityksen tuotekehitystiimin ja
johtoryhman edustajan kanssa tuotekuvauksen kautta palvelun liiketoimintamahdol-
lisuudet, tuotteen sopivuus yrityksen strategiaan ja toteuttamisen riskit. Erityisesti on
kaytava lapi omien palveluiden kautta mahdolliset riskit kannibalismin kannalta. Uusi
tuote ei voi kilpailla portfoliossa olevien tuotteiden kanssa. Tuotevastaavalle anne-
taan veto-oikeus eli hdn voi pudottaa vahiten asiakasta kiinnostavan vaatimuksen
pois ja nostaa vaatimuksista mukaan hanelle tarkeimmat. Kriteerit hyvaksyntaan

maaritelldaan tuotekuvauksen maarittelyt ja mittarit osiossa.

Katselmoinnissa kdaydaan ensisijaisen tuotevastaavan kannalta tuotekuvaus lapi ja
arvioidaan tulokset asiakaskriteerien mukaan. Kriteerit ovat liilketoiminnan kannalta
tarkeita. Kriteereissa keskitytdaan asiakkaan maarittelemiin vaatimuksiin tulevalle
tuotteelle. Tdsséa vaiheessa yritys arvioi tuotteen kustannukset tarkemmin kuin aikai-
semmassa myyntitapahtumassa. Erityisesti arvioidaan yrityksen katetavoitteen ja
toteutuneen projektin katteen eroavaisuuksia. Tieto pdivitetaan yrityksen asiakaspro-
jektien kustannusseurantaan. Mikali palvelutuote saa hyvaksynnan, se arvioidaan
yrityksen oman portfolion nykyisia tuotteita vasten. Vaiheessa kaydaan lapi tuotteen
tuotannon vaatimukset ja arvioidaan tuotteen sopivuus nykyisille yrityksen resurs-
seille. Lisaksi aikaisempien katselmointien tuloksena odottaa tilassa olevat palvelu-
tuotteet arvioidaan uuden tuotteen kanssa kuvion 19 mukaisesti. Tasta katselmoin-

nista paatdksena voi olla:

a) Palvelutuote jatkaa asiakasprojektina, S2 vaiheessa tehdyn tarjouksen
mukaan

b) Palvelutuote hyvaksytdan yrityksen kriteerien mukaan uutena tuotteena
portfolioon

c) Palvelutuote jaa odottamaan vuoroaan seuraavaan yrityksen portfo-
liokatselmointiin

d) Tuote ei ldpdise tuotevastaavan vaatimuksia
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‘ [ Tuotteistamistieto
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Segmentoitu ja kohderyhman mukainen tieto
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KUVIO 19 Malli myyntiprosessin ja tuotteistamisprosessi (LeASDSG)

Katselmointi voi olla kaksivaiheinen eli ensin paatetaan hankkeen jatko asiakaspro-
jektina (a) ja asiakasprojektin paattyessa analysoidaan nykyisten tuotteiden kautta
tuotteistaa (b) projekti palvelutuotteeksi portfolioon. Projekti voi jddda odottamaan
seuraavaa porfoliokatselmointia, jossa arvioidaan projektin kustannustehokkuus yri-
tyksen aikaisempien tuotteiden kustannustehokuutta vasten. Tahan vaiheeseen ke-

rataan asiakkaalta projektipalautetta ja tiedot kasitelldan portfoliokatselmoinnissa.

6.7 Asiakaspalaute ja jalkimarkkinointi

Asiakaspalautteen kerdamisessa keskityttiin kerdadamaan palautetta uusilta asiakkailta,
jotka ovat olleet yritykseen asiakassuhteessa alle puoli vuotta, ja vanhoilta asiakkail-
ta, asiakassuhde on kestanyt yli puoli vuotta. Palaute eritelldan asiakassegmentin

mukaan, jolloin havaitaan mahdolliset erot eri ryhmien valilla (kts. liite 1).
Palautekysely jaetaan kolmeen eri alueeseen, jotka ovat:
a) asiakassuhteen luominen

b) asiakassuhteen yllapito
c) asiakassuhteen ja palveluiden kehittaminen
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Osa-alue a) pyrkii I6ytdamaan vastauksia myynti- ja markkinointityon kehittami-
seen. Mita kanavia pitkin asiakasta lahestytdaan, markkinointityén muutokset viime
vuosina ja asiakkaan oman menetelmat palveluyritysten I6ytamiseen. Samalla kartoi-
tetaan kriteerit mita asiakas kokee tarkedksi palvelutuottajan valinnassa. Kysymysten
kautta haetaan uusien asiakkaiden nakdékulmaa yrityksen myynti- ja markkinointityon
laatuun ja tehokkuuteen. Kysymyksia voi kdyttda vanhojen asiakkaiden tietojen ke-

raamiseen.

Osa-alue b) hakee vastauksia seka asiakastarpeiden ettd ongelmien havaitsemiseen
ja analysointiin. Haetaan vastauksia niihin menetelmiin, jotka asiakas kokee hyviksi
tiedon kerdaamiseen. Osiossa kerataan tietoa asiakkaan kokeman palvelun luotetta-
vuudesta ja asiakassitoutumisen asteesta. Pyritdan mittaamaan asiakkaan lojaalisuut-
ta ja asiakassitoutumista seka uusilta etta vanhoilta asiakkailta. Uusien asiakkaiden

kautta etsitdan vastauksia yrityksen asiakaspysyvyyteen ja —poistumaan.

Osa-alue c) antaa vastauksia yrityksen tuotteistamisprosessin kehittymiseen asiak-
kaan nakoékulmasta. Kysymykset hakevat vastauksia asiakkaan kokemaan yhteistyon
ja asiakassuhteen lujittumiseen yritysten valilla. Kysymyssarjan kysymykset ovat paa-
saantoisesti suunnattu vanhoille asiakkaille, joiden kanssa on tehty useita yhteistyo-
projekteja. Osa-alueen kautta kartoitetaan asiakkaan nakemyksia palvelutuotteiden

tuotteistamisideoiden keraamiseen.
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7 UUDEN MALLIN PILOTOINTI

7.1 Pilotin tavoitteet

Pilotointi tehtiin ensimmaisilla kerroilla pelkastdan myyntiprosessin ensimmaisten
vaiheiden mukaan eli kerattiin tietoa asiakkailta ja keskitytaan yrityksessa varsinaisen
prosessin kuvaukseen ja toimintatavan varmistamiseen. Muutaman testauskerran
jalkeen kaytiin prosessia lapi ja analysoidaan parannettavat kohdat. Organisaatiota ei
tassa vaiheessa vield kuormitettu, vaan ensimmaiset pilotoinnit tehtiin yhden henki-
I6n toimesta. Tulokset analysoitiin, opittiin virheista ja kehitettiin mallia seuraaville

kierroksille.

7.2 Pilotoinnin tulokset

Pilotointivaiheessa ongelmaksi muodostuivat yrityksessa epasaannolliset tyoajat ja
loppuvuoden aiheuttama kiire. Myyntiorganisaatio ei kokoonnu kuin kerran viikossa
myyntipalaveriin ja palaverissa ei ehdi kdyda lapi varsinaisia myyntitapahtumia tark-
kaan. Toimintatapaa muutetaan nopeammaksi ja yhtena ajatuksena oli rakentaa
Scrum-tyyppinen daily Scrum, jossa kaytiin paivan myyntitapahtumat lapi sovittuna
aikana. Tavoiteaika talle oli 15 minuuttia ja pdivassa kaytiin tiimin kanssa lapi edelli-

sen viikon myyntitapahtumat.

Nykyisia etdtydmenetelmia harkittiin yhtena vaihto-ehtona kommunikoinnin jarjes-
tamiseksi. Pikaviestit ja niiden tuoma nopeus voisivat olla yksi tapa nopeuttaa S1 ja
S2 myyntisyklien suunnitteluvaihetta. Tama ei onnistu isomman kokoluokan myynti-
tapahtumissa, mutta pienimmissa, myytadvistd moduuleista muodostetuissa projek-

teissa se voisi toimia.

Tarjousvaiheessa toimintatapoja muutettiin vastaamaan yrityksen asiakastietojarjes-
telman mukaista prosessia, jossa tarjouksen tekemiseen tuli vaiheet: vedos, valmis
lahetettavaksi ja [ahetetty. Vedos vaiheessa tarjouksen tekemisesta vastaa asiakas-
vastaava, joka tekee tietojen perusteella tarjouksen ensimmadisen version. Samassa
vaiheessa asiakasvastaava kerda tietoja mahdollista tuotteistamista varten. Tietojen

toimiva tallentaminen jatkokasittelya varten on todettu hankalaksi. Avainsanojen
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kayttoa voisi harkita tahan vaiheeseen ja tietojarjestelmatoimittajalle tata ehdo-
tettiin kehitysideana. Suurimmaksi ongelmaksi on todettu tietojen tallentamisen eri
myyntitapahtumista. Asiakastietojarjestelmassa ei ole soveltuvia tietokantahakuja,

joilla samantyyppisten asiakasvaatimusten yhdistaminen voisi toteutua helposti.

Ensimmadisessa vaiheessa koko tuotteistusprosessia ei kyetty viemaan lapi aikataulun
mukaan. Yrityksen portfolion hallinta ei ollut viela riittavalla tasolla sekd uusien etta
vanhojen tuotteiden vertailuun. Portfolio oli kuitenkin olemassa, mutta sita ei ollut
vield rakennettu selkeddan muotoon. Tuotteistamisprosessin yksi tarkeimmista vai-
heista on ymmartaa omien tuotteiden portfolion sisdlto ja mitka ovat yrityksen sisalla

kilpailevia tuotteita uusille tuotteille.

Yrityksessa tehtiin lopullinen pilotointi tyopajatyyppisesti, jossa tuotekuvauksen ra-
kentamiseen osallistuivat lahes kaikki yrityksen tyontekijat. Tyopajan edetessa, etta
etukateisvalmistautumisen oli ehdoton edellytys tyopajassa asioiden etenemiseen.
Osallistujista muutamat eivat olleet valmistautuneet ty6pajaan ja osa ajasta kului

asiaan tutustumiseen. Sindnsa aika ei mennyt hukkaan, mutta aiheutti muutamissa
tilanteissa hidasta etenemista ja lievdaa turhautumista. Perusrunko tuotekuvauksen
tekemiseen auttoi huomattavasti ja mallista on tehtdva mahdollisimman standardi-

mainen.
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8 ASIAKKAIDEN JA SIDOSRYHMIEN KOMMENTIT

Asiakkailta saadun palautteen mukaan kommunikaatio varsinkin pidempien projekti-
en aikana on kehitettava osaksi tuotanto- ja projektiprosessia. Myynnin aikana toteu-
tettu kommunikaatio oli kaikissa tutkituissa tapauksissa riittavaa, mutta selkeytta
viestintaadn kaivattiin. Asiakkaat toivoivat erityisesti sivustojen kehitysty6ssa yhdessa
sovittuja lyhyita tietoiskun tyyppisia palavereita, joihin toimitetaan materiaali edelta
kasin tutustuttavaksi. Palaverin kesto asiakkaiden mukaan voisi olla noin 15-30 mi-

nuuttia.

Asiakkaat kokevat ennalta suunnittelemattoman puhelun sotkevan joissain tilanteis-
sa heiddn paivarytmiaan, joten useimmat toivoivat suunnittelemattoman kommuni-

koinnin tapahtuvan sahkdpostitse.

Muutamat asiakkaat kommentoivat etteivat halua osallistua tuotteistamisvaiheessa
ideointiin. Syyksi tassa todettiin ideoinnin vievan aikaa ja he eivat saa ideoinnin tu-
loksia omaan kaytté6n. Muutamat yritykset nakivat mallin kuitenkin mahdollisuutena
ja toiminnasta kehittyvan pidempiaikaisen kumppanuussuhteen kuin perinteisen

asiakas-tilaaja malli.

Asiakkaat kuitenkin kokivat mielenkiintoiseksi ajatukseksi sen, etta heille kerrotaan
uusista tuotekonsepteista, joita he voisivat hyodyntaa tulevaisuudessa omissa mark-
kinointikampanjoissa. Esitys uudesta konseptista pitéisi olla selked, ymmarrettava ja
tuovan selkeasti heille lisdarvoa nykyisiin menetelmiin. Osa asiakkaista on hyvin val-
veutuneita ja heiddn kokivat uusien tuotteiden pilotointimahdollisuudet mielenkiin-
toisena ajatuksena tuotteen kehittdmisessa. He kuitenkin selkedsti kertoivat, etta
hinta pitaa olla edullinen varsinkin pilottivaiheessa. Asiakkaat nostivat esiin tuoteke-
hitykseen liittyvat riskit. Heilld oli kokemusta epdonnistuneista tuotekehitysprojek-

teista.
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9 SUOSITUS TUOTANTOPROSESSIKSI

9.1 Yleista

Tuotantoprosessi on suunniteltava yksilollisesti yrityksen omien toimintakulttuurien
mukaan ja sopeutettava toiminnoiltaan yrityksen mukaan. Crystal-mallin mukaan
toiminnot sopeutetaan seka projektitiimin etta projektin kriittisyyden mukaan. Muita
soveltuvia malleja ovat moduulipohjainen malli. Yritykselle soveltuvin malli on kus-
tannustehokas komponenttipohjainen malli, jollaista kdaytetaan kulutuselektroniikka-

teollisuudessa.

Uudelleenkayttdéon perustuva ohjelmistosuunnittelun perustuva malli pyrkii maksi-
moimaan jo olemassa olevan ohjelmistokoodin tai moduulin. Uudelleenkaytettava

ohjelmisto voi olla hyvin monitasoinen alkaen koko systeemin tasoisesta uudelleen-
kaytosta paattyen esimerkiksi yksittdisen matemaattisen laskutoimitukseen suunni-

tellun ohjelman uudelleenkdyttéon. (Sommerville, 2000, 307)
9.2 Moduulipohjainen malli

Jarjestelmaprojekti muodostetaan olemassa olevista osista, joissa kdytetdan stan-
dardi laitteita. Jarjestelmaan luodaan ohjelmisto aikaisempien projektien aikana luo-
duista ohjelmisto komponenteista ja moduuleista. Osa toiminnoista voi toimia val-
miilla ohjelmistoilla, joita on kopioitu aikaisempien projektien tuotoksista. Naista

muodostuu osista muodostettu eli integroitu jarjestelma. (Sommerville, 2004, 69-71)

Moduulipohjainen tuotanto vaatii kattavaa ja aukotonta komponentti- ja moduulikir-
jastoa, joka vastaa asiakkaan vaatimuksiin. Ylemmalla tasolla oleva portfolion on hal-
littava kaikki asiakastarpeet. Kaytettavat osat portfoliossa ovat yrityksen omia jarjes-
telmia tai esimerkiksi kolmannen osapuolen toimittama pilvipalvelu. Ndiden lisaksi
jarjestelmdan saattaa tulla asiakkaan vaatimusten kautta uusia toimintoja (feature).
Naita uusia toimintoja nykyinen porfolio yhdessa kolmannen osapuolen palveluiden
kanssa ei aina kykene toteuttamaan. Tama on ensimmainen rajapinta, josta tuotan-

non kautta saadaan tuotteistusprosessiin uutta tietoa. Tuotannon kytkeminen tuot-
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teistamisprosessiin voisi toimia kuvio 20 mukaan, jolloin eri vaiheista saatu tietoa

voi kayttaa yhdessa tai erikseen uusiin tuoteideoihin.

Tuotteistusprosessi

Asiakkaan I Moduulien I

I

vaatimukset kartoittaminen Suunnittelu Hyvaksynta
Vaatimusten Vaatimusten Toteutus
analyysi katselmointi

KUVIO 20 Tuotannon kytkeminen tuotteistusprosessiin

Ensimmaisena vaiheena, asiakkaan vaatimusten jalkeen, mallissa analysoidaan asiak-
kaan vaatimukset. Analysointivaiheessa selkeytetdan tuotannolle toiminnot ja koko-
naisarkkitehtuurin kuva (Sommerville, 2004, 69-71). Tasta vaiheesta saadaan ensim-

maiset ideat jatkojalostettavaksi tuotteistusprosessiin.

Analyysin perusteella kartoitetaan moduulit, joita l6ytyy yrityksen moduulikirjastos-
ta. Vaatimuksia verrataan aikaisempien projektien kokemusten perusteella toteutet-

tuihin ratkaisuihin ja pyritaan laadullisesti riittavaan tasoon.

Asiakasvaatimusten katselmointivaiheessa kdydaan asiakkaan kanssa lapi vaatimuk-
set, jossa varmistetaan vaatimuksen koko sisalléon ymmarrys seka asiakkaan etta tuo-
tannon kannalta. Vaiheessa kdydaan lapi vaatimuksen kustannusarviot, asiakkaan
tarpeet ja vaatimuksen priorisointi. Vaiheen lopputuloksena asiakas mahdollisesti
muokkaa vaatimusta tai todetaan tarve uuden moduulin rakentamiseksi
(Sommerville, 2004, 69-71). Tasta vaiheesta saadaan lisatietoja asiakkaan tarpeista

nyt ja tulevaisuudessa uusien tuotteistamista vaativien moduulien toteuttamiseksi.

Suunnittelu- ja toteutusvaiheessa toteutetaan asiakkaan kanssa yhdessa sovittu pal-
velukokonaisuus projektisuunnitelmaan sisaan kirjoitettujen vaatimusten mukaan.
Vaihe yksinkertaisimmillaan on aikaisempien moduulien ja kokonaisuuksien integ-

roimista keskendan, mutta kdytdnnossa asiakastarpeiden kautta suunnitellaan koko-
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naan uutta moduuleilta tai parannetaan aikaisempia moduuleita soveltumaan asi-
akkaan tarpeisiin. Vaihe vaatii tuotannolta laadun varmistustoimenpiteita, mikali
muutoksia on paljon eri moduuleissa. Toteutusvaiheesta syntyy uusia moduuleita

tuotteistamisvaiheeseen.

Hyvaksyntavaiheessa kdydaan lapi yhdessa asiakkaan kanssa toteutuneen projektin
tulokset ja arvioidaan mahdolliset jatkotoimenpiteet. Jatkotoimenpiteita tarvitaan,
jos asiakas ei hyvaksy kaikkia projektin tuloksia. Tama vaihe jatkuu, kunnes asiakas

hyvaksyy koko projektin sisallon.

Mallin hyvat puolet ovat kustannusten ja riskien alhaisempi taso. Tydomaara ja siihen
kuluva aika on pienempi. Valmiiksi aikaisemmissa projekteissa tuotteistetut moduulit
ja portfolion tuotteet ovat toiminnaltaan varmempia ja tata kautta riskit pienenevat.
Mielenkiintoinen vaihe on asiakkaan kanssa vaatimuksen katselmointi, jossa asiak-
kaan vaatimusten tasoa pyritdan muuttamaan. Kompromissin tehdessaan asiakas

saattaa saada hanelle soveltumattoman palvelun. (Sommerville, 2004, 69-71)
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10 TOIMINTASUUNNITELMA

10.1 Aikataulu kdyttoonotolle

Opinnaytetyon aikana suoritetun pilotoinnin tietojen analyysin ja mallin kehittelyn
jalkeen suunniteltiin lopullinen aikataulu prosessimallin kdyttéonotolle yrityksessa.
Alustavan aikataulun mukaan prosessin sisddnajo organisaatioon vie kaksi kuukautta.

Kayttoonotto ei sisally opinnaytetyon sisaltoon.
10.2 Osaamisen kehittiminen

Opinndytetyon aikana tavoitteena oli kouluttaa myyntiorganisaatio toimimaan uuden
prosessimallin mukaisesti myyntity6ssa vaiheiden S1 ja S2 mukaan. Ohjeistuksesta

kirjoitetaan lyhyt sivun pituinen ohje kdyttdonottovaiheessa.

Tuotannon henkilostolle jarjestetadan workshop, jossa etsitdan uusia mahdollisuuksia
kytkea tuotteistamisprosessin ja tuotannon rajapintaan mahdollisimman helppo tapa
kehittdaa uusia tuoteideoita tuotannon nakdkulmasta. Tuotteistusprosessin toimin-
tamalli kaydaan henkiléston kanssa lapi ja etsitdadan mahdolliset ongelmat rajapinto-
jen valilla. Erityisena kohdennettuna alueena tuotteistamisprosessissa keskitytaan
tuotannon tietojen jatkuvan virtauksen varmistamiseen. Tuotteistamisprosessi ei
huolehdi pelkdn tuotekuvauksen luomiseen vaan varmistaa tuotteen valmistettavuu-

den Leanin toimintamallin mukaisesti.

Koulutusta jarjestetdan koko prosessin sisddanajovaiheen aikana ja erityisesti keskity-
taan alkuvaiheen ensimmaisiin koulutuksiin. Ndiden lisdksi kehitetdan yhdessa tuo-

tannon kanssa malli, jolla uudelleenkaytettavien moduulien kayttoa lisatdan ja mah-
dollisesti tulevaisuudessa otetaan kdytto6n komponenttipohjainen ja integroitu tuo-

tanto.
10.3 Informaation hallinta

Kaikki opinnaytetydn aikana dokumentoidut asiat tallennettiin yrityksen verkkolevyl-
le. Prosessista luodaan tulevaisuudessa kasikirja, jonka avulla tyontekijat pystyvat

kdyttamaan, kehittamaan ja opettamaan tuotteistamisprosessia uusille tyontekijoille.
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11 POHDINTA

Opinndytetydn aihe oli hyvin mielenkiintoinen ja haastava. Palvelutuotteen ja ohjel-
mistotuotannon samankaltaisuus kuitenkin yllatti ja muutama jo kaytossa oleva ket-
tera malli soveltuisi palvelutuotteen kehittamiseen. Tuotteistamismalliin kuitenkin

haluttiin alun perin selkeita paatéksentekopisteitd, joissa padtetdan tuotteistuspro-

sessin jatko kehitettaville tuotteelle.

Opinndytetyon teoriaosuudessa lean-malli kytkettiin mukaan ketteriin malleihin. Tut-
kittaessa ohjelmistotuotantoon suunnattuja ketteria malleja huomattiin ketterien
mallien sisaltdavan hyvin paljon leanin mallissa mainittuja toimintoja. Perustuvatko
ohjelmistotuotannon ketterat mallit japanilaisen autonvalmistajan kehittamaan tuo-

tannonohjausjarjestelmaan?

Asiakkailta saadun palautteen mukaan kommunikaatio pidempien projektien aikana
on kehitettava osaksi tuotanto- ja projektiprosessia. Asiakkaat toivoivat sivustojen
kehitystydssa yhdessa sovittuja lyhyita tietoiskun tyyppisia palavereita, joihin toimi-
tetaan materiaali asiakkaalle ennalta tutustuttavaksi. Palaverissa keskustelu on asi-
akkaiden mielesta oltava vuorovaikutteista, jossa valitetaan tietoa molemmin puolin.
Ketterien prosessimallien kdytto tukee toimintaa ja nadista 10ytyy lahes ideaalisia mal-
leja asiakasrajapintaan. Palvelutuotanto, joka soveltaisi metodeja oikein, antaa asiak-
kaalle tasalaatuisempaa palvelua. Mallia on kehitettédva asiakkaan ehdoilla, joka tar-

joaa hyvan tutkimusaiheen tulevaisuudessa.

Asiakkaat kuitenkin kokivat mielenkiintoiseksi ajatukseksi sen, etta heilld on mahdol-
lisuus tutustua uusiin tuotekonsepteihin. Esitys uudesta konseptista pitaa olla selked,
ymmarrettava ja tuovan selkedsti heille lisdarvoa verrattuna nykyisiin tuotteisiin. Osa
asiakkaista on valveutuneita ja he kokivat uusien tuotteiden pilotointimahdollisuudet
mielenkiintoisena ajatuksena. Tdma on mielenkiintoinen nakdkulma asiakkailta, jossa

on viitteitd lopputyosta pois rajattuun Living Lab — toimintamalliin.

Opinndytetyon aikana otettiin yrityksessa laajemmin kdytto6n uusia menetelmia
kommunikaation parantamiseksi. Yhdeksi toimivaksi tyokaluksi todettiin Googlen

dokumentit, jossa moni projektiin osallistuva voi kirjoittaa samaa dokumenttia sa-
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maan aikaan. Tuotannon, myynnin ja johdon apuvalineena tyokalun kayttoa laa-
jennetaan edelleen. Tuotteistamisvaiheessa dokumentin jakaminen on hyddyllinen,
jolloin kaikki tuotteistamiseen osallistuvat siirtavat ajatuksensa tuotekuvaukseen.

Maaraaikana tuotekuvaus katselmoidaan portfolio- tai asiakaskatselmoinnissa.

Ajankdyton kannalta dokumenttien jako luo uuden tavan toteuttaa tyopajoja, joissa
osallistujat osallistuvat tyohon eri aikaan ja eri paikassa jopa eri maassa. Dokumentin
jakoa ei ole viela kdytetty asiakkaan ja yrityksen valisen kommunikaation tehostami-
seen. Dokumentin jakaminen yrityksen ulkopuolelle sisaltaa tietoturvan riskin ja sen

selvittaminen opinndytetydssa ei ollut mahdollisuuksia.

Hyvana kaytantona yrityksessa otettiin kdyttéon etapalaverit mahdollistava jarjes-
telma asiakkaan ja yrityksen kayttéon. Samalla istunnolla voi jakaa asiakkaille ja yh-
teistydkumppaneille samaan aikaan tietoa projektien tilanteesta. Ajansaast6 on
huomattava seka asiakkaan ettd yrityksen kannalta. Jarjestelma mahdollistaa kom-
munikaation freelancereiden ja alihankkijoiden valillda maan rajan molemmin puolin.

Yrityksen aikaisemmat ongelmat kommunikaation osalta ovat talla hetkelld ratkaistu.

Tuotteistamisprosessin aikana yrityksen muiden toimintojen kehittdminen eteni
vauhdilla ja nykytilanteen kartoituksen jalkeen muiden prosessien kehittdmien aihe-
utti opinndytetyon aikana useasti turhaa ty6ta muuttuneiden tilanteiden vuoksi. Pa-
himmassa tapauksessa uusi prosessi syntyessaan voi olla “vanhentunut” ja kehitys-
panokset menevat hukkaan. Yrityksen tuottavuus voi laskea vaarin ajoitettujen muu-

tosten kautta.

Opinndytety6ta ja sen aihetta valittaessa on kiinnitettava huomioita muihin kehitta-
mishankkeisiin yritysten sisalla. Tuotteistamisprosessi liittyy lahes kaikkiin yrityksen
ydinprosesseihin, jolloin kokonaisvaltainen prosessien kehittaminen ylatasolla olisi
huomioitava. Se vaatii johtoryhmatyoskentelya yritystasolla kehittamistoimien synk-
ronoinnissa. Kyseessa on siis erdanlainen kehittamistyon portfolion hallinta, jossa

resursseja ohjataan tekemaan suunnitelmallisesti tarvittavia kehitystoimia.

Yrityksen tyontekijoille annettu haastattelukysymykset saattoivat ohjata ajattele-

maan tiettya prosessimallia. Kysymysten muotoa pitda miettia neutraalimmaksi ja
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vahemman ohjaaviksi. Palautteen mukaan kysymysten maara oli iso ja sanavalin-
nat olivat vaikeita ymmartaa. Vastausten tulkintavaiheessa kysymyslomakkeen struk-

turoitu malli helpotti analysointia.

Jatkokehitysmahdollisuuksiin ehdottomasti lukeutuu asiakastietojarjestelman kautta
saatavan asiakastiedon jasentaminen, yhdistaminen, analysointi ja raportin kehitta-
minen. Yrityksen asiakastietojarjestelman mahdollisuuksia tuotteistamiseen tutkit-
tiin, mutta jarjestelman toimittaja ei tee parannuksia tuotteeseen vain yhden asiak-
kaan vaatimusten mukaan. Tuote on pilvipalvelu, jossa jarjestelman hallinnoinnista ja
tietojen varastoinnista vastaa toimittaja. Palvelua kehitetdan vain monen asiakkaan
nakokulmasta. Asiakastietoon on sisallytettava sovittuja avainsanoja, joiden kautta
pirstaleinen tieto on hallittavissa yrityksen kasvaessa seka liiketoiminnan etta henki-
[6ston suhteen. Pilvipalvelun aiheuttamat rajoitukset tyon eri vaiheissa nousivat

esiin. Rajoittaako pilvipalvelun kaytto yritysten toimintaa tulevaisuudessa?

Opinndytetyon aikana ymmarrys palvelutuotteen ja perinteisen tuotekehityksen
eroavaisuuksista tuli opinnaytetyontekijalle selvaksi. Erityisesti ketterien mallien teo-
rian ymmarrys kasvoi ja lean-filosofia antoi paljon uutta kdytannon tietoa prosessi-
mallien kehitystyohon. Opinnaytetyon tekijan kdaytdannon kokemus tuotekehitysym-
paristdissa on rajoittanut opinnaytetyon valintavaiheissa mallien valintaa. Innovatii-

visimmat ratkaisut ovat viela edessa.

Tyon aikana l6ytyi useita eri tarpeisiin kehitettyja prosessimalleja, joihin olisi mielen-
kiintoista tutustua tarkemmin. Erityisesti Living lab —mallin kehittaminen yrityksen
tarpeisiin voisi olla tulevaisuudessa tarkeaa. Suuret yritykset palkkaavat osan resurs-
seistaan varamiespalvelu- tai yhteistyoyrityksilta. Talléin projektitiimit kokoontuvat
tekemaan projektin ja hajaantuvat projektin paatyttya omille tahoilleen. Kuinka syn-
tynytta tietoa voi ndista lahtokohdista kerata luotettavasti uusien palveluinnovaati-
oiden kehittdmiseen? Kuinka tulevaisuuden asiantuntija sitoutuu yrityksen palveluk-
seen vai siirtyyko han kiinnostavien projektien mukana toisiin yrityksiin. Miten tieto-

taitoa hallitaan tuotteistamisen nakdkulmasta. Tutkittavaa siis riittaa.
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LIITTEET

Liite 1: Haastattelukysymykset palvelutuotteen tilaajalle

Keskitytdadn valittuun palvelutuottajaan ja yritysten valiseen lilkesuhteeseen

Asiakassuhteen luominen (uudet asiakkaat)

1. Mitd kanavia kaytéatte etsiessanne palveluntuottajayrityksia?
a. Kuinka aktiivisia palveluntuottajat ovat omissa myyntitavoissaan?
b. Onko palveluntuottajien myyntitavoissa tapahtunut muutoksia?
2. Milla perusteella valitsitte palveluntuottajan?
3. Mita ominaisuuksia arvostatte palveluntuottajassa?
4. Kuinka suhteenne palveluntuottajaan on kehittynyt?
a. Mistad on lahdetty liikkeelle ja kuinka suhde on edennyt?
b. Kuinka aktiivinen palveluntuottaja on ollut suhteen kehittamisessa?
c. Onko palveluntuottaja ollut tarpeeksi aktiivinen asiakassuhteen aikana?

Asiakassuhteen yllapito (uudet ja vanhat asiakkaat)

5. Onko asiakassuhteen elinkaaressa ollut seka kasvu- etta taantumisvaiheita?
a. Mitka tekijat ovat vaikuttaneet asiakassuhteen kasvamiseen?
b. Mitka tekijat ovat vaikuttaneet asiakassuhteen taantumiseen?
6. Kuinka asiakastarpeet saataisiin paremmin palveluntuottajan tietoisuuteen?
c. Kuinka teidan mielesta asiakastietoa tulisi kerata?
d. Miten teilta keratdan asiakastietoa?
e. Mita tapoja tai yhteyskanavia palvelutuottajan olisi hyva kayttaa?
7. Miten luottamus ja sitoutuminen ovat kehittyneet asiakassuhteen aikana?
f.  Mitka tekijat ovat vaikuttaneet luottamuksen vahvistumiseen?
g. Mitka tekijat ovat vaikuttaneet luottamuksen heikentymiseen?
8. Kuinka asiakassuhdetta voisi kehittaa?

Asiakassuhteen ja palveluiden kehittaminen (vanhat asiakkaat)

9. Miten hankinnat ovat kehittyneet asiakassuhteen aikana?
h. Onko hankintojen volyymi muuttunut asiakassuhteen aikana?
i. Mita palveluita on tullut lisaa?
j-  Mitka palvelut ovat poistuneet?
k. Mitka tekijat ovat vaikuttaneet hankintojen volyymin muuttumiseen?
I.  Naettekd hankintakokonaisuudessa olevan kasvupotentiaalia?
10. Ehdottaako palveluntuottaja palveluihin liittyvia uudistuksia tai muutoksia
(esim. lisdpalvelua, uusia konsepteja, muita palvelutuottajan palveluita)?
m. Miten reagoitte niihin?
11. Onko teidan helppo antaa parannusehdotuksia palveluntuottajalle?
n. Kuinka parannusehdotukset otetaan vastaan?
0. Mika mielestanne vaikeuttaa parannusehdotusten toteutumista?



p. Ovatko monet teidan antamat parannusehdotukset toteutuneet?
g. Ovatko toteutuneet parannusehdotukset sdilyneet kdaytanndssa?
12. Missa asioissa ndette kehittamisen tarvetta?
13. Mitka tekijat koette esteeksi palvelujen kehittamisessa?
14. Mitka asiat toimivat erityisen hyvin teidan ja palveluntuottajan valilla?
15. Mitka asiat koette olevan edellytyksia palvelujen kehittamisessa?

Liite 2: Haastattelukysymykset yrityksen tyontekijoille

88

(haastattelussa keskitytdaan eri projektimalleissa taulukon 1. Ketterien ja perinteisten

mallien eroavaisuuksia mukaisiin kysymyksiin)

Uuden projektin aloitus (vanha tai uusi tuote)

1. Projektitiimi

a. Kuvaile, miten haluaisit kommunikaation toteutuvan projektitiimin si-

salla?

b. Kerro milld tavoin toivoisit tiimin sijoittuvan tyotilassa? Ketka kuuluvat

tiimiin?
c. Kuinka iso tiimi voi toimia samassa tilassa?
d. Miten haluaisit kehittdaa oppimista tiimissa?
2. Projektin johto
a. Millainen johtamiskulttuuri sopii sinulle?
b. Miten toivoisit projektin johdon toimivan?

c. Haluatko projektissa suunnitteluvaiheen olevan erillinen osa proses-

sia, ennen toteutusvaihetta? Miten suunnittelu projektissa tulisi to-
teuttaa?

d. Millaisia palautemenetelmia haluaisit kayttdaa? Miten palaute projek-

tissa tulisi toteuttaa?
3. Asiakas
a. Miten asiakkaan pitaisi nakya projektin aikana?

b. Naetkd hyotya siing, jos asiakas olisi mukana projektin eri vaiheissa?

c. Haluatko, etta asiakas olisi tavoitettavissa projektin aikana?
4. Prosessit ja tyokalut

a. Haluatko valita projektiin sopivan prosessin?

b. Millaisia prosesseja sina haluaisit kayttaa?

c. Haluatko kayttda monia eri tyokaluja tai prosesseja organisaatiossa?

d. Haluaisitko vaihtaa prosessimallia eri vaiheessa projektia?
5. Sopimus
a. Haluaisitko, ettd vaatimukset on maaritelty projektin alkuun? Voiko
vaatimukset muuttua projektin aikana?

b. Miten suhtaudut tilanteeseen, jossa vaatimuksia tulee lisaa tai niita

poistetaan kesken projektin?
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Liite 3: Yrityksen prosessin analysointiesimerkki
Yrityksen prosessin analysointi, jossa tutkittiin aktiviteettien, odotuksen ja tiedon

siirron vaiheita erdassa asiakas projektissa. Vaiheisiin kulunutta aikaa ei mitattu, vaan
lahestyttiin aihetta toiminnon kautta.
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Liite 4: Tuotekuvausmalli

Tuotekuvausmalli
OHJE TUOTEKUVAUSMALLIN RAKENTAMISEEN
LAHTOKOHTA

Tuotekuvausmalli on dokumentti, jota kdytetdadan uuden tuoteidean analysointityoka-
luna tuotteistamispaatosta tehtdessd. Dokumentissa on kysymyksia, joihin vastaa-
malla varsinaisessa katselmoinnissa saadaan kaikki tarvittavat tiedot paattdjien kayt-
toon. Dokumentti jaetaan tutustuttavaksi ennen katselmointia katselmointiin osallis-
tuville tahoille. Mikali osallistujat eivat ole dokumenttia lukeneet, niin palaveri peru-
taan ja sovitaan uusi aika.

TULOS

e tuotteen kasittely katselmoinnissa on johdonmukainen
o  kaikki tarvittavat asiat on selvitetty ennen katselmointia
e paatods perustuu tietoon

PROSESSI
a) Keraa vastaukset kaikkiin kysymyksiin, joita dokumentissa on kysytty
b) Selvita alustavasti onko vastaavia tuotteita jo yrityksen portfoliossa
c) Arvioi mihin portfolioon tuote kuuluu
d) Kutsu katselmointi kasaan yrityksessa maaritellyn tavan mukaan
LYHYT TUOTEKUVAUS: YANDEX BANNERIMAINONTA (Esimerkki)

Banneri

Bannerimainonta tuotteena sisaltaa graafista suunnittelua Yandexin sivulle, johon
suunnitellaan ...

Nakyvyys

Nakyvyys maaritelldaan hakusanojen ja hakusanafraasien avulla, joita hakukonetta
kayttava ...

Hinnoittelu

Asiakas ostaa nayttokertoja (CPM = 1000 nayttdd), jossa hinnoittelu perustuu haku-
konetta kayttavalle asiakkaalle ...



ENNEN BANNERIMAINONTAA

Asiakkaan sivusto

Asiakkaalla tulee olla toimivat venajankieliset sivustot valmiina, jossa kaikki sivulla

olevat ...

ARVIOINTI YRITYKSEN STRATEGIAN KAUTTA
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Yandex bannerimainonta on tarkea osa asiakkaan koko palvelun kehitysketjua. Tuo-

tetta voi myyda asiakkaille esimerkiksi ...

Arvioi uuden tuotteen strateginen merkitys yrityksen toiminnalle:

Yrityksen tavoite

Markkina-aseman

kasvattaminen

Asiakastyytyvdisyyden

kasvattaminen

Strategia hyokkaava El puolustava
Painopiste kilpailijat El asiakkaat
Menestyminen markkinaosuus El asiakasvaihtuvuus

Tavoite

uudet asiakkaat

El

asiakkuudet

KYLLA

KYLLA

KYLLA

KYLLA

KUVAA UUDEN PALVELUN TUOTEKEHITYSPROSESSIT JA TYOMAARA

Kuvaa tahdn vaiheeseen uuden palvelun sisdiset prosessit ja arvioi tydmaarat jokai-

seen vaiheeseen. Kayta asiantuntijoiden apua tai hae tiedot jo toteutuneesta projek-

tista.

Alla esimerkkitaulukko:

Vaihetunnus | Vaihe Tarkempi kuvaus Tyomaaraarvio Edellinen
h vaihetunnus
Vi Haastattelulomake Asiakkaan kanssa taytetty 0,5
myynnista + lapikdynti lomake
V2 Asiakkaan lahettamat Asiakkaan kuvapankin 0,5 Vi1
maaAdiae Liimd dalindl ciman

Tuotannon resursointi
Tuotannon kuormitus on ...

Kustannukset Infokoneelle palvelun tuottamisesta: xh * x € = x €
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Myynnin resursointi

Myynnin kuormitus on ...

Kustannukset Infokoneelle palvelun tuottamisesta: xh * x € = x € + x €/viikko
Bannerin hinnoittelu Yandex

Bannerin minimimaara on x naytt6a ja yksi CPM maksaa Yandexilla x €, jolloin mini-
milaskutus palvelusta on x €.

Kriittinen polku
Tuotteen toimitusajassa kriittiseksi ....
Kokonaiskustannus

Kaikki kustannukset yhdessa maksaa x € + x € + x € eli yhteensa x €:a. Mikali tavoitel-
laan x % katetta minimihinta on x €.

Tuotannon tehostamisella ja raportoinnin kehittamisella arvioidaan tulevaisuudessa
sadstyvan noin x% ajasta, jolloin kokonaistydaika on noin xh * x € = x €. Minimikus-
tannukset ovat x € + x € = x €. x % katella minimihinta on x €.

PALVELUN OSAPUOLET

Asiakas

Saa kokonaispaketin, joka sisaltaa ...

Yritys

Saa moduulin muihin isompiin palvelukokonaisuuksiin. Palvelua voi ...
SOVELTUVUUS YRITYKSEN PORTFOLIOON

Soveltuu hyvin/huonosti aikaisempien tuotteiden kanssa portfolioon. Hinnoittelul-
taan palvelua voi ...

TUOTTO-ODOTUS

Hinnoittelu

Palvelua voisi myyda ...

Markkinapotentiaali (asiakkaat)

Kaikki markkinointikampanjoita ostavat yritykset ...

Markkinoiden koko



Kaikki nykyiset asiakkaat ja ...

Koko: x yrityksia talla hetkella.

Kiinnostavuus markkinoilla (asiakaan tarpeet)
Vendja on edelleen kasvava markkina-alue ...
KILPAILUAT

Analyysin mukaan kilpailijoilla ...

RISKIT

a) Ariski
b) B riski

c)

C riski
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