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TIIVISTELMA

Opinnaytetyon aiheena oli asiantuntijapalvelujen tuotteistaminen. Tyon
kehittamishanke tehtiin kohdeyritykselle, joka haluaa jatkossa kehittaa yri-
tyksen palveluita tuotteistamisen avulla. Kehittamishankkeessa maaritettiin
kohdeyritykselle asiantuntijapalveluiden tuotteistamiseen sopiva prosessi-
malli. Tavoitteena oli, etta kehitettava prosessimalli tulisi helpottamaan ja
yhtenaistamaan kohdeyrityksen eri toimialojen eri palvelujen tuotteistus-
tyota.

Opinnaytetyd oli luonteeltaan toiminnallinen kehittamishanke, jonka lahes-
tymistapana oli konstruktiivinen tutkimusote. Tutkimuksen empiria-osassa
osallistuttiin yrityksen sisaiseen tuotteistamisen kehitysprojektiin ja tehtiin
projektiin osallistuneille sen kokemuksia keraava kyselytutkimus. Tyon
tutkimuksellinen osuus perustui asiantuntijapalvelujen markkinointia, arvon
tuottamista asiakkaalle ja tuotteistamista kasittelevan viitekehyksen raken-
tamiseen seka kehittamishankkeessa kaytetyn ja kirjallisuudesta I0ydetty-
jen tuotteistusmallien vertailemiseen.

Mallin kehittamiseksi tyossa tunnistettiin yrityksessa toteutetun kehittamis-
projektin seka tietoperustan avulla parhaat tuotteistamisen kaytannot. Ky-
selytutkimuksen avulla saatiin nostettua esille seka tuotteistusprosessiin
etta yleisesti palvelujen tuottamiseen liittyvia haasteita. Naiden pohjalta
laadittiin prosessimallin yhteydessa kaytettaviksi tuotteistamisen onnistu-
mista tukevia ohjeita, niin sanottuja tuotteistamisen pelisaantoja.

Kehittamistehtavassa kiteytetty tuotteistamisen prosessimalli seka sen
kayttda tukevat pelisaannot ohjaavat jatkossa yrityksen henkildstdéa uusien
palvelutuotteiden tuotteistamisessa. Kehitetty prosessimalli vastaa yrityk-
sen tuotteistamiselle ja asiakaslahtdisyydelle asetettuihin tavoitteisiin.

Asiasanat: Asiantuntijapalvelu, asiakaslahtoisyys, tuotteistaminen, tuotteis-
tusprosessi, tuotekehitys
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ABSTRACT

The subject of this thesis is the productization of professional services.
The commissioner of this thesis is a company that wants to develop their
services with productization. The aim of the thesis is to generate a process
model of productization for the commissioner. The developed process
model would help the productization of various professional services of the
commissioner’'s company. In addition the process model would standard-
ize the productization work of the different business sectors of the compa-

ny.

The research method in this practice-based thesis was a constructive re-
search method. The empirical part of this thesis consists of participation in
the company's internal development project whose aim was to productize
the company’s professional services. In addition a questionnaire survey
was conducted. The aim of the questionnaire was to gather lessons
learned from the development project. The research part of the thesis was
based on literature related to the topic as well as comparing process mod-
els used in the project and found in literature. The used literature related to
professional services marketing, value production for the customer and the
productization of professional services.

The best practices of productization were identified for the development a
process model. The experiences in the internal development project and
literature were used for this. The questionnaire survey pointed out chal-
lenges related to the productization process and generally associated with
the production of services. Based on these results rules were drawn up to
be used in the productization process. The rules will support the success
of the productization of services.

The model formulated in this work as well as the developed rules will guide
the company’s personnel in the productization of new products. The de-
veloped process model meets the requirements the company had set for
productization and customer orientation.

Key words: professional service, customer orientation, productization, pro-
cess of productization, product development
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1 JOHDANTO

Maailma muuttuu jatkuvasti. Digitalisaatio, verkottoituminen ja globalisoi-
tuminen asettavat yrityksille haasteita pysya kehityksessa mukana. Tiedon
maara kasvaa nopeasti ja yhteiskunta seka yritysten toiminta pohjautuukin
enenemissa maarin tietoon ja sen hallintaan. (Ojasalo, Moilanen & Ritalah-
ti 2009, 13-14.) Heikko taloudellinen tilanne ja kiristynyt kilpailu asettavat
yrityksille ja niiden menestymiselle paineita, seka pakottavat ne mietti-

maan uusia menestyksen keinoja.

Menestykseen ei riita, etta organisaatio tai yritys sopeutuu tapahtuviin
muutoksiin. Houkutellakseen asiakkaita ja erottautuakseen kilpailijoista ei
myoskaan riita, etta yrityksella on tyontekijoina erinomaiset asiantuntijat
(Valminen & Toivonen, 2008, 10). Menestyakseen yrityksen on kyettava
viemaan kehitysta eteenpain. Menestykseen tarvitaan rohkeita paatoksia
seka kykya nahda tulevaisuuden kehitysnakymat ja varautua niihin toteut-
tamalla pitkaaikaisia tavoitteita vaikeasti ennakoitavassa tulevaisuudessa.
Rohkeilla ideoilla, esimerkiksi uudenlaisilla liiketoiminta- ja ansaintamalleil-
la voidaan rikkoa toimialojen rajoja ja paasta luomaan uudenlaisia asia-
kastarpeita ja ansaintamahdollisuuksia. Uudistumisen tarve korostuu koko
ajan nykyisessa toimintaymparistdossa, ja uusia ideoita ja mahdollisuuksia
onkin tutkittava jatkuvasti. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 13-14.)

Asiantuntijapalvelujen systemaattinen kehittamien on tarkeaa. Hyvin
suunniteltu ja kehitetty kehittdamisohjelma, innovointi, kustannustehokkuus
seka asiakaslahtoisyys ovat seikkoja, joihin palveluita kehittavan yrityksen
tulisi paneutua menestyakseen ja yllapitaakseen kilpailukykya. (Chatto-
padhyay 2012, 197; Jaakkola, Orava & Varjonen 2009, 3.)

Tuotteistaminen on yksi keino kilpailla nykypaivan markkinoille. Sen merki-
tys on viime vuosina kasvanut erityisesti palveluiden markkinoinnissa. Pal-
veluiden tuotteistaminen eli tuottaminen tehokkaasti ja tasalaatuisesti an-
taa yritykselle suuren edun. (Chattopadhyay 2012 197; Valminen & Toivo-
nen 2008, 10). Tuotteistaminen ei ole vain palveluiden paketointia, vaan

se on joukko toisiinsa kytkeytyvia tehtavia, jotka yhdessa luovat palvelun.



Samaan aikaan se on jatkuvan parantamisen prosessi. Tuotteistamisen
tarkoituksena on antaa selkea kuva yrityksen palvelutarjoamasta seka sii-
ta, mita asiakas saa. Tuotteistamisen avulla yritys kasvattaa asiakasym-
marrystaan, ja sen avulla voidaan asiakkaalle selkeammin osoittaa palve-
lun mahodollisesti tuomaa laatua ja arvoa. Tuotteistamisen luo myonteisen
signaalin siita, etta palveluntarjoaja ymmartaa asiakkaiden tarpeet ja vaa-
timukset, ja on valmis vastaamaan niihin. (Aapaoja, Kujala, & Pesonen
2012, 96, 91.)

Asiantuntijapalvelun tapauksessa tuotteistaminen on kuitenkin haastavaa,
silla asiantuntijapalvelun palveluelementit ovat erityisen abstrakteja (Valto-
nen 2007, 1). Ennen kuin tuotteistamisen hyoddyt voidaan saavuttaa, on
yrityksen ratkaistava henkiloityneiden palveluiden haaste. Asiantuntemus
ja hiljainen tieto voidaan tehda nakyvaksi palvelujen tuotteistamisen avul-
la. (Valminen & Toivonen, 2008, 10.)

Tassa opinnaytetydssa selvitettiin mita asiantuntijapalvelujen tuotteistami-
nen on, millaisia hyotyja se tarjoaa kohdeyritykselle seka millainen tuot-
teistusprosessi ja —malli parhaiten sopisi kohdeyrityksen asiantuntijapalve-

luiden tuotteistamiseen.

1.1 Kehittamishankkeen tausta ja kohdeorganisaatio

Toimeksiantaja (mydhemmin toimeksiantajayritys, kohdeorganisaatio tai -
yritys) on infran, likenteen, maankayton, ympariston ja digitaalisten palve-
luiden moniosaajayritys. Yritys myy tietdmysta ja asiantuntemusta asiak-
kailleen tarjoten heille laajan valikoiman palveluja hankekohtaisista palve-
luista kuten perussuunnitteluprojekteista aina strategisen tason projektei-
hin. Yrityksen palveluksessa on lahes 500 asiantuntijaa, jotka tyoskentele-

vat yrityksen toimipisteissa ympari Suomea.

Toimeksiantajayritys haluaa tuotteistamisen avulla kehittaa asiakaslahtois-
ta ja innovatiivista ajattelutapaa seka palveluitaan niin, etta niista jalostuu

uutta kilpailukykyistd myytavaa. Sisadisten palveluaihioiden tuotteistuksella



tavoitellaan tuottavuuden ja tehokkuuden parantamista. Lisaksi tuotteista-

misen avulla pyritaan edistamaan hiljaisen tiedon muuttumista nakyvaksi.

Tuotteistaminen ei ole kohdeyrityksessa taysin uutta toimintaa, ja vahin-
taankin sisaista tuotteistamista on tehty toimialasta ja sen palveluista riip-
puen lahes aina. Strukturoidummin tuotteistamista on harjoitettu ja harjoi-
teltu jo useamman vuoden ajan sisaisien kehitysprojektien avulla. Hiljattain
eraassa yrityksen sisaisessa kehittamisprojektissa luotiin prosessimalli

ohjaamaan yrityksen palvelujen tuotteistamista.

Toimeksiantajayritys on kasvanut 2000-luvulla merkittavasti ja kasvu seka
kehitys jatkuu yha. Kohdeyrityksen suunnitelmat ja visio tahtaavat tulevai-
suudessa tapahtuvaan kasvuun. Kasvu on tapahtunut ja tulee jatkossakin
tapahtumaan rakentamalla uutta osaamista perinteisten insinddritaitojen
paalle. Nykyinen osaaminen nahdaan kivijalkana, jonka paalle uutta on
hyva rakentaa. Osa kasvusta tulee olemaan uutta tekemista, jonka lisaksi
osa kasvusta on tavoitteena saada innovatiivisten ansaintalogiikoiden

kautta. (Kohdeyrityksen visio ja strategia 2017.)

Perinteisesti asiantuntijapalvelujen veloitustapa on ollut aikaveloitus, johon
hieman negatiivissavytteisesti on liitetty seuraavanlainen kokemus: "Voit
menestya aikaveloituksen avulla kohtuullisesti, mutta et koskaan erin-
omaisesti”. Yksi tuotteistaminen perusidea onkin paasta eroon aikaveloi-
tuksesta. (Sipila 1999, 82.)

Palvelun tuotteistamisen tulee perustua todennetun asiakastarpeen lisaksi
yrityksen strategiaan, jolloin strategiset valinnat ohjaavat yrityksen tuotteis-
tamis- ja markkinointisuunnitelman sisaltéa (Valminen & Valtanen 2012;
Lehtinen & Niinimaki 2005, 23). Kohdeyrityksessa tuotteistaminen on sisal-
lytetty useaan yrityksen strategiassa esitettyyn kehitysprojektiin. Yritys
kohdistaa tana paivana tuotteistamiseen ja uusien palveluiden seka an-
saintalogiikoiden innovointiin suuria odotuksia. (Kohdeyrityksen visio ja
strategia 2017.)



Kun yritys valitsee palvelujen kehittamisen strategiseksi kasvuvaihtoeh-
doksi, se keskittyy uusien tai muunnettujen palvelujen kehittamiseen, tai
vaihtoehtoisesti nykyisten palvelujen entista selvempaan tuotteistamiseen.
Kehittamisvaihtoehtoja voivat myos olla uudet versiot, laadun parantami-
nen, valikoiman laajentaminen ja muut innovaatiot, jotka koskevat olemas-
sa olevia palveluja. Palveluita voidaan kehittaa joko uusille tai nykyiselle
asiakkaille ja markkinoille. (Lehtinen & Niinimaki 2005, 26.)

1.2 Opinnaytetydn tavoitteet ja tarkoitus

Taman kehittamishankkeen tavoitteena on kehittaa toimeksiantajayrityk-
selle asiantuntijapalveluiden tuotteistamiseen soveltuva menetelma. Me-
netelma kehitetaan toimeksiantajayrityksen eraassa kehittamishankkeessa
sisaanajaman prosessimallin, siita saatujen kokemuksien ja aiheeseen
liittyvan teoriataustan pohjalta. Kehittamishankkeen tuloksena kehitettava

tuotteistusmalli myds dokumentoidaan.

Tuotteistaminen on toimeksiantajayrityksessa erittain ajankohtainen yrityk-
sessa vuoden 2014 lopussa kaynnistyneen tuotteistamisen kehitysprojek-
tin myota. Talla sisaisella "Tuotteistusklinikat” -kehitysprojektilla pyritaan

lisddamaan toimeksiantajan ja sen tydntekijoiden tuotteistusosaamista seka
sisdanajamaan yrityksen palveluiden tuotteistusprosessia ja -mallia. Sisai-
sen kehitysprojektin tuotteistusprosessi ja —malli tahtaavat palvelujen tuot-
teistamiseen. Kehittamishanke puolestaan jalostaa sisaanajetun prosessin

ja mallin asiantuntijapalveluiden tuotteistamiseen sopivaksi.

Tuotteistusosaamisen ja —ymmarryksen lisdaminen tuo toimeksiantajayri-
tykselle monenlaista hyotya. Palvelujen tuotteistaminen parantaa yleensa
palvelun laatua seka tuottavuutta ja maksimoi asiakkaan saaman hyodyn.
Tuotteistamisen avulla saadaan asiantuntijapalveluiden tuottamisprosessit

ja hinnat vakioitua, jolloin niiden kannattava myynti helpottuu.

Tuotteistusosaamisen ja —ymmarryksen lisdaminen edistaa tuotteistamista

tukevaa ilmapiiria. Tyon lopputuloksena jalostettu tuotteistusmalli puoles-



taan toimii yrityksen palvelujen tuotteistamista helpottavana kaytannon
tydkaluna. Tuotteistusmallin dokumentointi luo pohjan sen kaytdlle ja tois-
tettavuudelle, ja tekee yrityksen asiantuntijapalvelujen tuotteistamisesta
arkipaivaa. Tuotteistamisen lisaantyessa siita saatavat hyddyt kasvavat ja

vaikuttavat positiivisesti yrityksen menestykseen.

Lehtinen ja Niinimaki ovat todenneet osuvasti, ettéa "Tuotteistaminen on
parhaimmillaan kehittamis- ja kehittymisprojekti, jossa johto ja henkilosto
oppivat jasentamaan paremmin palvelujaan ja palvelujen tuotteistamista”
(Lehtinen & Niinimaki 2005, 45).

1.3 Tutkimuskysymykset ja tyon rajaukset

Opinnaytetyd on luonteeltaan toiminnallinen kehittamishanke, jossa kay-
tannon tyoelamassa tehdyn kehittamisprojektin seka siita saatavien koke-
muksien ja aiheeseen liittyvan teoriataustan avulla maaritellaan ja doku-
mentoidaan toimeksiantajayritykselle toimintamalli asiantuntijapalveluiden
tuotteistukseen. Kehittdmishanketta ohjaaviksi paakysymyksiksi ovat vali-

koituneet seuraavat:

e Mita on asiantuntijapalvelun tuotteistaminen ja millainen on sen
prosessi?

¢ Miten kohdeyritys hyotyy tuotteistusprosessin kuvaamisesta ja toi-
mintamallin kehittdmisesta?

¢ Millainen tuotteistamisen toimintamalli sopii kohdeyritykselle?

Kehittamishankkeessa seurataan sisaisen kehittamisprojektin avulla tuot-
teistamisen prosessia, joka alkaa palveluaihioiden kehittelemisesta ja
paattyy tuoteidean tai tuotteen koemarkkinointivaineeseen. Koko tuotteis-
tamisen elinkaarta ei siis kehittamishankkeessa seurata tai kuvata. Tyossa
seurattavat tuotteistamisen vaiheet on esitetty kuviossa 1 sinisella katko-
viivalla rajattuina. Laajemmassa merkityksessa tuotteistamisen elinkaari
kasittaa edella mainitun lisaksi tuotteen jatkokehittamisen, paketoinnin,

lanseeraukseen, seurannan seka jalkiarvioinnin. (Torkkeli, Salmi, Ojanen,



Lankinen, Laaksolahti, Hanninen & Hallikas 2005, s. 28; Lehtinen & Nii-
nimaki 2005, 46-47).

Kehittamisprojektin seuraamisen ohella maaritettiin kehittamishankkeessa

yrityksen tuotteistamisen nykytila.
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Kuvio 1 Kehittamishankkeessa seurattavat tuotteistamisen vaiheet sinisel-

|& katkoviivalla rajattuina

Kehittamishankkeessa ei seurata yksittaisen palvelun tai tuotteen kehitta-
mista, eika oteta kantaa yksittaisen tuotteen tai palvelun menestykseen
tuotteena. Tyossa ei myoskaan oteta kantaa tai ohjeisteta tuotteistamisen
suojaamiseen tai tuotteen kayttdoikeuksien myyntiin. Ty ei sisalla tava-
ramerkin, toiminirekisterdinnin, tekijanoikeuksien tai vastaavien tuo-

tesuojaan liittyvien toimenpiteiden kasittelya.

Tyon teorian ja kirjallisuuden lapikaynti keskittyy asiantuntijayrityksen ja
nimenomaan toimeksiantajayrityksen kaltaisen suunnitteluorganisaation ja
sen palveluiden tuotteistamiseen. Asiantuntijapalvelun laatu ja hinnoittelu
huomioidaan tutkimuksessa rajatusti. Padhuomio on asiantuntijapalvelun
tuotteistamisen hyodyissa yrityksen kannalta, tuotteistamisen toimintamal-

lissa ja prosessikuvauksessa.



1.4 Teoreettinen viitekehys

Opinnaytetyon tietoperusta luo pohjan tutkimukselle ja suuntaa tutkimuk-
sen tekemista. Tietoperusta sisaltaa keskeisen tutkimuksen aihepiiriin liit-
tyvan aineiston. Tyon tietoperustan muodostavat asiantuntijapalvelujen

tuotteistamiseen ja markkinointiin painottuva kirjallisuus seka asiakaslah-

téisyys ja arvon luominen asiakkaalle.

TyoOn teoreettinen viitekehys on esitetty kuviossa 2.

Asiantuntijapalvelun

tuotteistaminen

' 4 ]

Asiatuntijapalvelun Arvon tuottaminen

markkinointi asiakkaalle

Kuvio 2 Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys
Opinnaytetydssa sanat tuotteistus ja tuotteistaminen ymmarretaan syno-
nyymeiksi.

1.5 Opinnaytetydn rakenne

Opinnaytetydn rakenne ja tutkimuksen eteneminen on esitetty kuviossa 3.



Kuvio 3, Opinnaytetyon rakenne ja tutkimuksen eteneminen

Opinnaytetyon ensimmainen luku on johdanto tutkimukseen. Tassa luvus-
sa kaydaan lapi tutkimuksen tausta, tavoitteet ja rajaukset. Taman lisaksi

luvussa esitellaan tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja rakenne.

Luku kaksi muodostaa varsinaisen tutkimuksen tietoperustan. Teoreettisen
viitekehyksen muodostaa asiantuntijapalvelujen tuotteistamisen ja markki-
noinnin lahtékohtana toimivat asiakaslahtdisyys ja arvon tuottaminen seka
strategiset valinnat tuotteistamisen taustalla. Luvussa perehdytaan asian-
tuntijapalvelujen markkinointiin liittyviin haasteisiin, joihin tuotteistaminen
voi tuoda ratkaisuja. Tietoperusta sisaltda myds tuotteistamisen hyotyjen

ja haasteiden tarkastelun seka itse tuotteistamisprosessin kuvaamisen.

Luvussa 3 kerrotaan opinnaytetyon toteuttamisesta, |lahestymistavoista ja

menetelmista seka kuvataan tutkimusaineistoa.



Luku nelja tuo esille tyon keskeiset tulokset. Luvussa nelja kaydaan ensin
lapi empiirisen aineiston tulokset. Taman jalkeen esitelldan sisainen kehi-
tysprojektin tuotteistusprosessin mallinnus seka viimeisena tyon tuloksena

laadittu tuotteistamisen prosessimalli.

Lukuun viisi on koottu johtopaatokset, tutkimuksen yhteenveto ja pohdin-
ta. Tassa luvussa myods pohditaan tulosten hyddynnettavyytta ja tutkimuk-

sen luotettavuutta seka esitetaan suosituksia jatkotutkimuksille.
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2 ASIANTUNTIJAPALVELUN KEHITTAMINEN TUOTTEISTAMALLA

Laajasti ymmarrettyna tuotteistaminen on palvelujen kehittamista niin, etta
ne vastaavat paremmin asiakkaiden tarpeita. Keskeisena tavoitteena tuot-
teistuksessa on oman tyon vaikuttavuuden seka asiakashyodyn paranta-
minen. Asiakas- ja markkinointinakokulmasta katsottuna tuotteistettu tuote
on helpompi myyda kuin epamaarainen asiakasprojekti. (Lehtinen & Niini-
maki 2005, 30.)

Tuotteistaminen perustuu vahvasti yhteisen ymmarryksen muodostumi-
seen. Se vaatii analyysin asiakkaiden tarpeista seka kyvyn suunnitella ja
tuottaa tavoitteet tayttavia palveluita. Henkilostdn ja asiakkaiden osallista-
minen palvelun tuotteistamiseen varmistaa, etta palveluun kiteytyy paras
ymmarrys palvelun luomasta arvosta. (Torkkeli ym. 2005, 6; Tuominen ym.
2015, 5.)

Seuraavissa luvuissa maaritellaan palvelun ja asiantuntijapalvelun erot.
Taman jalkeen tutustutaan asiantuntijapalvelun markkinoinnin luonteeseen
ja malleihin seka selvitetaan perusajatuksia ja oletuksia asiakkaan palve-
lusta saamasta ja kokemasta arvosta. Tietoperustan lopuksi paneudutaan
syvallisemmin asiantuntijapalvelujen tuotteistamiseen, sen hydtyihin, vai-
heisiin seka kaytossa oleviin tuotteistusmalleihin mukaan lukien kohdeyri-

tyksen kehitysprojektin tuotteistusmalli.

2.1 Tuote, palvelu vai asiantuntipalvelu

Tuote on yleisesti ajateltuna se fyysinen asia, mita tuotannossa tehdaan.
Tuote on tydn aineellinen lopputulos. Markkinoinnillisesta nakdkulmasta
tuote on kokonaisuus, jonka asiakas nakee ja ostaa. Tuotteen ominaispiir-
teita ovat lisaksi, etta se voidaan varastoida ja sen omistajuus siirtyy osto
tai vaihtohetkelld. (Valtonen 2007, 20.)

Palvelu on sen sijaan monimutkaisempi maarittaa. Kirjallisuudessa eri Kir-

joittajilta 16ytyy palvelulle monenlaisia maaritelmia. Sanan merkitys vaihte-
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lee henkildkohtaisesta palvelusta palveluun tuotteena (Grodnroos 1998,
49). Palveluihin kohdistuva akateeminen tutkimus alkoi sen jalkeen kun
huomattiin, etteivat kaikki markkinoinnin oletukset ja maaritelmat pade pal-
velualalla, jossa vaihdettava kohde tai objekti on abstrakti ja aineeton
(Jaakkola 2011, 221). Gummessonin yksinkertaisen ja ehkapa hieman
sarkastisen maaritelman mukaan palvelut on jotain, mita voi ostaa ja myy-

da, mutta mita ei voi pudottaa varpailleen (Groonroos 1998, 51).

Sipilan (1996, 24-25) maaritelman mukaan palvelu on olennaisesti ainee-
ton, eika varsinaisesti johda minkaan asian omistukseen. Palvelu voi olla

mika tahansa toiminta tai suorite ja sen tarjoaa yksi osapuoli toiselle.

Palveluiden markkinoinnin tutkijana tunnettu Gréonroos on yhdistellyt vii-
meisien vuosikymmenien aikana esitettyja maaritelmia ja paatynyt maari-
telmaan, jonka mukaan palvelu on ainakin jossain maarin aineeton teko tai
tekojen sarja, jossa asiakkaan ongelma ratkaistaan yleensa siten, etta
asiakas, palveluhenkilokunta ja/tai fyysisten resurssien tai tavaroiden ja/tai
palvelujen tarjoajan jarjestelmat ovat vuorovaikutuksessa keskenaan
(Gréonroos 1998, 52).

Rajanveto palvelu- ja tavaratuotteen valilla on keinotekoinen, silla kaikissa
tuotteissa on seka palveluelementteja, etta fyysisia elementteja. Groon-
roos (1998, 51) arvostelee yleisesti maaritelmien olevan tavalla tai toisella
liian rajallisia. Hanen (1998, 50) mukaan palveluilmiéén kohdistuvat tar-
kastelut ja maaritelmat ovat kovin kapeita, koska ne edustavat yleensa
vain niin kutsuttujen palveluyritysten tarjoamia palveluja. Taman kehitta-
mistehtavan kohteena on kuitenkin palveluyritys, joten palvelun maaritel-

ma voi olla sen mukaisesti yksinkertaistettu.

Miten palvelu eroaa asiantuntijapalvelusta? Lehtinen (2005, 9) kirjoittaa,
etta vasta palveluihin liittyva erikoisosaaminen tekee niista asiantuntijapal-
veluita. Erikoisosaaminen liittyy useimmiten asiakkaan ongelman ratkai-
semiseen ja on luonteeltaan tietoty6ta, suunnittelua ja vastaavaa henkista

prosessointia. Yksinkertaisesti asiantuntijapalvelut voidaan maaritella hyo-
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tya tuottaviksi vaihdon valineiksi. (Lehtinen & Niinimaki 2005, 9.) Asiantun-
tijapalveluiden omaleimaisuus nakyy siina, etta ne ovat aineettomia, hete-
rogeenisia palveluita, joita tyypillisesti raataloidaan yksittaisten asiakkai-
den yksildllisiin tarpeisiin seka tuotetaan ja toimitetaan vuorovaikutteisessa
prosessissa asiakkaan kanssa (Jaakkola 2011, 221). Asiantuntijatydn kes-
keisin ominaispiirre on luovuus ja ainutlaatuinen osaaminen, joka erottaa

sen muista palveluista (Sipila 1999, 27).

Asiantuntijapalveluja on leimannut toimintakeskeinen ajattelutapa, jossa
yrityksella on kasa osaamista, jota hyddynnetaan omassa toiminnassa.
Ajatusmalli juontaa juurensa nakemykseen asiantuntijayrityksen toiminta-
mallista, jossa yksilot ratkovat kukin oman osaamisensa rajoissa ja omalla
tyylillaan asiakkaan ongelmia. (Sipila 1999, 9, 24.) Vaikka yrityksella olisi
syvallista asiakasymmarrysta seka tutkimustulosten tarkeaksi osoittamaa
palveluiden syvallistd ymmartamista, on asiantuntijapalveluiden tuotteis-
taminen haastavaa. Ja haastavaa se on varsinkin silloin, kun tuotteiste-
taan monimutkaisia osaamisintensiivisia liikketoiminnan palveluita. (Valmi-
nen & Toivonen 2008, 12.) Omaa osaamista, omaa asiantuntemusta ei

aina mielleta tuotteeksi (Lehtinen & Niinimaki 2005, 9).

Nama perinteiset ajatusmallit tekevat asiantuntijapalvelujen tuotteistami-
sesta haasteellista. Sen sijaan, etta kyetaan itse tekemaan kerran jotakin,
tulisi asiantuntijayrityksen keskittya uuden, helposti ja usean henkilon toi-
mesta toistettavan asian luomiseen (Lehtinen & Niinimaki 2005, 34; Sipila
1996, 99). Asiantuntijayritys on oppimisorganisaatio, oppimiskone”, ja op-

pimisen kehittaminen on keskeinen ydinosaamisalue (Sipila 1999, 17).

Opinnaytetydn toimeksiantaja on suunnitteluorganisaatio, joka myy asiak-
kailleen tietamysta ja asiantuntemusta. Vaikka suunnittelutoiminnalla ei ole
kaikkia palvelujen yleisia tyyppipiirteita, on se teknista palveluliiketoimin-
taa. Toimeksiantajan kaltaisen suunnittelutoimiston tuottamat piirustukset
ovat selvasti aineellisia hyodykkeita, kun palvelut yleensa taas ovat usein
aineettomia hyodykkeita. Toisaalta suunnittelutoiminta eroaa selvasti teol-
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lisesta tuotannosta, silla suunnitelmia ei voi tuottaa varastoon ja suunnitte-
lutydssa korostuu palveluntarjoajan ja asiakkaan tiivis vuorovaikutus.
(Torkkeli ym. 2005, 19.)

2.2 Asiakkaan arvontuotanto asiantuntijapalvelujen markkinoinnissa

Asiantuntijapalvelujen markkinat ja tarjonta ovat jatkuvassa kasvussa. Niil-
l& on kysyntaa nyt ja tulevaisuudessa. (Sipila 1996, 30.) Markkinoilla ei
kuitenkaan menestyta vain erinomaisella tuotteella tai palvelulla. Yrityksel-
|a on oltava myods ymmarrysta siita, mika tuo asiakkaalle arvoa. Asiakas ei
sinansa osta palveluita tai tuotteita, vaan niiden tuottamaa arvoa. Asia-
kasymmarryksen puuttuessa ei paasta hydodyntamaan kaikkia tarjolla ole-
via mahdollisuuksia. Vahva asiakaslahtdisyys onkin nykypaivana liiketoi-
minnan keskeinen kilpailuetu. Ja arvon tuominen asiakkaille on yrityksen

kasvun edellytys.

Asiakkaan arvontuotannon ymmartaminen nahdaan asiakkuusajattelun
tarkeimpana kulmakivena (Arantola & Simonen 2009, 6). Tama patee
my0s asiantuntijapalveluita markkinoivaan yritykseen. Yritysten on ymmar-
rettava perusteellisesti asiakkaidensa arvon luomis- ja tuotantoprosessi
seka kyettava suhteuttamaan palvelunsa siihen (Valminen & Toivonen
2008, 6).

Seuraavissa kappaleissa pureudutaan asiantuntijapalvelujen markkinoin-
nin erityispiirteisiin, arvon tuottamiseen asiakkaalle seka asiakasajattelun

ja —lahtdisyyden syvempaan olemukseen.

2.2.1 Asiantuntijapalvelun markkinointi

Alan ja siina toimivien organisaatioiden kasvu, mahdollinen kansainvalis-
tyminen seka kilpailun kiristyminen lisaavat merkittavasti markkinoinnin ja
sen suunnitelmallisuuden tarvetta. (Lehtinen & Niinimaki 2005, 14). Vaikka
markkinoinnin tarpeen kasvu myonnetaan, liittyy asiantuntija-alojen mark-

kinointiin useanlaisia ongelmia. Alasta riippumatta on tyypillista, etta asian-
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tuntija-yrityksella on joko liikaa tai liian vahan toita. Kiireisina aikoina ei
ennateta pohjustaa t6ita ja kantaa huolta pidemman tahtaimen kehittami-
sesta. Toiden vahetessa tai perati loppuessa ollaan markkinoinnin kanssa
jo myohassa. Myos tyonkuormitus saattaa jakautua organisaation sisalla
epatasaisesti. Epaonnekkaassa tilanteessa hyvat ammattilaiset ja markki-
noijat eivat toiltdan ennata hankkia uusia t6ita, vapaata aikaa omaavat
taas eivat valttamatta ole kykenevia markkinointiin. Osuvasti onkin sanot-
tu, etta jos yrityksella menee hyvin, on huolestuttava tulevaisuudesta. Asi-
antuntija-aloilla markkinoinnin asenteissa on myos korjaamisen varaa.
Usein henkildsto tuntuu ajattelevan, etta tyot tulevat itsestaan. Ammattilai-
set eivat aina ymmarra, etta kaikki ovat myyjia. Usein asiantuntija-aloilla
myos tormataan uskomukseen, etta hyva tyo myy itse puolestaan eika sen
erityisempaa markkinointia tarvita. Markkinointivastuun saaminen useam-
man henkildon harteille ja asiantuntijan muuttaminen asiakaspalvelijaksi,

markkinoijaksi ja myyjaksi on haasteellista. (Sipila 1996, 23-29.)

Asiantuntijoiden on ymmarrettava ja sisaistettava markkinoinnin tarkoitus.
Markkinoinnin tarkoitus ei ole myyda, vaan saada asiakas ostamaan.
Markkinointia on kaikki se toiminta, joka edesauttaa asiakkaan ostomah-
dollisuuksia ja —halua. Markkinointi tulisikin nahda laajasti, osana kaikkea
toimintaa. Itse asiassa markkinoinnin ja muun toiminnan erottaminen asi-
antuntijaorganisaatiossa on mahdotonta. Markkinoinnin tarkoituksena on
tukea koko liiketoiminnalle asetettuja tavoitteita ja auttaa yritysta 16yta-
maan ja valitsemaan oikeat asiakkaat. Markkinoinnin tarkoituksena on
myo0s auttaa yritysta ymmartamaan asiakkaiden tarpeita ja ongelmia niin,
ettda muuttuvissakin olosuhteissa pystytaan tuottamaan asiakkaille sellaista
lisdarvoa antavia palveluja, ettd asiakkaan kannattaa ostaa ne kyseisesta
yrityksesta mieluummin kuin tehda ne itse tai ostaa kilpailevilta yrityksilta.
Markkinoinnin tarkoitus on mahdollistaa resurssien hankkiminen tuotekehi-
tystoimintaa varten. (Sipila 1996, 38-40.)

Koska asiantuntijapalveluita on varsin monenlaisia ja koska niiden kilpailu-

tilanteet vaihtelevat suuresti, edellyttavat ne myds erilaista tai ainakin eri
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tavoin painottunutta markkinointia. Asiantuntijapalvelujen markkinointi on
usein suoritusmarkkinointia. Asiakaskunta koostuu olemassa olevista asi-
akkaista ja uusista asiakkaista. Keinot markkinoida naille ryhmille eroavat
toisistaan huomattavasti. Asiakassuhteiden sailyminen perustuu yleensa
aikaisempien toimeksiantojen aikana syntyneeseen luottamukseen. Asiak-
kaiden, ja etenkin uusien asiakkaiden hankinnassa suositukset, referenssit
ja organisaation tai henkilon tunnettuus ovat avainasemassa. (Sipila 1996,
39-41.) Nykyisessa verkostoituneessa toimintaymparistdssa asiakkuuden
referenssiarvolla on yha suurempi merkitys. Asiantuntija-alalla korostuu
myOs osaamis- tai kehittymisarvo, koska asiakkuuksien ja uusien projekti-

en myota yritys saa uutta osaamista ja tietoa. (Torkkeli ym. 2005, 8-9.)

Asiantuntijapalveluiden ostaminen koetaan usein riskina, koska palvelut
ovat abstrakteja ja aineettomia eika asiakkaalla ole aina riittavaa asiantun-
temusta arvioimaan palvelun sisaltda. Myds aineettomien asiantuntijapal-
veluiden esitteleminen asiakkaalle voi olla vaikeaa. Sipila kirjoittaa, etta
asiakas joutuu usein ostamaan "sian sakissa” eika aina voi tietda onko
sakissa edes sikaa. Tuotteistamisen avulla lisataan palvelun konkreettisia
ominaisuuksia, joka puolestaan vahentaa riskia ja helpottaa palvelusta
viestimista asiakkaalle. Konkreettisia ominaisuuksia voivat olla esimerkiksi
palvelulle kehitettava tuotemerkki tai visuaalinen identiteetti. Tuotteistami-
nen myos helpottaa usein myyntityota, aloitteleva asiantuntija paasee hy-
valla tuotetuella ammattimaisempaan laatutasoon tyossaan. (Jaakkola
2011, 225; Sipila 1996, 36, 42.)

Hinnoittelu on yrityksen kilpailuasemaan merkittavasti vaikuttava tekija
seka yksi liiketoimintastrategian peruselementeista. Ennen kaikkea hin-
noittelu on kuitenkin tuotteen ja palvelun markkinointiin liittyva paatos.
(TIEKE 2005, 7.) Asiantuntijapalvelun hinnoittelu ja hinnan arviointi on
usein vaikeaa. Asiantuntijapalvelujen ja palvelutilanteen monimutkaisuus
tuo jannitteitd myos palvelujen hinnoitteluun. Erilaisia hinnoittelumalleja on

runsaasti, keskeisimpia naista ovat kustannusperusteinen prosenttipalkkio,
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aikapalkkio, kiintea projekti- tai toimenpidehinnoittelu ja asiakashyotyyn

perustuva hinnoittelu eli niin kutsuttu succes fee.

Asiantuntijapalvelujen veloitusperuste on perinteisesti ollut aikaveloitus.
Aikaveloitus on yksinkertainen ja selkea hinnoitteluperuste, joka on yleen-
sa porrastettu tekijan kokemuksen, osaamisen ja statuksen mukaan. Tas-
sa, kuten jokaisessa hinnoittelumallissa on hyvat ja huonot puolensa. Ai-
kaveloitusta voidaan kritisoida siita, etta se ohjaa huomion tyon suorittami-
sen maaraan tai panokseen lopputuotoksen sijasta. Asiakkaasta tulee
ikaan kuin tuntien seuraaja. Pahimmillaan huonosta ja hitaammin tehdysta
tydsta maksetaan korkeampi palkkio kuin osaavasti ja nopeasti tehdysta
tydsta. Ongelmana aikaveloituksessa on myds, etta se siirtaa palvelutuo-
tannon kehittamisen tulokset asiakkaalle eika kannusta tuottavuuden ke-
hittamiseen. Tama taas pahimmillaan ohjaa palvelun tuottajaa pitkittamaan
projektia tai jopa estaa hanta antamasta kaikkia hyvia ideoita asiakkaalle.
Aikaveloitukseen liittyy asiakkaan, maksajan kannalta suurempi riski kuin
tyon tekijan, veloittajan kannalta. Nain silloin, kun kyseessa on niin kutsut-
tu "piikki auki” aikaveloitus. (Sipila 1996, 140, 148-151.)

Kohdeyrityksen kaltaisissa organisaatioissa toimeksiannot tehdaan
useimmiten aikaveloitusperusteisesti, mutta paaosin kuitenkin niin sanotul-
la kattohinnoittelumallilla eli tyon loppusumma etukateen sovittuna. Kova
kilpailu vaikuttaa aikaveloitustoimeksiantojen kannattavuuteen negatiivi-
sesti. Usein toimeksiantojen tuntihinnat on poljettu kilpailutuksessa alas ja

toiden katteet voivat jaada erittain alhaisiksi.

Vaikka yritys viestii hinnoittelulla asiakkailleen valitsemansa strategian, ei
hinnoittelua nahda useinkaan strategisesti tarkeana eika hinnoittelustrate-
gian tai -mallien kehittdmiseen kayteta tarvittavaa maaraa resursseja. On
myoOs merkille pantavaa, etta vaikka hinnoittelu on tehokkain yksittainen
kannattavuutta parantava tekija, on se samalla vaarinymmarretyin ja
vahiten kaytetty. (TIEKE 2005, 3.)
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Asiantuntijapalvelujen hinnoittelun tulisi olla aktiivista ja sita tulisi tarpeen
ja tilanteen tullen uudistaa. Hinnoittelun tulisi elda asian uutuuden, luovuu-
den, kilpailutilanteen ja vaihtoehtojen ja asiakassuhteen laajuuden mu-
kaan. (Sipila 1999, 79.) Tuotteistaminen tarjoaa hinnoitteluun ja ansainta-
malleihin uudenlaista ajattelua, jonka mukaan asiakkaalle ei enaa myyda
tunteja, tonneja tai kappaleita, vaan asiakasta hyodyttavia saastoja, lisa-
myyntia, tai esimerkiksi prosessin tehostumista. (Arantola & Simonen
2009, 11).

2.2.2 Asiakkkuusajattelu

Talla hetkella liiketoiminnassa asiakkuusajattelu ja asiakaslahtoisyys on
alasta riippumatta tarkea aihe. Palveluteoriat ovat muuttuneet viimeisten
vuosikymmenten aikana ja nykyisellaan ne korostavat asiakkaan osallis-
tamista palvelun tuottamiseen. Asiakasarvo luodaan aina tilannesidonnai-

sesti yndessa asiakkaan kanssa. (Lusch, Vargo & O 'Brien 2007, 6-7.)

Asiakaslahtdisyys on yksinkertaisesti maariteltyna asiakkaiden tarpeiden
tayttamista. Tama yksinkertainen tarvepohjainen ajattelu on kuitenkin liian
suppea ja johtaa reaktiiviseen toimintaan. Kun asiakas puhuu omista tar-
peistaan, han on ne jo itse tunnistanut ja pystyy esittamaan ne tarkasti
mahdollisen ratkaisun tarjoajalle. Kun asiakas tietda mita han tahtoo, ky-
kenee han itsekin maarittelemaan toivotunlaisen ratkaisun ja kilpailutta-
maan toimijoita. Mikali palvelutyyppi on jo valmiiksi valittu, jaa jaljelle vain
laadusta ja hinnasta kilpaileminen. Nain kay viimeistaan silloin kun palvelu
on yleistynyt ja kaikkien toimijoiden palvelut ovat hyvin samankaltaisia.
Aina asiakas ei tieda ratkaisuja tai osaa maaritella tarvetta tai ongelmaa,
johon han etsii yrityksen kanssa yhteistydossa vastauksia. Asiakas-
lahtbisyydessa tavoitteena onkin hyodyntaa asiakasymmarrysta asiakkaan
auttamisessa hanen oman liiketoimintansa haasteissa. (Arantola & Simo-
nen 2009, 2-4; Toivonen 2012.)
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Asiakaslahtdisessa toiminnassa pyritaan selvittamaan ensin kuinka asia-
kas omassa liiketoiminnassaan tuottaa arvoa omilla voimavaroillaan ja
taman jalkeen arvioidaan, millainen rooli yrityksella ja sen tuotteilla on asi-
akkaan arvontuotantoprosessissa. Talta pohjalta voidaan sitten helpom-
min analysoida, miten yritys voi omalla osaamisella auttaa asiakasta tuot-
tamaan lisdarvoa itselleen. Asiakkuusajattelun periaatteen mukaan asia-
kaslahtoisesti toimiva yritys pyrkii kasvattamaan omaa tietamystaan asiak-
kaansa arvontuotannosta seka oppimaan asiakkuudesta laajemmin.
(Torkkeli ym. 2005, 6.)

Asiakaslahtoisyys on toimintatapa, jossa tavoitteena on aidon lisdarvon
tuottaminen asiakkaille. Asiakaslahtoisyys on perusta kestaville asiakas-
suhteille ja hyville tuloksille. Asiakaslahtoisyys myos tukee uudistumista ja
innovaatiotoimintaa, se auttaa yritysta kyseenalaistamaan omalla alalla
vakiintuneita toimintatapoja ja laajentamaan toiminnan raameja yleisesti
tiedossa olevien ratkaisujen ulkopuolelle. (Toivonen 2012.) Strateginen
suunnittelu ja tuotekehityksen tavoitteenasetanta ovat voimakkaasti sidok-

sissa asiakasajatteluun (Arantola & Simonen 2009, 6).

Asiakasnakokulman ylapito on tuotteistamisessa erittain olennaista (Val-
minen & Toivonen 2008, 6). Tuotteistamisessa tulisi pyrkia asiakaslahtoi-
siin innovaatioihin, joissa tuotteiden ja tuotantoprosessien uudistusten
taustalla ovat asiakkaiden tarpeet ja niiden muutokset. (Lehtinen & Niini-
maki 2005, 45). Tuotteistamisen tarkein tehtava on sitoa tarjonta ja toimi-
tukset hyvin maaritellyiksi paketeiksi niin, ettd asiakkaiden odotukset tayt-

tyvat paremmin (Aapaoja, Kujala & Pesonen 2012, 90-91).

Asiakas on itse omien tarpeidensa paras tuntija. Jotta tama asiantuntemus
voitaisiin hyddyntaa tehokkaasti, on asiakkaan kanssa kaytava suoraa,
avointa ja jatkuvaa vuoropuhelua. Hyvin toimiva keskusteluyhteys asiak-
kaan kanssa on edellytys koko asiakaslahtoisyydelle. (Torkkeli ym. 2005,
6; Aapaoja, Kujala & Pesonen 2012, 90-91.) Asiakkaan ja yrityksen valisel-
ta kumppanuudelta vaadittavan avoimuuden ja yhteisen vision kautta pys-
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tytdan yhdessa innovoimaan arvontuotantoa (Arantola & Simonen 2009,
8).

Vaikka asiantuntijapalveluita tarjoavalla yrityksella on usein syvallinen
suhde asiakkaisiin seka halu kehittaa ja tuottaa palveluja yhteistyossa asi-
akkaan kanssa, kariutuu tdma liian usein resurssien puutteeseen. (Valmi-
nen & Toivonen 2008, 12).

2.2.3 Arvon tuottaminen asiakkaalle

Arvoa voidaan ajatella arkisesti asiakkaan kokemuksen kautta. Maaritel-
mia asiakkaan kokemasta arvosta on runsaasti, joten olennaista on sisais-
taa, ettei ole olemassa absoluuttista ja yleispatevaa arvoa, on vain asiak-
kaan kokemus arvosta. (Woodruff & Gardial 1996, 57). Palvelun ominai-
suudet itsessaan eivat tuota asiakkaalle arvoa. Sen sijaan arvoa tuottavat
palvelun tuomat hyodyt, seuraukset ja vaikutukset omiin tavoitteisiin. Ar-
voa syntyy asiakkaan ja palveluntuottajan toimiessa yhdessa, arvoa syntyy

yhteisen prosessin tuloksena. (Arantola & Simonen 2009, 3.)

Kirjallisuudessa asiakkaan kokeman arvon maaritelma on usein perus-
muodossaan tuotteen tai palvelun asiakkaan kokemien kustannusten ja
hyddyn valinen suhde. Voidaan sanoa, etta asiakkaan kokema arvo tar-
koittaa saatuja hyotyja vahennettyna kustannuksilla. Kustannuksina asiak-
kaat kokevat esimerkiksi rahalliset kustannukset, hankintaan kuluneen
ajan, vaivan tai fyysiset ponnistelut. Kustannukset voivat olla myds psyko-
logisia, ne voivat ilmentya koettuna stressina tai arvokkuuden menettami-
sen tunteena kulutustilanteessa. Hyotyina asiakas voi kokea esimerkiksi
tuotteen fyysiset ominaisuudet, palvelun tai esimerkiksi teknisen tuen tuot-
teen kayttamisessa. Hyotyja ja kustannuksia on vaikea arvioida, koska
asiakas kokee ne hyvin subjektiivisesti. (Woodruff & Gardial 1996, 57).

Asiakkaan kokema arvo on vuorovaikutteinen, koska asiakas on aina mu-
kana, kun arvoa syntyy. Palvelua tarjoavan on ymmarrettava seka asiak-

kaan prosessia etta oman ja asiakkaan prosessin valista yhteytta. Arvo
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syntyy juuri naiden prosessien kohdatessa. (Arantola & Simonen 2009, 3.)
Prosessissa tavoitteena on arvon lisaaminen molemmille osapuolille. Yh-
teisen arvontuotantoprosessin myota yritys ei siis ole asiakkaalle enaa
pelkastaan tavaran- tai palveluntoimittaja vaan yhteistydkumppani. (Tork-
keli ym. 2005, 6.) Yrityksen tulee osata hyddyntaa yhteista arvontuotanto-
prosessia. Mikali yritys osaa hyodyntaa asiakasta, voi asiakas antaa paljon
palveluntuottajalle. Onnistuneessa asiakassuhteessa asiakkaalta saadaan
arvokkaita vinkkeja tuotteiden ja palveluiden kehittamiseen seka tietoa
markkinasuuntien ja —trendien ja vahintaankin asiakkaan omien tarpeiden
kehittymisesta ja muuttumisesta. Asiakkaalta saatua palautetta hydédynne-
taan palvelun laadun kehittamisessa. Onnistuneessa asiakassuhteessa
asiakas kertoo muillekin hyvasta palvelusta hoitaen nain yrityksen markki-
nointia. (Moisio 2001, 4.)

Tuotteistaminen on avaintekija osoittamaan palvelun asiakkaalle mahdolli-
sesti tuomaa laatua ja arvoa. Tuotteistamisen luo myonteisen signaalin
siita, etta palveluntarjoaja ymmartaa asiakkaiden tarpeet ja vaatimukset, ja

on valmis vastaamaan niihin. (Aapaoja, Kujala, & Pesonen 2012, 91.)

2.3 Tuotteistaminen

Tietoperustaa tuotteistamisesta on jonkin verran saatavilla, asiantuntija-
palvelujen tuotteistamista kasittelevia akateemisia tutkimuksia sen sijaan
on saatavilla erittain vahan (Valtonen 2007, 1). Samasta asiasta kirjoittaa
my0s palvelujen tuotteistamista tutkinut Jaakkola (2011, 222) mainites-
saan, etta tuotteistaminen ja sen kaytannot nayttavat olevan laajalti tun-
nustettu toimijoiden keskuudessa, mutta ei nimenomaisesti keskusteltu

akateemisessa kirjallisuudessa.

Saatavilla oleva kirjallisuus ja tutkimukset kohdistuvat paaosin tuotteista-
misen tunnettavuuteen, sen hyotyihin ja vaiheisiin seka olemassa oleviin
prosessi- ja toimintamalleihin, sen sijaan kokemukset itse tuotteistamis-

prosessista ovat jaanet kovin vahalle huomiolle. Kirjallisuus ja tutkimukset
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kasittelevat paaosin tietoteknisten ratkaisujen tuotteistamista, eivat niin-

kaan asiantuntijapalvelujen tuotteistamisesta.

Seuraavien lukujen teoriaosuudessa kaydaan lapi tuotteistamisen maari-
telmia, hyotyja, vaiheita ja tasoja seka yleisempia tuotteistamisen proses-
si- ja toimintamalleja. Lopuksi esitellaan kohdeyrityksessa sisaanajossa
oleva palvelutuotteistamisen prosessi seka tutkitaan prosessimallinnuksen
mahdollisuuksia ja hyotyja tuotteistusmenetelman ja —mallin kehittamises-

sa.

2.3.1 Tuotteistamisen maaritelmia

Ei ole olemassa vain yhta yhteisesti hyvaksyttya maaritelmaa palvelujen
tuotteistamiselle. Yksinkertaisen maaritelman mukaisesti tuotteistaminen
on palvelun standardisoimista tuotteen kaltaiseksi, taysin vakioiduksi hyo-
dykkeeksi. Laajemmin maariteltyna tuotteistamisen on uusien ja olemassa
olevien palvelujen maarittelya, systematisointia ja ainakin osittaista vaki-
ointia, ja se voi kohdistua seka yrityksen sisaisiin etta asiakkaalle nakyviin

prosesseihin. (Jaakkola, Orava & Varjonen 2009, 1.)

Tuotteistamisessa maaritellaan ja systematisoidaan seka uusia, etta jo
olemassa olevia palveluita. Tassa maaritelmassa tuotteistaminen on tekija,
joka stimuloi yrityksen innovoimaan uusia palveluita ja tuotteita. (Valminen
& Toivonen 2008, 6; Chattopadhyay 2012, 197.)

Tuotteistuksesta paljon kirjoittanut Parantainen (2007, 11) tiivistaa tuotteis-
tamisen olevan ty6ta, jonka tuloksena asiantuntemus tai osaaminen jalos-
tuu myynti-, markkinointi- ja toimituskelpoiseksi palvelutuotteeksi. Se on
siis mekanismi, joka yhdistaa toiminnan, prosessit ja markkinoinnin. Onnis-
tuessaan se lisaa palvelujen kysyntaa, mika tekee siita yhden tarkeimmis-

ta yrityksen menestystekijoista. (Aapaoja, Kujala & Pesonen 2012, 90.)

Myds Sipila (1996, 12) seka Lehtinen ja Niinimaki (2005, 30) nostavat tuot-

teistamisen maaritelmassa esiin seka asiakkaan, etta yrityksen siita saa-
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man hyodyn Kirjoittaessaan, etta tuotteistaminen johtaa palvelun laadun ja
tuottavuuden parantamiseen seka asiakkaan hyodyn maksimointiin ja sita

kautta yrityksen kannattavuuden parantamiseen.

Tuotteiden ja palvelujen tuotteistamisen maaritelmissa korostuu vahvasti
ominaisuuksien tai tuote-elementtien vakioimisen nakokulma. Asiakkaat
tarvitsevat usein samoja asioita, vain hieman eri muodossa. Vakioimisen
ansiosta palvelua ei tarvitse miettia jokaisen asiakkaan kohdalla alusta
pitaen. Usean tuotteistamisen maaritelman yhteydessa kuitenkin koroste-
taan, etta vakioinnista huolimatta tuotteistaminen ei tarkoita palvelun stan-
dardointia. Tuotteistaminen ei poista palveluun liittyvaa raatalodinnin tarvet-
ta, vaan vahentaa sen tarkoituksenmukaiselle tasolle. Jonkinasteinen
asiakaskohtainen vaihtelu kuuluu palvelun perusluonteeseen. (Toivonen
2012; Jaakkola 2011, 227.)

Varsinaisesta tuotteistuksesta on kyse, kun palveluista kehitetdan selkeita
palvelukokonaisuuksia tai —prosesseja, joita tarjotaan sellaisenaan asiak-
kaille tai kun perusmalleista raataldidaan moduulien avulla asiakaskohtai-
sia versioita. Raataloinnissa asiakkaiden tarpeet huomioidaan nimen-
omaan varioimalla niin sanottua paatuotetta. Palvelun jakaminen itsenai-
siin moduuleihin lisaa palveluun joustavuutta. Asiakas valitsee tarvitse-
mansa ja raataloi palvelun mieleisekseen. Modulaarinen rakenne mahdol-
listaa palvelun massaraataldinnin, jolloin palvelu voidaan tuottaa standar-
doidun palvelun hinnalla. (Sipila 1996, 12-13; Chattopadhyay 2012, 197;
Jaakkola ym. 2009, 20.)

B-to-b-asiantuntijapalveluita tarjoavien yrityksien tuotteistamisen kaytanto-
ja selvittaneen tutkimuksen mukaan yritysten edustajat olivat vakuuttunei-
ta, etta palvelun jakaminen pienempiin osiin tai vaiheisiin, selkeyttaa erin-
omaisesti tarjontaa seka helpottaa palvelusta asiakkaalle viestimista. Asi-
akkaat odottavat selkeaa ja hyvin maariteltya tarjontaa. Tutkimuksen haas-

tatteluissa nousi tassa yhteydessa esiin ilmauksia, kuten "palvelun moduu-
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lien", "pakettien" tai "eri palveluversioiden” kehittaminen. (Jaakkola 2011,
224.)

Asiantuntijapalvelun tapauksessa vakiointi on kuitenkin vain yksi osa tuot-
teistamista. Asiantuntijapalvelua ei aina ole mahdollista vakioida niin pal-
jon kuin useat maaritelmat antavat olettaa. (Valtonen 2007, 21-22.) Asian-
tuntijapalvelujen tuotteistaminen korostaa usein tuote-elementtien vakioi-
misen sijaan tydmenetelmien ja -prosessien kehittamista ja erilaisten puit-
teiden ja struktuurien luomista tapauskohtaisesti luotavalle sisalldlle. Asi-
antuntijapalvelujen tuotteistaminen ei niinkaan ole ydinasiasisallon tuot-
teistamista. (Sipila 1996, 17; Sipila 1999, 47.) Konsultointituotteesta on
osuvasti sanottu seuraavaa: "Konsultointituote on kuin saviastia, jonka

arvokkain asia on sisaan jaava tyhja tila” (Sipila 1999, 47).

Lehtinen & Niinimaki (2005, 30) kirjoittivat teoksessaan tuotteistamisen
olevan ajattelutapa, jolla toteutetaan tuote- ja tuotekehitysstrategiaa kay-
tanndssa. Se ei ole vain tuotteiden maarittelya, vaan koko palvelun tas-
mentamista ja jasentamista hallittavampaan muotoon. Tuotteistamisen
yhtena tunnusmerkkina on, etta tuotteen omistus- tai kayttdoikeus voidaan
halutessa myyda edelleen. (Sipila 1996, 12-13; Chattopadhyay 2012,
197.)

Tuote on se, mita yritys myy ja mita asiakas ostaa. Tuote ratkaisee asiak-
kaan ongelman, jota tama ei kykene tai ehdi itse ratkaisemaan. Menesty-
van tuotteen taustalla on oltava siis selkea tuoteidea eli kasitys siita, mita
tarjotaan ja kenelle. (Lehtinen & Niinimaki 2005, 32.) Asiantuntijapalvelu-
jen tuotteistamisessa tuotteiden ja palveluiden yhdistaminen keskenaan
on tavallista. Sen sijaan monissa tuotekehitysyrityksissa tuotteistamisella
tarkoitetaan ainoastaan palvelun, ohjelmiston tai laitteen paketointia toimi-

tuskelpoiseksi eli myytavaksi paketiksi. (Parantainen 2007, 47-48.)
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2.3.2 Tuotteistamisen tavoitteet ja hyodyt

Tuotteistamisella voidaan tavoitella monenlaisia asioita. Yrityksella, asiak-
kaalla ja tyontekijalla on kullakin tuotteistukseen omat motiivinsa. Tuotteis-
tamisen onnistumisen kannalta on ensiarvoisen tarkeaa luoda yhdessa
selkea tavoite tuotteistamiselle. Tavoitteista tulee myos viestia selkeasti,

nain niista muodostuu todennakdisemmin kaikkia osapuolia motivoivia.

Tavoitteidenasettelua voidaan lahestya tuotteistamisen hyotyjen kautta.
Hydtyja on luonnollisesti monenlaisia, ja ne vaihtelevat osapuolesta riip-
puen. Suunnittelu- ja konsultointiyritysten liiketoimintaosaamisen kehitta-
mista tutkinut ryhma (Torkkeli ym. 2005, 22-23) listaa yrityksen nékdkul-
masta tarkeimmiksi tuotteistamisen eduiksi ja mahdollisuuksiksi naista

seuraavat:

- Yrityksen arvon kasvu. Yrityksen osaaminen riippuu sen tydnteki-
jéiden osaamisesta. Tuotteistamisen avulla yksildiden asiantunte-
mus on siirrettavissa osaksi yrityksen tasetta. Asiantuntemuksen
siirto myos vahentaa projektien henkilésidonnaisuutta, jolloin yksit-
taisten asiantuntijoiden poislahdosta aiheutuvat riskit ja tappiot va-
henevat.

- Hiljaisen tiedon siirto. Kehittamishankkeen toimeksiantajan kaltai-
set konsulttiyritykset syntyvat usein tunnettujen ammattilaisten ym-
parille, ja usein ne ikava kylla myos kuolevat heidan mukanaan (Si-
pila 1996, 14). Tuotteistamisen avulla voidaan hiljainen tieto tehda
nakyvaksi. Kattavan dokumentoinnin avulla tietoa siirretaan esimer-
kiksi pitkaaikaisemmilta kokeneilta tyontekijoiltd nuoremmille tyon-
tekijoille (Jaakkola 2011, 227).

- Toiminnan pitkdjanteisyys. Palvelujen tuotekehitys fokusoi liike-
toimintaa ja auttaa paattamaan kenelle myydaan, mita myydaan ja
miksi asiakas ostaisi. Etenkin asiantuntijayrityksissa ongelmana on
monesti, etta asiakkaiden mielipide muuttaa liiketoiminnan suuntaa

jatkuvasti. Liiketoiminnan fokusointi helpottaa tavoitteiden asettami-
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sessa ja mittaamisessa, jolloin palvelua ja organisaatiota voidaan
pitkalla aikavalilla kehittaa jarjestelmallisemmin.

Tehokkuuden paraneminen. Tuotteistaminen pakottaa analysoi-
maan ja systematisoimaan erilaisia toimintaprosesseja, jolloin tyo-
vaiheet selkiintyvat ja rationalisoituvat.

Palvelun katteen paraneminen. Tuotteistaminen mahdollistaa
muuttuvia hinnoittelumekanismeja, jolloin aikaperusteisen hinnoitte-
lun sijasta voidaan arvolupausta myyda kiintealla, ennalta sovitulla
hinnalla (Valminen & Toivonen 2008, 7).

Kustannusten ja kannattavuuden analysoinnin helpottuminen.
Tuotteistettua palvelua on helpompi verrata muiden yritysten vas-
taaviin palveluihin.

Myymisen helpottuminen. Myyjan kannalta selkeasti maaritelty ja
hinnoiteltu kokonaisuus on helpompi myyda.

Sisdisen ty6njaon selkiytyminen. Tuotteistamisen myota esimer-
kiksi kehitys-, markkinointi- ja myyntivastuuta voidaan jakaa "tuote-
paallikdille". Toisaalta myds rekrytointi ja uusien tyontekijoiden kou-
luttaminen helpottuvat, kun tydtehtavien sisaltd on selkeammin
maariteltavissa.

Asiantuntijoiden kehittyminen. Tuotteistettu palvelu vapauttaa ai-
kaa rutiinitehtavista uuden luontiin ja ratkaisujen kehittamiseen.
Oppiminen ja tiedonsiirto helpottuvat. Nuoremmat asiantuntijat voi-
vat esimerkiksi tuotetuen avulla hoitaa asioita nopeammin ja pa-
remmin itsenaisesti. Nama seikat vaikuttavat asiantuntijoiden tyo-
motivaatioon positiivisesti. Joissakin tapauksissa tuotteistamisen
myota rutiininomaiset tyot on mahdollista ulkoistaa.
Tunnistettavuuden paraneminen. Hyvin tuotteistettu palvelu on
muutettavissa merkkituotteeksi, mika helpottaa markkinointity6ta ja
tekee kilpailijoiden tyon vaikeammaksi. My0s yrityksen arvo kasvaa
kun asiakkaat ovat valmiita maksamaan merkkituotteesta muita
enemman. Tavoitteena on, etta palvelu sopii yrityskuvaan ja edistaa

sita.
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- Palvelun laadun tasaantuminen. Tuotteistaminen vahentaa yksit-
taisten asiantuntijoiden oman nakemyksen mukaisia suorituksia.
Useassa asiantuntijapalveluyrityksessa tehdyn haastattelun mu-
kaan yritykset olivat yhtenevasti samaa mielta, etta prosessien sys-
tematisointi ja standardisointi parantaa palvelun laatua (Jaakkola
2011, 227).

Asiakkaalle keskeisimmiksi tuotteistamisen hyddyiksi tutkijaryhma

(Torkkeli ym. 2005, 23) nostaa seuraavat:

- Ostamisen helpottuminen. Selkeasti maaritelty ja hinnoiteltu pal-
velu on helpompi ostaa. Asiakas voi myos helpommin verrata sel-
keasti maariteltya palvelua muihin tarjolla oleviin palveluihin.

- Varmempi tulos toimeksiannoissa. Tuotteistetulla palvelulla on
paitsi pienemmat riskit myos parempi laatu. Lisaksi toimeksiantojen
tulos on ennakolta paremmin selvilla.

- Toimeksiantojen suunnittelun helpottuminen ja nopeutuminen.
Tuotteistetun palvelun suunnittelu on helpompaa ja nopeampaa
kuin epamaaraisen palvelun suunnittelu.

- Palvelun myymisen helpottuminen. Palvelun myyminen oman

organisaation sisalla helpottuu.

Kokoavasti voi todeta, etta kaikki tuotteistamisen hyoddyt johtavat parem-
paan kilpailukykyyn seka avaavat mahdollisuuksia parempaan johtami-
seen ja asioiden hallintaan. Tuottaja tietdd paremmin, mitd han myy ja
asiakas tietdaa paremmin, mitd han on ostamassa. (Chattopadhyay 2012,
198.)

2.3.3 Tuotteistamisen prosessit ja -mallit

Tuotteistamisessa voidaan erottaa kaksi nakdkulmaa; sisainen ja ulkoinen
tuotteistaminen. Sisainen tuotteistaminen tarkoittaa yksinkertaisesti palve-

lutuotannon eli toimintatapojen ja tydomenetelmien kuvaamista ja systema-
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tisointia. Asiakasnakokulma on myos mukana sisaisessa tuotteistamises-
sa. On olennaista miettid miten palveluprosessi nayttaytyy asiakkaalle ja
mitka ovat asiakkaan prosessit. Eri asiakkaille ja eri tilanteisiin voidaan
kehittaa palvelua nopeuttavia ja tehostavia menetelmia. (Torkkeli ym.
2005, 24; Tuominen ym. 2015, 5.)

Sisaisen toiminnan systematisointi on edellytys ulkoiselle tuotteistamiselle.
Ulkoinen tuotteistaminen on asiakkaalle nakyvien palveluelementtien ku-
vaamista ja kehittamista. Siina synnytetaan yhteinen nakemys asiakkaalle
tarkeista palvelukuvauksiin ja myyntimateriaaleihin kiteytettavista palvelun
elementeista. (Sipila 1999, 47; Tuominen ym. 2015, 5.)

Tuotteistusprosessimalleja on esitelty kirjallisuudessa ja konsulttimateriaa-
leissa runsaasti. Tuotteistuskirjallisuudessa esitellyt prosessimallit edusta-
vat paaosin akateemista suuntausta, mallit on useimmiten kehitelty tutki-
musprojektien ja asiantuntijahaastattelujen pohjalta. Mallien kayttajat, ku-
ten konsulttiyritykset ovat jatkokehittaneet ja kehittavat malleja omiin tar-
koituksiin sopiviksi. Paapiirteittain prosessit pitavat sisallaan samat tuot-
teistamisen elementit, ja ne eroavat toisistaan paljolti vain painotusaluei-
den ja tyGjarjestysten osalta. Tuotteistusprosessi kuvataan usein jatkuvana
vaiheittain ja eri tavoin etenevana prosessina. Prosessimallin muoto voi
olla perinteinen, kettera tai iteratiivinen. Jokainen palvelun tuotteistuspro-
sessi on erilainen riippuen yrityksen omista tavoitteista ja strategiasta.
(Valminen 2010; Torkkeli ym. 2015, 27; Lehtinen & Niinimaki 2005, 46;
Valtonen, J. 2007, 25.) Alla olevassa kuviossa 5 on kuvattu esimerkkina
akateemisen tutkimuksen ja asiantuntijahaastattelujen pohjalta maaritetyn

tuotteistusprosessin polku.
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Vakiointiasteen maarittely ja sovittujen palvelun osien
vakiointi

Henkiloston kouluttaminen ja sitouttaminen
(tyonkuvat ym.)

Tuotteistetun palvelun kuvaaminen asiakkaalle
(palvelukortit ym.)

Seuranta ja palvelun onnistuneisuuden arviointi
Palvelun kehittaminen ja uudistaminen

Kuvio 5. Tuotteistusprosessin polku (Toivonen 2012, muokattu)

Esimerkin kaltaisessa vaiheittaisessa prosessissa tuotteistaminen etenee
check list —tyyppisesti, lineaarisen suoraviivaisesti vaiheesta toiseen. Tata,
usein kertaluontoisena ponnistuksena nahtavaa prosessia, voidaan toteut-
taa perinteisen projektinhallinnan menetelmien avulla. Perinteisen mallin
rinnalle on viime vuosien aikana noussut asiakkaan nédkemykset jo pro-
sessin aiemmissa vaiheissa huomioivia mallikuvauksia. Asiakkaan tarpeet
on toki huomioitu niin kutsutuissa perinteisissa malleissakin, perustuuhan
palvelun sisallon maarittdminen niissakin asiakkaan tarpeeseen. Asiak-
kaan nakemyksia ei niissa kuitenkaan sisallon maarittamisen jalkeen ko-
rosteta kuin vasta markkinoinnin yhteydessa. Perinteisissa malleissa var-
sinainen tuotteen kehittaminen tapahtuu palveluntoimittajan toimesta, il-

man asiakasta. Uusimmissa tuotteistamista kasittelevissa tutkimuksissa ja
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kirjoituksissa kuitenkin korostuu voimakkaasti asiakaslahtoinen ja osallis-
tava tuotteistaminen. Joissakin uudemmissa prosessikuvauksissa esiintyy
tuotteen pilotointi ennen varsinaista markkinointia. (Valminen & Valtanen
2012; Tuominen ym. 2015, 11-12.)

Kettera tuotteistusprosessi edustaa mallien uudempaa suuntausta ja hyo-
dyntaa ketteran projektinhallinnan menetelmia. Tata tuotteistusmuotoa
kaytetaan, kun palvelu halutaan saada markkinoille mahdollisimman no-
peasti. Talldin tuotteistamisessa keskitytaan ensin ulkoisten, asiakkaalle
nakyvien palvelun elementtien kuvaamiseen. Palvelua ryhdytaan usein
myymaan asiakkaille jo tuotteistusprosessin aikana, ja palvelun jatkokehit-
taminen ja tuotteistaminen tehdaan loppuun ensimmaisten asiakkaiden
kanssa. lteratiivisessa mallissa palvelun tuotteistamista tehdaan vaiheit-
tain, esimerkiksi tuotteistamisen sisallon perusteella painottuen ensin joko
sisdiseen tai ulkoiseen tuotteistamiseen. Tuotteistamisen vaiheistus teh-
daan suunnittelemalla palvelu jatkuvasti kehittyvaksi kokonaisuudeksi, jos-
ta tuotteistetaan uusia ja parempia versioita suunnitelmallisesti. Iteratiivi-
nen tuotteistusprosessi ja tuotteistettava palvelu suunnitellaan sisallollises-
ti joustaviksi, ja my0s tavoitteet tarkastetaan vaiheittain. Missaan mallissa
ei palvelun ensimmainen tuotteistaminen tuota taydellista lopputulosta,
vaan paivityksia ja muutoksia joudutaan tekemaan tarpeen mukaan.
(Tuominen ym. 2015, 10-11.)

Sen lisaksi, ettd uudessa asiakaslahtdisessa mallissa huomioidaan asiak-
kaan nakokulmat 1api koko prosessin, korostuu siind myds toimijoiden yh-
teisen ymmarryksen Ioytyminen. Palvelujen tuotteistaminen saattaa lahtea
kaytannossa liikkeelle johdon kaskysta, jolloin etaalla asiakasrajapinnasta
olevilta yksittaisilta tuotteistajilta puuttuu ymmarrys yhteisista tuotteistetta-
van palvelun tavoitteista. (Tuominen ym. 2015, 11.) Asiakaslahtdinen, toi-
mijoiden yhteistda ymmarrysta korostava tuotteistusmalli on esitetty kuvios-

sa 6.
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nakemykset
m Yhteisen
nakemykset ymmarryksen

luominen
Palveluntuotta-

jien nakemykset

Lahtotilanne Kiteytys Kuvauksen
yhtendiseen testaaminen,
palvelumalliin levittaminen ja
kaytantoihin
vieminen

Kuvio 6. Asiakaslahtdinen tuotteistusmalli (Valminen & Valtanen 2012,

muokattu)

Asiakaslahtoisen ja osallistavan tuotteistusmallin perusta on toimijoiden
kesken luotava yhteinen ymmarrys. Toinen perusajatus avoimessa ja osal-
listavassa tuotteistamisessa on toteuttaa tuotteistaminen yhdessa. Varsi-
naiseen tuotteistamiseen osallistuu ja osallistetaan eri vaiheissa ja eri ta-
voin henkilostoa seka asiakkaita. Pysyvammaksi ja jatkuvaksi tuotteista-
minen saadaan viemalla tuotteistettu palvelu kaytantoihin eri konteksteis-
sa. Nain myos saadaan tuotteistamisen myota luodut uudet toimintatavat
integroitua olemassa oleviin. Tuotteistetun palvelun jalkauttamisella ja le-
vittamisella asiakkaiden suuntaan ja yrityksen sisalla huolehditaan, etteivat
tuotteistettu palvelu ja uudet toimintatavat jaa irrallisiksi. (Tuominen ym.
2015, 11.)

2.3.4 Kohdeyrityksen tuotteistusprosessi ja -malli

Kohdeyrityksen "Tuotteistusklinikat” kehittamisprojektissa kaytetty tuotteis-
tamisen malli edustaa ketteraa mallia ja on tarkoitettu yleisesti palvelujen
kehittamiseen. Malli pitaa paapiirteittain sisallaan tuotteistuskirjallisuudes-
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sa kuvailtujen mallien elementit. Erona esitettyihin varsinkin niin kutsuttui-
hin perinteisiin malleihin on kuitenkin asiakkaan ndkemyksen voimakas
huomioiminen lapi prosessin. Asiakkaan nakemyksen huomioiminen pro-
sessissa tapahtuu tuoteidean pilotoinnin eli koemarkkinoinnin avulla.
Koemarkkinointi tapahtuu tuotteistusprosessin alkuvaiheessa heti tuo-
teidean syntymisen jalkeen. Koemarkkinointi on tuoteajatuksen koemyy-
mista asiakkaalle, ei valmiin tuotteen markkinointia. Kun tuoteidea testa-
taan asiakkaalla saadaan asiakkaan kiinnostus selville ennekuin tuotetta
varsinaisesti lahdetaan kehittamaan. Nain saastetaan turhat kehittamis-
kustannukset, mikali asiakas ei tuotteesta olisi kiinnostunut. Asiakkaan
osallistaminen tuoteajatuksen kehittamiseen jo aikaisessa vaiheessa aut-

taa oikeanlaisen, juuri asiakkaan tarpeita vastaavan tuotteen luomisessa.

Kehitysprojektissa kaytetty kettera palvelutuotteistamisen prosessi on esi-

tetty kuviossa 7.

Arvon loytaminen Arvon vangitseminen ja yllapito

! - Takaisinkytkenta
y
2 Dl ,<
|
=
JJ - ' -\ Takaisinkytkenta
‘ Asiakastestaus

n Ideaatio E Eksploraatio S s ‘J. :nh:rkk::r\::\lgﬂ:':n

Kuvio 7 Kohdeyrityksen kehitysprojektissa kayttama kettera palvelutuot-

teistamisen prosessi (Nurmela 2015)

Prosessi lahtee liikkeelle niin sanotusta ideaatiosta, jossa syntyneen tuo-
teidean toimivuutta, kannattavuutta ja liikketoimintamahdollisuuksia arvioi-

daan yrityksen sisalla. Arviointia varten laaditaan tuotteelle palvelukuvaus,
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joka kiteyttaa palvelun asiakaslahtoisesti. Palvelukuvaukset on tarkoitettu
sisaiseen kayttoon selventamaan palvelun sisaltda. Tuotteelle myds maa-
ritetadn arvolupaus. Tuotteen arviointi ja kehitys tapahtuu yrityksen tyonte-
kijoiden kesken esimerkiksi tydopajatyoskentelyna. Tuotteen kehittaja val-
mistelee tuotteen osalta tarvittavan materiaalin tyopajoihin. Tuotteen saa-
dessa hyvaksynnan, lahdetaan sita koemarkkinoimaan asiakkaalle. Sisai-
seen kayttoon tuotettuja palvelukuvauksia voidaan hyodyntaa asiakkaalle
tuotettavien tuote-esitteiden ja muun markkinointimateriaalin teossa. Tuot-
teistusprosessin vaiheet toteutetaan hallitussa aikataulussa vaiheittan ta-
pahtuvina sprintteind. Kohdeyrityksen sisaisessa kehitysprojektissa tuot-
teistusprosessi paattyi koemarkkinointivaineeseen. Kaytannossa tuotteis-
tusprosessi jatkuu koemarkkinoinnin jalkeen tuotteen kehittamisella, varsi-
naisella lanseerauksella seka tuotteen elinkaaren seurannalla. (Nurmela
2015.)

2.3.5 Prosessimallinnus tuotteistusmenetelman kehittajana

Prosessien mallintaminen ja uudistaminen on ollut jo vuosikymmenien
ajan tarkea keino yritysten tuloksellisuuden kehittamisessa. Prosessiajatte-
lu on keskeinen osa muun muassa japanilaista laatufilosofiaa, ja se on
vaikuttanut voimakkaasti myos Iansimaisessa tuotannollisessa toiminnas-
sa. Prosessiajattelua voidaan soveltaa lahes kaikkialla tuloksellisuuden
kehittamisessa. Yrityksen kannattaa johtaa ja ohjata prosessejaan saavut-
taakseen omat paamaaransa. (Martinsuo & Blomqvist 2010, 3, 5.) Proses-
simallinnusta voidaan hyddyntaa myos tuotteistamista ohjaavan prosessi-
mallin kehittdjana. Lehtinen ja Niinimaki (2005, 11) kirjoittavat, ettd maarit-
telyvaiheen ja vaatimusten selvittaminen on yksi suurimmista haasteista

palvelun prosessissa.

Mallintaminen selventaa prosessin tydvaiheita, sen avulla voidaan havaita
ne tydmenetelmat ja -vaiheet, jotka yleensa toistuvat samankaltaisina pro-
jektista ja asiakkaasta toiseen. Prosessin mallintaminen ja kuvaaminen

myds aikaansaa ideoita ja prosessin kehittamisesta. (Savonen 2015; Jalo-
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nen 2014, 27-46.) Prosessien johtamisessa keskeista on asettaa proses-
seille yrityksen paamaarista johdetut tavoitteet, ymmartaa ja seurata pro-
sessista saatavaa palautetta ja kayttaa palautetietoa prosessin kehittelys-
sa. Palautetieto ei tarkoita vain tuotoksista saatavaa suorituskykypalautet-
ta eli tietoa siita, saavutettiinko tavoitteet, vaan myos prosessin aikaista
toiminnallista ja prosessin tavoitteisiin vertaavaa palautetta eli tietoa siita,

toimiko prosessi niin kuin sen pitaisi. (Martinsuo & Blomqvist 2010, 5.)

Onnistunut prosessien seuranta ja parantamistoimenpiteiden maarittami-
nen vaatii prosessin vaiheiden tuntemisen. Myoskaan prosessin ja sen
vaiheiden vastuiden jakamista ei voi tehda tuntematta ja ymmartamatta
tarkemmin prosessin vaiheita ja niiden sisaltéa. Prosessin laadun seuran-
nassa vaiheiden tarkka tunteminen auttaa muun muassa oikeiden mitta-
reiden tunnistamisessa ja kaytdssa. (Savonen 2015; Jalonen 2014, 27-
46.)
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3 KEHITTAMISHANKKEEN MENETELMAT JA TOTEUTUS

Tassa kehittamishankkeessa tavoitteena on kehittaa toimeksiantajayrityk-
selle asiantuntijapalveluiden tuotteistamiseen soveltuva menetelma. Me-
netelma kehitetaan toimeksiantajayrityksessa toteutetun tuotteistamisen
kehittamishankkeen havainnoin, hankkeesta saatujen kokemuksien seka

aiheeseen liittyvan teoriataustan pohjalta.

3.1 Toimintatutkimus kehittamishankkeen tutkimusmenetelmana

Kehittamishankkeen tutkimusmenetelmana on praktinen toimintatutkimus,
jossa tyén empiirinen osuus kohdistuu yrityksessa tehtavaan "Tuotteistus-
klinikat” kehitysprojektiin. Kehittamishankkeen tutkimusote on konstruktii-

vinen.

Toimintatutkimus ja konstruktiivinen tutkimusote tahtaa asioiden tai on-
gelmien ratkaisemiseen, seka niiden muuttamiseen ja kehittamiseen entis-
ta paremmiksi (Aaltola & Syrjala 1999, 18; Olkkonen 1993, 76). Tallainen
tutkimusote on ratkaisukeskeista, siina ollaan kiinnostuneita miten asioi-
den pitaisi olla, eika vain siita, miten ne ovat. Asioita ei vain kuvata, vaan
ideana on hankkia tietoa, jolla ohjataan kaytantoa tavoitteena jonkin nykyi-
sen todellisuuden muuttaminen. (Anttila 2008, 8-9; Ojasalo, Moilanen &
Ritalahti 2009, 58.)

Konstruktiivisessa tutkimusotteessa tavoitteena on kehittaa ratkaisumenet-
tely, joka on sovellettavissa koko ongelmatyyppiin. Se muistuttaa tavoit-
teidensa puolesta suunnittelutehtavan ratkaisua mutta ei siis ole vain yh-
den ongelman tai vain kohdeorganisaatioon sopiva ratkaisu. (Olkkonen
1993, 77; Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 64.) Konstruktiiviseen tutki-
musotteeseen kuuluu konstruktion testaaminen ja tuloksen kaytantoon
soveltaminen. Valittu menetelma ja tutkimusote soveltuu parhaiten liike-
toiminnan ja tydelaman, esimerkiksi jonkin organisaation tai yhteison toi-
mintatapojen tai itse toimintatilanteen kehittamiseen (Anttila 2008, 8; Oja-
salo, Moilanen & Ritalahti 2009, 38; Olkkonen 1993, 76). Kehittdmishank-
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keessa konstruktiivinen tutkimusote nakyy uuden rakenteen eli kohdeyri-
tykselle maariteltavan palvelutuotteistusmallin kehittamisena. Kehit-
tamistehtavaa ei voida pitaa puhtaasti konstruktiivisena, koska taman
opinnaytetyon puitteissa kehitetyn mallin testausta ei aikataulusyista ole
mahdollista tehda. Kehittamishankkeen tuloksena esitetaan toimintamalli

kuvauksineen ja kehittamisehdotukset.

Toimintatutkimuksessa olennaista on kaytannonlaheisyys. Toimintatutki-
muksessa tutkija toimii ryhman aktiivisena jasenena. Keskeista myos on,
etta organisaatiossa toimivat inmiset osallistuvat aktiivisesti kehittamistyo-
hon, kaikki osallistujat ovat tutkimuksessa tasa-arvoisia vaikuttajia. Siksi
toimintatutkimuksellisessa kehittamisessa menetelmina suositaankin sel-
laisia, jotka mahdollistavat inmisten aktiivisen osallistumisen ja heidan
keskinaisen vuorovaikutuksensa hyédyntamisen. (Ojasalo, Moilanen &
Ritalahti 2009, 38, 60.) Menetelma sopi kehittamishankkeen tarkoitukseen
osallistua ja havainnoida kohdeyrityksen "Tuotteistusklinikat” kehittamis-
projektin tydopajoja ja valmennuksia. Kohdeyrityksen tuotteistusosaamisen
kehittamista on perusteltua kehittaa niin, etta henkilokunta ja myos tutkija

itse ovat siihen osallisia.

3.2 Kehittdamishankkeen eteneminen ja vaiheet

Kehittamishanke kaynnistyi joulukuussa 2014 alkaneen yrityksen sisai-
seen "Tuotteistusklinikat” kehitysprojektin myota. "Tuotteistusklinikat” to-
teutettiin toimeksiantajayrityksen palkkaaman ulkopuolisen konsultin ve-
tamana tyopajoja ja valmennuksia sisaltavana prosessina. Prosessin ta-
voitteena oli tuotteistaa toimeksiantajayrityksen eri toimialojen erityyppisia
palveluaihioita ja, mikali mahdollista, paasta testaamaan tuoteideoita asi-
akkailla. Muutamia prosessiin tuotuja tuoteideoita saatiin kehitettya myyn-
tikuntoon ja niita paastiin testaamaan projektin aikana asiakkailla koe-
markkinoinnin avulla. Tuotteiden kehittamisfoorumeina projektin aikana
jarjestettiin toimialoittain lukuisia tyopajoja seka ideointi- ja palautepalave-
reja. Kokoontumisissa projektin vetaja eli ulkopuolinen konsultti ohjasi tuot-
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teiden ideoimista ja kehittamista seka niiden asiakaspotentiaalin ja kannat-
tavuuden arviointia. Han ohjasi myos tuotekuvauksien ja koemarkkinoinnin
tekemisessa. Lisaksi tarvittaessa toimialakohtaisesti pidettiin ilman ulko-
puolisen konsultin ohjausta tuotteiden suunnittelu- ja kehittamispalavereja.
Projektin paatyttya huhtikuussa 2015 jarjestettiin kaikille toimialoille yhtei-
nen paatdosseminaari, jossa esiteltiin projektin aikana syntyneet tuoteideat
ja niiden kehittyminen. Projektin paattymisen jalkeen, osana opinnaytetyon
kehittamishanketta, teki tutkija projektiin osallistuneille tyontekijoille kyse-
lyn, jolla kartoitettiin tuotteistusmallin koekayton kokemuksia seka kerattiin
mahdolliset parannusehdotukset. Kyselyn avulla myos pyrittiin keraamaan
koemarkkinoinnin aikana asiakkaalta saatuja nakemyksia tuoteideasta ja
koko tuotteistusprosessista. Tavoitteena oli saada tuotteistusprosessiin
osallistuneiden kokemuksista aineksia tuotteistusprosessin ja —mallin jat-
kokehittamiseen asiantuntijapalvelujen tuotteistamista paremmin palvele-

vammaksi.

Toimeksiantajayrityksen kahdeksasta toimialasta kuusi osallistui kehitys-
projektiin. Osallistujien eli niin kutsuttujen tuoteryhmalaisten tai tuotekehit-
tajien seka kehitettavien tuotteiden maara vaihteli toimialoittain. Tavoittee-
na "Tuotteistusklinikat” projektissa oli saada toimialoittain 1-3 tuoteideaa
mukaan prosessiin. Kaiken kaikkiaan projektiin osallistui aktiivisesti noin
25 tuoteryhmalaista kahdeksalla tuoteidealla. Osallistujien tarkkaa luku-
maaraa on vaikea todentaa, silla joillakin toimialoilla osallistujat vaihtuivat
projektin aikana. Yhteenveto tydpajojen, valmennuksien ja muiden ryhma-

tapaamisien maarista ja ajankohdista on esitetty liitteessa 1.

3.3 Empiirisen aineiston hankinta ja aineiston analysointimenetelmat

Kehittamishankkeen empiirisen aineiston hankinnassa keskeista on mene-
telmien moninaisuus. Aineistoa hankittiin toimintatutkimukselle tyypillisesti
kirjallisuustutkimuksella, havainnoimalla tyopajoja ja valmennuksia, veta-
malla ideointipalavereja ja ryhmakeskusteluja seka kyselytutkimuksella. Eri

menetelmien kaytto tuo kehittamistyon tueksi erilaista tietoa, monenlaisia
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nakokulmia seka ideoita. Useiden toisiaan taydentavien menetelmien kay-
tolla saadaan myods paatoksentekoon varmuutta. (Ojasalo, Moilanen &
Ritalahti 2009, 40.)

Toimintatutkimus on osallistavaa tutkimusta ja kehittamista, joten myos
kaytettavat menetelmat tulee olla osallistavia. Havainnointia pidetaan ehka
yhtena tehokkaimmista toimintatutkimuksen aineiston keruutavoista. (Oja-
salo, Moilanen & Ritalahti 2009, 61-62.) Kyselyn idea sen sijaan on hyvin
yksinkertainen, kun halutaan tietoa, kysytaan sita valitulta kohderyhmalta
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 72).

3.3.1 Havainnointi tydpajoissa ja valmennuksissa

Tutkija osallistui "Tuotteistusklinikat” projektiin toimimalla hankkeessa yh-
den toimialan tuoteryhmien vetajana seka toimialan tuotteiden yhtena ke-
hittajana. Tutkijan edustamalta toimialalta oli mukana kaksi tuoteideaa,
joiden kehittdmiseksi pidettiin projektin vetajan eli ulkopuolisen konsultin
johdolla 3 tyOpajaa seka paatdésseminaari. Naiden lisaksi tutkija piti toimi-
alansa tuoteryhmien ja tuotteistuskonsultin kanssa yhteensa 10 ideointi- ja
suunnittelupalaveria. Tutkijan osallistuminen tyopajoihin, valmennuksiin ja
ideointipalavereihin mahdollisti osallistuvan ja aktiivisen havainnoinnin.
Paaasiassa havainnointi kohdistui verbaalisiin asioihin, mutta myds jois-
sain asiayhteyksissa eleilla ja ilmeilla oli merkitysta. Keskusteleminen
ryhmissa toi tehokkaasti esille asioiden eri puolet. Havainnot koostettiin

kokoontumisien aikana muistiinpanoina.

Kehitysprojektiin sisaltyvien palaverien suuren maaran vuoksi tutkijalla ei
ollut mahdollisuutta seurata tai osallistua muiden toimialojen tuotteiden
kehittamiseen. Tasta syysta kehittamishankkeessa raportoidut tuotteista-
misen kehittdmisprosessista saadut kokemukset, lukuun ottamatta kyse-
lyssa seka paatdsseminaarissa saatuja kokemuksia, perustuvat paaosin
tutkijan edustaman toimialan tuoteideoiden kehittdmiseen ja tuotteistus-

prosessin seuraamiseen.
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3.3.2 Kyselytutkimus

Varsinaisen tuotteistusprosessin sisdanajon jalkeen teetettiin kehityspro-
jektiin osallistuneille kysely. Kyselylomake on syyta laatia huolellisesti seka
tehda tallennettuun muotoon, jolloin tulokset on helppo kasitella ja analy-

soida tietokoneen avulla (Hirsjarvi ym. 2006, 125, 184).

Kysely tehtiin 24.3-3.4.2015 valisena aikana. Kyselytutkimus ja aineiston
keruu toteutettiin Surveypal -kyselyohjelmalla, josta kyselyn tulokset saa-
daan seka sanallisesti, etta eri tiedostoina tarkempaa jatkoanalysointia
varten. Kysymykset pohjautuivat kehittamishankkeessa asetettuihin tutki-
musongelmiin. Tuotteistusosaaminen ja —ymmarrys on jakautunut yrityk-
sessa kovin epatasaisesti, joten kehitysprojektin ulkopuolelta oli vaikeaa
|oytaa palvelujen tuotteistamista ja sen prosessia tuntevia tyontekijoita.
Tasta syysta kysymyksia ei testattu koehenkiloilla ennen varsinaista kyse-

lya. Kyselylomake on esitetty liitteena 2.

Padosa lomakkeessa esitetyista kysymyksista oli vaittamia, joihin vastattiin
mielipiteitd ja asenteita mittaavalla Likertin viisiportaisella-asteikolla. Siina
parittomasta vaihtoehtojen joukosta keskimmainen edustaa neutraaliutta
asian suhteen tai sita, ettei tieda asiasta mitaan. Parillinen vaihtoehtojen
maara pakottaa vastaajan ottamaan kantaa. Neutraali vaihtoehto oli tar-
peellinen, silla aina kyselyyn osallistuneilla ei ollut mahdollisuutta ottaa
kantaa kaikkiin kysymyksiin. Kaikki tuoteideat eivat esimerkiksi edenneet
projektissa koemarkkinointivaiheeseen saakka. Vaittamien lisaksi kyselys-

sa oli myos avokysymyksia.

Vastauksien saaminen kyselyyn oli ennakko-odotusten mukaisesti haas-
teellista, lisavastauksien toivossa kysely uusittiin 5-15.5.2015 valisena ai-
kana. Asiantuntijayrityksissa sisaiset kehittdmisprojektit ja -hankkeet, joita
ei nahda niin sanotusti "todellisena tyona” jaavat usein asiakasprojektien
jalkoihin. Asiakasprojektit ovat ymmarrettavasti aina painopisteista numero
yksi. (Valminen & Toivonen 2008 ,11.)
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Arvion mukaan kehitysprojektiin osallistui aktiivisesti noin 25 tuoteryhma-
laista kuudelta toimialalta. Kyselyssa vastauksia saatiin viidelta toimialalta
14 projektiin osallistuneelta. Taysin paikkansapitavan vastaajaprosentin
maarittaminen on hankalaa, silla projektiin osallistujien tarkka maara ei ole
tiedossa. Osallistujat vaihtuivat projektin aikana, jotkut lopettivat kesken ja
jotkut liittyivat mukaan kesken projektin. Osallistujien maaran arviointia
hankaloittaa myds "projektin seuraajat”, jotka olivat tydpajojen kutsujen ja

viestien vastanottajina seka kyselyn lahetyslistalla.

Tyontekijoiden sitouttaminen kehittamisprojektiin oli haasteellista. Tuotteis-
tuskirjallisuudesta kay ilmi, etta aikaresurssien vahyyden lisaksi myos
asenteet vaikuttavat osallistumiseen. Joskus palvelukehitykseen suhtau-
dutaan sita vaheksyvasti, eika kehittdmistd nahda oikeana tyona. (Valmi-
nen & Toivonen 2008, 11.) Myds pelko asiantuntemuksen takaaman eri-
tyisaseman menettamisesta voi laimentaa halukkuutta jakaa osaamistaan
ja osallistua tuotteistamiseen. Tuotteistaminen tulisin suunnitella niin, etta
tiedon ja osaamisen yhtenaistaminen hyodyttaa asiantuntijoiden omaa

tyoéta. (Tuominen, Jarvi, Lehtonen, Valtanen & Martinsuo 2015, 6.)

Aineiston analysoinnin menetelmana kaytettiin sisallonanalyysia ja tee-
moittelua. Sisallonanalyysi on perusmenetelma, jota voidaan kayttaa kai-
kissa laadullisissa tutkimuksissa. Sisallonanalyysissa kaydaan tutkimusai-
neisto lapi ja poimitaan kiinnostuksen kohteena olevat asiat. Tarkeaa tas-
sa vaiheessa on rajata ilmio tarkasti ja malttaa jattaa tutkimukseen kuulu-
mattomat, kiinnostavatkin asiat analyysin ulkopuolelle. Rajaamisen jalkeen
aineisto teemoiteltiin. Teemoittelu on aineiston jarjestelya haluttuun muo-
toon painottamalla mita kustakin teemasta on sanottu. (Tuomi & Sarajarvi
2009, 91-93.) Opinnaytetyon tutkimuskysymykset ohjasivat ryhmittelya ja

teemoittelua.
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4 TULOKSET

Kehittamishankkeen tulokset muodostuvat tietoperustan seka kohdeyrityk-
sen kehitysprojektissa sisdanajetun tuotteistusprosessin havainnoinnin ja
sen kokemuksia keraavan kyselyn tulosten pohjalta. Aineiston analysoin-
nin tuloksena muodostettiin seuraavat nelja kehittdmishankkeen tutkimus-

ongelman kannalta kiinnostavaa pédédteemaa ja niita selittavia alateemoja:

- Tuotteistamisen tila ja odotukset
o Tuotteistamisen nykytila
o Tuotteistusprosessin tarpeellisuus ja odotukset
- Tuotteistaminen palvelun kehittajana
o Markkinointi ja myynti
o Innovointi ja ansaintamallit
o Asiakaslahtoisyys
o Laatu ja toistettavuus
- Tuotteistusprosessin toimivuus
- Lopullisen toimintamallin maarittaminen
o Mallinnus
o Palvelutuotteistusprosessi ja pelisdannot

Paateemat seka niiden alle muodostetut tutkimustuloksia kuvaavat ja selit-
tavat alateemat esitetaan seuraavissa luvuissa. Teemojen alle on poimittu
tietoperustasta, havainnoinnista ja kyselysta tarkeimmat palvelutuotteis-
tusprosessin ja —mallin kehittdmiseen ja sen sisaltoon vaikuttavat tekijat.
Ennen kohdeyrityksen palvelutuotteistusprosessin ja —mallin kehittamista

maaritettiin kohdeyrityksen tuotteistamisen tamanhetkinen tila.

4.1 Tuotteistamisen tila ja odotukset

Tuotteistamisen nykytila maaritettiin tydpajoissa seka muissa yhteyksissa
yrityksen edustajien kanssa kaytyjen keskustelujen seka kohdeyrityksesta

saatavan muun materiaalin avulla. Lisaksi kehittamishankkeen alussa sel-
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vitettiin kirjallisuuden avulla mita asiantuntijapalvelun tuotteistaminen on ja

millainen on sen prosessi.

4.1.1 Tuotteistamisen nykytila

Tuotteistaminen ei ole taysin vieras tai uusi asia kohdeyritykselle. Tuotteis-
tusosaamista yrityksesta loytyy jo entuudestaan ja muutamia palveluja on
menestyksekkaasti onnistuttu tuotteistamaan. Tuotteistamista jossakin sen
muodossa on kohdeyrityksessa tehty miltei aina. Tydpajoissa ja muissa
sisaisen kehitysprojektin tiimoilta kaydyissa keskusteluissa tosin ilmeni,
etteivat ihmiset edes aina tieda olevansa tekemisissa tuotteistamisen
kanssa. Kaikkea siihen liittyvaa toimintaa, esimerkiksi sisaista tuotteista-
mista eli sisdisien toimintamallien ja —prosessien kehittdmista ja tehosta-
mista, ei useinkaan mielleta tuotteistukseksi. Keskusteluista myos kavi
ilmi, etta tyontekijat nakivat tuotteistamisen hieman eri tavoin. Jotkut ko-
rostivat asiakkaan nakdkulman esilletuloa, jotkut taas nakivat tuotteistami-
sen enemman keinona standardoida tai vakioida palvelutarjontaa. Mitaan
selkeaa, yhteista tuotteistamisen kuvausta, lahestymistapaa tai kaytantoa

ei yrityksessa tuntunut 16ytyvan.

Yhteisen toimintatavan puuttuminen ilmenee kaytannon toiminnassa tuot-
teistusosaamisen ja -ymmarryksen epatasaisena jakautumisena. Palvelui-
den kehittamisesta keskusteltaessa ja niita tarkasteltaessa oli merkille
pantavaa, etta jotkin toimialat ja niiden palvelut ovat tuotteistamisessa sel-
vasti toisia pidemmalla. Tama ei kuitenkaan johdu yksinomaan tuotteis-
tusosaamisen tai —-ymmarryksen epatasaisesta jakautumisesta, vaan syy-
na ovat myads erot palvelujen tuotteistettavuudessa. Jotkin kohdeyrityksen
palvelut ovat luontaisesti helpompi mieltaa ja kehittaa tuotteiksi kuin toiset.
Esimerkiksi tietopalveluiden tarjoamat palvelut mielletdan usein helpom-
min tuotteistettaviksi kuin vaikkapa perinteinen konsultointi ja sen tarjoa-
mat asiantuntijapalvelut. Keskusteluissa kavikin selkeasti ilmi, ettei asian-

tuntijapalveluita ja omaa osaamista mielletty tuotteistettavaksi asiaksi. Asi-
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antuntijapalvelut nahtiin joissakin kannanotoissa hankalina ellei jopa mah-

dottomina tuotteistaa.

4.1.2 Tuotteistamisen ja tuotteistusprosessin tarpeellisuus ja

odotukset

"Tuotteistusklinikat” —kehitysprojekti on lisannyt tuotteistusosaamista koh-
deyrityksessa. Kyselyn seka kehitysprojektin aikana kaytyjen keskustelu-
jen perusteella tuotteistusosaamisen lisaantymista tietdmyksen muodossa
pidettiin tarkeana ja hyodyllisena asiana. Kyselyssa eras vastaajista kirjoitti

hyodyllisyyteen liittyen seuraavaa:

“Tuotteistamisessa ihmiset, jotka tydskentelevét palvelun
kanssa ymmdértavéat sen siséllon taysin ja kehittavét sita it-
se. Néin tyéntekijbéiden ymmdérrys myytévista tuotteista
kasvaa, jolloin myds tyénlaatu paranee ja markkinointi
helpottuu.”
Osaamisen kasvamisen lisaksi pidettiin keskustelujen ja kyselyn perusteel-
la selkean, useilla toimialoilla ja useiden palvelujen tuotteistukseen hyo-
dynnettavaa tuotteistamisen prosessikuvausta —ja mallia merkittavana
tuotteistamista edistavana tekijana. Vastaajista 93 % koki tuotteistuspro-
sessin eli toimintamallin kayttamisen yrityksen palveluiden tuotteistami-

sessa tarpeelliseksi tai erittain tarpeelliseksi.

"Selkeé tuotteistus auttaa viestiméén ja markkinoimaan
nopeammin laajemmalla asiakaskunnalle. Jollekin toimi-
alalle tehty tuotteistus on muunnettavissa helpommin toi-
sella, kun pohjatyé tehty kunnolla.”

Prosessikuvaus ja -malli on kuitenkin tahan asti ollut esilla vain kehityspro-
jektissa, joten tuotteistusosaamisen jakaminen sen osalta on ollut rajallis-
ta. Kyselyssa ja keskusteluissa nahtiin, etta jatkossa tuotteistusosaamisen
seka itse tuotteistamisen lisaaminen on pitkalti kiinni kohdeyrityksen joh-
don linjauksista. Tuotteistamisen eteenpain vieminen vaatii vastuuhenkildi-
ta seka resursseja. Tama tuli myos kyselyssa selkeasti esiin. Koettiin, etta

tarvittavaa substanssiosaamista varmasti 16ytyy ja sitd kautta myds mah-
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dollisuuksia tuotteistaa erilaisia palveluja. Keskusteluissa painotettiin sisai-
sen markkinoinnin osa-alueiden kuten sisaisen viestinnan seka johdon
tuen ja panostuksen tarkeytta. Vastaajat kirjoittivat muun muassa seuraa-

vaa:

“Tuotteistaminen ei toimi, jos sité ei aktiivisesti ajeta ja oh-
Jata johdon taholta.”

"Kysymys on ehk& enemmén, mité yritys saa tasté kaikes-
ta pitkélla tédhtdimella, ettei asia pysdhdy muutamaan tyd-
pajaan (kehitysprojektiin).”
Keskusteluissa nahtiin, etta organisoimaton tuotteistaminen sisaltaa useita
riskeja myos palvelumyynnin osalta. Koettiin, etta tuotteiden myyntiin ei voi
ryhtya elleivat toimintaedellytykset eli vastuut, roolit, resurssit ja ohjaus ole

kunnossa.

4.2 Tuotteistaminen palvelun kehittajana

Kyselyssa tarkeimpina tuotteistamisen ja sen prosessin kuvaamisen hyo-
tyina nousivat esiin palvelujen ansaintamallien kehittyminen, markkinoinnin
ja myynnin helpottuminen seké innovoinnin avulla tapahtuva palvelujen ja
yrityksen uudistaminen. Myynnin helpottumisen lisaksi palvelun ostamisen

helpottuminen nahtiin tarkeana.

Asiantuntijapalvelut ovat usein abstrakteja ja siksi niista viestiminen asiak-
kaalle koetaan usein haasteelliseksi. Tuotteistamisen avulla palvelu saa-
daan kuvattua selkeasti ja sille voidaan kehittaa konkreettisia ominaisuuk-
sia, kuten tuotemerkki tai visuaalinen identiteetti. Vastaajien mukaan pal-
velun sisallon selkea kuvaaminen nahtiin asiakkaalle palvelun hankintaa ja
siita viestimista helpottavana tekijana. "Tuotteistusklinikan” tyopajoissa
palvelun tuotemerkin ja visuaalisen ilmeen tarkeytta korostettiin myyntia

helpottavana tekijana.

Kehittamisprojektiin osallistuneet kokivat tarkeana, etta tuotteistettujen

palvelujen dokumentointi kuten esitteet, kuvaukset ja hinnastot tukevat
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palvelujen ulkoista ja sisaista myyntityota. Isossa organisaatiossa, kuten
kohdeorganisaatiossa voi olla vaikeaa hahmottaa mita kaikkea osaamista
ylipaataan on olemassa. Tuotteistamien ja palveluiden kuvaaminen tekee

organisaation osaamisen lapinakyvaksi sen jasenille.

Seuraavissa kappaleissa kaydaan lapi tutkimustuloksia niistd muodostettu-
jen myyntiin ja markkinointiin, asiakaslahtoisyyteen, innovatiivisuuteen ja
ansaintamalleihin seka palvelun laatuun ja toistettavuuteen liittyvien ala-

teemojen avulla lapi.

4.2.1 Markkinointi ja myynti

Tuotteistamisen tavoitteena on yksinkertaistaa ja selventaa palvelua ja
palvelutarjontaa niin, etta se on yrityksen sisalla seka asiakkaalle selkeasti

ymmarrettavissa.

Kyselyyn vastanneet olivat yksimielisia siita, etta palvelun markkinointi ja
myynti helpottuu tai merkittavasti helpottuu, kun yrityksen sisalla on yhtei-
nen ymmarrys palvelusta ja palvelusta viestimisesta. Puolet vastaajista piti
tuotteistamisen myyntiin tuomaa hyotya merkittavana ja puolet vastaajista
jopa erittain merkittavana. Palvelun myynti ja markkinointi helpottuu, kun

sisalté on ainakin jossain maarin standardisoitu.

Tuotteistamisen koettiin myos kannustavan ja jopa helpottavan tyontekijoi-
ta myyntityossa ja asiakaskontaktien luomisessa. Kehitysprojektin aikana
kaydyissa keskusteluissa todettiin uuden tuotteen toimivan usein hyvana
syyna olla asiakkaaseen yhteydessa. Kyselyssa eras vastaajista totesi

Seuraavaa:

“Tassé vaiheessa prosessin paras anti on ollut syy olla yh-
teydessé asiakkaisiin. Palvelumarkkinoinnin ohella on voi-
tu tehd& kohdeyritysta tunnetuksi asiakaskentdssé ja
padsty kontaktiin ennestaan tuntemattomien tahojen
kanssa.”
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Tuotteistaminen vaikuttaa myos asiakkaan ostotoimintaan. Kaikki kyselyyn
vastanneet arvioivat tuotteistamisen helpottavan tai merkittavasti helpotta-
van asiakasta palvelun hankinnassa. Tuotteistamisen avulla asiakkaalla
on selkea kasitys palvelun sisallosta. Kohdeyrityksessa ajatellaan, etta
asiakkaat odottavat selkeaa ja hyvin maariteltya tarjontaa. Palvelun tarjon-
nan selkiyttdaminen voidaan toteuttaa jakamalla palvelu pienempiin osiin tai
vaiheisiin, jotka on helpompi yhtenaistaa seka selittaa asiakkaalle. Puhu-
taan palvelun moduulien, pakettien tai eri palveluversioiden kehittamises-

ta.

Modulaarisuus ja palveluversioiden kehittamisen tarve puhutti myos koh-
deyrityksen kehitysprojektissa. Eraan palvelun sisalté paadyttiin "Tuotteis-
tusklinikassa” maarittelemaan sisallon mukaan hintaluokittain. Palvelulle
maaritettiin kolme eri sisaltoista tasoa, perusversio, niin kutsuttu "Merce-
des —versio” seka taso silta valilta. Kehittyneempi versio on rakennettu
perusversiosta, johon on vain lisatty uusia osia. Palvelun uudentyyppinen
hinnoittelu heratti kehitysprojektin tuotteistajien keskuudessa tyytyvaisyyt-
ta. Tuotteistamisen yhtena tavoitteena on ansaintamallien kehittaminen,
jossa uudenlaisen ajattelun my6ta asiantuntijan ajan myynti ei ole enaa
ainoa mahdollisuus. Tuotteistusvalmennuksen yhtena oppina loydettiin,
etta palvelun voi my0s tarjota sopivan kokoisina selkeasti hinnoiteltuina
kokonaisuuksina. Hinnoittelua ja ansaintamalleja kasitellaan tarkemmin

luvussa 4.2.2. Innovointi ja ansaintamallit.

Vaikka myynnin nahtiin helpottuvan tuotteistamisen ja sisallon maarittami-
sen avulla, naki osa vastaajista palvelun raataloinnin menettamisen yhte-

na tuotteistamisen uhkana. Kyselyyn vastannut kertoi seuraavaa:

“Tuotteistuksen hydtyn& on markkinoinnin ja hinnoittelun
yksinkertaistuminen, bréndin vahvistaminen seké tarjous-
tilausprosessin selkeytyminen. Haittana puolestaan rééta-
I6itdvyytta menetetdén ja tuotekehityksen ketteryys huo-
nonee.”
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4.2.2 Innovointi ja ansaintamallit

Kaytannossa tuotteistamisen on havaittu edistavan yrityksessa uusien in-
novaatioiden syntymista. Tama tuli ilmi myos kyselyssa, jossa vastaajat
nakivat tuotteistamisen lisaavan yrityksen toimintatapojen ja palvelujen
uudistumista. Kaikki vastaajat pitivat innovaatiotoiminnan ja toimintatapo-
jen kyseenalaistamisen avulla tapahtuvaa palvelujen ja yrityksen uudistu-
mista tarkeana tai erittain tarkeana. Sailyttaakseen seka parantaakseen
kilpailukykya on palvelujen systemaattinen kehittaminen valttamatonta.

Kohdeyrityksen toivottiin olevan innovatiivinen.

Uusien ansaintamallien kehittamista pidettiin vastaajien keskuudessa tar-
keana. Vastaajista 86 % koki ansaintamallien kehittymisen tuotteistamisen
yhteydessa tarkeana tai erittain tarkeana hyotyna. Eras vastaaja totesi

ytimekkaasti:

"Tuotteistuksen hybtyna opitaan hinnoittelemaan”.

Palvelun hyodyn todentaminen ja asiakashyotylaskenta olivat vahvasti
esilla "Tuotteistusklinikassa” tuotteiden palvelukonseptin, liiketoimintalas-
kelmien ja hinnoittelumallin kehittdmisen yhteydessa. Todettiin, etta palve-
lun taloudellinen ja toiminnallinen hyoty on kyettava todentamaan asiak-
kaalle. Jatkossa tahan ajateltiin panostettavan tuotedokumenttien ja vas-
taavien kehittamisella siten, etta palvelun hyoty saadaan naytetyksi asiak-
kaalle koituvana taloudellisena saastona tai esimerkiksi prosessin nopeu-

tumisena.

Palvelujen kehittamisen yhteydessa myos tuotteistamisen kohde ja sisaltd
puhuttivat kyselyyn vastaajia. Useat vastaajat korostivat tuotteistamisen
kohteen valinnan tarkeytta, tuotteistamista ei tule tehda vain tuotteistami-

sen ilosta.

“Tuotteistamisen kohteet on pystyttdvé tunnistamaan, ihan
kaikkea ei voi tai kannata tuotteistaa”.

“On ymmarrettéva kirkkaasti, mitd kannattaa tuotteistaa ja
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mita ei. Markkinoilla ndkyy myo6s esimerkkeja, joissa on
tuotteistettu palveluita siten, etta niistéd on tullut kankeita ja
kaikkea muuta kuin asiakaslahtoisia”.

4.2.3 Asiakaslahtoisyys

Vastaajista vain 58% koki tuotteistamisen lisdavan merkittavasti tai erittain
merkittavasti yrityksen asiakaslahtoisyytta asiakastiedon ja asiakasyhteis-
tyon lisdantyessa. Kolmannes vastaajista ei puolestaan ottanut kantaa tai
kokenut asiakaslahtoisyyden lisaantymista tuotteistamisen hyotyna. Kyse-
lyyn vastaajista 70% arveli asiakkaan osallistumisen tuotteistamiseen vai-
kuttavan positiivisesti tai erittain positiivisesti palvelutuotteiden suunnitte-

luun ja kehittamiseen. Kolmannes vastaajista ei ottanut kantaa tai ei koke-

nut tata tarkeana asiana.

4.2.4 Laatu ja toistettavuus

Palvelujen toistettavuuden lisaamista ja palvelujen yhtenaistamista pidet-
tiin 86% vastaajan osalta tarkeana tai erittain tarkeana tuotteistamisen
tuomana hyotyna. Asiakkaat tarvitsevat usein samoja asioita vain hieman
eri tavoin muotoiltuna. Tahan on syyta varautua, koska "pyoraa ei kannata

joka kerta suunnitella uudelleen”.

Yrityksessa nahtiin, etta prosessien ja toimintatapojen standardointi tekee
asiantuntijan tyon yrityksen nakokulmasta paremmin hallittavaksi ja toistet-
tavaksi. Tuotteistamisen tuoma projektien parempi hallittavuus ja toistetta-
vuus liittyy myos osaltaan hiljaisen tiedon siirtoon. Merkittava osa liike-
elaman asiantuntijapalveluihin liittyvasta tiedosta on hiljaista tietoa, jota ei
ole helppo pukea sanoiksi. Joissakin tapauksissa tieto palvelun suorittami-
sen tavasta on vain yhdella tai muutamalla palvelun suorittajalla. Kohdeyri-
tyksessa yksi tuotteistamiselle asetetuista tavoitteista on edistaa sen avul-

la hiljaisen tiedon muuttumista nakyvaksi.

Hiljaisen tiedon siirtoa tai palveluiden henkilokeskeisyyden vahentamista

ei kasitelty kyselyssa. Aihe sen sijaan nousi esiin "Tuotteistusklinikan” ty6-
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pajoissa ja valmennuksissa kaydyissa keskusteluissa. Tyontekijoista ku-
kaan ei kuitenkaan erityisesti korostanut edella mainittujen tuotteistamisen

hyotyjen tarkeytta.

4.3 Tuotteistusprosessin toimivuus

"Tuotteistusklinikkaan” osallistuneet kokivat prosessin paaosin mydnteise-
na ja antoivat prosessista seka sen toteuttamisesta hyvaa palautetta. Ky-
selyssa prosessista kirjoitettiin muun muassa seuraavanlaisia kommentte-
ja:
"Tuotteistuskonsultti osasi hommansa ja sai tydpajoissa
ihmisisté hyvin ideoita irti.”

“Tybpajoissa ajatukset lahtivéat nopeasti konkretisoitumaan
toteuttamiskelpoisiksi ideoiksi. Tydpajojen siséltd oli mie-
lenkiintoista ja tuotteistuskonsultti osasi kertoa asioista hy-
vin.”

“Ideoita on saatu jokaisessa kokouksessa hyvin ja kaikki
ovat olleet mukana keskustelussa aktiivisesti.”

Kuten useassa sisaisessa kehittamisprojektissa menivat asiakasprojektit
tassakin kehittdmisen edelle. Prosessista annettu kriittinen palaute liittyi
paaosin osallistujien omaan tyétilanteeseen ja resursseihin seka motivaa-

tioon.

“Omalta kohdalta jai kesken, koska muut kiireet menivét
tdméan edelle. Sindnsé hyvd, etta aikataulu on tiukka, mut-
ta ehkéa aikataulun toimivuutta kannattaisi kuitenkin viela
miettid.”

“Vélitehtavien tekemiseen on ollut haastava I6ytaé aikaa
projektitbiden keskelta ja siksi tulos ei ole ollut niin tuotta-
va kuin itse olisin sen halunnut olevan.”

Myds asenteet vaikuttavat osallistumiseen. Muutamat vastaajat nostivat

asenteisiin ja motivaatioon liittyvia ongelmia esiin seuraavasti:

“‘Ryhmén olisi pitdnyt tehdé ensin hieman taustatyéta jo
ennen kuin prosessiin ilmoittauduttiin mukaan. Meidén
ryhmé&ssé osanotto ja sitoutuneisuus sessioihin oli vaihte-
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levaa.”

“Tuotteistamisen loppuunvienti kangerteli/kangertelee. Ih-
misid ei saatu innostettua markkinointiin. Osa innostui,
mutta ei kuitenkaan loppujen lopuksi tehnyt asian eteen
mitdan. Tdmahan on tyypillinen kuvio, suunnitteluun vielé
I6ytyy innokkaita, mutta toteutuspuolelle mentédessé alkaa
véki vahenemdén ja kone hyytymd&én.”

Vaikka prosessiin osallistuminen oli asiantuntijoiden oman tyétilanteen ja
vahaisten resurssien vuoksi haastavaa, sai prosessin tiukahko aikataulu

kiitosta. Prosessi, tuotteen ideoinnista koemarkkinointiin, kesti noin nelja

kuukautta. Vastaajista 85% arvioi prosessin aikataulun olleen hyvin tai erit

tain hyvin toimiva.

Tuoteideoiden koemarkkinointi asiakkaalle oli tarkoitus tehda "Tuotteistus-
klinikat” projektin loppuvaiheessa. Kehitysprojektissa mukana olleista kah-
deksasta tuoteideasta kuitenkin vain kaksi paasi tahan vaiheeseen. Koe-
markkinoinnin hyodyllisyydesta ja asiakkaan suhtautumisesta koemarkki-
nointiin ei siten saatu kyselyssa vertailukelpoista tietoa. Aihe oli sen sijaan
tyopajoissa ja valmennuksissa hyvin keskusteltu, ja yleisesti se koettiin
tarkeaksi. Koemarkkinointi eli tuoteidean esittely asiakkaalle ennen varsi-
naista tuotteen kehittamista nahtiin karsivan toimimattomien ja ei- kysytty-

jen tuotteiden kehittamisen.

4.4 Lopullisen toimintamallin maarittaminen

Kohdeyrityksen asiantuntijapalveluiden tuotteistusmalli oli alun perin tar-
koitus kehittaa kehitysprojektissa sisdanajetun palvelutuotteistusmallin,
sisaanajosta saatujen kokemuksien seka tietoperustan pohjalta. Kehitys-
projektin paattymisen jalkeen, ennen lopullisen mallin maarittamista, paa-

tettiin kehitysprojektin tuotteistusprosessi kuitenkin viela mallintaa.

Seuraavassa luvussa esitetdan prosessin mallinnus seka sen pohjalta

tehdyt havainnot. Kappaleen viimeisessa luvussa kuvataan kehittamisteh-
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tavan tulos eli mallinnuksen, koekayton ja teoriapohjan perusteella maari-

tetty asiantuntijapalvelujen tuotteistusmalli.

441 Mallinnus

Mallintamalla kehitysprojektin tuotteistusprosessi haluttiin saada prosessin
kulku, sen vaiheet seka siihen osallistujat ja vastuut selkeasti nakyviin.
Niin kutsuttuna uimaratakaaviona tehty mallinnus lisaksi havainnollisti pro-
sessin paatoksentekovaiheet seka tehtavien tai prosessin takaisinkytken-

nat.

Kuvio 8 esittaa kohdeyrityksen tuotteistusprosessin mallinnettuna. Mallin-

nus on lisaksi esitetty raportin liitteena 3.

Arvon lGytdminen Arvon vangitseminen ja ylldpito
|
N

Aslakas

Tyoyhtelss
(tuotteen
kayttajat)

Tuottelstava
tyontekijd

Tuotteistuk-
sen vastuu-

henkila
(opastaja)

Esimies

Kuvio 8 Kohdeyrityksen tuotteistusprosessin mallinnus.

Kehitysprojektissa sisdanajettu tuotteistusprosessi pitaa paapiirteittain si-
sallaan tuotteistuskirjallisuudessa kuvailtujen uudempien, asiakaslahtoisi-
en mallien elementit. Tehty mallinnus ei tdman osalta nostanut esiin varsi-
naisesti uutta tai aiemmin huomiotta jaanytta tietoa. Sen sijaan mallinnus

havainnollisti prosessissa saatavan palautteen ymmartamisen ja hyodyn-
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tamisen merkityksen. Prosessin aikana saatava palautetieto voi koskea
kehitettavaa tuotetta tai itse tuotteistusprosessia. Tuotteen ja prosessin
jatkuva parantaminen on tarkeaa, ja niiden kehittaminen tapahtuukin ensi-

sijaisesti asiakkaalta tai yrityksen sisaltd saadun palautteen pohjalta.

4.5 Palvelutuotteistusprosessi ja pelisaannot

Kehittamistehtavan aikana asiantuntijapalvelujen tuotteistusprosessi kitey-
tyi seuraavanlaiseksi viisi paavaihetta kattavaksi malliksi. Mallissa, joka on
kuvattu kuviossa 9 korostuu tuoteidean koemarkkinointi yrityksen sisalla ja

asiakkaalla.

(R
Tuoteidea
syntyy

Idea ei toimiva tai
T v toiminta-ajatuksen
rviointi mukainen
yrityksen
sisalld

M ESEMIGED
ja arvolupaus

oin

dokumentointi G asiakkaalle

o Idealle ei kysyntaa,
™A eiasiakkaan tarpeen
mukainen

Kuvio 9 Asiakaslahtdisen tuotteistusprosessin sykli
Seuraavassa luvussa esitellaan tuotteistussyklin paavaiheet.

1. Tuoteidean koemarkkinointi yrityksen sisélla.
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Tuoteidean toimivuutta, toteutettavuutta ja kannattavuutta selvite-
taan yrityksen sisalla. Henkildsto tuntee yrityksen tuotteet ja palve-
lut seka niiden valiset suhteet. He pystyvat arvioimaan palvelun
teknisen toteuttamisen mahdollisuudet ja toteuttamisen hinnan seka
suhteuttamaan yrityksen muita palveluja tuotteistettavaan palve-
luun. Sisaista esittelya varten laaditaan vain valttamaton, palve-
luidean sisallon selvaksi tekeva dokumentaatio (tuotekuvaus). Mika-
li tuoteidea saa yrityksen sisalla hyvaksynnan, jatketaan sen kehit-
tamista. Mikali tuoteidea taas ei ole yrityksen toiminta-ajatuksen
mukainen tai muutoin toimiva, paattyy sen kehittaminen tahan. Tuo-
teideaa voidaan tarvittaessa hyddyntaa tai jatkojalostaa myohem-
min.

Valmistelu: tavoitteen kirkastaminen ja arvolupaus

Maaritetaan tuotteelle arvolupaus seka kirkastetaan tuotteen tavoite
seka asiakkaan etta yrityksen nakokulmasta. Kuvataan liikketoimin-
tamalli, tehdaan liiketoimintalaskelmat ja saatetaan tuoteidea esitte-
ly eli koemarkkinointikuntoon. Liiketoimintalaskelmilla pyritaan nayt-
tamaan asiakkaalle hanen tuotteesta saama hyoty esimerkiksi aika-
tai rahasaastoina. Tassa prosessin vaiheessa hyodynnetaan koh-
deyrityksen koekayttaman prosessimallin maarittamia tuotedoku-
menttivaatimuksia. Ne antavat erinomaisen tuen tuoteajatuksen si-

sallon kuvaamiseen seka tarvittavan dokumentaation laatimiseen.

. Tuoteidean koemarkkinointi asiakkaalle

Koemarkkinoidaan tuoteideaa valituille asiakkaille, valmista tuotetta
ei tassa vaiheessa viela ole. Asiakkaan nakemys on tarkea, silla
asiakas paattaa viime kadessa, onko palvelulla arvoa. Tavoite on
tuotteistaa palveluja mahdollisimman avoimesti, jotta palvelun ta-
voitteista saadaan luotua yhteinen nakemys ja palveluun saadaan
kiteytettya parhaimmat ideat. Tuoteidean esittelylla pyritaan saa-
maan asiakkaalta kehittamisehdotuksia niin, etta tuote vastaa asi-

akkaan tarpeita ja sille on kysyntaa. Jos tuoteidealle ei I0ydy kysyn-
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taa, loppuu kehittaminen tahan. Tuoteideaa voidaan tarvittaessa
hyodyntaa tai jatkojalostaa myohemmin.

Tuotteen kehitys ja dokumentointi

Tuoteidean hyvaksynnan jalkeen alkaa varsinainen tuotteen kehit-
taminen. Tuote kehitetaan myyntikuntoon ja valmistellaan tuotedo-
kumentit, jotka toimivat viestimisen apuvalineina. Kattava dokumen-
tointi varmistaa tuotteen toistettavuuden, parantaa sen laatua seka
siirtaa hiljaista tietoa ja poistaa tuotteen henkilosidonnaisuutta.
Tuotteen lanseeraus ja seuranta

Tuote lanseerataan asiakkaille. Tuotteen markkinoinnissa ja koe-
kaytdssa syntynyt palaute hyddynnetaan, tuotetta kehitetaan ja sen
menestysta seurataan. Tuote elaa muuttuvien asiakastarpeiden
mukaan. Tarkoituksena ei ole tuottaa tukuittain palvelutuotteita va-
rastoon, joten tuotteessa on oltava riittavasti tilaa asiakaskohtaiselle

raataloinnille.

Tuotteistusprosessin toimivuuden ja onnistumisen kannalta tarkeiksi asi-

oiksi, niin kutsutuiksi pelisaannoiksi nostetaan seuraavat:

Johdon ja yrityksen tuki. Esimiehilla ja johtajilla on valta ja auktori-
teetti paattaa siita, miten organisaation resurssit ja prosessit tukevat
tuotteistustyota seka sen lopputuotoksena syntyneen palvelun to-
teuttamista. Tuotteistamisen tulee tukea yrityksen strategisia valin-
toja ja paamaaria. Johdon tulisi siksi osallistua tuotteistamiseen
vahintaan taustatukijana.

Riittédvat henkils- ja aikaresurssit sekéd tekninen tuki. Kehittamistyo
ja tuotteistaminen on usein ristiriidassa muiden yrityksen tavoittei-
den kanssa, jolloin tydntekijat joutuvat valitsemaan, tekevatko las-
kutettavaa asiakastyota vai osallistuvatko tuotteistamiseen. Selkeat
ohjeet johdolta poistavat tai vahentavat ristiriitoja seka niista synty-
via ongelmia. Yrityksen tulee mahdollistaa tuotteen tekninen toteut-
taminen ja sen mahdollisesti tarvitsema tekninen tuki.

Tuotteistusprosessin nopea, “pyrédhdyksittdinen” eteenpéainvienti.
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Tuotteistusprosessin lapivienti ennalta maaratyssa, hallitun kireassa
aikataulussa luo hyvat edellytykset prosessin onnistumiselle. Aika-
taulun ollessa epamaarainen tai kovin valja voi prosessi jaada roik-
kumaan keskeneraisena, tuote ei valmistu tai aika ajaa siita ohi.
My0Os asiakastarpeet ja kilpailutilanteet muuttuvat nopeasti, joten
palvelun kehittamisen kanssa ei tule odotella liian pitkaan.

Kattava ja vakiomuotoinen dokumentointi. Tuotteistamisen kattava
dokumentointi on palvelutuotteen monistumisen kannalta valttama-
tonta. Taman lisaksi se poistaa tuotteen henkildsidonnaisuutta, siir-
taa asiantuntijuutta yrityksen omaisuudeksi seka tekee hiljaista tie-
toa nakyvaksi. Toiminnan tehostamiseksi dokumenttien tulee olla
vakiomuotoisia. Tassa hyodynnetaan kohdeyrityksen koekayttaman
prosessimallin dokumentteja ja niiden sisaltovaatimuksia.
Koemarkkinoidaan tuoteideaa, ei valmista tuotetta. Asiakkaalle tuo-
teideaa markkinoitaessa tuotteen ei tarvitse olla valmis. Tieto siita,
etta tuote on teknisesti, henkildresurssit, aikataulu ja kustannukset
huomioiden, mahdollista toteuttaa, on riittava. Nain saastytaan tur-
hilta kehittamisinvestoinneilta, mikali tuoteidealle ei olisikaan kysyn-
taa. Tarkeaa on myos, etta asiakkaan osallistaminen tuoteajatuksen
kehittamiseen jo aikaisessa vaiheessa auttaa oikeanlaisen, juuri
asiakkaan tarpeita vastaavan tuotteen luomisessa. Koemyynnin
kautta saatu kokemus siirtyy palvelutuotteeseen ja kehittaa palvelua

seka sen tuottamista ja myymista edelleen.
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5 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Kehittamishankkeessa tutkittiin asiantuntijapalvelujen tuotteistamista seka
kehitettiin kohdeyritykselle asiantuntijapalvelujen tuotteistamisen toiminta-
malli. Tutkimuksen johtopaatokset esitetaan vastaamalla seuraaviin kehit-

tamishankkeen tutkimuskysymyksiin:

1. Mitd on asiantuntijapalvelun tuotteistaminen ja millainen on sen
prosessi?

2. Miten kohdeyritys hyotyy tuotteistusprosessin kuvaamisesta ja toi-
mintamallin kehittdmisesta?

3. Millainen tuotteistamisen toimintamalli sopii kohdeyritykselle?

Tutkimuksen johtopaatdkset on esitetty seuraavissa luvuissa vastaamalla

jokaiseen tutkimuskysymyksiin erikseen.

5.1 Keskeiset tulokset ja johtopaatokset

Mita on asiantuntijapalvelun tuotteistaminen ja mika on sen proses-

Si?

Asiantuntijapalvelujen tuotteistamisen ja sen prosessin kuvauksessa pe-
rehdyttiin kehittamistehtavassa teoriapohjaan seka kaytiin runsaasti kes-

kusteluja yrityksen edustajien kanssa.

Palvelujen tuotteistamista kasittelevaa kirjallisuutta seka tutkimuksia on
saatavilla jonkin verran. Huomionarvoista on, etta saatavilla oleva kirjalli-
suus ja tutkimukset kohdistuvat paaosin tuotteistamisen tunnettavuuteen,
sen hyotyihin ja vaiheisiin seka olemassa oleviin prosessi- ja toimintamal-
leihin. Kokemukset itse tuotteistusprosessista ovat sen sijaan jaaneet va-
hemmalle huomiolle. Tietoperusta keskittyy suurelta osin tietoteknisten
ratkaisujen tuotteistamiseen, asiantuntijapalvelujen tuotteistamista kasitel-
l&an kirjallisuudessa ja varsinkin tutkimuksissa vahemmassa maarin.
Huomionarvoista tietoperustassa on myads, etta palvelujen tuotteistamista

kasitelleiden kirjoittajien ja tutkijoiden joukko on melko harvalukuinen.
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Paaosa tahan liittyvasta akateemisesta kirjallisuudesta ja tutkimuksista on

kirjoitettu muutamien ihmisten toimesta.

Teoriapohjassa asiantuntijapalvelujen tuotteistaminen maariteltiin yksin-
kertaisesti olevan prosessi, jossa asiantuntemus tai osaaminen jalostetaan
myynti- ja markkinointikelpoiseksi palvelutuotteeksi seka tuodaan markki-
noille. Tuotteistamisen tavoitteena on parantaa palvelun laatua ja tuotta-
vuutta sekad maksimoida asiakkaan hyoty ja sita kautta parantaa yrityksen
kannattavuutta. Asiantuntijapalveluille tunnusomaisiksi piirteiksi teoriapoh-
jassa nostettiin nilden monimutkaisuus seka suuri asiakaskohtaisen raata-

[6innin tarve.

Kohdeyrityksessa tuotteistamiseen liittyva tietamys, osaaminen ja koke-
mukset vaihtelivat toimialoittain. Hyvin nopeasti kavi selvaksi, etta koh-
deyrityksen jotkin palvelut, kuten tietotekniset ratkaisut ovat helpompi miel-
taa ja kehittaa tuotteiksi kuin esimerkiksi perinteinen konsultointi ja sen
tarjoamat asiantuntijapalvelut. Asiantuntijapalveluita ja omaa osaamista ei
kohdeyrityksessa helposti mielletty tuotteistettavaksi asiaksi. Tama asian-
tuntijapalveluihin liittyva erityispiirre tuli voimakkaasti esiin myds tietope-
rustassa. Kohdeyrityksen kaltainen asiantuntijayritys, joka on usein jonkin
alan suunnitteluorganisaatio, myy asiakkailleen tietamysta ja asiantunte-
musta. Yrityksen asiantuntijat eivat useinkaan koe, etta asiantuntijuutta ja

omaa osaamista voitaisiin tuotteistaa.

Toinen merkillepantava piirre tuotteistusosaamisen kartoituksessa oli se,
etta kohdeyrityksessa ihnmiset eivat aina tunnistaneet olevansa tekemisis-
sa tuotteistamisen kanssa. Sisaisien toimintamallien ja —prosessien kehit-
tamista ja tehostamista eli sisaista tuotteistamista ei useinkaan edes miel-
letty tuotteistukseksi. Usein tuotteistukseksi kasitettiin vain asiakkaalle luo-
tava uusi tuote tai palvelutuote. Kohdeyrityksen "Tuotteistusklinikat” kehi-
tysprojektin koettiin lisdavan organisaation tuotteistusosaamista, joskin

osaamisen jaon nahtiin rajoittuvan vain projektiin osallistuneille.
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Kohdeyrityksessa ei nykytilanteessa ole tuotteistamiselle kaytossa vakiin-
tunutta toimintamallia tai prosessia. Tuotteistamiseen kehitettya malleja ja
prosesseja seka niiden kuvauksia 10ytyy tietoperustasta. Usein tuotteista-
minen kuvataan malleissa jatkuvana vaiheittain ja eri tavoin etenevana

prosessina. Mallit eivat useinkaan poikkea toisistaan, vaikka ne ovat ajan-
saatossa jonkin verran kehittyneet. Viimevuosien aikana jotkin mallit ovat

alkaneet kehittya asiakaslahtdisempaan suuntaan.

Kohdeyrityksen "Tuotteistusklinikat” kehittamisprojektissa kaytetty kettera
tuotteistamisen malli pitaa paapiirteittain sisallaan tuotteistuskirjallisuudes-
sa kuvailtujen mallien elementit. Erona tietoperustassa esitettyihin, varsin-
kin niin kutsuttuihin perinteisiin malleihin on asiakkaan nakemyksen voi-
makas huomioiminen lapi prosessin. Kehittamisprojektin mallissa asiak-
kaan nakemyksen huomioiminen prosessissa tapahtuu tuoteidean pilo-
toinnin eli koemarkkinoinnin avulla. Koemarkkinoinnin tavoitteena on saa-
da asiakkaan nakemys tuotteesta jo sen kehittdmisvaiheessa, jolloin voi-

daan luoda tasmallisesti asiakkaan tarpeita vastaava tuote.

Tuotteistamista ja sen prosessia maaritettdaessa myos mallinnettiin sisai-
sessa kehitysprojektissa sisaanajettu palvelutuotteistamisen toimintamalli
ja —prosessi. Niin sanottuna uimaratakaaviona toteutettu mallinnus ha-
vainnollisti prosessiin osallistujat, heidan tehtavat ja vastuut seka proses-
sin etenemisen, siina esiintyvat paatoksentekovaiheet ja tehtavien tai pro-
sessin takaisinkytkennat. Padhuomiona mallinnuksesta nousi esiin pro-
sessissa saatavan palautteen ymmartaminen ja hydédyntaminen. Palaute-
tieto voi koskea kehitettavaa tuotetta tai itse tuotteistusprosessia. Kum-
massakin tapauksessa palautteen hyddyntaminen on ensiarvoisen tarke-
aa. Tuotetta kehitetdan ensisijaisesti asiakkaalta tai yrityksen sisalta saa-
dun palautteen pohjalta. Tuotteistamista ohjaavaa prosessimallia on tar-
kea kehittaa ympariston muutosten mukaisesti. Tata kehitysta ohjaavat

prosessista saadut kokemukset.
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Miten kohdeyritys hyotyy tuotteistusprosessin kuvaamisesta ja toi-

mintamallin kehittamisesta?

Tahan tutkimuskysymykseen etsittiin vastausta seka teorian etta empirian
pohjalta. Teoriapohjassa tuotteistamisen seka sita ohjaavan prosessin ja
mallin hyotyja kasiteltiin laajasti. Hyodyt ovat usein katsontanakokulmasta
riippuvaisia, mutta yksinkertaistettuna kaikkien tuotteistamisen hyotyjen voi
sanoa johtavan parempaan kilpailukykyyn seka avaavan mahdollisuuksia

parempaan johtamiseen ja asioiden hallintaan.

Tuotteistamisen hyotyjen paljoudesta johtuen on ymmarrettavaa, etta
kaikkia niita ei voi, eika ole edes syyta tavoitella. Tavoiteltavia hyotyja on-
kin parempi lahestya tavoitteiden asettamisen kautta. Kohdeyritys on aset-
tanut tuotteistamisen tavoitteeksi kehittaa tuotteistamisen avulla ajatteluta-
paansa, toimintaansa seka palveluitansa asiakaslahtdisemmiksi ja innova-
tiivisemmiksi niin, etta niista jalostuu uutta kilpailukykyista myytavaa. Si-
saisten palveluaihioiden tuotteistuksella tavoitellaan tuottavuuden ja te-
hokkuuden parantamista. Tuotteistamisen avulla pyritaan lisaksi edista-

maan hiljaisen tiedon muuttumista nakyvaksi.

Kohdeyrityksen tydntekijat arvioivat kehitysprojektin kyselyn mukaan tar-
keimmiksi tuotteistamisen hyoddyiksi paljon teoriapohjassakin korostetut
ansaintamallien kehittymisen, markkinoinnin ja myynnin helpottumisen
seka innovoinnin avulla tapahtuvan palvelujen ja yrityksen uudistamisen.
Kyselyssa tuotteistamisen hyotyina nousivat myds esiin tuotteistamisen
myo6ta tapahtuva palvelun laadun paraneminen seka tuottavuuden ja asi-

akkaan saaman hyddyn maksimointi.

Tuotteistamisen prosessimallilla yritys tavoittelee jatkuvatoimista asiantun-
tijapalvelujen tuotteistamista. Tuotteistamista ohjaava malli tekee yrityksen
asiantuntijapalvelujen tuotteistamisesta arkipaivaa tuotteistusmallin toimi-
essa palvelujen tuotteistamista helpottavana kaytannon tydkaluna. Tuot-

teistusmallin dokumentointi luo pohjan sen kaytdlle ja toistettavuudelle.
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Tuotteistamisen lisaantyessa siita saatavat hyodyt kasvavat ja vaikuttavat

positiivisesti yrityksen menestykseen.

Tehdyssa kyselyssa seka keskusteluissa pidettiin tarkeana, etta yritys ky-
kenee organisoimaan tuotteistamista ja sen prosessia riittavasti. Tuotteis-
tamisen toimintaedellytykset eli vastuut, roolit, resurssit ja ohjaus on oltava
kunnossa. Samassa yhteydessa nostettiin esiin tuotteistamisen tavoittei-
den asettaminen seka niiden selkeys. Yritystason, timitason ja yksilotason
tavoitteet tuotteistamiselle eivat automaattisesti ole samoja. Tavoitteista
seka tavoiteltavista hyodyista voidaan kuitenkin jossakin maarin sopia
my0Os yhdessa. Yhdessa sovituista asioista muodostuu todennakoisesti

kaikkia osapuolia motivoivia.

Kysyttaessa tuotteistamisen ja tuotteistusprosessin hyotyja oli yllattavaa,
etta asiakasyhteistyon lisaantyminen seka asiakkaan palvelun kehittami-
seen osallistumisen tuomat hyodyt eivat vastoin odotuksia nousseet tuot-
teistamisen hyotyjen karkipaahan. Naiden tarkeytta tuotteistamisen hyotyi-
na korostettiin seka tietoperustassa etta kohdeyrityksen johdon linjauksis-
sa. Yrityksessa vallitsevan asiakasajattelun muuttaminen asiakaslahtoi-
semmaksi on yksi kohdeyrityksen strategisista tavoitteista. Kyselyn tulos
osoittaa, etta pyrittaessa asiakaslahtdisemmaksi on yrityksen edustajien
asenteissa ja ajattelutavassa viela muutettavaa. Yrityksen sisalla tulisi val-
lita ymmarrys, etta yritys on asiakkaalle todellinen yhteistydokumppani.
Asiakaslahtoisessa kumppanuudessa keskeisessa asemassa on suora,
avoin ja jatkuva vuoropuhelu asiakkaan kanssa, jolloin asiakkaalla on
myos mahdollisuus paasta aikaisessa vaiheessa vaikuttamaan palvelujen
ja tuotteiden kehittamiseen. On syyta muistaa, etta asiakas on kuitenkin

itse omien tarpeidensa paras tuntija.

Kaiken kaikkiaan tuotteistaminen sen tuomine hyoétyineen arvioitiin seka
kyselyssa etta keskusteluissa yrityksen kannalta tarkeaksi kehittamiskoh-
teeksi. Tuotteistamista ohjaava malli on hyva olla olemassa ja sita tulee
kayttaa. Tuotteistamista ohjaava prosessimalli auttaa osallistujia nake-
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maan kunkin vaiheen tehtavat, henkildiden vastuut seka merkittavat paa-
tosvaiheet. Jos tuotteistukseen osallistuvat henkilot joutuvat miettimaan
samanaikaisesti seka tapaa tuotteistaa etta tuotteistettavan palvelun yksi-

tyiskohtia, kasvaa haastekerroin merkittavasti.
Millainen tuotteistamisen toimintamalli sopii kohdeyritykselle?

Kehittamistehtavan lopputuloksena kohdeyritykselle kehitettiin tuotteista-
misen prosessimalli. Malli kehitettiin "Tuotteistusklinikat” kehitysprojektissa
koekaytetyn mallin, siita saatujen kokemuksien seka tietoperustan pohjal-
ta. Kehitetyn mallin sisalt6 ja vaiheet vastaavat pitkalti "Tuotteistusklinikat”
projektin seka kirjallisuudessa esitettyjen mallien sisaltda ja vaiheita. Kehi-
tetyn mallin tydvaiheet seka sisallon painatukset edustavat kuitenkin uutta
ajattelua, malli on kehitetty yrityksen johtoa, tyontekijoita seka asiakasta
osallistavaksi. Malli on ennen kaikkea asiakaslahtdinen. Asiantuntijapalve-
lujen tuotteistusprosessi kiteytettiin viisi paavaihetta kattavaksi malliksi,
joka on tarkemmin esitetty luvussa 4.5 Palvelutuotteistusprosessi ja peli-

saannot.

Yhtena mallin kantavana ajatuksena on tuoteidean koemarkkinoinnin ko-
rostaminen. Prosessissa tarkoituksena on selvittaa ensin yrityksen sisalla
tuoteidean toimivuus, toteutettavuus ja kannattavuus. Henkildstd kykenee
parhaiten arvioimaan palvelun teknisen toteuttamisen mahdollisuudet, to-
teuttamisen hinnan seka suhteuttamaan tuotteistettavan palvelun yrityksen
muihin palveluihin. Tuoteidean ollessa toimiva lahdetaan sita koemarkki-
noimaan valituille asiakkaille. Tarkeaa on ymmartaa, etta tassa vaiheessa
on olemassa vasta tuoteidea, jonka toteutettavuus on selvitetty, valmista
tuotetta ei viela ole. Mikali tuoteidealle I0ytyy kysyntaa, alkaa tuotteen var-
sinainen kehittaminen. Tuotteen kehittdminen tehdaan asiakkaalta koe-
markkinoinnin yhteydessa saatujen kehittamisehdotuksien ja —ajatuksien
pohjalta. Tuotteen on vastattava asiakkaan tarpeita, jotta sille on kysyntaa.
Tuotteistaminen dokumentoidaan huolella. Tama on tarkea vaihe, silla kat-

tava ja vakiomuotoinen dokumentointi varmistaa tuotteen toistettavuuden,
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parantaa sen laatua seka poistaa tuotteen henkilésidonnaisuutta. Lopuksi
tuotteistettu palvelu lanseerataan yritykselle ja asiakkaille. Tuotteen mark-
kinoinnissa ja koekaytossa syntynyt palaute hydodynnetaan, tuotetta kehi-

tetaan ja sen menestysta seurataan. Tuote elaa muuttuvien asiakastarpei-

den ja muuttuvan ympariston mukaan.

Tuotteistusprosessin toimivuuden ja onnistumisen kannalta on tarkeaa
seurata tarkoitukseen laadittua prosessimallia seka sen sisaltavia doku-
mentaatiovaatimuksia. Mallin tulisi toimia ohjenuorana koko tuotteistuspro-
sessin ajan, vaikka sita ei aivan tasmallisesti seurattaisikaan. Prosessimal-
lia seuraamalla joudutaan kdymaan lapi monesti turhilta ja itsestaansel-
vyyksilta tuntuvia asioita, jotka kuitenkin prosessin kannalta ovat tarkeita.
Prosessimalli on tehokas tyokalu, jonka avulla yhtenaistetaan yrityksen

kasitteita ja toimintatapoja.

Kehittamistehtavassa tunnistettiin viisi tuotteistusprosessin toimivuuden ja
onnistumisen kannalta tarkedé asiaa, niin kutsuttuja pelisaantoja, joita
prosessissa tulisi erityisesti huomioida. Ensimmaiseksi tuotteistamiselle
tulee taata johdon ja yrityksen tuki. Tuotteistamisen tulee perustua yrityk-
sen strategisiin valintoihin ja paamaariin, joten johdon osallistuminen tuot-
teistamiseen vahintaan taustatukijana on tarkeaa. Esimiehien ja johdon
tuella myds varmistetaan tuotteistustydohon tarvittavat henkilé- ja aika-
resurssit sekd tarvittava tekninen tuki. Johdon tulee varmistaa ettei kehit-
tamistyo ja tuotteistaminen ole ristiriidassa muiden yrityksen tavoitteiden
kanssa. Selked ohjaus laskutettavan asiakastyon tai tuotteistamiseen osal-
listumisen osalta poistaa tai ainakin vahentaa ristiriitoja seka niista synty-

via ongelmia.

Kehittamistehtavassa havaittiin, etta tuotteistusprosessin lapivienti ennal-
tamaaratyssa, hallitun kiredssa aikataulussa, luo hyvat edellytykset pro-
sessin onnistumiselle. Prosessin vaiheet toteutetaan nopeatempoisesti,
toisiaan seuraavina pyrahdyksina. Jo ennen prosessin alkua, tulee tuot-
teistamiselle tehda tyovaiheet sisaltava aikataulusuunnitelma. Asiakastar-
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peet ja kilpailutilanteet muuttuvat nopeasti, joten tuotteistaminen on tehté-
vé nopeatempoisessa aikataulussa. Tuotteistusprosessin jaadessa roik-
kumaan keskeneraisena voi jokin toinen taho hyddyntaa idean tai aika voi

ajaa siita ohi.

Tuotteistamisen kattava ja vakiomuotoinen dokumentointi on palvelutuot-
teen monistumisen ja toistettavuuden kannalta valttamatonta. Dokumen-
tointi poistaa tuotteen henkildsidonnaisuutta, siirtaa asiantuntijuutta yrityk-

sen omaisuudeksi seka tekee hiljaista tietoa nakyvaksi.

Viimeisena, mutta ei missaan nimessa vahaisimpana asiana tuotteistus-
prosessissa korostetaan tuoteidean koemarkkinoinnin tarkeyttd. Koepon-
nistaessa tuoteideaa asiakkaalla varmistetaan asiakkaan varhainen mu-
kana olo tuotekehitysprosessissa. Tassa on huomioitava, etta pelkka asi-
akkaan mukanaolo ei kehita tuotetta, vaan hanelta saatu palaute on osat-
tava hyodyntaa. Tuotteistamisessa tulee 10ytaa ja sailyttaa asiakkaan na-
kokulma seka pystya kehittdmaan palveluja, jotka tuottavat arvoa seka
asiakkaalle etta palveluntarjoajalle. Koemarkkinoinnin aikana, ottamalla
asiakas mukaan palvelun kehittamiseen, rakennetaan asiakkaan ja palve-
luntarjoajan valista luottamusta. Tassa korostuu yrityksen tyontekijoiden ja
asiakkaan valinen avoin ja aktiivinen vuorovaikutus, jonka avulla pyritaan
ymmartamaan ja tunnistamaan asiakkaan tarpeita. Koemarkkinoinnin avul-
la kasvatetaan asiakasymmarrysta. Koemarkkinoinnin dokumentointi puo-
lestaan lisaa yrityksen asiakastietoa. Tuoteideaa koeponnistamalla myos
saastytaan turhilta, usein merkittaviltakin kehittdmisinvestoinneilta, mikali
tuoteidealle ei I0ytyisikaan kysyntaa. Tuotetta ei lahdeta kehittamaan en-
nen kuin tiedetaan, etta asiakas on kiinnostunut ja hanen kanssaan tuot-

teesta syntyy yhteinen nakemys.

Tuoteidean koemarkkinoinnin haasteena on perinteinen ajattelumalli, ettei
puolivalmista voisi myyda. Ajattelumalli olisikin nyt kdannettava asiakas-
lahtdisemmaksi, silla asiakas tietaa varmasti parhaiten omat tarpeensa.
Asiakkaiden haastaminen miettimaan miksi he haluavat kehittaa jotain aut-
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taa yritysta ymmartamaan paremmin asiakkaiden tarpeita seka helpottaa
yritysta miettimaan mita yritys voi asiakkaalle tarjota. Asiakkaalle voi myos
olla erityisen mieluista, etta juuri han paasee tuotetta kehittdmaan. Han
saa siita etua, koska voi suunnitella ja valmistella omaa toimintaansa kehi-
tettavan palvelutuotteen kayttoa tukevaksi. Talloin arvoa ei luovuteta tai

yksipuolisesti tuoteta, vaan se syntyy yhteisen prosessin tuloksena.

Tuoteidean koemarkkinointi yrityksen sisalla lisaa tietoisuutta yrityksen
palveluista seka poistaa paallekkaiset palvelutoiminnot. Kohdeyrityksen
kaltaisissa suuremmissa asiantuntijaorganisaatioissa kokonaiskuva yrityk-
sen palveluista voi olla hamartynyt. Henkildsto ei enaa tieda mita kaikkea

ja millaisia palveluja yrityksessa tuotetaan.

Jatkossa tuotteistamisen onnistumisen kannalta olisi tarkeaa, etta tuotteis-
tukseen suhtauduttaisiin yrityksessa positiivisesti, sen tarkeys seka pitka-
aikaiset vaikutukset yrityksen menestykseen tuotaisiin selvasti esiin. Kehit-
tamistehtava osoitti, etta ymmarrys ja tieto tuotteistamisesta on yrityksessa
jakautunut hyvin epatasaisesti. Kasitys tuotteistamisesta vaihteli suuresti
niin toimialojen, kuin yrityksenkin sisalla. Jatkossa tulee luoda yhteinen

ymmarrys siita, mita tuotteistaminen yrityksessa on.

Yrityksessa olisi my0Os tarkeaa sisaistaa, etta asiantuntijapalveluja ei voi
tuotteistaa samalla tavalla kuin muita palveluja. Asiantuntijapalvelussa
palvelun tuottajien oma asiantuntemus on avainasemassa, joten sen tuot-
teistusprosessissa korostuvat hyvin erilaiset seikat verrattuna muihin pal-
veluihin. Usein asiantuntijat haluavat pitaa kiinni hiljaisesta tiedostaan, jo-
ka myOs osaltaan maarittaa asiantuntijan asemaa. Tama saattaa laimen-
taa asiantuntijoiden halukkuutta tiedon jakamiseen, jolloin parhaita toimin-
tatapoja ei saada kiteytettya palveluun. On myds hyva sisaistaa, etta asi-
antuntijapalveluissa ei niinkaan tuotteisteta ydinasiasisaltéa, vaan siina
korostuu tydmenetelmien ja -prosessien kehittdminen seka erilaisten puit-
teiden ja struktuurien luominen tapauskohtaisesti luotavalle sisalldlle. Tuot-

teistaminen tulee suunnitella niin, etta tiedon ja osaamisen yhtenaistami-



64

nen hyodyttaa asiantuntijoiden omaa tyota. Yleisreseptina tassakin on
henkiloston osallistaminen tuotteistamiseen eri tavoin ja sen eri vaiheissa.
Osallistamisen ohella kannustaminen ja siind tapahtuva palkitseminen voi-
si olla toimiva ratkaisu. Innovatiivisuus ja uusien palvelutuotteiden kehitta-
mien ei ole itsestaanselvyys. Kohdeyrityksessa innovatiivisuutta voisi

ruokkia tuotteistamiseen kohdennetulla palkitsemisjarjestelmalla.

Lopuksi on hyva mainita, ettei itse prosessi ole tarkein, vaan tuotteistami-
nen ja siita syntyvat uudet palvelut. Prosessimalli auttaa ja ohjaa, mutta

prosessi ei kuitenkaan saa olla kankea ja byrokraattinen.

5.2 Tutkimuksen tarkastelu

Tutkimuksen tarkoituksena oli jatkokehittaa kohdeyrityksessa eraan kehi-
tysprojektin yhteydessa koekaytettya tuotteistamisen prosessimallia. Ai-
heeseen perehdyttiin kirjallisuuskatsauksen lisaksi havainnoimalla kehi-
tysprojektin tydpajoja ja valmennuksia seka tekemalla kyselytutkimus kehi-
tysprojektin prosessimallia koekayttaneille. Opinnaytetyo oli luonteeltaan
kvalitatiivinen tutkimus, jonka arvioinnissa selvitetaan yleensa tutkimuksen
validius eli patevyys seka tutkimuksen luotettavuus. Tyon validiteetista
puhuttaessa tarkoitetaan sita, missa maarin tulokset vastaavat asetettuja
tavoitteita; tehtiinkd sellainen luomus kuin aiottiin? Opinnaytetyossa vali-
deettia arvioitiin tutkimuskysymyksien ja niihin saatujen vastauksien perus-
teella. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 231: Virtuaali ammattikorkea-
koulu, YAMK metodifoorumi 2007: Hiltunen 2009).

Tutkimuskysymyksiin saaduilla vastauksilla tuettiin aiempaa tietoa seka
saatiin uutta nakemysta aiheeseen mallin kehittamisehdotusten muodos-
sa. Erona aiempiin tuotteistusmalleihin korostaa kehittamistehtavassa ke-
hitetty malli yrityksen johdon, tydntekijoiden seka asiakkaan tuotteistus-
prosessiin osallistamista. Tyota arvioitaessa, voidaan tydn tuloksen todeta
olevan onnistunut, silla tyossa kiteytetty prosessimalli vastaa yrityksen
tuotteistamiselle ja asiakaslahtoisyydelle asetettuihin tavoitteisiin. Kehitetty
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prosessimalli seka sen kayttoa tukevat pelisaannot ohjaavat yrityksen
henkilostoa kohti jatkuvatoimista asiantuntijapalvelujen tuotteistamista.
Prosessimallin kayttd myos yhtenaistaa yrityksen tavoitteiden mukaisesti
tuotteistamisen kasitteita ja toimintatapoja. Tuotteistusprosessiin sisallytet-
ty koemarkkinointi ohjaa systemaattisesti henkilostoa asiakaslahtoisem-
paan tyoskentelyyn. Lisaksi ennalta maaritetty tuotteistusprosessi edistaa
yrityksen strategisen tavoitteen mukaisesti yrityksen ajattelu- ja toimintata-

poja kehittymaan innovatiivisemmiksi.

Kehittamistehtavan toteutuksesta voi todeta, etta tydossa tehtyyn kyselyyn
oli haasteellista saada vastauksia. Tama on hyvin tyypillinen kyselyissa
toistuva ongelma, jota tassa tutkimuksessa osaltaan olisi voitu ennakoida.
Suuremman vastaajamaaran tavoittelemiseksi olisi esimerkiksi kehittamis-
projektiin osallistumisen ja kyselyn vastaamisen tarkeytta voitu korostaa

yrityksen johdon toimesta.

Tutkimuksen luotettavuuden parantamiseksi kehitystyon vaiheet ja aineis-
ton keruutavat selostettiin mahdollisimman tarkasti. (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2009, 232.). Tydn onnistumista arvioitaessa on kuitenkin huo-
mioitava, etta tehdyt havainnot ja saadut tulokset ovat syntyneet tutkijan
omien seka organisaation sisaisten nakemysten ja havaintojen perusteel-

la. Nain ollen tulokset eivat ole taysin objektiivisia.

Projektiluontoisessa tyossa onnistumista olisi lisaksi ollut hyva arvioida
jonkin mittarin, esimerkiksi tydon tuloksena syntyneen ratkaisun toimivuu-
den avulla tyon onnistumista. Kehittamistyossa syntyneen prosessimallin
toimivuutta tullaan kuitenkin testaamaan kaytannossa vasta myohemmas-
sa vaiheessa, opinnaytetyon valmistumisen jalkeen. Jatkossa mallin kayt-
taminen tydelamassa tuo todennakoisesti esiin seikkoja, jotka on syyta
huomioida prosessimallin kehittamisessa. Prosessin jatkuva parantaminen
on tarkeaa, silla prosessin tulee elaa seka yrityksen etta asiakkaan muut-

tuvien tarpeiden mukana.
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5.3 Suositukset jatkokehitykselle

Kohdeyritykselle jatkotoimenpiteeksi ehdotetaan tehtavaksi suunnitelma,
joka auttaisi viemaan tuotteistamista yrityksessa systemaattisesti eteen-
pain. Suunnitelmassa tai ohjeistuksessa nimetaan toimialakohtaiset vas-
tuuhenkilot, jotka auttavat ja tukevat toimialansa asiantuntijapalvelujen
tuotteistamisessa. Toimialakohtainen tuotteistamisen vastuuhenkild eli
coach vastaa muun muassa tuotteistamista koskevan tiedon jakamisesta.
Vastuuhenkilo ei yksinaan aseta tuotteistukselle tavoitteita tai tee siihen
liittyvia paatoksia, vaan hanen tehtavansa on pitaa huolta, etta tavoitteet
asetetaan ja paatokset tehdaan. Vastuuhenkil6t tulisi valmistaa tehtavaan
asianmukaisella koulutuksella. Johdon tulee asettaa tavoitteet seka vah-

vistaa prosessimalli kaytto ja tuotteistamisen pelisaannot.

Toinen, yrityksen ulkopuolelle suunnattu kehitysehdotus liittyy tuotteista-
misen tutkimiseen. Jatkossa olisi hyva tutkia asiantuntijapalvelujen tuot-
teistamisen onnistumista kaytannossa. Samassa yhteydessa olisi syyta

selvittaa ratkaisuja asiantuntijapalvelujen tuotteistamisen haasteisiin.
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LIIITE 1 Yhteenveto kehittdamishankkeen tyopajat, valmennukset ja rynma-

tapaamiset

Ajankohta

Aihe ja osallistujat

Toteutustapa

17.12.2014 /1,5 h

Tuotesuunnittelua, ryhma |

Lync —palaveri

7.1.2015/1h

Tuotesuunnittelua, ryhma |

Lync —palaveri

8.1.2015/1,5h

Tuotesuunnittelua, ryhma |l

Lync —palaveri

12.1.2015/1,5h

Tuotesuunnittelua, ryhma

Lync —palaveri

14.1.2015 / 2 paiva

Tuotteistusklinikat valmennus |,
ryhmat | ja ll

Tyopajatydskentely

21.1.2015/1h

Tuotesuunnittelua, ryhma |l

Lync —palaveri

22.1.2015/1h

Tuotesuunnittelua, ryhma |

Lync —palaveri

26.1.2015/1h

Tuotesuunnittelua, ryhma i

Lync —palaveri

29.1.2015/1,5h

Ty6pajaan Il valmistautuminen,
ryhma |

Lync —palaveri

30.1.2015/1,5h

Tydpajaan Il valmistautuminen,
ryhma |l

Lync —palaveri

3.2.2015 / /2 paiva Tuotteistusklinikka valmennus Il, | Tydpajatyoskentely
ryhmat | ja ll
12.2.2015/ Y2 paiva Tuotteistusklinikka valmennus Ill, | Tyopajatydskentely

ryhmat | ja ll

12.3.2015/2h

Kyselyn valmistelu

Tapaaminen tuotteistus-
konsultin kanssa

24.3 -3.4.2015 Kyselyn | toteutus Surveypal —kysely jaossa
8.4.2015/3 h Tuotteiden koemarkkinoinnin Tyopajatyoskentely
kasittely, ryhma | ja Il
15.4.2015 / Y2 paiva Tuotteistusklinikat "Grande fina- | Seminaari
le”, kaikki talon ryhmat
5.5-15.5.2015 Kyselyn Il toteutus Surveypal —kysely jaossa




Liite 2 Kyselylomake
Saateviesti kyselyyn vastaajille.

Millaisia hyotyja saamme tuotteistamisesta? Tekeekd tuotteistaminen
meista asiakaslahtdisempia? Muun muassa naihin kysymyksiin haemme
vastausta talla Tuotteistusklinikat -projektin kokemuksia keraavalla kyselyl-

1a.

Kysely on toimitettu Tuotteistusklinikoihin osallistuneille. Kyselyn vastauk-
sien yhteenveto kasitellaan huhtikuussa jarjestettavassa Tuotteistusklini-

kan Grande Finalessa.
Pyydamme sinua vastaamaan kyselyyn 3.4.2015 mennessa.

Vastauksesi on yrityksemme tuotteistusosaamisen kehittamisessa erittain

tarkea! Kysymyksiin vastaaminen kestaa noin 5 minuuttia.
KIITOS VASTAUKSESTASI!
Kyselyn alussa esittely:

Tuotteistusklinikoiden avulla lisdtdaéan yrityksemme tuotteistamisosaamista
seké kehitetddn tuotteistamisen prosessia (toimintamallia). Tuotteistami-
sen toimintamallin on jatkossa tarkoitus auttaa yritystamme palveluiden

tuotteistamisessa.
KOKEMUKSESI TUOTTEISTAMISPROSESSISTA
Arvioi tuotteistamisprosessin osa-alueita asteikolla 1-6

Monivalinta, vaihtoehdot 1-6
1=Erittain huono

2=Huono

3=Ei huono eika hyva
4=Hyva

5=Erittain hyva

6=En osaa sanoa

o Tyopajojen sisalto ja toteutus
o Valitehtavien toimivuus



Saadun aineiston hyddyllisyys
Koemarkkinoinnin hyodyllisyys

Asiakkaan suhtautuminen koemarkkinointiin
Tuotteistuskonsultin osaaminen

Prosessin aikataulu

Palveluiden valinta tuotteistusprosessiin

O O O O O O

Kerro omin sanoin tuotteistusprosessissa mielestasi hyvin toimineis-

ta asioista. (avokysymys)

Kerro omin sanoin tuotteistusprosessissa mielestasi huonosti toimi-

neista asioista. (avokysymys)

Tuotteistamisen tulee jatkossa olemaan luonteva osa myynti- ja ke-
hittamisty6tamme. Miten hyoddylliseksi koet tuotteistusprosessin (eli
toimintamallin) kayttamisen yrityksemme palveluiden tuotteistami-

sessa?

(monivalinta, 1-6)

1=taysin tarpeeton

2=tarpeeton

3=ei tarpeeton eika tarpeellinen
4=tarpeellinen

5=erittain tarpeellinen

6=en osaa sanoa

Taydenna vastaustasi omin sanoin. (avokys.)
TUOTTEISTUKSEN HYODYT

Kuinka hyddylliseksi koet seuraavassa esitetyt tuotteistuksen hy6-
dyt.

monivalinta, 1-6

1=taysin tarpeeton

2=tarpeeton

3=ei tarpeeton eika tarpeellinen
4=hyodyllinen

5=erittain hyodyllinen

6=en osaa sanoa



o

Palvelusta tulee tasalaatuisempi yhtenaisien toimintatapojen ja
osaamisen jakamisen avulla

Palvelusta tulee toistettavampi yhtenaisien toimintatapojen ja palve-
lun eri osien eriasteisen vakioimisen avulla

Palvelun markkinointi ja myynti helpottuvat kun yrityksen sisalla on
yhteinen ymmarrys palvelusta ja palvelusta viestimista

. Olemme asiakaslahtdisempia asiakastiedon ja asiakasyhteistyon li-

saantyessa

Palvelumme ja yritys uudistuvat tuotteistamisessa tapahtuvan inno-
vaatiotoiminnan ja toimintatapojen kyseenalaistamisen avulla
Ansaintamallimme kehittyvat tuotteistuksen avulla

Tuotteistaminen helpottaa asiakasta palvelun hankinnassa, koska
asiakkaalla on palvelun sisallosta selkea kasitys

Tuotteistaminen helpottaa asiakasta viestimdan omassa organisaa-
tiossaan selkedmmin palvelusta sekad perusteleman palvelun han-
Kintaa

Palvelusta saadaan sopivampi asiakkaalle, koska asiakkaalla on
mahdollisuus osallistua palvelutuotteiden suunnitteluun ja kehitta-
miseen

Jokin muu; mika?

Kerro omin sanoin tuotteistuksen hyddyista tai haitoista. (avokys.)

TAUSTATIEDOT

Toimiala (vaihtoehdot valmiina)
Palvelu(t), jonka tuotteistukseen osallistuit (avokysymys)



Liite 3 Prosessin mallinnus

Arvon Io‘ftémlncn Arvon vangitseminen ja ylidpito

W i 1

Aslakas

Tyoyhtelss
kayttajat)

Tuotteistava
tyontekija

Tuottetstuk-
sen vastuu-
henkilo

(opastaja}

Esimies




