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LIIKETOIMINTASUUNNITELMA
LOGISTIIKKAPALVELUIDEN
TUOTTEISTAMISEKSI

- Case: Sweco PM Oy

Opinnaytetyon  tavoitteena oli laatia lilkketoimintasuunnitelma logistiikkapalveluiden
tuotteistamiseksi. Opinnaytetyo toteutettiin rakennuttamisen ja projektinjohdon
konsultointiyrityksen Sweco PM Oy:n toimeksiantona ja tyota lahestyttiin teollisuuden ja
terveydenhuollon toimialojen néakokulmasta. Tutkimuksellisena lahestymistapana kéytettiin
tapaustutkimuksen sekd toiminnallisen tutkimuksen yhdistelm@a ja aineiston hankinnassa
kaytettiin  kvalitatiivisia menetelmia. Opinndytetydn tarkoituksena oli tutkia miten
logistiikkapalvelut pystyvat osaltansa edesauttamaan Sweco PM Oy:td saavuttamaan strategiset
tavoitteensa.

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys rakennettiin tutkimuskysymysten avulla. Teoreettisessa
osuudessa perehdyttiin [&hdekirjallisuuden avulla asiantuntijapalveluiden tuotteistamiseen ja
liiketoimintasuunnitelmaan. Empiirisessa osuudessa laadittiin liiketoimintasuunnitelma, jossa
kuvattiin logistiikkapalveluiden liiketoimintamalli seké liséksi maaritettin paamaarat ja keinot
asetettuihin tavoitteisiin pAdsemiseksi. Liiketoimintasuunnitelmassa analysoitiin kattavasti Sweco
PM Oy:n ulkoista seka sisaistéa ymparistoa ja liséksi arvioitiin niiden valisia vuorovaikutussuhteita
synteesianalyysien avulla. Osana sisdisen ympariston analysointia selvitettiin sek& Sweco PM
Oy:n etté sen verkostojen keskeinen logistiikkaosaaminen kyselyn avulla. Analyysien pohjalta
laadittin -~ markkinointi- ja toteutussuunnitelma sek& Kkattavat kannattavuuslaskelmat.
Liiketoimintasuunnitelman viimeisessa osiossa analysoitiin logistiikkapalveluiden
liketoiminnallisia riskejé.

Opinnaytetydn tuloksena saatiin liiketoimintasuunnitelman muotoon laadittu kuvaus siitd, miten
logistiikkapalvelut sulautuvat osaksi Sweco PM Oy:n liiketoimintaa ja milla lisdarvotekijoilla
logistiikkapalvelut osaltansa parantavat Sweco PM Oy:n kilpailukykya. Liséksi opinnéytetyon
tuloksena saatiin selked kokonaiskuva Swecon konsernitason logistiikka-osaamisesta
strategisella tasolla seka selvyys siitéd, miten tdmé osaaminen on hyddynnettavissd Sweco PM
Oy:n logistiikkapalveluiden tuotteistamisessa seka varsinaisissa tuotteistettavissa palveluissa.

ASIASANAT:

Tuotteistaminen, liiketoimintasuunnitelma, logistiikka



MASTER’S THESIS | ABSTRACT

TURKU UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES

Degree programme in Technological Competence Management
2016 | 62 + 29 pages

Osmo Eerola, Principal Lecturer / Kai Karlén, Director, Industry and International projects

Jukka Rautiainen

BUSINESS PLAN FOR PRODUCTIZATION OF
LOGISTICS SERVICES
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The aim of the present master’s thesis is to formulate a business plan for the productization of
logistics services. The thesis was commissioned by a project management and construction
management service company Sweco PM Ltd. The subject is approached from an industry and
health care business unit's point of view. The combination of case study and functional study
research methodologies was used as a research approach and qualitative methods were used in
data collection. The study focuses on exploring how logistics services can help Sweco PM Ltd to
reach its strategic targets.

The theoretical framework of the thesis is based on research questions which provide the study
its structure. The theoretical part discusses productization and business plans. The empirical part
consists of a business plan which describes the logistics service business concept and business
model as well as its strategies and key objectives. An analysis of the impacts of the micro- and
macro-level environments was conducted in the context of compiling the business plan and finally
a synthesis analysis on their interaction was done. A logistics competence survey was carried out
within Sweco PM Ltd and its network as a part of the micro-level analysis. Based on the analyses
a marketing and an implementation plan were made and the last section of the business plan
consists of a profitability and risk analysis.

The outcome of the thesis is the business plan which describes how the logistics services are
merged in Sweco PM Ltd’s business operations and what kind of value added factors they can
give to Sweco PM Ltd in order to improve its competitiveness. In addition, the business plan gives
a strategic level overview of logistics competences within Sweco Group and it also defines how
these competences can be exploited in developing productized logistics services as well as in the
productized logistics services themselves.
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1 JOHDANTO

Suomen logistiikkakustannukset suhteutettuna bruttokansantuotteeseen olivat vuonna
2013 11,4 % eli 22,9 Mrd. euroa (Solakivi ym. 2014, 16). Teollisuuden ja kaupan logis-
tikkkakustannukset v. 2013 olivat keskimaarin 13,4 % liikevaihdosta, kun vastaavasti
vuonna 2011 sama luku oli 12,2 %. Taméan osuuden kasvun taustalla on ollut teollisuu-
den rakennemuutos (Solakivi ym. 2014, 115). Teollisuuden aseman heikkeneminen
Suomessa on ollut varsin laaja-alaista. Tasta kertoo parhaiten se, etté teollisuusyritysten
maéara on laskenut 15 % vuodesta 2007 vuoteen 2014. Yritysten investoinnit ovat kehit-
tyneet Suomessa erittdin heikosti vuoden 2008 jalkeen. Vuonna 2014 investoinnit olivat
peréti 25 % alemmalla tasolla kuin vuonna 2008. (Teknologiateollisuus 2016.) Hidas ta-
louskasvu on pitanyt kysynnan kasvun monilla aloilla vahaisena. Samanaikainen kes-
keisten kustannusten nousu on pakottanut yritykset tehostamaan toimintojaan. Logistii-
kan tehostamistoimet ovat kohdistuneet teollisuuden ja kaupan yrityksilla paéosin sisai-

siin prosesseihin. (Solakivi ym. 2014, 152).

Lahtisen (2015) mukaan valmistava teollisuus on huomattavasti heikommin kehittéanyt
organisaatioiden sisalla tapahtuvan logistiikan prosessejaan kuin jakelevan kaupan yri-
tykset, joissa logistiikan operatiivinen tehokkuus on jo pitkdan nahty keskeisena Kilpailu-
kykytekijana. Markkinoiden nopea muutos ja erityisesti asiakkaiden vaatimustason
kasvu vaikuttavat nettikaupan toimijoiden liséksi myds valmistavan teollisuuden toimijoi-
hin. Erityisesti Suomelle on tyypillista investointiluonteiset teknologiateollisuuden tuotteet
seka tuotantolinjastot, joista tehd&dan suuria maariad erilaisia variaatioita jopa yksittais-
kappaleina asiakaskohtaisesti raataloityina. Tallaisessa tilanteessa yritysten on aarim-
maisen vaikea tasapainottaa valmistuksen mittakaavaetuja ja tuotannon vaatimaa jous-
tavuutta. (Lahtinen 2015.)

Meneillaan oleva teknologinen murroskausi lisaa alykkyyden, tunnistettavuuden ja reaa-
liaikaisen seurannan maaraa logistisissa ketjuissa, mikd mahdollistaa yha paremman
optimoinnin, ennakoinnin ja simuloinnin (Aaltonen 2011). Digitalisoitumisen ja internetin
mahdollistamien uusien toimintatapojen synty mahdollistaa uudet teknologiat, jotka tule-
vat mullistamaan tuotannon. Robotisaatio mahdollistaa kokonaan tai osaksi automatisoi-
dut palvelut sekd kokonaan automatisoidun tuotannon. Keinodlyn avulla robotit pystyvat
suoriutumaan yha paremmin erilaisista tehtavista. (Kiiski Kataja 2016, 10; Halme 2016,
16.)
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Tulevaisuudessa jako tuottajiin ja kayttdjiin tulee sumentumaan, koska kuluttajat pysty-
vat tuottamaan itselleen ja muille omilla verkostoon kytketyilla laitteilla. Esimerkiksi val-
mistavan teollisuuden ndkodkulmasta katsottuna kuluttaja voi tulevaisuudessa valmistaa

itselleen tuotteita 3D-tulostimia kayttaen. (Juhanko ym. 2015, 31.)

Useimmissa sairaanhoitopiireissa on valmisteilla tai menossa suuria rakennushankkeita.
Useat sairaalakaytossa olevat rakennukset ovat huonokuntoisia ja peruskorjauksen tar-
peessa. Lisaksi monet sairaalarakennukset ovat tiloiltaan ja toimintakonsepteiltaan so-
pimattomia ja joustamattomia nykyaikaisen erikoissairaanhoidon tarpeisiin, jossa tarvi-
taan monenlaisia laitteita, valineita ja koneita. Meneilladn oleva Sote-uudistus pyrkii pur-
kamaan paallekkaisia palveluja ja rakenteita, joiden seurauksena myds rakennusten
tarve ja kaytto tulevat muuttumaan. Muutoksen keskeisimpéané ongelmana ei kuitenkaan
nahda sairaanhoitopiirien sairaalarakennuksia, vaan esimerkiksi palvelujen, prosessien
ja logistiikan uudistamisen kautta voidaan tavoitella paremmin palvelevaa ja kustannus-
tehokasta kunnallista sosiaali- ja terveydenhuoltoa. Ennen sairaalat suunniteltiin suun-
nitteluajankohdan tilatarpeiden mukaan ja niista tuli huonosti muunneltavia. Nykyaan uu-
sien sairaalakonseptien suunnittelussa muunneltavuus otetaan huomioon jo suunnitte-
luvaiheessa. Tulevaisuuden sairaaloiden suunnittelussa muunneltavuuden liséksi huo-
mioidaan my6s muun muassa sairaanhoidon alueellinen ja toiminnallinen integraatio,
tehokas ulkoinen ja sisdinen logistiikka ja tarpeettoman kulkemisen minimointi. (Punno-
nen 2013, 1-4.)

Sairaanhoitopiirien investoinnit rakennuskantaan olivat vuosina 2000-2012 yhteensa 3,3
miljardia euroa. Seuraavien kymmenen vuoden aikana tullaan rakentamaan uusia suuria
sairaalarakennuksia seka perusparannetaan, lisarakennetaan ja peruskorjataan ole-
massa olevia. Naiden lisaksi kaynnistetaan vaiheittain toteutuvia hankkeita, joiden odo-
tetaan toteutuvan talla ja ensi vuosikymmenella. Tulevien investointien yhteenlasketun
rahantarpeen odotetaan olevan vahintaan samansuuruinen kuin vuosituhannen jalkeen

toteutettujen hankkeiden. (Punnonen 2013, 96.)

Ikarakenteen vanhenemisen myoéta lisdantyvaa terveydenhuollon alan tydvoimatarvetta
on mahdollista kompensoida ty6tehtavien osittaisella korvaamisella robotiikalla ja auto-
maatiolla. Robotiikan ja automatiikan avulla arvioidaan olevan mahdollista tehda 20 pro-
senttia sairaaloiden sairaanhoitajien ja vanhusten pitk&aikaishoidon lahihoitajien tehta-
vista. Tutkimuskirjallisuuden mukaan hoitotydhon kuuluvien tydtehtavien arvioidaan ja-
kautuvan siten, ettd 65 prosenttia tyotehtavista on valillista hoitoty6ta seka muita tyoteh-

tavia ja 35 prosenttia on valitonta hoitotydta. Olemassa olevan robotiikan ja automatiikan
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avulla voidaan vélillisestd hoitotydsta ja muista tehtavista korvata arviolta 15 prosenttia.
Olemassa olevan robotiikan avulla voidaan valittomastéa hoitotyosta korvata arviolta 5
prosenttia. Merkittavimmin olemassa olevalla robotiikalla voidaan vahentaa hoitotyon lo-
gistisia tehtavid, kuten esimerkiksi tarvikkeiden, laitteiden ja potilaiden kuljettamista ja
siirtamista. (Kangasniemi & Andersson 2016, 36—40.)

1.1 Toimeksiantajayrityksen esittely

Sweco PM Oy on projektinjohto- ja rakennuttamispalveluita tuottava yritys, joka syntyi
vuonna 2006 Swecon ostettua vuonna 1989 perustetun CM-Urakointi Oy:n koko osake-
kannan. Sweco PM on keskittynyt infrastruktuuri-, rakennus- ja teollisuusinvestointien
johtamiseen ja sen palvelut kattavat kaikki investointikohteen elinkaarella tarvittavat asi-
antuntijatehtavat. Sweco PM on jakautunut kolmeen liiketoimintayksikkdon; talo-, infra-
ja erillishankkeet. Opinnaytetyd tehtiin teollisuusosastolle, joka kuuluu talo-liiketoimin-

tayksikkoon.

Sweco PM kuuluu Sweco Finland Oy:6n, joka on osa kansainvalista Sweco-konsernia.
Sweco-konsernissa tyoskentelee kaikkiaan noin 14 500 tydntekijad, joista noin 2 000
tydskentelee Suomessa. Sweco PM Oy:n henkilostén lukumaara on 150 ja naista seit-

seman henkildoa kuuluu teollisuusosastoon.

Teollisuusosasto tarjoaa projektinjohtopalveluita teollisuusrakentamishankkeen valmis-
telusta, suunnittelusta ja toteutuksesta aina kayttoonottoon asti. Palveluissa yhdistyvat
projektinjohto-osaaminen ja monimutkaisten teollisuusprosessien ymmartaminen eten-
kin elintarviketeollisuuden ja valmistavan teollisuuden aloilla. Palvelutarjontaan kuuluu
my0Os kokonaisvaltainen EPCM-palvelu, johon sisaltyy projektinjohtopalveluiden liséksi

tarvittavia rakentamiseen ja prosessiin liittyvia suunnittelupalveluita.

1.2 Ty0n tavoite ja tarkoitus

Talouden taantuman my6té valmistavan teollisuuden ja elintarviketeollisuuden investoin-
nit ovat vahentyneet merkittavasti ja yritykset ovat tyytyneet joko vain tehostamaan ny-
kyisté toimintaansa tai yksinkertaisesti odottamaan parempia aikoja. TA&ma on ajanut te-
ollisuusosaston etsimaan uusia ansaintamalleja niiltd toimialoilta, joissa investoidaan

talla hetkelld voimakkaimmin, seka kehittimaan uusia palveluita omalle toimialueelleen.
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Terveydenhuollon puolella sairaanhoitopiireissa investoidaan vanhentuneen rakennus-
kannan johdosta talla hetkelld ja [&hitulevaisuudessa erittédin voimakkaasti. Vuonna 2012
Sweco PM lanseerasi terveydenhuollon kiinteistétoimialalle Sweco@ Care-palvelukon-
septin, joka tarjoaa palveluita kiinteiston koko elinkaaren ajalle. TAméan konseptin kautta
teollisuuden yksikkd on saanut toimeksiantoja terveydenhuollon puolelta erilaisten logis-
tiikkkaselvitysten muodossa. Selvityksissa on hyddynnetty Sweco Industry AB:n Tukhol-
man toimipisteen asiantuntijoita, joilla on laajaa kokemusta sairaalalogistiikasta. Yhteis-
tydta on kuitenkin haitannut verkostoitumisen seké selkean palvelukonseptin puuttumi-

nen.

Valmistavan teollisuuden ja elintarviketeollisuuden puolella tuotannon tehostamiseen liit-
tyville palveluille on ollut lahes jatkuva kysynta. Télla osa-alueella Sweco PM Oy:ssé on
olemassa jo vahvaa osaamista, mutta etenkin Lean- ja simulointipuolella ulkopuolisen
avun tarve on ollut iimeinen. Taman osa-alueen erityisosaaminen Sweco-konsernissa
on keskittynyt Swecoon vuonna 2014 integroituneeseen Alfakonsult -yritykseen, jonka
toimipiste sijaitsee Goéteborgissa Ruotsissa. Heidan erityisosaamistaan on tuotannon,

varastoinnin ja jakelun lisdksi myds terveydenhuoltoalan logistiikka.

Tassa opinnaytetydssa perehdytdén ensin kirjallisuuden avulla tuotteistamisen kasittee-
seen, jonka jalkeen luodaan selked kokonaiskuva Swecon konsernitason logistiikka-
osaamisesta yleiselld tasolla, seka selvitetdan, miten tdma osaaminen on hyddynnetta-
vissa Sweco PM Oy:n logistiikkapalveluiden tuotteistamisessa. Liséksi opinnaytetyon ta-
voitteena on luoda selked nakemys siitd, miten logistiikkapalvelut osaltansa tukevat

Sweco PM Oy:n strategisia tavoitteita.

1.3 Tutkimuskysymykset

Erikssonin ja Koistisen (2005, 20) mukaan tutkimuskysymykset toimivat aineiston ke-
ruussa ja analyysien tekemisessa, tulosten johtamisessa, johtopaatdsten muotoilussa ja
tutkimusraportin kirjoittamisessa ohjaavina tekijoina ja nain jouduttavat tutkimuksen ete-
nemista. Taman opinnaytetydn lopulliset tutkimuskysymykset muotoutuivat ja niiden re-
levanttius varmistui vasta saatavilla oleviin aineistoihin kohdistuneen esitutkinnan jal-

keen.
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Taman opinnaytetyon keskidssa on liiketoimintasuunnitelma ja tatd néakokulmaa tutki-
taan ensimmaisella tutkimuskysymyksella:

Miten logistiikkapalvelut saadaan kytkeytymaan osaksi yrityksen palvelulii-

ketoimintaa?

Toisen paatutkimuskysymyksen tarkoituksena on l6ytaa tapaustutkimukselle tyypilliseen

tapaan syventavia vastauksia tutkittavalle ilmiélle:
Milla edellytyksin logistiikkapalvelut tuottavat lisdarvoa asiakkaalle?

Alatutkimuskysymyksien tarkoituksena on [0ytéa perusteluita ja vastauksia yrityksen néa-
kokulmasta siihen, miten logistiikkapalveluiden tuotteistaminen ja kilpailukyky ovat yh-
teydessa toisiinsa:

Mité logistiikkaosaamista yrityksella verkostoineen on jo olemassa?

Miten logistiikkapalveluilla parannetaan yrityksen kilpailukykya?

Alatutkimuskysymys: 1. padtutkimuskysymys:
Mita logistiikkaosaamista ja - Miten logistiikkapalvelut saadaan
resursseja yritykselld verkostoineen kytkeytymaén osaksi yrityksen
on kaytossaan? Yritys palveluliiketoimintaa?
. Alatutkimuskysymys:
Logistiikka- _ Miten logistiikkapalveluilla
Pal"_e'u'd‘_*“ Kilpailukyky parannetaan yrityksen kilpailukykya?
tuotteistaminen

2. paatutkimuskysymys:
Milla edellytyksin logistiikkapalvelut
tuottaisivat lisdarvoa asiakkaille?

Kuvio 1. Opinnaytetyon tutkimuskysymykset.

1.4 Tyon rajaukset ja rakenne

Tassa tydssa kehitetdan rakennuttamisen - ja projektinjohdon konsultointiin keskittyneen
yrityksen (Sweco PM Oy) teollisuus- ja terveydenhuoltotoimialojen asiakkaiden sisélo-

gistiikkatarpeisiin suunnattujen logistiikkapalveluiden tuotteistamiseen tahtaava liiketoi-
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mintasuunnitelma. Teollisuuden toimialan asiakkailla tarkoitetaan valmistavan seka elin-
tarviketeollisuuden asiakkaita. Taméa lahestymiskulma muodostaa varsin laajan kokonai-

suuden.

Tyo6ta rajattiin yhdessa toimeksiantaja yrityksen kanssa siten, ettd tydstd muodostui
mahdollisimman selked, hallittava ja tehokkaasti toteutettava kokonaisuus. Taman tyon
painopiste on liiketoimintasuunnitelman laadinnassa. Tuotteistamista kasitella&n siina
maarin, etta pystytddn luomaan edellytykset liikketoimintasuunnitelman laadinnalle. Lo-
gistiikkapalvelut rajattiin teoreettisesta osiosta pois ja itse liiketoimintasuunnitelmassa
logistiikkapalveluita kasitellaan ainoastaan yleisella tasolla. Logistiikkapalveluilla tarkoi-
tetaan tassa tydssa valmiin tai suunniteltavan tehdas- tai sairaalakokonaisuuden sisélo-
gistiikan toimivuuden seka tilatarpeiden suunnittelua. Sisélogistiikalla tarkoitetaan tassa
tydssa tehdas- tai sairaala-alueen sisalla tapahtuvia materiaali- ja henkildvirtojen kasit-
telyd. Liiketoimintasuunnitelma tehtiin ainoastaan Sweco PM Oy:n tarpeisiin, joten tuot-
teistamisen ja liiketoimintasuunnitelman laadinnassa ei ollut tavoitteena tehda yleista rat-
kaisua eika tydssa nain ollen oteta kantaa soveltuvatko esitetyt ratkaisut muiden yritys-

ten tarpeisiin.

Tyon rakenne on esitetty kuviossa 2. Tyon teoriaosuus koostuu kahdesta eri kokonai-
suudesta, joista ensimmainen kasittelee asiantuntijapalveluiden tuotteistamista ja toinen
kokonaisuus kasittelee liiketoimintasuunnitelmaan liittyvia aihealueita. Asiantuntijapalve-
luiden tuotteistamiseen liittyen kasitellaan johdantona asiantuntijapalveluiden maarittely,
jonka jalkeen kasitellaédn palveluiden tuotteistamisen suuntaviivoja ja peruselementteja.
Kasittelyn ulkopuolelle on rajattu tuotteistamisprosessit, koska téssa tydssa ei ole tarkoi-
tuksena loytaa oikeaa tuotteistamismallia. Lisaksi fyysisten tuotteiden tuotteistaminen on
rajattu kasittelyn ulkopuolelle. Logistiikkapalveluita pidetdan tassa tydssa oletusarvoi-

sesti asiantuntijapalveluna.

Liiketoimintasuunnitelmaa kasitellaén teoriaosuudessa kaikkiaan viidesséa kokonaisuu-
dessa. Ensimmaisesséa kokonaisuudessa kasitellaan liiketoimintasuunnitelman tarkoi-
tusta, sisaltda ja lahtdkohtia. Toinen kokonaisuus kasittelee markkinointisuunnitelmaa,
joka sisaltaa ulkoisen ja sisaisen ympariston analyysit seka synteesianalyysit, kohde-
markkinoiden valinnan ja markkinointistrategian. Koska kyseinen kokonaisuus sisaltaa
runsaasti analysointia, kasitelladn kokonaisuuden aluksi johdantona analyysityon tavoit-
teita ja analysointiprosessin vaiheita. Kolmannessa kokonaisuudessa kasitellaan toteu-

tussuunnitelman roolia, sisdltda ja esitystekniikoita. Neljannesséa kokonaisuudessa kasi-
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tellddn kannattavuuden analysointia, joka tassa tydssa on rajattu kasittdmaan vain tuo-
tetasoiset kriittisen pisteen laskelmat, tulosbudjetin sekd kassavirtalaskelman suoralla
menetelmalld. Viidennessé kokonaisuudessa kasitellaan riskien analysointia seka ku-
mulatiivisten kassavirtojen herkkyysanalyysia tuotetasolla.

Ty6n empiirinen osuus sisaltdd tyon toimeksiantajalle kehitetyn liiketoimintasuunnitel-
man, jonka opinnaytetyon toimeksiantaja on julistanut salaiseksi. Liiketoimintasuunnitel-

man siséllysluettelo on esitetty liitteessa 1.

1. Johdanto

Tausta, tavoitteet, tarkoitus, tutkimuskysymykset, rajaukset,
menetelmét ja rakenne

2. Asiantuntijapalveluiden tuotteistaminen

Tavoitteet, rajaukset, menetelmat ja rakenne

3. Liiketoimintasuunnitelma

Liiketoimintasuunnitelman kuvaus, tarkoitus, sisélto ja lahtokohdat

* Markkinointisuunnitelman ulkoiset ja sisaiset analyysit,
synteesianalyysit, kohdemarkkinat, markkinointistrategia ja
analysoinnin tavoitteet seka analysointiprosessien paavaiheet

« Toteutussuunnitelman aikataulu osatavaoitteineen

« Kannattavuuden analysointi kriittisen pisteen, tuloshudijetin ja

kassavirtalaskemien avulla esitettyna

Riskianalyysi ja skenaariot

TEORIADSUUS

wn
=
=
w
=
=
frr}
=
o=
o
=
frri

4. Tutkimus- ja kehittimismenetelmét

Liiketaimintasuunnitelman paatulosten aikaansaamiseksi kaytetyt
menetelmat

5. Dpinnéytetyon tulokset ja tulevaisuus

Yhteenveto, vastaukset tutkimuskysymyksiin, tulosten arviointi,
jatkatutkimuksien aiheet ja oppiminen

Kuvio 2. Opinnaytetyon rakenne.

1.5 Tutkimuksellinen lahestymistapa ja tutkimusmenetelmat

Opinnaytety6n tarkoituksena on luoda toimeksiantajayritykselle kaytantoon sovellettava
logistiikkapalveluiden tuotteistamiseen tahtaava liikketoimintasuunnitelma. Se esitelldan
toimeksiantajan johtoryhmalle ja mahdollisen hyvaksynnan jalkeen sita tarvittaessa tar-
kennetaan ja sovelletaan kaytantoon. Opinnaytetyd on tapaustutkimuksen ja toiminnalli-
sen tutkimuksen yhdistelma, jossa opinnaytetyon laatija itse laatii liiketoimintasuunnitel-
man. Aineiston hankinnassa kaytetaan kvalitatiivisia menetelmia. Laine ym. (2007, 9)
maarittelevat tapaustutkimuksen sellaiseksi empiiriseksi tutkimustavaksi tai -strategiaksi,
joka tutkii useimmiten ilmi6téa tai tapahtumakulkua omassa erityisessa ymparistéssaan.
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Tapaustutkimuksessa kerataan erilaisin menetelmin kattava aineisto tapauksen eri ulot-
tuvuuksista. Tapaustutkimuksen tarkoituksena on siis kuvata tutkimuksen kohde, yksi
tapaus tai pieni joukko tapauksia, seikkaperaisesti mahdollisimman monipuolisen aineis-
ton perusteella. Tapauksena voi olla esimerkiksi yksil®, yhteisO, organisaatio tai tapah-
tumakulku. (Laine ym. 2007, 10-12.) Tapaustutkimuksessa ei pyritd etsimaan yleisia
sadnnonmukaisuuksia, vaan siina yritetd&n ymmartaa syvallisesti tapausta tai tapauksia
omassa ainutkertaisessa ymparistossaan. Tapaustutkimusta voidaan pitdd enemmankin
tutkimuskohteen lahestymistapana, silla tapaustutkimuksessa kaytetaan yleensa useita
tiedonhankintatapoja ja tutkimusaineistojakin saattaa kertya useita. (Aaltio-Marjosola
2015.) Tapaustutkimuksessa on ensiarvoisen tarkead, etta tutkimusasetelma kytkeytyy
aikaisempaan teoriapohjaan, jonka perusteella analyysit ja tulkinnat johtopaatelmissa
tehdaan. Tapaustutkimuksessa aineistoa kerattédessa tutkija ei osallistu tutkimuskohteen
toimintaan aktiivisesti. (Laine ym. 2007, 245-246.)

Tapaustutkimus on hyddyllinen tutkimustapa hyvan taustainformaation selvittdmiseen,
koska sen avulla saadaan esiin oleellisia tekijoita, prosesseja ja vuorovaikutussuhteita,
joihin voidaan sitten muilla menetelmilla kohdistaa jatkotutkimuksia. (Anttila 2015.) Ta-
paustutkimusta on kaytetty usein liiketalouden piiriin kuuluvissa ainutkertaisissa tutki-
muksissa, joissa on tutkittu hallinnollisesti itsendisid kokonaisuuksia, kuten esimerkiksi

yrityksié ja organisaatioita. (Aaltio-Marjosola, 2015.)

Tapaustutkimuksen aloittamiseen on periaatteessa olemassa kaksi erilaista tapaa. Ta-
pauksesta liikkeelle lahdettédessa pohditaan, mitka kasitteet soveltuvat analysointiin ja
mista tapaus kertoo eli mika on tutkimuksen kohde. Vastaavasti ilmitsta liikkkeelle lah-
dettdessa etsitdén tapaus, jossa tutkimuksen kohteeseen liittyvia kasitteitéa voidaan so-
veltaa. Kaytannossa tapaustutkimus toteutetaan useimmiten ndiden yhdistelmana tai va-

limuotona. (Laine ym. 2007, 11.) Tassa tyossa lahdetaén liikkeelle tapauksesta.

Laadullisen tutkimuksen yleisimpina aineistonkeruumenetelmina pidetaan haastattelua,
kyselya, havainnointia ja erilaisiin dokumentteihin perustuvaa tietoa. Eri aineistonkeruu-
menetelmia voidaan kayttda joko vaihtoehtoisesti, rinnan tai eri tavoin yhdistettyna tut-
kittavan ongelman ja tutkimusresurssien mukaan. Mita vapaampi tutkimusasetelma on
kyseessa, sitd luontevampaa on aineiston hankinnan menetelmina kayttaa havainnoin-
tia, keskustelua tai omael&dménkertoja. Kokeellisten menetelmien ja strukturoitujen kyse-
lyjen tarve kasvaa sitd mukaan, mita formaalisempi ja strukturoidumpi tutkimusasetelma
on kyseessa. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 71.) Tassa tydssa aineistokeruumenetelmin

kaytetaan kyselya ja olemassa oleviin dokumentteihin perustuvaa tietoa.
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Tapaustutkimuksen heikkoutena voidaan pitdéd sen kapea-alaisuutta, silla tutkimuksen
tulokset eivat valttamatta ole yleistettavissa. Tutkimuskohde valitaan usein sen heratta-
man mielenkiinnon vuoksi, eiké sitd nédin ollen voi pitda tyypillisena koko populaatiota
ajatellen. Tutkijan subjektiivisella panoksella on vaikutuksensa tuloksiin, silla raportti on
tutkijan omakohtainen tulkinta. (Anttila 2015.)
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2 ASIANTUNTIJAPALVELUN TUOTTEISTAMINEN

2.1 Palvelun maarittely

Palvelulle on annettu aikojen saatossa lukuisia hienoisesti toisistaan eroavia méaaritel-
mia, mutta yhtaan yleispatevaa maaritelmé& ei ole vield onnistuttu osoittamaan
(Zeithaml 2006, 4; Gronroos 2015, 77). Maaritelmien kirjavuuden vastapainoksi on pal-
velulle johdettu darimmaisen yksinkertaistettu maaritelma: "Palvelu on jotain, mita voi
ostaa ja myyda, mutta mita ei voi pudottaa varpailleen” (Sipila 1999, 24; Grénroos 2015,
77). Zeithaml (2006, 4) ym. mé&aérittelevat omassa hieman laajemmassa yksinkertaiste-
tussa versiossaan palvelun kokonaisuutena, joka siséaltaa sellaisia liiketaloudellisia toi-
mia, joiden tuotoksena ei ole fyysinen tuote tai rakennus, joka useimmiten kulutetaan

tuotantohetkella ja joka tarjoaa aineetonta lisdarvoa sen ensimmaiselle ostajalle.

Gronroosin (2015, 79) mukaan palvelun tarkan maarittamisen sijaan palveluille voidaan
nimetd kolme jokseenkin yleisluonteista peruspiirretta:

1. Palvelut ovat toiminnoista tai toimintojen joukoista koostuvia prosesseja.
2. Palveluiden tuottaminen ja kuluttaminen tapahtuvat ainakin jossain maarin sa-
manaikaisesti.

3. Asiakas on ainakin jossain méarin osallisena palvelun tuotantoprosessiin.

Tarkeimmaksi piirteeksi Gronroos (2015, 79) nostaa yllamainituista kolmesta palveluiden
peruspiirteesta palveluiden prosessimaisuuden. Alan kirjallisuudessa korostetaan usein,
ettd aineettomuus on palvelun tarkein piirre. Lisédksi monissa méaaritelmissa todetaan,
ettd palveluita ei voi varastoida ja ettd palvelut eivat johda minkdan omistukseen. (Sipila
1999, 24; Gronroos 2015, 80-81).

2.2 Asiantuntijapalveluiden méaarittely

Asiantuntijapalvelut eroavat muista palveluista niihin liittyvan erikoisosaamisen johdosta
(Sipila 1999, 24; Lehtinen & Niinimaki 2005, 9). Asiantuntijapalvelut ovat palveluista kaik-
kein aineettomimpia ja abstrakteimpia. Aineettomuus merkitsee sité, etta asiantuntijapal-

veluja on vaikea esitella ja myyda, ja ettd asiakkaan on ostohetkelld lahes mahdoton
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arvioida niiden sisalt6a ja laatua. Asiantuntijapalveluihin liittyy usein hyvin suuri epavar-
muus seka suuret riskit. Epdonnistuneella asiantuntijapalvelulla voi olla hyvinkin vakavia
ja jopa kohtalokkaita seuraamuksia. Asiantuntijapalvelut ovat hyvin henkilésidonnaisia ja
usein henkilokemioiden yhteensopivuudesta riippuvaisia, jolloin lopputulos saattaa vaih-
della huomattavasti. Lisdksi ostaja saattaa joutua tekemaan ostopaatoksensa hyvin suu-
ren epavarmuuden tilassa. Asiantuntijapalvelut ovat kaytanndssa ohjeita, neuvoja ja ide-
oita, joiden tuottamiseksi voidaan joutua kdymaan lapi varsin pitka ja raskas kehittamis-
ja tuottamisprosessi. Asiantuntijapalvelut voivat olla myds prosesseja, joista jaa varsin
konkreettisia lopputuloksia, kuten esimerkiksi piirustuksia ja suunnitelmia. (Vahvaselka
2004, 41; Lehtinen & Niinimé&ki 2005.)

Asiantuntijapalvelut syntyvat usein palvelujen tuottajan ja asiakkaan yhteistyona ja nii-
den onnistuminen edellyttdd yleensa asiakkaalta voimakasta osallistumista. Asiantunti-
japalveluita tarvitaan yleensa silloin, kun kehitetdén asiakkaalle jotakin uutta tai ratko-
taan monimutkaisia ongelmia, eikd asiakkaalla ole riittavaa asiantuntijuutta tai riittavia
resursseja niiden tuottamiseen. Asiantuntijapalvelu alkaa usein tarpeiden méaarittelylla,
joka on lahes aina vaikein ja vaativin palvelutuotteen osa. Tama johtuu siitd, ettd asian-
tuntijapalvelussa asiakas ei useimmiten pysty tekemaan tadsmallista tilausta, koska han
ei valttamatta pysty itse analysoimaan tarpeitaan, eivatkd vastaavasti asiantuntijatkaan
kykene esittamaan ratkaisua asiakkaan pulmaan ilman perehtymisté ja esitutkimuksia.
(Lehtinen & Niiniméaki 2005, 9-11; Sipila 1996, 28-31.)

Englanninkielessa tieto- ja osaamisintensiivisista liike-elaman palveluista kaytetdan Kir-
jainlyhennetta KIBS — Knowledge Intensive Business Services. Vastaavasti teollisuu-
dessa kaytetaan kirjainlyhennettda SKIP — Service and Knowledge Intensive Products.
Molemmissa kasitteissa liiketoiminta pohjautuu asiantuntijaosaamisen jakamiseen ja le-

vittdmiseen. (Keso ym. 2006, 242.)

2.3 Mité palvelun tuotteistaminen on?

Tuotteistaminen on palvelun erdiden osien vakioimista niin, ettei palvelua tarvitse aina
tuottaa jokaisen asiakkaan kohdalla alusta pitden uudelleen. Tuotteistaminen muodos-
taa oppimisalustan, johon yksittaiset asiakaskokemukset voidaan kiinnittaa ja se luo yh-
teistd ymmarrysta palveluorganisaatiossa. (Toivonen 2010.) Tuotteistaminen ei kuiten-
kaan tarkoita palvelun standardisoimista. Palvelun perusluonteeseen kuuluu yleisesti

jonkinasteinen asiakaskohtainen vaihtelu. Tuotteistamisen tarkoituksena ei nain ollen ole

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Jukka Rautiainen



18

poistaa raataldinnin tarvetta, vaan vahentaa sen tarve tarkoituksenmukaiselle tasolle.
(Tuominen ym. 2015, 5.) Palvelun tuotteistamisen tavoitteena on tuote, joka on helppo
mieltdd, myyda ja ostaa (SKOL 2002, 6). Tuotteistamista voidaan hyddyntééa niin ole-
massa olevien palvelujen tehostamiseen ja laadun parantamiseen seka aivan uuden pal-
velun kehittdmisessa toistettavaksi palvelukonseptiksi (Jaakkola ym. 2009, 5). Palvelun
tuotteistamisen tulee aina pohjautua yrityksen strategiaan ja todennettuihin asiakastar-
peisiin (Valminen 2010).

2.4 Millaisia palveluita kannattaa tuotteistaa?

Tuotteistamisella on lukuisia positiivisia ja houkuttelevia vaikutuksia, mutta se ei valtta-
matta ole ratkaisu kaikkiin liketoiminnan haasteisiin. Ennen palvelun tuotteistamiseen
ryhtymista on suositeltavaa kayda lapi seuraavat toteuttamiskelpoisen palvelun tunto-

merkit;

e Palveluun liittyy toistuva asiakastarve

e Palvelun toteutuksesta l6ytyy toistuvia osia

e Palvelu on strategian mukainen ja yrityskuvaan sopiva

e Palvelu, tai ainakin osa siitd voisi olla taloudellisesti kannattava

e Palvelun toteuttamiseen ja tuotteistamiseen on olemassa kokemusta ja osaa-

mista. (Tuominen ym. 2015, 8.)

2.5 Asiantuntijapalveluiden tuotteistamisen hyodyt

Asiantuntijapalveluiden tuotteistamisella on saavutettavissa monia hyotyja ja mahdolli-
suuksia seka yrityksen etté asiakkaan nakokulmasta. Alla on lueteltuna Tuomisen ym.
(2015, 7), Jaakkolan ym. (2009, 2—6) seka Sipilan (1996, 14—24) mukaan yrityksen kan-
nalta keskeisimpié palvelun tuotteistamisesta saatavia hyotyja. Tuomisen ym. (2015, 7)
mukaan yrityksen olisi suositeltavaa miettia, mitd naista hyddyistd yritys ensisijaisesti

tavoittelee silloin, kun tuotteistamiselle ollaan asettamassa tavoitteita.

e Palvelu on monistettavissa. Yhteiset toimintatavat ja palvelun eri osien tarkoi-
tuksenmukainen vakioiminen mahdollistavat palvelun sekd palveluprosessien-

monistettavuuden.
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e Palvelu on tasalaatuisempaa. Yhteisesti sovitut toimintamallit ja osaamisen ja-
kaminen luovat perustan paremmalle palvelulle, eik& tydn laatu ole enda niin hen-
kiloriippuvaista.

e Sisdainen tiedonkulku ja yhteisty6 tehostuvat. Henkiléstdn osallistaminen tuot-
teistamiseen mahdollistaa yhdessa oppimisen ja edesauttaa hiljaisen tiedon né-
kyvaksi tulemisessa.

e Palvelu on tehokkaampi ja kannattavampi tuottaa. Palvelun maarittely, syste-
matisointi ja konkretisointi selkiyttavat tyovaiheita ja mahdollistavat paremman
tydnjaon.

e Palvelun markkinointi ja myynti helpottuvat. Selkeasti maaritellysta palve-
lusta viestiminen helpottaa niin yrityksen sisaisté kuin asiakkaan suuntaankin ta-
pahtuvaa viestintda. Selke&sti maaritelty palvelu helpottaa ja tehostaa hinnoitte-
lua sekd auttaa asiakasta ymmartdmaan palvelun hinnanmuodostuksen seké
sen sisaltaman lisaarvon.

o Palvelun uudistaminen helpottuu. Tuotteistamisen my6ta syntynyt yhteinen

kieli ja ymmarrys auttavat tunnistamaan innovaatiomahdollisuuksia.

2.6 Tuotteistamisen fokus ja asteet

Asiantuntijapalvelut voidaan jaotella kahteen eri osaan; sisdiseen, asiakkaalle nakymat-
tomaan seka ulkoiseen tuotteistamiseen. Nailla molemmilla on omat maaritelmansa ja
tehtavansa. Sisdisten toimintatapojen tuotteistamisella tarkoitetaan niiden palvelujen
tuottamiseksi vaadittavien prosessien systematisointia ja dokumentointia, jotka eivat nay
asiakkaalle. Palveluprosessien, tydémenetelmien, jarjestelmien ja vastuiden kuvaamisen
avulla toimintaa viedddn ammattimaisempaan suuntaan ja samalla pyritddn varmista-
maan, etta jo aikaisemmin tehtyja asioita ei jouduttaisi suunnittelemaan ja tekemaan uu-
delleen. Jotta ulkoiselle tuotteistamiselle olisi edellytyksia, tulisi sisdinen toiminta olla
systematisoitu. Ulkoisella tuotteistamisella tarkoitetaan asiakkaille nakyvien palvelupro-
sessien kuvaamista ja konkretisointia. Sen tarkoituksena on luoda nopeasti kuva yrityk-
sesta ja sen tarjoamista palveluelementeistd, jotka yleisimmin kiteytetdan palvelulupauk-

siin ja myyntimateriaaleihin. (Lehtinen 2005, 43).

Tuotteistaminen voi olla eriasteista (kuvio 3) ja sen eteneminen voi olla vaiheittaista. En-

simmaisella tasolla systematisoidaan palvelun tuotannon siséisia tydmenetelmia ja toi-
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mintatapoja. Talla tavoitellaan operatiivisen tehokkuuden lisaantymista sellaisissa pro-
sesseissa, jotka toistuvat suurelta osin muuttumattomina useissa asiakkuuksissa. Toi-
sella tasolla palvelun liséksi tarjotaan fyysinen tuotetuki. Talla tasolla aiemmin tehty tyo
on paketoitu prosessia tukevaksi menetelmaksi, jota kaytetdan palveluprosessin aikana.
Kolmannella tasolla palvelun rakenne, prosessit, menetelmat ja apuvalineet on tuotteis-
tettu mahdollisimman pitkélle ja raataloitavissa asiakkaan tarpeen mukaan. Neljannella
tasolla palvelu on monistuskelpoinen ja aina tavaranomaisesti jakelukanavien kautta tar-
jottava tuote. (Lehtinen 2005, 43). Se mihin asteeseen tuotteistuksella halutaan, on riip-
puvainen asiantuntijapalvelun luonteesta, yrityksen strategiasta, kilpailutilanteesta seka
yrityksen tuotekehityskyvyista. (Sipila 1996, 13-14).

Monistettava tuote

+ Monistettavissajajakelutielle annettavissaclevatuote,
joka on saatu fyysiseen tai sahkdiseen muotoon

Tuotteistettu palvelu

« Palvelunrakenne, prosessit, menetelmat ja apuvalineet
on tuotteistettu mahdollisimman pitkélle

Palvelun tuotetuki

+ Palvelu, jossakaytetdan apuna tuotetukea, esim.
tietokoneohjelmistoja

1 Sisgisten tydmenetelmien tuotteistaminen

v

Kuvio 3. Tuotteistamisen asteet (Sipila 1996, 13).

2.7 Palvelulupauksen kiteyttaminen

Palvelutuotteiden suunnittelussa voidaan hyddyntdd Toivosen ym. KIBSINET-hank-
keessa (Tekes 2013, 123-124) kehittelem&a mallia, joka pohjautuu Edvarssonin & Ols-
sonin (1996, 159-162) vuonna 1996 kehittelemaan malliin. Kuviossa 4 esitettya mallia
voidaan hyddyntaa suunnittelutydn edellytysten maarittelyssa ja luonnissa. Siina palve-
lun suunnitteluty® on jaettu kolmeen paaelementtiin; palvelun rakenteeseen ja markki-
noihin, palveluprosessiin sekéa resursseihin ja infrastruktuuriin. Kukin naista kolmesta
palvelun paaelementista sisaltdaa useita osatekijoita joita voidaan kehittdd ja uudistaa.
Lisaksi kaikilla nailla on vaikutusta asiakkaan kokemaan hyotyyn. (Lehtinen & Niinimaki
2005, 35-37; Tekes 2013, 123-124.)
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Palvelun arvolupaus: Mita, kenelle, miten?

Palvelun rakenne ja Palveluprosessi Resurssit ja infrastruktuuri

markkinat

+ Palvelun rakenne » Prosessin vaiheet » Organisaatio
Yldi"'- t;{l:i— ja taydentavat » Asiakasrajapinnan luonne « Palvelun tarjoajan ja
gti:;:rc,ioitu. modulaarinen, * Palvelun tarjoajan ja K8yEHH Sjos s gy
raataldity kayttajan roolit ja + Alihankkijat

+ Hinnoittelu vuorovaikutus eri vaiheissa + Fyysinen ymparistd

* Asiakassegmentit + Teknologia

+ Palvelun rooli yrityksen *+  Muut mallit ja ohjeet

palveluportfoliossa

Tuotettu hyoty

Kuvio 4. Palvelujen suunnitteluprosessin malli (Tekes 2013, 124).

Kehitettavan palvelun sisalto voidaan kiteyttaa palvelulupaukseksi, jossa kerrotaan mihin
asiakkaan tarpeeseen palvelu vastaa, mita hyotya siitd on asiakkaalle ja miten se toteu-
tetaan. Jotta palvelulupaus pystytdan muodostamaan, tulee asiakkaan palvelulta tavoit-
telemat aineelliset ja aineettomat hyddyt olla tunnistettu ja lisdksi on tiedettava onko yri-

tys kykeneva vastaamaan asiakkaan todellisiin tarpeisiin. (Jaakkola ym. 2009, 11.)

2.8 Palvelun rakenteen méaarittely

Asiantuntijapalvelu muiden palvelujen tavoin muodostuu ydinpalveluista ja litdnnaispal-
veluista (kuvio 5), joiden muodostamaa kokonaisuutta kutsutaan palvelupaketiksi. Pal-
velupaketti pyritddn rakentamaan vastaamaan asiakkaan tavoittelemaa hyotya. Ydinpal-
velu on asiakkaalle tarjottavan palvelutuotteen se osa, joka ensisijaisesti tyydyttaa asi-
akkaan tarpeen. Tukipalvelut ovat ydinpalvelun kaytettavyyden kannalta valttaméattémia
osia. Lisapalvelut eivat ole valttdmattdmia, mutta niiden avulla pystytaan erottautumaan
kilpailijoista silloin, kun asiakas pitaa kaikkien palvelua tarjoavien ydinpalvelua saman-
laisena. Lisédpalveluilla pystytddn vaikuttamaan palvelun tuottamaan laatumielikuvaan
asiakkaan silmissa. (Lehtinen 2005, 39-40). Ydinpalvelujen ohessa tarjottavien lisdpal-
velujen ei valttamatta tarvitse tuottaa katetta, mikali niilla saadaan lisattya asiakasvirtaa
(Jaakkola ym. 2009, 12).
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Lisa-

. palvelut

Do

Tukipalvelut

Kuvio 5. Palvelutuotteen ydinpalvelu ja tukiosat (Lehtinen & Niinimé&ki 2005, 39-40; Si-
pila 1996, 64).

2.9 Palvelun konkretisointi

Palvelun konkretisoinnissa aineettoman palvelun sisallésta ja laadusta luodaan eri kei-
noin nakyvia todisteita tukemaan asiakkaan ostopaatosta (Sipila 1996, 86). Tuotteiste-
tusta palvelusta pyritddn tekemaan erottautumiskykyinen, uskottava ja helposti miellet-
tava. Tuotteistettu palvelu voidaan brandéata, jolloin sille annetaan nimi ja suunnitellaan
persoonallinen ilme. Brandin luomisella tavoitellaan lisda asiakasuskollisuutta ja silla py-
ritdan helpottamaan myyntia. (Jaakkola ym. 2007, 27). Brandayksen voidaan katsoa ole-
van onnistunut silloin, kun nimi saavuttaa niin vahvan aseman markkinoilla, etta se jo
itsessdaan markkinoi tuotetta. Hyvin bréndatysta palvelusta on myds mahdollista saada
parempi hinta, koska asiakas saattaa kokea sen riskittbmampéana ja uskoo saavansa
siitd lisdarvoa. (Lehtinen & Niiniméki, 2005, 53).

Keinoja palvelun konkretisointiin on monia ja konkreettisuuden kirjo on laaja. Helpoin
keino aloittaa konkretisointi on luoda myynnin tueksi erilaisia esittelykalvoja ja esitteita,
joissa kuvataan palvelun sisaltdd, asiakkaan saamia hyotyja ja palvelun toteuttamista-
poja. Niihin voidaan liittaa myds esim. referensseja, tyonaytteitd, analyyseja asiakkaan
toimialasta seka tietoa hinnoittelujarjestelmasta, jolloin esitteista saadaan luottamusta

heréttavia ja ne viestivat korkeasta laadusta. (Sipila 1996, 86—99.)

2.10 Palvelun vakioiminen

Palvelun vakioimisella tarkoitetaan palvelumoduulien tai palveluprosessien osien kehit-
tamista monistettavaksi eri asiakkaille jonkin menetelman tai teknologian avulla. Vaki-

ointi voi kohdistua niin palvelutarjooman siséltoon kuin palveluprosessiinkin. Vakioimisen
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tavoitteena on tehdéa palveluntuotannosta tehokkaampaa, kannattavampaa ja tasalaa-
tuisempaa. Palvelun vakioinnin aste on yrityksen strateginen valinta. Vakioitujen ja raa-
taldityjen osien suhde vaihtelee palveluittain. Taysin ainutlaatuinen palvelu ei sisélla yh-
tdan vakioituja osia ja vastaavasti taysin tuotteistettu palvelu koostuu pelkastaan vaki-
oiduista osista. Vakioinnissa olennaista on l6ytaa oikea tasapaino ndiden &aripaiden va-
lille niin, ettd se tukee asiakkaan kokemaa arvoa. (Jaakkola ym. 2009, 17).

Vakioiduista osista voidaan muodostaa itsenaisia moduuleja, joista asiakas voi valita tar-
peitansa vastaavan paketin. Modulaarisuutta voidaan hyodyntdd monin tavoin. Asiak-
kaalle voidaan tarjota peruspakettia, johon asiakas voi liittdad haluamansa lisdosat tai
vastaavasti asiakkaalle voidaan tarjota kaikista moduuleista koostuvaa pakettia, josta
asiakas voi riisua haluamansa pois. (Sipila 1996, 69—70).

Palvelu voi muodostua myés vakioitujen, moduulien tai raétéloityjen osien yhdistelmasta
(kuvio 6). Asiakas lahestyy palvelua réataldidylta puolelta ja siten palvelu nayttaytyy asi-
akkaalle raataloidymmalta kuin mita se oikeasti on. (Sipila 1996, 69). Asiakkaat yleensa
arvostavat raataloitya palvelua, koska sen koetaan vastaavan paremmin yksildityyn asia-
kastarpeeseen. Vakioidut menetelmat ja toimintatavat viestivat asiantuntemuksesta ja
kokemuksesta. (Jaakkola ym. 2009, 20).

Yrityksen Vaklmdl.j.t . Asiakkaan

sy menetelmait ja ot

niakokulma .. nikokulma
toimintatavat

Kuvio 6. Esimerkki modulaarisen palvelun rakenteesta (muokattu Sipila 1996, 70).

Vakioimisen tydkaluina kaytetaan yleisesti niin teknologisia ratkaisuja kuin muitakin
systemaattisia menetelmid. Tavoitteena on jakaa palvelun vaiheet ja toimintatavat asi-
akkaalta toiselle samankaltaisina toistuviin vaiheisiin ja mallintaa ndma. Menetelmina
voidaan hyddyntaa esim. toimintaohjeita, tietojarjestelmia ja — kantoja, tai erilaisia vaki-
oituja ty6valineitd. Vakioimiseen kaytettavia teknologioita ja menetelmia voidaan ostaa

myds ulkoapain. (Jaakkola ym. 2009, 21-22).
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2.11 Palveluprosessin maarittely

Jaakkolan ym. (2009, 15-16) mukaan palveluprosessin kuvaamisen pé&aasiallinen ta-
voite on tunnistaa kaikki palveluun tarvittavat tydvaiheet ja niihin kulutetut resurssit. Yk-
sinkertaisin tapa palveluprosessin méaarittelylle on kuvata ensin keskeisimmaét toteutus-
vaiheet esim. yksinkertaisena toimintakaaviona niin tarkasti, etta niista ilmenee ketka
osallistuvat palvelun tuottamiseen missékin vaiheessa ja kuinka pitkan ajan. Kaavioon
lisatd&n missa vaiheessa asiakas ja mahdolliset kolmannet osapuolet ovat lasnéa ja li-

saksi kaavioon merkitdan prosessin kriittiset kohdat.

Palveluprosessien vaiheiden yksityiskohtaisempaan kuvaamiseen voidaan hyddyntaa
Blueprinting-menetelmad, jossa asiakasnékokulma on vahvasti mukana. Blueprintin-
gissa kuvataan palvelun eri vaiheet ja niihin kuuluvat tehtavat seka toimet palveluntarjo-
ajan kuin myos asiakkaankin osalta. Lisaksi kuvataan asiakkaalle syntyva hyoty. Palve-
lun vaiheet jaotellaan nékyviksi tai nakymattomiksi kummankin osapuolen osalta. Tama
jaottelu auttaa havainnoimaan kuinka paljon asiakas todellisuudessa osallistuu palve-
luun. (Zeithaml 2006, 267—-268). Lisaksi Toivosen (2012) mukaan kaavioon voidaan li-
sata palvelun kehittamistarpeet. Esimerkki Blueprintingin perusmuodosta on esitetty ku-

viossa 7.

Tulokset ja niiden
arvo asiakkaille

] ]

Asiakkaan toimet,
jotka eivat nay
palveluntarjoajalle

0

>- "Front office”

Asiakkaan toimet
vuorovaikutuksessa
palveluntarjoajan kanssa

AN

Palveluntarjoajan toimet
vuorovaikutuksessa
asiakkaan kanssa

1

Palvelutarjoajan

Palveluntarjoajan LJ sisdinen
"back office” -toimet yhteistyo ja

vuorovaikutus
Palvelun
kehittamistarpeet

Kuvio 7. Blueprintingin perusmuoto (Toivonen 2012).
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2.12 Seuranta ja mittaaminen

Palvelutuotteen kehittdmiseen kuuluu olennaisena osana onnistumisen seuranta ja mit-
taaminen. Jokaiselle kehitysprojektille tulee maarittad selkeét tavoitteet seka perusteet
niiden saavuttamisen arviointiin. Tavoitteet tulee liittd& niin selkeasti johonkin kohtee-
seen, ettd ne ovat mitattavissa ja nain hyddynnettavissa paatoksenteossa. (Jaakkola ym.
2009, 33.)

Lovelockin ym. (2004, 381) mukaan palvelun laatu ja tuottavuus ovat arvonluonnin edel-
lytyksin& niin asiakkaiden kuin yritystenkin kannalta ja Braxin (2007, 14) mukaan niita
tulisi mitata toisensa huomioiden. N&in ollen ne ovat myos keskeisimpiéa tuotteistamis-
projektin seuranta- ja arviointialueita. Tuotteistamisprojektin tavoitteita voivat olla esim.
palvelun kannattavuuden parantaminen ja kasvun lisdaminen. Tavoitteet, niin kuin mit-
taritkin, tulee jokaisen yrityksen maaritella omista lahtokohdistaan. Palvelun laadun arvi-
oimiseen voidaan hytdyntd& Gap Model of Service Quality — tydkalua (ks. Zeithaml ym.
2006, 33-47), jonka avulla on mahdollista tunnistaa palvelun laadun mahdollisia ongel-
makohtia. Tuottavuutta yrityksen sisdisen palveluntuottamisprosessin suorituskyvyn
kannalta voidaan mitata esimerkiksi palvelun tuottamiseen kuluneella ajalla, palvelun te-
hokkuudella sekéa poikkeamilla ideaalisesta palveluprosessista. Taméa saattaa joskus olla
ongelmallista, koska kaytettyja panostuksia voi olla vaikeaa eritella. Tuottavuuden kas-
vun tulisi kuitenkin johtaa taloudellisen kannattavuuden paranemiseen, jolloin taloudelli-
nen kannattavuus ja kasvu ovat mitattavissa esimerkiksi palvelun tuottamalla liikevaih-
don, myyntikateprosentin, voittoprosentin seka liikevaihdon kasvun avulla. (Jaakkola ym.
2009, 33-34.)

2.13 Tuotteistushankkeiden yleisimmat haasteet ja sudenkuopat

Palvelun tuotteistamisen yksi kriittisimmista vaaroista on riittavan syvallisen asiakasna-
kokulman puuttuminen. Talléin on uhkana, ettei asiakkaalle tarjottava tuotteistettu pal-
velu vastaa asiakkaan todellista tarvetta. Etenkin tuotteistamisen siirtymavaiheessa, jol-
loin tuotteistamiseen vaadittava tydméaara on suurin, tuotteistamiseen tulisi varata riitta-
vasti resursseja ja aikaa. Strateginen suunnittelu ja tuotteistaminen kulkevat tiiviisti kasi
kéadessa ja ilman johdon tukea tuotteistamisen onnistumisen edellytykset ovat marginaa-

liset. Hinnoittelussa on vaarana, etteivat asiakkaat valttamatta nae tuotteistetusta palve-
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lusta saatavaa lisdarvoa niin arvokkaana, etta olisivat valmiita maksamaan siitd korke-
ampaa hintaa. Tama saattaa johtaa siihen, ettd asiakkaat vertaavat palvelua muihin
markkinoilla oleviin edullisempiin tuotteistamattomiin palveluihin. Hyvin tuotteistettu pal-
velu kiinnostaa kilpailijoita ja saattaa houkutella kopiointiin. Lisdksi vaarana on, etta yri-
tyksesta pois lahteva tyontekija vie tuotteen mennessaan. Tuotteistaminen etenkin asi-
antuntijayrityksissa saatetaan kokea uhkana. Jotta muutosvastarinnalta valtyttaisiin ja
pystyttaisiin luomaan yhdessa tekemisen ilmapiiria, tulisi tuotteistamiseen liittyvaan tie-
donjakamiseen panostaa. Markkinointitaitojen puuttuminen saattaa vaikeuttaa palvelun
kaupallistamista ja hankaloittaa nain palvelun markkinoille paasya. Etenkin liian asian-
tuntijamainen lahestymistapa saattaa johtaa sellaisten teknisten asioiden painotukseen,

joille asiakas ei osaa antaa arvoa. (Sipila 1996, 10-12.)

2.14 Tuotteistamisprosessin eri muodot

Tuotteistamisprosessista on konsulttikirjallisuudessa olemassa monia erilaisia malleja
(Jaakkola ym. 2009, 5). Tuomisen ym. (2015, 10) mukaan monet ndista edustavat pe-
rinteista vaiheittaista tuotteistamisprosessia, jossa tuotteistaminen etenee suoravii-
vaisesti tarkastuslista-tyyppisesti vaiheesta toiseen kertaluonteisena ponnistuksena,
jonka jalkeen palvelu on valmis myytéavaksi ja tuotettavaksi. Tassa tuotteistamisproses-
sissa hyodynnetaan mahdollisesti perinteisia projektinhallinnan keinoja.

Ketterdssa tuotteistamisprosessissa hyddynnetdan ketteran projektinhallinnan me-
netelmia ja se on toteutusmuotona suositeltava silloin, kun palvelu pitaa saada markki-
noille mahdollisimman nopeasti. Prosessi on mukautuva ja siina hyédynnetaan yksinker-
taisia menetelmia ja valineita. Tuotteistaminen aloitetaan ulkoisten, asiakkaalle nakyvien
palvelun elementtien kuvaamisessa. Tdlle toteutusmuodolle tyypillistd on, ettd palvelun
myyminen asiakkaille aloitetaan jo tuotteistamisprosessin aikana ja varsinainen jatkoke-
hittdminen ja — tuotteistaminen suoritetaan loppuun yhdessa ensimmaisten asiakkaiden
kanssa. (Parantainen 2014, 93—-105; Tuominen ym. 2015, 10-11).

Iteratiivisessa tuotteistamisprosessissa lahtékohtana on palvelun vaiheittainen tuot-
teistaminen. Harvoin palvelun ensimmainen tuotteistaminen tuottaa taydellista lopputu-
losta, jolloin siihen joudutaan tekemaan tarpeen mukaan muutoksia ja paivityksia. Tuot-
teistamisen vaiheistus voidaan tehda tuotteistamisen sisallon perusteella ensin joko si-
sdiseen tai ulkoiseen tuotteistamiseen. Vaiheistus tehdaan suunnittelemalla palvelu jat-

kuvasti kehittyvaksi kokonaisuudeksi, jolloin uusien versioiden tuotteistaminen onnistuu
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suunnitelmallisesti. Tuotteistamisprosessi seké tuotteistettava palvelu suunnitellaan si-
salloltaan joustavaksi, jolloin tavoitteiden tarkastelu on myos tehtavissa vaiheittain. (Tuo-
minen ym. 2015, 10-11).

Jaakkolan (2009, 5) mukaan jokaisen yrityksen tulisi suunnitella ja toteuttaa palvelun
kehittAmishankkeensa tapauskohtaisesti omista lahtokohdistaan, koska syyt seka tavoit-
teet tuotteistamiselle voivat olla monenlaisia ja ne ovat kulloinkin riippuvaisia yrityksen

tilanteesta.

2.15 Osallistujat

Palvelun tuotteistamisen lahtokohtana on, etta kaikilla tuotteistamiseen osallistuvilla osa-
puolilla on yhteinen ymmarrys kehitettdvasta palvelusta ja sen luomasta arvosta asiak-
kaalle. Itse tuotteistamiseen voi osallistua eri vaiheissa ja eri tavoin niin johtoa, palvelun-

tuottajia kuin asiakkaita. (Tuominen ym. 2015, 11)
Henkildkunnan osallistuminen

Palveluntarjoajan puolelta tuotteistamiseen tulee osallistua tuotteistamisesta vastaavan
henkilon lisdksi kaikkien niiden toimijoiden, joilla on tuotteistamiseen tarvittavaa tietoa ja
nakokulmia, seka vaikutusvaltaa tuotteistetun palvelun onnistumiseen. Asiakasrajapin-
nassa tyoskentelevilla henkilgilla on paras nakemys asiakkaiden tarpeista ja johdolla on
nakemysta lilketoiminnan tavoitteista ja palvelun vaikutuksista eri tahoille seké vaikutus-

valtaa paattda organisaation resursseista ja prosesseista. (Tuominen ym. 2015, 19-24)
Asiakkaan osallistuminen

Asiakkaan osallistamisella tuotteistamisen varmistetaan, ettd kehitettava palvelu vastaa
asiakkaan todellisiin tarpeisiin ja samalla luodaan mahdollisuus tiiviiseen yhteistyéhon ja
hyddyllisen palvelun kehittamiseen. Asiakkaan mukaan ottaminen palvelun kehityksen
eri vaiheisiin tulee suunnitella huolellisesti hyvissa ajoin etukateen. Asiakkaan rooli voi-
daan jaotella osallistumisen intensiivisyyden mukaan kuvion 8 mukaisesti. (Tuominen
ym. 2015, 24-26).
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ASIAKAS KEHITTAMISEN
KOHTEENA

Asiakas ei tietoisesti osallistu

Asiakkaasta hankitaan tietoja

Keinoja:

Organisaation sisdisen tiedon
(my6s hiljaisen) kaytto, ulkoiset
tietolahteet (lehdet, tilastot,
asiakkaan ympariston
havainnointi, asiakasyhteisgjen
kuuntelu

Kuvio 8. Asiakkaan roolit palvelujen kehittamisesséa (Toivonen 2012; Nordlund 2009,
133-152).

2.16 Asiantuntijapalvelun tuotteistamissuunnittelun strateginen perusta

Yrityksen toiminnan tulee perustua yritysstrategiaan, jonka lahtokohtana on yrityksen
missio ja visio. Yritysstrategian lisaksi yrityksella voi olla liikketoiminta-aluekohtaisia stra-
tegioita, joita usein kutsutaan myds kilpailustrategioiksi. Naiden liséksi kaytdssa on tyy-
pillisesti toimintokohtaisia strategioita, joihin myos tuotteistamisstrategia kuuluu. (Lehti-
nen & Niinimaki 2005, 20.)

Yrityksen alalle toimimisen ja sailymisen ehtona on kilpailukyky. Asiantuntijaorganisaa-
tioiden kaksi yleisinté strategiaa kilpailuedun saavuttamiseksi ovat osaamiseen perus-
tuva ylivertaisuus tai hintaan perustuva ylivertaisuus. Usein tarkeimmaksi keinoksi saa-
vuttaa kilpailuetu nousee suorittamiseen perustuva ylivoimainen palveluosaaminen,
koska asiakkaat kayttavat hintaa laadun indikaattorina. Kilpailuetu ja kasvumahdollisuus
ovat tiiviisti kytkoksissa toisiinsa. Tulovirtaa kasvattamaan pyrkivan yrityksen tulee pohtia
miten ndma molemmat saavutetaan. Organisaation kilpailuedun tavoittelussa ja markki-
noiden kasvattamisessa palvelun tuotteistaminen toimii suurena apuna. (Lehtinen & Nii-
nimaki 2005, 24-27.)

2.17 Tuotteistaminen palvelujen kehittdamisen vélineena

Palvelujen kehittdmisen lahtékohtana on yrityksen liiketoimintastrategia, minka avulla
yritys luo nédkemyksen siité, kuinka yrityksen osaaminen ja resurssit saadaan parhaiten
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kytkettya toimialan mahdollisuuksiin niin, etta saavutetaan kasvua ja kannattavuutta.
Strategisissa valinnoissa yrityksen tulisi hankkia tietoa ainakin asiakkaiden tarpeista, toi-
mialan olosuhteista seka kilpailijoista. Palvelujen kehittdmisen paatarkoituksena on
luoda edellytykset palveluille, jotka asiakkaan mielesté tuottavat houkuttelevaa lisar-
voa. Jotta kehitystyon tulos todella saadaan vastaamaan asiakastarpeeseen, on usein
tarpeellista ottaa asiakkaat mukaan koko kehitysprojektin ajaksi. Palveluliiketoiminnan
kehittaminen tuotteistamisen keinoin on esitetty kuviossa 9. (Jaakkola ym. 2009, 3-6).

TAVOITTEET KEHITYSKOHTEET KEINOT TULOKSET
Hinnoittelu o Kannattavuus
. Konkretisointi
g : Palveluprosessi Kasvu
Kilpailukykyinen . Maarittely o
. o Palvelutarjooma L Kilpailuetu
lilketoiminta i . Systematisointi
Seuranta ja mittaaminen L Laatu
S . Vakiointi
Viestinta Tuottavuus

Kuvio 9. Palveluliiketoiminnan kehittaminen tuotteistamisen avulla (Jaakkola ym. 2009,
6).
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3 LIKETOIMINTASUUNNITELMA

Liiketoimintasuunnitelmaa tarvitaan yleisesti yrityksen perustamisvaiheessa, mutta sita
voidaan hyddyntad myos rahoitusta haettaessa jo olemassa olevalle yritykselle, joka ai-
koo kasvaa tai laajentaa toimintaansa (Hesso 2013, 10). Liiketoimintasuunnitelma on
kuvaus liikeideasta ja liiketoimintamallista, jossa kerrotaan yrityksen paamaarat ja tavoit-
teet seka keinot, joilla tavoitteisiin paastaan (Viitala & Jylhd 2013, 44). Hesson (2013,
12) mukaan liiketoimintasuunnitelma ei ole vain kirjallinen tuotos organisaation raken-
teesta, vaan laskelmin ja taulukoin varustettu dokumentti yrityksen tulevaisuuden liike-
toiminnan rakenteesta. Kosken & Virtasen (2005, 19) mukaan liiketoimintasuunnitelma

esittaa yhtenaisen kirjallisen kuvauksen yrityksen liiketoimintamahdollisuudesta kertoen:

Miksi liiketoimintamahdollisuus on olemassa
2. Minkalaiset ominaisuudet ja resurssit liiketoiminnan johdolla on pddmaéariin ja ta-
voitteisiin paasemiseksi ja

3. Miten toiminnat organisoidaan liiketoiminnan tavoitteiden saavuttamiseksi

Liiketoiminnan johto haluaa liiketoimintasuunnitelman paatoksentekonsa tueksi, koska
se maarittelee miten johto hyddyntda tunnistetun liikketoimintamahdollisuuden. Liiketoi-
mintasuunnitelmalle ei ole olemassa optimikokoa eika yksiselitteista rakennetta, vaan ne
vaihtelevat aina tapauskohtaisesti kayttotarkoituksen mukaan. Paaasiana kuitenkin on,
ettd se sisaltdd kaiken oleellisen ja vaadittavan informaation. (Koski & Virtanen 2005,
19-23.) Hesson (2013, 12) mukaan kymmenien sivujen mittainen liiketoimintasuunni-
telma tulisi myds kiteyttéd yhden dokumentin kokoiseksi esitysversioksi. Liiketoiminta-
mallin kehittelyssa ja visualisoinnissa voidaan tydkaluna hytdyntaa Business Model
Canvas — mallia, jonka avulla voidaan hahmottaa liikketoiminnan kannalta keskeisimmat
toiminnot ja havainnollistaa eri toimintojen vuorovaikutuksia sekd konkreettisesti esittaa
miten yritys luo ja mahdollistaa arvon muodostumisen asiakkaalle. Palvelualoilla on tyy-
pillista kayttaa suunnittelun apuna konseptoinnin kehittelya tai tuotteistamista, jolloin pal-
veluajatus pystytddn kuvaamaan selkeana kokonaisuutena tai — prosessina. (Viitala &
Jylha 2013, 45.)

Hesson (2013, 12) ja Viitan & Jylh&n (2013,45) mukaan liiketoimintasuunnitelma on laa-
tijalleen ennen kaikkea henkinen matka, jonka aikana h&n joutuu kriittisesti arvioimaan
liketoimintansa menestymisen mahdollisuuksia. Isompien yritysten henkildkunnan koh-

dalla liiketoimintasuunnitelman laatimisen tarkoituksena on saada tekija ymmartamaan
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koko organisaation strategian toteutus omalla vastuualueellaan. Hyva liiketoimintasuun-
nitelman toteutus onkin isommassa organisaatiossa delegoitu jarkevasti ylhaalta alas-
pain innostaen ja motivoiden laatijan liiketoiminnallista ajattelua yrityksen strategisilla
suuntaviivoilla. Laatija valuttaa edelleen hyvéksyttya liilketoimintasuunnitelmaa organi-
saatiossa alaspain jalkauttaen samalla organisaation strategian omassa tiimissaan.
(Hesso 2013, 13-14.)

Tiivistelméa

Liiketoimintasuunnitelman tiivistelma toimii yleiskatsauksena ja kertoo lukijalleen tiiviste-
tysti, selkedsti ja ymmarrettavasti kaiken olennaisen suunnitelmasta. Liiketoimintasuun-
nitelman muissa osissa kerrotaan yksityiskohtaisemmin tiivistelmassa mainituista asi-
oista ja annetaan tarkempaa teknista tietoa. Tiivistelman tulee olla rakenteeltaan selkeé
ja ymmarrettava, jolloin olennainen tieto valittyy lukijalle. Tiivistelm&n tulee myds heréat-
taa lukijan mielenkiinto siin& maarin, etta han lukisi myds koko liiketoimintasuunnitelman.
Tiivistelman pituudeksi riittdéa kaksi sivua ja sitd voidaan hyddyntdd myos selkedssa ja
tiiviissa viestinndssa. Tiivistelman avulla voidaan helposti pitda lyhyt suullinen esitys,
jossa kasitellaan kaikki suunnitelman avainkohdat muutamassa minuutissa. (McKinsey
& Co 2000, 51; Koski & Virtanen 2005, 30-31.)

Liikeidea

Liikeidean kuvauksessa kiteytetddn, mita hyttya ideasta on asiakkaalle, mitka ovat sen
markkinat ja miten ja kuinka paljon silla ansaitaan rahaa. Idean kehittdminen kypséksi
likeideaksi vaatii yleensa runsaasti aikaa ja siihen tarvitaan monien eri osapuolten ty6-
panosta. Uusien palveluiden liikeidean kehittdmisessa paapainon tulee olla asiakkaan
saamassa hyodyssa. Hyvan liikeidean ensimmaisend tunnuspiirteena on selvitys siita,
mink& asiakkaan tarpeen idea tyydyttdd ja missd muodossa. Hyvan liikeidean toisena
tunnuspiirteené on selvitys palvelun markkinoiden olemassaolosta seké kohderyhmasta.
Kolmantena tunnuspiirteena hyvalle liikkeidealle on selvitys tavasta, jolla ansaitaan rahaa

ja liséksi arvioidaan sen maaraa. (McKinsey & Co 2000, 30-33.)
Visio

Lindroosin & Lohiveden (2005, 24) mukaan visio on yrityksen julkisesti tdsmennetty na-
kemys yrityksen tulevaisuudesta, milla se kertoo millaiseksi yritys haluaa tulla. Visio on

asia, johon yrityksen itse tulisi voida vahvasti vaikuttaa. Visio ilmaisee missa tilassa yritys
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aikoo olla visiovuonna. Vision tarkoituksena on toimia suunnannayttajana kaikille yrityk-

sessa tydskenteleville. (Viitalan & Jylhan 2013, 51.)

3.1 Markkinointisuunnitelma

Markkinointisuunnitelmassa yksil6idaan ne lupaukset ja arvot, joilla asiakkaiden luotta-
mus aiotaan voittaa tai palvelut myyda, seka selvitetdan miten markkinointi aiotaan yri-
tyksessa toteuttaa. Palvelujen tuottaminen kuvataan seka tuotekehitystoiminnan etta
tuotannon kannalta. Uuden liiketoiminnan suunnittelussa on ensiarvoisen tarkeda miet-
tid, mistd saadaan osaavat ihmiset toteuttamaan liiketoimintaa sen eri vaiheissa. Taval-
lisimpien riskien eliminoimiseksi riskienhallintasuunnitelma on myds syyta laatia. (Viitala
& Jylha 2013, 46-47.)

3.1.1 Asiantuntijapalvelujen markkinointisuunnitelma

Menestydkseen asiantuntijapalvelualalla organisaation tulee hallitta kolme perusasiaa,
joita ovat itse palvelu, organisaatiorakenne ja — kulttuuri seka markkinointisuunnitelma.
Missa tahansa naista epaonnistuminen saattaa johtaa markkinoinnin epéaonnistumiseen.
Markkinointisuunnitelman tulee perustua asiakaslahtdiseen strategiseen pohdintaan,
joka heijastuu markkinointisuunnitelman kaikkiin osiin. Suunnitteluprosessin sisalto vaih-
telee merkittavasti organisaatioittain, tuotteittain ja suunnittelutilanteittain. Nain ollen
markkinointisuunnitelman sisallon ja painotuksien tulisi aina lahte& organisaation omista
tarpeista. Tuotteistamissuunnitelma tulisi joko integroida osaksi markkinointisuunnitel-
maa tai ainakin laatia sisallollisesti ja operatiivisesti yhteensopivaksi sen kanssa. (Lehti-
nen & Niinimaki 2005, 61-64.)

3.1.2 Analyysityon tavoitteet ja analysointiprosessin paavaiheet

Analyysit toimivat perustana, jonka paalle menestyksellinen liiketoiminta rakentuu. Ana-
lyysien perusteella valitaan niin tavoitteet, strategiat kuin toimenpiteetkin. Oman lahtoti-
lanteen ja ympariston seka niiden vuorovaikutus on tarkeda tuntea. Haasteelliseksi ta-
man tekee se, ettd ymparistd muuttuu koko ajan ja itsensé tunteminenkaan ei aina ole

helppoa varsinkaan, kun se on aina suhteutettava muuttuvaan ymparistoon. Analyysi-
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tyon avulla voidaan kehittd&a niin henkilokohtaista strategista ajattelua ja bisnesnéke-
mysta kuin myos joukkuetytskentelyd. Analyysity0 on hyva tapa l0ytaa yhteinen bisnes-
kieli ja muodostaa yhteinen ndkemys lahtttilanteesta. (Kamensky 2014, 120-122.)

Kamenskyn (2014, 121) mukaan analyysit jakautuvat aina kahteen paaryhmaan, joita
ovat ympadristdanalyysit ja sisdisen tehokkuuden analyysit. Haasteena kaikessa analyy-
sitydsséa on hyvan kokonaisndkemyksen aikaansaaminen. Kokonaisnakemyksen muo-
dostamisen helpottamiseen on olemassa viela kolmas analyysiryhma, synteesianalyysit.
Nailla tarkoitetaan analyyseja, joissa itse analyysitekniikka auttaa yhdistamaan esimer-
kiksi ulkoisen ja siséisen tilan tekijoitéd. Osa-analyyseista ei kuitenkaan aina ole mahdol-
lista koota tiivistelmia tietylla analyysitekniikalla. T&allin yhteenvetojen luomisessa voi-
daan hyddyntaa analyysikarttoja. (Kamensky 2014, 121.)

Analyysityd on vaativa prosessi ja se jakautuu Kamenskyn (2014, 123) mukaan useisiin
vaiheisiin, jotka on esitetty kuviossa 10.

Analysointialueen ja ongelman maaritys

Tiedonhankinta

Valmistelu-
vaiheet

Analysointi

Synteesi, ndkemys

Johtopaitokset ja toimenpide-ehdotukset

Padtoksenteko-
vaiheet

Analyysien vaikutus suunnitelmiin ja toimintaan:
tavoitteet, strategiat ja toimenpiteet

Toteutus

Toteutus-
vaiheet

Valvonta eli toteutumisen analysointi

Kuvio 10. Analysointiprosessin paavaiheet (Kamensky 2014, 123).

Kukin vaihe sisaltdd omat ongelmansa ja sudenkuoppansa. Analyysity6ssa on olemassa
lukuisia analysointi- ja ongelma-alueita. Ongelmanmaéarityksesta lahtien on tarkoin mie-
tittdva millainen analysointiprosessi on tapauskohtaisesti sopivin ja lahestyykt asiaa
analyyttisella vai luovalla ongelmanratkaisulla. Erityisen haastavaa on eri analysointipro-

sessin vaiheiden integroiminen keskenaan. Analyysityon aluksi on tarkoin maéaritettava
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mita analysoidaan ja miksi analysoidaan seké lisdksi on asetettava tavoitteet. Analy-
sointitydssa on ensiarvoisen tarkeada tiedostaa, ettd kysymys on tiedosta ja sen kasitte-
lystéa. Oikea tietopohja on kriittista, koska vaaraa tai riittamatonta tietoa ei pystytéa analy-
sointiprosesseilla korjaamaan. Tietopohjan oikeellisuus voidaan pelkistaan kahteen paa-
asiaan, jotka ovat tiedon kattavuus ja tiedon luotettavuus. Tiedon l&hteita on niin yrityk-
sen sisa- kuin ulkopuolellakin erilaisina laskelmina, raportteina, tilastoina ja markkinatut-
kimuksina, tai sitten se taytyy tuottaa erilliskyselyjen, keskustelujen, haastattelujen ja
havainnointien kautta. Analysointivaiheen tavoitteena on kuvata ilmio tai asia laadulli-
sesti ja maarallisesti mahdollisimman hyvin. (Kamensky 2014, 123-126.) Tarkeimmat

vaatimukset hyvalle analysointitydskentelylle Kamenskyn (2014, 126) mukaan ovat:

e Pyrkimys objektiivisuuteen, "helikopterointikyky”
¢ Analysoitavien asioiden tuntemus ja ymmarrys

¢ Analyysitekniikoiden ja — menetelmien tuntemus
e Analyyttinen ja luova ajattelutapa

¢ Oppimis- ja kehittymishalu

Analysointivaiheen laajojen ja monimutkaisten aihealueiden seké yksityiskohtaisten ja
tasmallisten tietojen kasittelyn pohjalta tehdaan synteesianalyysi, jonka pohjalta muo-
dostetaan kokonaisndkemys. Huolellisesti tehdyilla johtopaatoksilla ja toimenpide-ehdo-
tuksilla luodaan edellytykset sille, ettd analyysit vaikuttavat oikealla tavalla suunnitelmiin
ja toimintaan. (Kamensky 2014, 128-130.)

3.1.3 Ulkoisen ympariston analysointi

Kamenskyn (2014, 136) mukaan yrityksen on tunnettava ja ymmarrettdva ympariston
kayttaytyminen ja muutokset, jotta se pystyy sopeutumaan ja vaikuttamaan siihen. Ym-
pariston tunteminen edesauttaa tulevaisuuden ennustamista seka strategioiden luo-
mista. Yrityksen kyvyista ja suorituksista kilpailijoihin verrattuna seka asemoinnista suh-
teessa toimialan kehitykseen voidaan kattavasti arvioida siséisilla ja ulkoisilla analyy-
seilla (Kaplan & Norton 2009, 67). Ulkoinen ympéristd voidaan jakaa kuvion 11 mukai-

sesti eri tasoille.
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/ Makroymparistd )/ PESTE-analyysi

- Viiden voiman analyysi,
Taloudellinen vertailu

i Strategiakanvas
/\ SWOT-analyysi

AN

Kuvio 11. Yrityksen toimintaympariston tasot seka niiden arvioimiseen valitut analysointi-
tydkalut (Johnson, Scholes & Whittington 2008, 55).

Makroympaériston analysointi

Ulkoisessa analyysissa tarkastellaan makrotaloudelliseen ymparistdon liittyvia tekijoita,
kuten esimerkiksi taloudellista kasvua ja korkoja. Ulkoisien analyysien avulla yritys pys-
tyy ymmartdmaan mika vaikutus makrotalouden ja toimialan trendeilla on yrityksen stra-
tegiaan ja operatiiviseen toimintaan. (Kaplan & Norton 2009, 67—69.) Kamenskyn (2014,
138) mukaan makrotason asioiden tutkimiseen hyvin soveltuva viitekehys on PESTE-
analyysi, jossa huomioidaan poliittiset, ekonomiset, sosiaaliset, teknologiset ja ekologi-
set tekijat.

Poliittisen ympariston analyysissa kuvataan maan tai alueen lainsdadantta ja normistoa,
jotka vaikuttavat yrityksen toimintaan (Koski & Virtanen 2005, 47). Kamenskyn (2014,
137) mukaan taloudellisiin tekijoihin kuuluvat lainsaadannon kehitys, saannostely, tuki-
toimenpiteet, veropolitiikan kehitys, poliittiset asenteet ja kansainvaliset asenteet.

Ekonomisilla tekijoilla tarkoitetaan niitd ulkoisia muuttujia, jotka vaikuttavat liiketoiminnan
menestymismahdollisuuksiin (Koski & Virtanen 2005, 47). Kamenskyn (2014, 137) mu-
kaan ekonomisiin tekijoihin kuuluvat taloudellinen kasvu, suhdanteet, rahamarkkinat, in-

flaatio ja valuuttamuutokset seka rahapolitikan, tydvoiman ja tulopolitiikan kehitys.

Sosiaalisilla tekijoilla tarkoitetaan seka konkreettisia ettd vaikeammin havaittavia abst-
rakteja tekijoita (Viitala & Jylha 2013, 46). Kamenskyn (2014, 137) mukaan sosiaalisiin
tekijoihin kuuluvat sosiaaliset rakenteet, arvot ja asenteet, elaméantyylimuutokset, muut-

tuneet kasitykset tyostd, muuttuneet kulutustottumukset ja vapaa-aika.

Teknologiset tekijoilla tarkoitetaan liiketoiminnan infrastruktuuritekijéita (Koski & Virtanen

2005, 47). Kaplan & Nortonin (2009, 68) mukaan teknologisia tekijoitd analysoidessa
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olisi huomioitava viimeaikaiset teknologiset edistysaskeleet, teknologian vaikutukset tuo-
tetarjontaan, kustannusrakenteeseen ja arvoketjun rakenteeseen seké teknologian le-

viamisaste.

Ekologisilla tekijoilla tarkoitetaan yleisia ymparistdongelmia ja yrityksen kaytdssa olevia
luonnonvaroja (Koski & Virtanen 2005, 47). Kamenskyn (2014, 137) mukaan ekologisiin
tekijoihin kuuluvat maan kaytto ja luonnon sailyminen, vesistét ja luonnonsuojelu, ilman

laatu ja luonnonsuojelu, melu seka jate.
Toimiala-analyysit

Ulkoiseen analyysiin tulee sisallyttaa myds talouden tarkastelu. Taman tarkastelun viite-
kehyksena voi kayttaa Michael Porterin viitta voimaa (kuvio 12). Porterin kilpailuanalyy-
sin mallia voidaan kayttaa yksittdisen toimialan kilpailutilanteen tarkastelemiseen, jota
tehdessa huomio kiinnitetaan vuorotellen viiteen eri paasuuntaan, joita ovat kuluttajien
markkinavoima, tuottajien markkinavoima, korvaavien tuotteiden saatavuus, uusien Kil-
pailijoiden uhka ja toimialan kilpailutilanne. (Viitala & Jylhd 2013, 55-56; Hesso 2013,
47; Lindroos & Lohivesi 2010, 33-34; Kaplan & Norton 2009, 67-68.)

Alan mahdolliset
tulokkaat

Uusien tulokkaiden uhka

A 4

Toimialan
kilpailu

Neuvottelu- Neuvottelu-
voima voima
Toimittajat > Asiakkaat

Kilpailu nykyisten
yritysten kesken

ry

b
Korvaavien tuotteiden
tai palvelujen uhka
Korvaavat
tuotteet

Kuvio 12. Viiden voiman malli (Johnson, Scholes & Whittington 2008, 60).

Viitala & Jylhan (2013, 55) mukaan kilpailu alalla jo olevien kesken edellyttaa usein
palvelun differoinnin eli kilpailijoiden palvelusta erilaistamisen kayttoa kilpailukeinona.
Hintakilpailua voidaan kayttaa toisena kilpailukeinona, jota voidaan tavoitella kustannus-

johtajuuden kautta.
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Kilpailussa mahdollisia uusia tulokkaita vastaan yrityksen tulee varautua potentiaa-
lisiin alalle tulijoihin ja kilpailemaan niité vastaan. Toimialalle tulon esteet, kuten palvelun
tiedollinen monimutkaisuus tai suuret investointitarpeet, estavat uusien tulokkaiden uh-
kaa. (Viitala & Jylhan 2013, 56.)

Kilpailussa uusia korvaavia tuotteita vastaan yrityksen on kyettava tunnistamaan
mahdollisten uusien tai korvaavien palveluiden olemassaolo ja lisdksi on arvioitava miten
todenné&kadista on, etté lahitulevaisuudessa markkinoille olisi tulossa téllaisia (Lindroos &
Lohivesi 2010, 222).

Kilpailu toimittajista tarkoittaa kilpailua tuotannontekijoista, kuten tyévoimasta, tavaran
toimittajien vaikutusvallasta, rahoituksesta ja raaka-aineista. Pienen yrityksen kohdalla
kysymys on yleisimmin myds resurssien saatavuudesta eikd ainoastaan resurssien toi-
mittajien neuvotteluvoimasta. (Viitala & Jylhdn 2013, 56; Lindroos & Lohivesi 2010, 222.)

Asiakkaiden neuvotteluvoima korostuu etenkin yritysten valisessa kaupassa. Mita la-
hempana yrityksen palvelut ovat kilpailijoiden palveluita tai korvaavia palveluita, sita suu-
rempi on asiakkaiden neuvotteluvoima ja sitd pienemmalla katteella yritykset joutuvat

myymaan palvelunsa. (Viitala & Jylhén 2013, 56.)

Kamenskyn (2014, 157) seka Kaplan & Nortonin (2009, 69) mukaan toimiala-analyysiin
tulisi sisallyttaa myos yhteenveto yrityksen seka kilpailijoiden suorituksista useilla talou-

dellisilla mittareilla mitattuna.
Asiakasanalyysi

Yrityksen on oltava makroympariston lisaksi perilla kilpailutilanteen tilasta, jotta se pystyy
laatimaan olosuhteisiin sopivan kilpailustrategian. Asiakasanalyysin avulla yritys pyrkii
selvittamaan yrityksen liiketoiminnan kannalta olennaisimman kohderyhman olennaisim-
mat tarpeet, jotta se pystyisi tarjoamaan asiakkailleen lisdarvoa ja siten myds ainutker-
taista asiakastyytyvaisyytta. Asiakkaan tarpeiden analysoinnissa ei ole tarkoituksenmu-
kaista listata kaikkia palvelun ominaisuuksia, vaan ainoastaan ne, joita asiakas todella
arvostaa. (Hesso 2013, 49-50.) Edella mainittu tilanne on mahdollista kuvata Kim &
Mauborgnen (2005, 29-35) kehitteleman strategiakanvaksen avulla. Siina tarkastellaan
strategian keskeisid painopisteitd yhden kuvion avulla. Tassa kuviossa nakyvat oman
kilpailustrategian tarkeimmat hytdyt asiakkaalle suhteessa kilpailijoiden tarjontaan. Jotta

strategiakanvas pystytddn laatimaan, tulee ensin selvittdd milla kilpailukeinoilla aiotaan
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parjata. (Lindroos & Lohivesi 2010, 224-225.) Asiakkaan lisdaarvotekijoiden selvittami-
sessa voidaan Kim & Mauborgnen (2005, 29-31) mukaan tehd& seuraavien kysymysten

avulla:

¢ Mitkd toimialan itsestaan selvana pitamat tekijat voidaan poistaa?
o Mita tekijoita tulisi vahentaa alle toimialan standarditason?
o Mitka tekijat tulisi nostaa toimialan standarditason ylapuolelle?

e Mit& uusia tekijoita tulisi luoda, joita ei toimialalla ole koskaan tarjottu?

Ylla mainittujen kysymysten avulla I0ydetyt asiakaskunnan tai markkinoiden keskeisim-
mat kilpailutekijat kuvataan kanvakseen (kuvio 13). Asiakkaiden arvotekijat sijoitetaan
vaaka-akselille ja pystyakselille puolestaan arvioidaan jokaisen kilpailijan panostus ky-
seessa olevan kilpailutekijan toteuttamiseen. Kilpailijoita voivat olla niin saman toimialan
samaa palvelua tarjoavat yritykset kuin vaihtoehtoisten tai korvaavien palvelujen tarjo-
ajia. Olennaisinta kanvaksen laadinnassa on, ettd asioita tarkastellaan asiakkaan saa-
man hyodyn nakokulmasta. Kanvaksen avulla on havaittavissa nopeasti, mitkd ovat
oman yrityksen tarjoamat hyoddyt asiakkaalle verrattuna kilpailijoiden vastaavan tarjon-
taan. Kanvaksen avulla myds omasta toimintamallista viestiminen asiakkaille, henkil®-

kunnalle ja muille sidosryhmille on selkeada. (Lindroos & Lohivesi 2010, 225.)

Asiakkaan
kokema
hyéty

Maine Toimituksen Helppo Laatu Lisapalvelut
luotettavuus ostotilanne

Asiakkaalle tarjotut hyddyt/edut/palvelut

Kuvio 13. Yrityksen toimintamalli strategiakanvaksella kuvattuna (muokaten Lindroos &
Lohivesi 2010, 226; Johnson, Scholes & Whittington 2008, 80; Kim & Mauborgne 2005,
32).
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3.1.4 Sisdisen ympariston analysointi

Yrityksen siséisella ymparistolla tarkoitetaan yritysta itseaéan. Sisainen ymparisté muo-
dostuu muun muassa ihmisista, jarjestelmista ja fyysisista resursseista. Toisin sanoen
yritys on yhdistelméa aineellista ja aineetonta pddomaa. Aineettoman paaoman maaré
riippuu siitd, mika on liiketoiminnan luonne ja sektori. Osaajapainotteisilla aloilla ainee-
tonta pddomaa on yleisesti paljon. Sisaisen ympariston analyysin kokonaisuus voidaan
jakaa kolmeen vaiheeseen. Organisaation kokonaistehokkuutta mittaavat analyysit, toi-
minto- ja prosessikohtaiset analyysit ja taloudelliset analyysit. (Hesso 2013, 56.) Tassa

tydssa sisaisen ympadriston analysointi on rajattu koskemaan ainoastaan osaamista.

Sjoholmin (2010, 113-123) mukaan yrityksen keskeinen osaamiskuva pystytaan kuvaa-
maan teknologia- ja kompetenssipyramidin (kuvio 14) avulla, joka on visuaalinen esitys
yrityksen sen hetkisesta teknologisesta tilanteesta, fokuksesta ja kilpailukyvysta. Lisaksi
silla pystytddn havainnollistamaan partneriyritysten osaamisalueet verkostomaisessa
toimintamallissa. Teknologia- ja kompetenssipyramidin osa-alueet maaritellaén seuraa-

vasti:

o Keihaankarjilla tarkoitetaan niita teknologioita, sovelluksia ja innovaatioita, jotka
edustavat yrityksen toiminnassa korkeinta osaamista.

e Avainteknologioilla ja — osaamisalueilla tarkoitetaan niitd teknologioita ja
osaamisalueita, jotka ovat yrityksen keskeisinta kivijalkaosaamisaluetta.

o Liitdnnaisteknologioilla ja — osaamisalueilla tarkoitetaan niitd teknologioita ja
osaamisalueita, joita yritys ei itse kehita, vaan ostaa ja hankkii ne itselle yrityksen

partnereilta.

Kumppani

Paayritys
Keihaankarjet

Keihaankarjet Avain
S ar]e - teknologia
- osaamisalue

Avain Liitannais
- teknologia ; teknologia
- osaamisalue

osaamisalue

Liitannais
- teknologia
- osaamisalue

Kuvio 14. Teknologia- ja kompetenssipyramidi ja esimerkki verkostomaisesta toiminta-
mallista, jossa paayrityksen liitannaisteknologia ja — osaaminen ovat partneriyritysten
avainosaamisalueita (Sjoholm 2010, 123).
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Avainteknologiat ja mé&aritetyt avainosaamisalueet muodostavat yritykselle pitkgjantei-
sen pohjan, jotka muodostavat yrityksen perustan ja menestymisen mahdollisuudet seka
edellytykset. Avainteknologioiden joukkoon nousee uusia teknologia-alueita. Niitd saat-
taa syntya tutkimus- ja kehitystyon tuloksen tai yhteistyon tuloksena yliopistojen tai tut-
kimuslaitosten kanssa. Varsinkin suuremmat yritykset myos ostavat pienié teknologiayri-
tyksia taydentamé&an omaa portfoliotaan. Kehityskelpoisimmat ja tulevia menestymisen
osa-alueita voidaan nostaa panostusten myo6ta keih&énkarjiksi yhdessa markkinoinnin
kanssa. Yrityksen kilpailukyvyn kannalta on tarkeaa, etta yritys kykenee jatkuvasti ja tois-
tuvasti tuottamaan avainteknologioista uusia keihdankarkia. Vanhimmat avainteknolo-
giat, jotka eivat ole enda niin tarkeita voidaan pudottaa litdnnaisteknologioiksi eli partne-
rien hoidettavaksi. Nailla teknologioilla ja osaamisalueilla on edelleen sijansa osaami-
sportfoliossa, mutta niille ei endd nahda sellaista tulevaisuutta, etta yrityksen olisi kan-
nattavaa niitd itse kehittda tai yllapitad. Yritystoiminnassa on yha 2000-luvun voimak-
kaan verkostoitumiskehityksen myoéta ollut suuntauksena, etta yritykset fokusoivat omaa
osaamisaluettaan ja avainteknologia-alueitaan hyvin kapeaksi. Taméa suuntaus on luonut
yha syvempia kumppanuussuhteita, joissa kumppanuustoimittajalle on jatetty vastuualu-
eeksi tietyn liitannaisteknologian hallitseminen ja kehittaminen. (Sjéholm 2010, 114—
122)

3.1.5 Synteesianalyysit

Usein analyysien teossa on yhteisenad haasteena se, miten saada muutettua tieto nake-
mykseksi. Toimintaympariston ja yrityksen toiminnan seka niiden valisten vuorovaikutus-
suhteiden ymmartamiseksi on tehtdva varsin monta analyysid, mik& puolestaan h&dmar-
téda olennaisten kokonaisuuksien nékemista. Eras kayttokelpoinen apuvéline kokonais-
nakemysten hahmottamiseksi ovat niin kutsutut synteesianalyysit, joissa itse analyysi-
tekniikka auttaa hahmottamaan nékemystd. Synteesianalyysi yleensa yhdistaa ympa-
ristd- ja sisdisia tekijoita seka usein myos ajallista virtaa nykyhetken ja tulevaisuuden
valilla. (Kamensky 2014, 196.) Hesson (2013, 71) mukaan synteesianalyysitekniikoita on
olemassa useita. Sopivaa menetelmaa valitessa tulee tarkoin miettia mihin tarkoitukseen

sitd kaytetaan, silla pelkka analysointi analysoinnin takia ei takaa tulosta yritykselle.
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Kaplan & Nortonin (2009, 70) mukaan ulkoisten ja sisaisten analyysien jalkeen tehdaan
SWOT-analyysi, joka on strategiatyOkaluista mahdollisesti kaikista kaytetyin ja olennai-
sin. SWOT-analyysi auttaa tunnistamaan yrityksen nykyiset vahvuudet ja heikkoudet
seka mahdollisuudet ja uhat. Yhteenveto néista on esitetty taulukossa 1.

Taulukko 1. SWOT-analyysi (muokaten Viitala & Jylh&a 2013, 44).

Ympéristén mahdollisuudet Ympéristén uhat
Sisaiset vahvuudet Vahvuudet Heikkoudet
Sisaiset heikkoudet Mahdollisuudet Uhat

Lopputuotoksena saadaan toimenpidemaarittely, jossa korostetaan yrityksen vahvuuk-
sia ja pyritaan omilla toimilla ja strategioilla muuttamaan heikkoudet ja ympéristén uhat
mahdollisuuksiksi. Analyysin tekemista ei tulisi jattaa pelkastaan vahvuuksien, heikkouk-
sien, uhkien ja mahdollisuuksien kirjaamiseen, vaan siitad tulisi edeta johtopaatoksiin.
(Viitala & Jylha 2013, 43.)

Toimialan menestystekijat — analyysi on kilpailustrategian kannalta yksi oleellisimmista
analyyseista. Vaikka menestystekijoita on jo kasitelty aikaisempien strategisten bisne-
salueiden ja toimialakuvausten seka kilpailuanalyysien yhteydessé, on menestystekijoi-
hin hyva palata viela analysointiprosessin lopussa. Lopussa saattaa olla hyodyllista tar-
kastella menestystekijoita viela koko yrityksen muodostamalle toimialalle tekemalla syn-
teesi tarkeimmista menestystekijoistd. Nain voidaan varmistua analyysin mahdollisim-
man korkeasta tasosta. Toimialan menestystekijat/SWOT-analyysissa kukin tarkeim-
mista menestystekijdista kasitellaan kerrallaan siten, ettd rinnalle tuodaan SWOT-ana-
lyysista ne tekijat, jotka voimakkaimmin liittyvat juuri tdhén toimialan menestystekijaan.

Apuna voidaan kayttaa taulukon 2 mukaista lomaketta. (Kamensky 2014, 197-200.)
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Taulukko 2. Esimerkki menestystekijat/SWOT-analyysin periaatteista (Kamensky 2014,
200.)

MENESTYSTEKIJA Tuoteinnovaatiot

S Vahva tuactekehityspanostus

w Riittamatdn verkosto ja vuorovaikutus loppukayttajiin
0 Uusia nopeasti kasvavia segmentteja

T Liika omahyvaisyys, ronsyily

MENESTYSTEKIJA Yritysimago

S Useita tunnettuja brandeja

w Tuntemattomuus uusilla markkina-alueilla

0

T Keskeneraisia tuotteita markkinoilla

3.1.6 Kohdemarkkinoiden valinta

On tarkeé&a tunnistaa kokonaismarkkinoilta yrityksen kannalta ne asiakkaat, jotka ovat
kiinnostuneita yrityksen tuotteesta tai palvelusta. On myos tarkeaa, etta valitussa kohde-
ryhmassa syntyy lisdarvokokemuksia. Niitéa toimenpiteita, joilla suuri joukko yritysasiak-
kaita jaetaan erilaisiin ryhmiin, kutsutaan segmentoinniksi. Ryhmat erotellaan toisistaan
tietyn nimittajan mukaan, jota kutsutaan segmentointikriteeriksi. (McKinsey & Co 2000,
71-72; Hesso 2013, 88.)

Asiakkaiden segmentointi

Segmentointiprosessi aloitetaan yrityksen markkina-alueen kysynnan ja ostokayttayty-
misen tutkimisella. Taman jalkeen valitaan segmentointikriteeri. Segmentointikriteerit
ovat onnistuneita, mikali niiden pohjalta asiakkaista pystytddn muodostamaan sellaisia
ryhmid, jotka ovat sisdisesti mahdollisimman yhdenmukaisia, mutta silti niin suuria, etta
niitd pystytaan palvelemaan tehokkaasti. Tallaisia ryhmia kutsutaan kohderyhmiksi. Seg-
mentointikriteereitd mietittdessa on tarkeinta 16ytdd oman liiketoiminnan kannalta olen-
nainen tapaa jakaa mahdollinen asiakaskunta toisistaan eroaviin segmentteihin. Esi-
merkkeja lukuisista segmentointikriteereista yritysmarkkinoilla on esitetty kuviossa 15.
(McKinsey & Co 2000, 72—-73; Hesso 2013, 89-90.)
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Demografiset kriteerit: Elamantyylikriteerit: Asiakassuhdekriteerit:

+ Toimiala +  Arvot »  Ostomaarat

+  Toimipaikkojen +  Yrityskulttuuri »  (Ostotiheys
lukumaara +  Yrityksen »  Ostojen arvo

*  Henkildstén maara toimintatapa »  Ostouskollisuus

« Liikevaihto * Jne. * jne.

Kuvio 15. Segmentointikriteereja yritysmarkkinoilla (Bergstrom & Seppanen 2009, 110).

Kohderyhmien valinta

Segmentoinnin jalkeen valitaan yrityksen strategian nakokulmasta optimaalisin kohde-
ryhma tai kohderyhmat. Valitulle kohderyhmalle kohdistetaan heille raataloityd markki-
nointiviestintda ja luodaan kysyntaa. (Hesso 2013, 90.) McKinsey & Co (2000, 74) mu-
kaan paatdoksenteossa voi kayttaa useita kriteereitd, kuten esimerkiksi segmentin kokoa,
segmentin kasvumahdollisuuksia, tuotteen ja asiakkaiden tarpeiden valistd yhteensopi-

vuutta ja mahdollisuutta erilaistaa tuote Kilpaileviin tuotteisiin nahden.

Operatiivisesti tehokas yritys panostaa yleensa vahemman kohderyhmien tarkkaan ra-
jaamiseen ja luo lisdarvoa kustannustehokkaan tuotantoprosessin avulla. Fokusoituva
yritys vastaavasti panostaa yleensd enemman asiakkaiden tarpeiden ja kohderyhméan
olemuksen tutkimiseen ja luo lisdarvoa rajatussa kohderyhméasséa hieman kallimmalla
hinnalla. (Hesso 2013, 90.)

3.1.7 Markkinointistrategia

Markkinointistrategia maarittdd ne toimenpiteet, joiden avulla strategisen johtamisen
paatdkset viedaan kaytantéon. Yleinen keino markkinointitoimenpiteiden ryhmittelyyn on
niin sanottu 4P-malli. Mallissa toimenpiteet ryhmitellaéan neljaan luokkaan, joita ovat Pro-
duct (tuote), Price (hinta), Place (jakelu) ja Promotion (markkinointiviestintd). (McKinsey
& Co 2000, 75; Koski & Virtanen 2005, 60.) Lehtinen & Niiniméen (2005, 78) mukaan
asiantuntijapalveluiden yhteydessa on luonnollista huomioida myos 7P-mallin mukaiset
luokat, joita ovat edellda mainituiden lisaksi People (ihmiset), Process (prosessi) ja Phy-

sical evidence (fyysinen ymparisto).
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Tuote

Alkuperainen tuoteidea ja liiketoimintasuunnitelman aikaisemmissa osioissa tehdyt tuo-
testrategian linjaukset antavat jo jonkinlaisen kuvan tuotteen ominaisuuksista. Asiakas-
segmenttien tarkemman analysoinnin jalkeen tuotestrategiaa voidaan kuitenkin tismen-
taéa yksityiskohtaisemmin. (McKinsey & Co 2000, 76; Koski & Virtanen 2005, 60.)

Tuotestrategian oleellisin osa on paasta yksimielisyyteen tavoitteellisesta palvelutar-
joomasta, joka toimii edellytyksena tuotteistusohjelman laatimiselle. Tuotteistusohjelman
laadinnan jalkeen voidaan ryhtya tuotteistamaan yksittaisia tuotteita. (Sipila 1996, 33—
34.)

Yrityksen tarjoamien palvelujen kokonaisuuden eli palvelutarjooman kuvaaminen toimii
perustana palvelujen kehityshankkeille (kuvio 16). Kokonaisuuden kuvaamisella ja arvi-
oimisella saavutetaan selkea kasitys siita, minkalaisista palveluista yrityksen liiketoiminta
arviointinetkella koostuu. Kokonaisuutta vertaamalla yrityksen strategian mukaiseen ti-

laan saadaan selville, mité liiketoimintaa tulisi kehittaa. (Jaakkola ym. 2009, 7).

| Asiakkaiden tarpeet ja markkinoiden mahdollisuudet | | Yrityksen ydinosaaminen ja resurssit |

o o

| LIKETOIMINTASTRATEGIA |

s

PALVELUTARJOOMA

Palvelu A Palvelu A Palvelu A

Palvelu B Palvelu B Palvelu B

Palvelu C Palvelu C Palvelu C

PALVELUJEN ARVIOQINTI JA ANALYSOINTI:
Kannattavuus, sopivuus strategiaan, elinkaaren vaihe jne.

PALVELUJEN KOHDENTUMINEN ASIKASSEGMENTEILLE

Kuvio 16. Esimerkki palvelutarjooman analysoinnista (Jaakkola ym. 2009, 9).
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Myyntiprosessi

Budjetoitu liikevaihto antaa suuntaviivat myyntitavoitteelle, joka on markkinoinnin paa-
tavoite (Hesso 2013, 101). Koski & Virtasen (2005, 60) mukaan yksi yleisimmista opis-
kelijoiden tekemista virheista liikketoimintasuunnitelman laadinnassa on arvioida budje-
toitua lilkkevaihtoa markkinaosuuden kautta. Tallaisella lahestymistavalla ei ole todelli-
suuden kanssa kuitenkaan mitaan tekemistéa, koska ensimmainen tuote on saatava asi-
akkaan tietoisuuteen ja myytava, vaikkei valmista markkinaosuutta ole viela olemassa-

kaan.

Myyntiprosessin analysointia voidaan hyddyntaa hinnoittelupaatdoksen teossa ja kassa-
virtalaskelmien laadinnassa. Myyntiprosessia voidaan havainnollistaa esimerkiksi ku-
vion 17 avulla. Kuviossa on esitetty varsin tyypillinen yritykselta yritykselle myytavan
tuotteen myyntiprosessi, joka edellyttda asiakastapaamista tai tarjousta. Tallainen
myyntiprosessi kaynnistyy yleensa siita, kun asiakas pyytaa tarjousta. Yleisesti myynti-
prosessin kalleimpia vaiheita ovat myyntitapaamiset. Jotta myyntitapaamisista synty-
neet kustannukset saadaan peitettyd, tulisi myytavien tuotteiden tai palveluiden kattei-
den olla riittavan korkeat. (Koski & Virtanen 2005, 61.)

Myyntiprosessi

Ensimmainen kontakti asiakkaaseen \ 20 /
Esitteen lahettaminen \ 10 /
Toinen kontakti asiakkaaseen 5

Asiakkaan tapaaminen

Tarjouksen tekeminen
1 kauppa

Kuvio 17. Esimerkki myyntiprosessin kuvauksesta valitavoitteineen (Koski & Virtanen
2005, 61).

Jakelu

Tassa vaiheessa paatetadn, miten yritys toimittaa tuotteensa tai palvelunsa loppuasiak-
kaalle. Tuotteet ja palvelut toimitetaan loppuasiakkaalle jakelujarjestelman kautta, joka
koostuu jakelukanavista ja fyysisesta jakelusta. Jakelukanavalla tarkoitetaan niita valit-
tajia ja verkostoja, joiden kautta tuote tai palvelu kuluttajan ulottuville saatetaan. Fyysi-

sella jakelulla tarkoitetaan vastaavasti tuotteiden ja palvelujen kuljetusta ja varastointia.
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(Koski & Virtanen 2005, 64.) Toimitustavan valinnalla on merkittéava vaikutus markkinoin-
tipaatokseen. Jakelukanavan valintaan vaikuttavat useat tekijat, kuten esimerkiksi miten
paljon mahdollisia asiakkaita on olemassa ja miten he haluavat tuotteen tai palvelun
hankkia. (McKinsey & Co 2000, 79.)

Hinnoittelu

Palvelun hintatason avulla voidaan luoda mielikuvia palvelusta ja organisaation laadusta.
Palvelun laatua on asiakkaan usein ennalta hankala arvioida muutoin kuin siita koituvien
kustannusten perusteella. Palvelun laadun ohella hinta on tarkeéa tekija ostopaattsta teh-
dessa. Asiantuntijapalvelujen hinnoitteluun ei ole olemassa yhta yleistettavaa hinnoitte-
lutapaa. Asiantuntijaorganisaation onkin hallittava hyvin erilaiset hinnoittelutavat ja niita
on kyettava kayttamaan luovasti ja joustavasti eri tilanteissa. (Lehtinen & Niinimaki 2005,
55.)

Koski & Virtasen (2005, 64) mukaan hinnoittelun lahtékohdat ovat:

1. Kustannusperusteinen katehinnoittelu
2. Kilpailijaperusteinen markkinahinnoittelu

3. Asiakkaan hyotyyn tai kokemaan arvoon perustuva hinnoittelu

Yleisimmin asiantuntijapalveluissa kaytetdan kustannusperusteista hinnoittelua (Koski &
Virtanen 2005, 64; Zeithaml ym. 2006, 521). Muissakin tapauksissa hinnoittelu perustuu
aina palvelun tuottamisen kustannuksiin, koska néin voidaan varmistua palvelun kannat-
tavuudesta ja taloudellisuudesta (Jaakkola ym. 2009, 29). Zeithamlin ym. (2006, 521—
522) mukaan palveluiden tuottamisen kustannuksia on yleisesti vaikea jaljittaa ja laskea,
koska suurin osa kustannuksista muodostuu tyévoimakustannuksista. Osaamisperustei-
sen yrityksen on kuitenkin mahdollista paasta kustannusperusteista hinnoittelua parem-
paan lopputulokseen kayttdmalla asiakkaan kokemaan hyotyyn perustuvaa hinnoittelu-

mallia ja huomioimalla mahdolliset kilpailijoiden reaktiot (Koski & Virtanen 2005, 64).

Palvelun hinnan alarajan maarittéda kaytannossa palvelun tuottamisen todelliset kustan-
nukset ja vastaavasti palvelun hinnan ylarajan muodostavat kysynta ja markkinat. Yrityk-
sen on ndin ollen tunnettava tarkkaan oma kustannusrakenteensa seka alan yleinen hin-
tataso, kun yritysta ja palvelua asemoidaan markkinoille. (Jaakkola ym. 2009, 29.) Kil-
pailuperusteisessa hinnoittelussa palvelun hinnoittelu pohjautuu kilpailijoiden hintoihin.

Kilpailuperusteista hinnoittelua kaytetdan I&hinna silloin, kun eri tarjoajien palvelut ovat
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samanlaisia tai silloin, kun markkinoilla on vain muutama iso tarjoaja. Kysyntaperustei-
sessa hinnoittelussa hinta asetetaan asiakkaan palvelusta saaman arvon mukaan. Tal-
I6in hinnoittelu pohjautuu siihen, mita asiakas on valmis palvelusta maksamaan.
(Zeithaml ym. 2006, 522-525.)

Gronroosin (2015, 188) mukaan palvelun hinta tulee aina laskea pitkan aikavalin kustan-
nusten valossa (kuvio 18). Laskelmissa tulee huomioida minka suuruisia valittdmia, va-
lillisia ja psykologisia suhdekustannuksia mahdollisille asiakkaille voi odottaa koituvan.
Tallaisten laskelmien avulla voidaan maarittédé tarjottavasta palvelusta asiakkaalle koi-
tuva arvo siten, ettéd ostajatkin sen ymmartavat. Mikali kustannusten lisaksi pystytaan
viela huomioimaan tarjooman vaikutusta asiakkaan ansaintakykyyn, ollaan asiakkaan ja
palveluntarjoajan kannalta houkuttelevimmassa tilanteessa.

Kokonais-
kustannukset

Pitkiin aikavalin
_— kustannusetu

Kuvio 18. Kahden tarjooman hinta, suhdekustannukset ja pitkén aikavalin kokonaiskus-
tannukset (muokaten Gronroos 2015, 118).

Markkinointiviestinta

Markkinointiviestinnalla tarkoitetaan sellaisia toimenpiteitd, joiden avulla pyritdan lisaa-
maan tuotteiden ja palvelujen kysyntaéa. Markkinointiviestintd pitéaa sisalladan mainontaa
ja myyntitoimintaa, myynninedistamistd, suoramarkkinointia ja PR-toimintaa. Markkina-
kommunikaation sisalto ja kaytettavat viestintdmenetelmat, -kanavat ja — valineet riippu-
vat yrityksen asiakaskunnasta. (Koski & Virtanen 2005, 66.) Yrityksen tuotteet ja palvelut
tulee saada kohderyhman tietoon, ennen kuin se voi kiinnostua niista. Jotta mahdolliset
asiakkaat huomaavat tuotteet ja palvelut, tulee niistéd antaa tietoja, houkutella kaytta-
maan niité ja herattaa luottamusta niihin. Asiakkaille tulee selittdé tuotteen edut ja heidat

pitdd saada vakuuttuneeksi siita, etta tuote tyydyttdd heidan tarpeensa paremmin kuin
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kilpailijoiden tuotteet tai palvelut ja lisdksi paremmin kuin mik&én vaihtoehtoinen ratkaisu.
(McKinsey & Co 2000, 81.)

Yrityksen strategiatyyppi kay selvasti ilmi markkinointiviestinnassa. Esimerkiksi tarkasti
fokusoituvat organisaatiot tuovat esille monikanavaisessa mainonnassa rajatulle kohde-
ryhmalle tarjoamansa lisdarvon, jota kohderyhméan ulkopuolisten ei tarvitse edes valtta-
matta ymmartaa. Yrityksen strategiatyyppi on tarkeaa huomioida kaikessa markkinointi-
viestinnassa, jotta pystytadan luomaan juuri suunnitelmien mukaista kysyntéaé oikea koh-
deryhmé& huomioiden. (Hesso 2013, 114.)

McKinsey & Co (2000, 81), Koski & Virtanen (2005, 66) ja Hesson (2013, 115) mukaan
viestintdkanavina ja — valineinad voidaan hyddyntaa esimerkiksi myyntihenkildstoa, tele-
visiota, radiota, lehdistda ja internetia. Mainonnan keinoista yleisimpia ovat perinteinen
medioissa mainostaminen sek& ulko- ja likennemainokset, suoramarkkinointi, myynnin-
edistaminen, konferenssit, messut ja muut tapahtumat, lehdistétiedotteet, mainoslahjat,

sponsorointi seka internetsivut.

Hesson (2013, 118) mukaan yritykset hakevat yleisimmin tietoa internetistd. Sahkoéinen
markkinoinnin on mahdollista tehda edullisesti ja sen avulla markkinointi on seuratta-
vissa. Sahkdoista markkinointia voidaan tehostaa hakukoneoptimoinnilla, jonka avulla voi-
daan saavuttaa merkittavasti parempaa nékyvyyttd hakukone- ja hakusanamarkkinoin-
nissa. Yrityksen internetsivujen tyylissa, loogisuudessa ja informatiivisuudessa tulisi huo-
mioida kohderyhmén tarpeet ja tiedonhakuprosessi. Erityisen tarkeda on, etta sivuille
luodaan kohderyhméaéa kiinnostavaa tietoa yrityksen asiantuntemusalueesta. Artikkeli- ja

blogikirjoituksilla voidaan tehostaa sivujen houkuttelevuutta. (Hesso 2013, 114-121.)

3.2 Toteutussuunnitelma

Toteutussuunnitelman laatimisella on merkittéava rooli rahoitustarpeen ja riskien kartoit-
tamisessa. Suunnitelma ohjaa ajattelemaan mahdollisia eteen tulevia tilanteita seka ar-
vioimaan niiden vaikutusta koko yritystoiminnan kannalta. Suunnitelmilla voidaan lisata
uskottavuutta sijoittajien ja kumppaneiden nakokulmasta seka niilla voidaan parantaa
yrityksen menestymismahdollisuuksia. Toisaalta vaarilla ja etenkin liian optimistisilla

suunnitelmilla voidaan vaarantaa yrityksen tulevaisuus. (McKinsey & Co 2000, 97-99.)
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McKinsey & Co:n (2000, 98) ja Stutelyn (2012, 126) ja mukaan suunnitteluty® kannattaa
aloittaa ryhmittelemalla yksittaiset tehtavat mielekkaiksi kokonaisuuksiksi. Jokaiselle ko-
konaisuudelle nimetdan vastuuhenkil®, joka voi halutessaan jakaa omat kokonaisuu-
tensa pienempiin osiin. Kukin kokonaisuus suositellaan jaettavaksi yksinkertaisiin vaihei-
siin, joista jokainen paattyy erikseen maaéritettyyn osatavoitteiseen. Suunnittelussa kan-
nattaa kiinnittéé erityistd huomiota kriittisen polun toimintoihin, silla vain kriittisen polun
toimintoja nopeuttamalla voidaan s&astaé aikaa. Riskien vahentamiseksi kriittisimmaét ja

korkeimman riskitason tehtavat kannattaa sijoittaa mahdollisimman varhaisiin vaiheisiin.

Suunnittelussa lahdet&aén aina liikkeelle oletuksista, jotka voivat olla joko liian optimistisia
tai liian pessimistisia. Molemmilla virheilla saattaa olla vakavat seuraukset yrityksen tu-
levaisuuden kannalta. Liian optimiset suunnitelmat saattavat johtaa esimerkiksi siihen,
ettd yritys kayttdd varansa nopeasti loppuun ennen kuin suunniteltu menestys toteutuu.
Yritykselle saattaa kdyda esimerkiksi siten, etté resursseja lisatdan suunnitelman mukai-
sesti nopeassa tahdissa, jolloin yrityksen varat eivat riitd kattamaan samassa tahdissa
nousevia kustannuksia. Yritys voi myos esimerkiksi mydhastya tuotekehityksessa, mark-
kinoille padsyssa tai myyntitavoitteiden saavuttamisessa, jolloin tuottojen saanti siirtyy ja
kumulatiiviset kustannukset kasvavat liian suuriksi. Liian pessimistiset suunnitelmat taas
saattavat johtaa siihen, etta yritystoiminta kaynnistyy lilan nopeasti tai sitten liikketoiminta
kasvaa suunniteltua nopeammin. Yritystoiminnan liilan nopea kaynnistdminen saattaa
johtaa resurssipulaan, josta saattaa koitua laatuongelmia tai myyntimahdollisuuksien
menettamisia. Liiketoiminnan odotettua nopeampi kasvu saattaa johtaa likviditeettikrii-
siin, jolloin kasvun rahoittaminen ei onnistu ja tuotannolliset investoinnit jaavat teke-
matta. Suunniteltua nopeammasta kasvusta seuraa nopeasti resurssipula, jolloin yrityk-
sen toiminnan lyhyen aikavalin tehtavéat priorisoituvat. Tallgin pitkan aikavalin suunnittelu
helposti laiminlyddaan ja nain ongelmat kertautuvat tulevaisuudessa. (McKinsey & Co
2000, 99-101.)

Tuotteistamiseen tahtadavan toteutussuunnitelman eli tuotteistamissuunnitelman sisal-
t6on vaikuttaa olennaisesti ovatko palvelu ja palveluorganisaation valmiit, kehitettavina
vai eikd niita todellisuudessa viela ole. Suunniteltavia asioita ovat kuitenkin lahinna niita,

joita luvussa 2 on jo aiemmin kasitelty. (Lehtinen & Niinimaki 2005, 64.)

Toteuttamissuunnitelman esittdmiseen on olemassa useita tunnettuja tekniikoita, kuten
esimerkiksi kriittisen polun analyysi ja GANTT-kaavio, joiden avulla voidaan analysoida
ja esittaa tarkeitd valitavoitteita ja rijppuvuussuhteita (Stutely 2012, 125; McKinsey & Co

2000, 101). McKinsey & Co (2000, 101) mukaan toteutussuunnitelman esittamisessa
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yleensa riittdd, etta aikataulu, tarkeat valitavoitteet ja tydkokonaisuuksien valiset riippu-
vuussuhteet kayvat siita ilmi.

3.3 Kannattavuuden analysointi

Liiketoimintasuunnitelmaan tulisi siséllyttaa tietoja yrityksen tulevasta taloudellisesta ke-
hityksesta ja alustava rahoitussuunnitelma. Rahoituslaskelmien ei tarvitse olla tarkkoja,
koska ennusteet ovat luonteeltaan alustavia. Muutama hyvin harkittu tunnusluku riittaa.
Laskelmista tulisi laatia ennusteet 3-5 vuodelle. Ennusteista kaksi ensimmaista vuotta
esitetaan neljannesvuosittain tai kuukausittain ja loput vuositasolla. Yleisesti rahoitus-
suunnitelma sisaltda kassavirtalaskelman, tuloslaskelman ja taseen. McKinsey & Co
(2000, 15.) Tassa tytdssa rahoitussuunnitelma on rajattu kasittamaan palvelutasoisen
kriittisen pisteen laskelmat, tulosbudjetin sekéd kassavirtalaskelman suoralla menetel-
malla. Lisaksi riskianalyysin yhteydessa esitetdan riskien vaikutukset yrityksen kassavir-

toihin kolmen eri skenaarion avulla.

3.3.1 Kriittinen piste

Katetuottolaskennan avulla voidaan selvittda niin tuote-, palvelu- kuin yritystasolla, mil-
laista tulosta yritys tekee. Usean artikkelin tuotevalikoiman omaavalla yrityksella jokin
myyntiattribuuteista voi olla myds tappiollinen. (Hesso 2013, 155). Kriittisen piste kertoo,
milla myynnin maaralla tulos on nolla. Kriittinen piste on absoluuttinen luku myynnin maa-
rasta esimerkiksi euroina ilmaistuna. Kriittisen pisteen kohdalla katetuotto ja kiinte&t kus-
tannukset ovat yhté suuret. Kriittinen piste voidaan laskea myos kappaleina, jolloin raha-
maaraisen kriittisen pisteen myynti suhteutetaan yhden myytavan yksikon hintaan. (Al-
hola & Lauslahti 2002, 68—70.) Toiminnan kehittdmista varten on suositeltavaa selvittaa
toiminnan kannattavuus tuotteiden tai tuoteryhmien ja asiakkaiden tai asiakassegment-
tien osalta erikseen (Viitala & Jylha 2013, 262). Katetuottolaskentaa voidaan havainnol-
listaa kuvion 19 mukaisella kannattavuuskaaviolla, jossa on mukana seka tuotot etta

kustannukset.
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Kuvio 19. Kannattavuuskaavio (mukaillen Alhola & Lauslahti 2002, 70).

3.3.2 Kassavirtalaskelma

Kassavarojen riittdvyys on ratkaisevan tarkeaa seka alkavalle etta kasvavalle yritykselle.
Tasta johtuen rahoitusresurssien suunnittelussa on kiinnitettava erityista huomiota kas-
savirtalaskelmiin. Kassavirta voidaan laskea joko suoralla tai epéasuoralla menetelmalla.
Suorassa menetelméssa kassavirta voidaan laskea suoraan yrityksen kassaanmaksujen
ja kassastamaksujen avulla. Epédsuorassa menetelméssa se vastaavasti lasketaan ta-
seesta ja tuloslaskelmasta. Kassaanmaksuissa huomioidaan vain todella saadut rahat
ja vastaavasti kassastamaksuihin huomioidaan vain todella kassasta maksetut rahat.
Yrityksen kasvaessa vaihto-omaisuuden tarve kasvaa. Tasta johtuen kasvavan yrityksen
kassavirta saattaa olla negatiivinen. Tallin yritys tarvitsee rahoitusta. Yritys tarvitsee
rahaa toiminnan yllapitamisen lisdksi myds tuleviin investointeihin. (McKinsey & Co
2000, 119; Koski & Virtanen 2005, 76—78; Hesso 2013, 160.)

Myyntiprosessi ja kassavirtalaskelma kytkeytyvat toisiinsa siten, etté yrityksella on oltava
tietty tilaus- ja tarjouskanta ennen kuin se voi odottaa varsinaista myyntia. Kassaanmak-
suilla on viela taman jalkeen maksuajoista johtuva viive. Lisaksi yrityksen on usein seka
ajallisesti ettd rahallisesti panostettava esimerkiksi markkinointimateriaaleihin jo kuukau-
sia ennen varsinaisen tarjouksen lahettamistd saadakseen riittavan ison tilauskannan.
(Koski & Virtanen 2005, 78.)
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3.3.3 Tulosbudjetti

Tulosbudjetin avulla pystytaan numeerisesti suunnittelemaan tulevien tilikausien toimin-
taa. Tulosbudjettia ei tule nahda liikketoiminnan esteend, vaan se tulee mieltédé jousta-
vana hahmotelmana kannattavasta liiketoiminnasta. (Hesso 2013, 158). Tulosbudjetti
laaditaan tavanomaisesti tuloslaskelmakaavan muotoon. Budjetoinnissa tulostavoitteet
asetetaan yleensa joka vuosi uudelleen, jolloin voidaan kayttdd historiaan perustuvia
edellisen kauden toteutuneita lukuja. Budjetin laadinnassa tulee valttaa sita, etta edelli-
sen vuoden toteumalukuihin lisataan jokin arvioitu kasvua kuvaava prosenttiosuus, vaan
jokainen kustannus- ja tuottoera tulee analysoida erikseen. (Eklund & Kekkonen 2011,
152-153.) Liiketoimintasuunnitelmissa budjetointiin kaytetdan yleisesti lahestymista-
pana nollabudjetointia, jossa laskelmien teko aloitetaan nollasta, vaikka edelliselta vuo-

delta olisikin lukuja saatavilla (Hesso 2013, 159).

Budjetoinnissa ei paasaantoisesti huomioida arvonlisdveroa, koska se ei ole tuottoa yri-
tykselle. Tosin sellaiset erat, joista ei saa vahentaa arvonlisaveroa, laitetaan budjettiin
arvonlisdveroineen. Tulosbudjetti laaditaan yleisesti suoriteperusteisesti, jolloin esimer-

kiksi palkat merkitaan sille kuulle, jolloin ne pannaan maksuun. (Hesso 2013, 153.)

Budjetointi aloitetaan yleisesti toimintaa rajoittavasta tekijasta, jolla on oleellinen vaikutus
budjetin muihin eriin. Esimerkiksi myynti on téllainen toimintaa rajoittava tekija. Myynnin
budjetoinnissa tulee huomioida, ettéd edellisten kausien luvut eivét voi ohjata tulevia ta-
voitteita liian tiukasti, silla eniten myyntiin vaikuttaa asiakkaiden kayttaytyminen. Myynnin
budjetoinnin jalkeen budjetoidaan muuttuvat kulut. (Eklund & Kekkonen 2011, 153-154.)

Myynnille asetetuilla tavoitteilla on usein vaikutus myds henkildstomaaraan ja markki-
noinnin kuluihin. Henkilostoa pitaa mahdollisesti palkata lisé& hoitamaan kasvaneita toi-
mituksia ja kasvuun liittyy usein myods markkinointiponnistelujen lisaantyminen. Kiintei-
den kulujen budjetoinnissa voidaan kayttaa edellisen kauden toteutuneita lukuja muuttu-
neiden tavoitteiden aiheuttaman lisddmis- tai vahentamistarpeen tarkasteluun. (Eklund
& Kekkonen 2011, 153-154.)

Tulosbudjetin valmisteluvaiheessa yrityksen johto asettaa yrityksen tulostavoitteen.
Myyntitavoitteen asettamisen ja kustannusten budjetoimisen jalkeen voidaan laskea
budjetoitu tulos. Tulosbudijetin laadinnan jéalkeen tulee tarkistaa, etta tavoitteeksi asetettu
tulos toteutuu. (Eklund & Kekkonen 2011, 153-154.)
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3.4 Riskianalyysi

Etenkin kasvavaan liiketoimintaan liittyy aina riskeja. Jotta liiketoimintaan liittyvia riskeja
pystytaan hallitsemaan, on ne ensinnékin tunnistettava, kyettava analysoimaan niiden
vaikutukset ja hahmottamaan ne toimintavaihtoehdot, joilla riskien toteutumista ja mah-
dollisia haitallisia vaikutuksia pienennetaan. Riskianalyysissé selvitetaan liikketoiminnan
ongelmakohdat sek& niiden tasot. Liséksi on myds analysoitava ulkoiset riskit ja niiden
mahdolliset vaikutukset. (Koski & Virtanen 2005, 99.)

Tyypillisesti liketoimintaa kohtaavat riskit voidaan jaotella joko yrityksen ulkoisiin ja si-
saisiin riskeihin. Ulkoisiin riskeihin yritys ei voi vaikuttaa, mutta sisdisiin riskeihin yritys
voi omailla paattksenteoillaan vaikuttaa. Liiketoimintasuunnitelmaan tulee kirjata myos
ne vastatoimet, joita yritys aikoo toteuttaa riskien rajoittamiseksi. (McKinsey & Co 2000,
124; Koski & Virtanen 2005, 98-99.)

Riskien arviointi perustuu yleensa ennustamiseen, koska riskeja pystytdan arvioimaan
vain tehtyjen oletusten pohjalta. Herkkyysanalyysin avulla eritellaan yksittaisten riskite-
kijoiden vaikutusta yrityksen tulokseen tai padoman tarpeeseen. Talla tavoin pystytdaan
identifioimaan tarkeimmat riskit ja keskittym&an niiden torjuntaan. Liiketoimintasuunni-
telmassa riskit esitetdén tavallisimmin kolmen erilaisen olosuhteita esittavan skenaarion
muodossa, joita ovat pahin tapaus, perustapaus ja paras tapaus. Pahimmassa tapauk-
sessa toteutuvat riskit ja kielteiset odotukset. Perustapaus kuvaa mita todenndkaisimmin
tulee tapahtumaan ja paras tapaus kuvaa tilannetta, jolloin myonteiset odotukset toteu-
tuvat ja yritys kykenee hyddyntdméaan tarjoutuvat mahdollisuudet. Eri skenaariot havain-
nollistavat lilkketoiminnan mahdollisia kehityssuuntia ja osoittavat yrityksen paaomatar-
peen eri tilanteissa. Lisaksi pahin skenaario antaa yksityiskohtaisempia tietoja liiketoi-
minnan vakaudesta ja siihen liittyvista kokonaisriskeisté. Liiketoimintasuunnitelmassa tu-
lee olla lyhyt kuvaus siitd, mihin oletuksiin ja lukuihin edella mainitut skenaariot perustu-
vat. (McKinsey & Co 2000, 124-126.)
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4 TUTKIMUS- JA KEHITTAMISMENETELMAT

Liiketoimintasuunnitelman laadinta pohjautui Sweco PM:n vuonna 2016 julkaistuun stra-
tegiaan, joka ulottuu aina vuoteen 2020 saakka. Liiketoimintasuunnitelma laadittiin elo-

kuun ja lokakuun valisena aikana vuonna 2016.

Ulkoisen ympariston analysoinnissa kaytettiin menetelmana PESTE-analyysia, jossa
lahdeaineistona kaytettiin tuoreimpia olemassa olevia tutkimuksia, selvityksia ja nettilah-
teité.

Toimiala-analyysi laadittiin tydn ohjaajan seka terveydenhuollon ja teollisuuden projekti-
paallikkdjen kanssa kaytyjen keskustelujen pohjalta ja menetelméana kaytettiin viiden voi-

man mallia.

Asiakasanalyysin tiedonkeruu pohjautui Deloitten vuonna 2014 teettamaan tutkimuk-
seen, jossa tarkasteltiin Ten Types of Innovation — mallia (Deloitte 2014, 10) hyddyntéen
yritysten kilpailuetuja asiakkaan nakokulmasta. Tutkimukseen osallistui kaikkiaan 107
vastaajaa useilta eri teollisuuden toimialoilta. Liséksi tiedonkeruussa hyoédynnettiin vii-
meisimpia teollisuuden ja terveydenhuollon projekteissa tehtyja havaintoja. Deloitten tut-
kimuksesta valittiin kuusi logistiikkapalveluiden kannalta oleellisinta lisdarvotekijaa asia-
kasanalyysiin ja liséksi havaintojen perusteella valittiin kaksi lisdarvotekijad. Naista kah-
deksasta lisdarvotekijasta (ks. liitel, 13) kuusi merkityksellisinta lisdarvotekijaa valikoitui
strategiakanvakseen (ks. lite 1, 14). Naistd kuudesta nelja lisdarvotekijaéa oli Deloitten
tutkimuksesta ja kaksi havaintojen perusteella valittuja. Strategiakanvakseen valikoitu-
neet lisdarvotekijat pisteytettiin yhdessa neljan hengen arvioitsijaryhméan kanssa, johon
kuului tyon laatijan lisaksi tyén ohjaaja seké terveydenhuollon ja teollisuuden projekti-
paallikot. Deloitten tutkimuksesta valikoituneiden lisdarvotekijoiden pistemaarina kaytet-
tiin samoja lukuja, kuin mita Deloitten tutkimuksessa oli esitetty. Havaintojen perusteella
valittujen lisdarvotekijoiden osalta pisteytys toteutettiin siten, etta kukin arviointiryhméan
jasen pisteytti ensin itsenaisesti kunkin lisdarvotekijan asiakkaan kokeman hyddyn kan-
nalta arvoasteikolla yhdesta viiteen, jonka jalkeen molemmille lisdarvotekijdille laskettiin
keskiarvo. Saman arvioitsijaryhman toimesta pisteytettiin edell& mainitulla menetelmalla
myds Sweco PM:n seka oleellisimpien ydin- ja palvelukilpailijoiden tarjoaman hyodyt jo-
kaisen lisaarvotekijan osalta. Koska tdméan tyon yhteydessa ei ollut mahdollista toteuttaa

asiakkaille kohdistettua kyselya, oli tAmé& edella kuvattu toteutustapa liikketoimintasuun-
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nitelman laadinnan kannalta laadullisesti riittava asiakastarpeiden selvittdmiseen ja ha-
vainnollistamiseen. Laadun varmistamiseksi arvioitsijoiksi pyydettiin Sweco PM:n asia-
kasrajapinnassa tydskentelevid projektityontekij6ita seka johtajia, joilla oli paras nake-
mys logistiikkapalveluiden asiakkaiden tarpeista.

Kilpailija-analyysin tiedonkeruuseen hyddynnettiin yritysten julkisia tilinpaatostietoja. Ti-
linpaatostiedoista kerattiin Sweco PM:n seké sen oleellisimpien kilpailijoiden liikevaihdot
seka henkilostojen lukumaarat. Liséksi eri yritysten logistiikkapalveluiden toimialat ja pal-
velut seka tuoreimmat strategiat ja uutiset selvitettiin yritysten nettisivuilta saatujen tieto-
jen perusteella. Kilpailija-analyysissa yhtiot jaettiin neljaén eri kilpailijaluokkaan: ydinkil-
pailijoihin, palvelukilpailijoihin, potentiaalisiin palvelukilpailijoihin seka marginaalisiin pal-
velukilpailijoihin. Naista kaikista edella mainituista tiedoista koottiin yhteenvetotaulukko
(ks. liite 1, 15), jonka pohjalta luaotiin itse Kilpailija-analyysi.

Siséisen ympariston analysointi rajattiin koskemaan vain Sweco PM:n seka sen verkos-
tojen keskeisinta logistiikkaosaamista. Kysely [&hetettiin maaliskuun lopulla Sweco PM:n
lisdksi Sweco Ruotsin Goéteborgin ja Tukholman toimistojen logistiikkatiimien johtajille.
Kysely lahetettiin kolmelle henkildlle, joista kaikilta saatiin vastaukset. Rajatulle kohde-
ryhmalle |&hetetyn kyselyn vastausten mé&éra oli varsin pieni ja vastaukset olivat vain
yhden ihmisen ndkemyksia tiiminsa sen hetkisesta logistiikkaosaamisesta. Vastaukset
sen sijaan olivat laadukkaita ja antoivat erinomaisen kokonaiskuvan eri toimistojen osaa-
misalueista ja — tasoista. Yhteenveto kyselyn tuloksista on esitetty liitteen 1 taulukossa
3.

Synteesianalyysit (ks. lite 1, 18-19) laadittiin terveydenhuollon projektip&allikon ja tyon
ohjaajan kanssa kaytyjen keskustelujen pohjalta ja menetelmina kaytettiin SWOT—-ana-
lyysia seka toimialan menestystekijat / SWOT—-analyysia.

Asiakkaiden segmentointi ja kohderyhmien valinta tehtiin terveydenhuollon projektipaal-
likdn ja tydn ohjaajan kanssa kaytyjen keskustelujen pohjalta.

Markkinointistrategia laadittiin tydn ohjaajan kanssa kaytyjen keskustelujen pohjalta.
Markkinointiviestinnan laadinnan yhteydessa kaytiin keskusteluja myés Sweco PM:n

viestintdpaallikon kanssa.

Toteutussuunnitelma (ks. liite 1, 23—24) laadittiin tyon ohjaajan kanssa kaytyjen keskus-
telujen pohjalta ja toteutussuunnitelman laadinnassa menetelmana kaytettin GANTT-

kaaviota.
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Kannattavuuden analysointi perustui kustannusten osalta Sweco PM:n todellisiin kus-
tannuksiin, joihin nain ollen sisaltyi kaikki yleiskustannukset. Kaikki kannattavuuslaskel-
mat laadittiin yhdessa tyon ohjaajan kanssa. Kriittisen pisteen laskelmissa (ks. liite 1, 32)
luotiin kaikkiaan nelja eri skenaariota vuodelle 2019. Kassavirtalaskelmat (ks. liite 1, 27)
jatulosbudietit (ks. liite 1, 27) laadittiin vuoteen 2020 saakka. Laskelmat esitettiin vuosien
2017 ja 2018 osalta vuosineljanneksien tarkkuudella ja vuosien 2019 ja 2020 osalta vuo-
den tarkkuudella.

Riskianalyysissa (ks. liite 1, 28) tunnistettiin merkittavimmat riskit ja naille maaritettiin eri
riskitasot. Liséksi kaikille riskeille mé&éritettiin vastatoimenpiteet. Suurin osa riskeista koh-
distui tuotteistamiseen. Naiden riskien vastatoimenpiteiden osalta hyddynnettiin tassa
tydssa tehtya tuotteistamisen teoriakatsausta. Riskianalyysissa tutkittiin myds logistiik-
kapalveluihin kohdistuvien riskien vaikutuksia kumulatiiviseen kassavirtaan (ks. liite 1,
29). Kumulatiivisen pagoman tarpeelle luotiin kolme eri skenaariota, jotka ulottuivat vuo-

teen 2020 saakka. Eri skenaariot olivat perustapaus, paras tapaus ja pahin tapaus.
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5 OPINNAYTETYON TULOKSET JA TULEVAISUUS

Opinnaytetydssa perehdyttiin ensin kirjallisuuden avulla tuotteistamiseen ja lilkketoimin-
tasuunnitelman laatimiseen. Taman jalkeen luotiin selkea nakemys siita, miten logistiik-
kapalvelut pystyvat osaltaan tukemaan Sweco PM:&& saavuttamaan strategiset tavoit-
teensa likketoimintasuunnitelman muodossa. Osana taté tavoitteena oli luoda selkeé ko-
konaiskuva Swecon konsernitason logistiikkaosaamisesta yleisella tasolla ja selvittaa
miten tAma osaaminen on hyddynnettavissa Sweco PM:n logistiikkapalveluiden tuotteis-

tamisessa seké varsinaisissa tuotteistavissa palveluissa.

Tyon teoriaosuus kirjoitettiin ennen empiirisen aineiston kerddmista ja sen sisalté muo-

dostui opinnaytetydn alussa asetettujen tutkimusongelmien johdattamana.

Metodologisesti tyd toteutettiin tapaustutkimuksen ja toiminnallisen tutkimuksen yhdis-
telmana. Tapaustutkimuksen nakokulmasta tarkoituksena oli ymmartaad syvallisesti tut-
kimuskohteena ollutta tapausta ja sen eri ulottuvuuksia kattavan aineiston avulla. Toi-
minnallisen tutkimuksen nakokulmasta opinnaytetydssa laadittiin toiminnallinen tuotos
liketoimintasuunnitelman muodossa. Aineiston hankinnassa kaytettiin kvalitatiivisia me-
netelmia. Aineistoa keruumenetelmina kaytettiin kyselyd, havainnointia ja erilaisia ole-

massa olevia dokumentteja.

5.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Opinnaytetydn empiirinen osuus julkistettiin toimeksiantajan toimesta salaiseksi. Nain
ollen liikketoimintasuunnitelmasta (ks. lite 1) ei ole voitu nostaa suoranaisesti esiin niita
kohtia, joista vastaukset tutkimuskysymyksiin [6ytyy. Tutkimuskysymyksien vastauksissa

on kuitenkin viittaukset naihin kohtiin.
Miten logistiikkapalvelut saadaan kytkeytymé&an osaksi yrityksen palveluliiketoimintaa?

Taman tutkimuskysymys oli opinnaytetytlle asetettujen tavoitteiden kannalta ehdotto-
masti keskeisin. Taman tyon liitteena olevan liiketoimintasuunnitelman luvuissa 1-3 esi-
tetyt strategiset analyysit vastaavat kaytanndssa kokonaisuudessaan tahan tutkimusky-

symykseen (Liite 1, 1-23).
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Yrityksen olemassa olevan palvelutarjopoman kuvaaminen toimii perustana palvelujen
kehityshankkeille (ks. liite 1, 3). Palvelujen kehittamisen lahtokohtana on yrityksen liike-
toimintastrategia (ks. liite 1, 1), jonka avulla yritys kytkee osaamisen ja resurssit toimialan
mahdollisuuksiin niin, ettd saavutetaan kasvua ja kannattavuutta. Strategisia valintoja
tehdessa yrityksen tulee vertailla omia kykyjadn seka asemointia suhteessa Kilpailijoihin
ulkoisten ja sisaisten analyysien avulla. Ulkoisessa analyysissa tarkastellaan makrota-
loudelliseen ymparistoon liittyvié tekijoita, joita analysoimalla yritys pystyy ymmartamaan
mika vaikutus makrotalouden ja toimialan trendeilla on yrityksen strategiaan ja operatii-
viseen toimintaan. Makrotason asioiden tutkimiseen tassa tydssa hyddynnettiin PESTE-
analyysia (ks. liite 1, 4-10). Ulkoisen analyysin talouden tarkastelussa yrityksen tulee
tarkastella jokaisen yksittaisen toimialan kilpailutilannetta useista eri suunnista. Toi-
mialan kilpailutilanteen tarkastelemiseen (ks. liite 1, 10-13) tassa tydssa hyddynnettiin
Porterin kilpailuanalyysin mallia. Makroympariston lisaksi yrityksen tulee olla perilla kil-
pailutilanteesta olosuhteisiin sopivan kilpailustrategian luomiseksi. Tassa tydssa kilpai-
lutilannetta tarkasteltiin asiakasanalyysin (ks. liite 1, 13—15) avulla, jonka ulostulona saa-
tiin analyysi toimialan menestystekijoista. Lisaksi kilpailijoiden suorituksista laadittiin pe-
ruskartoitus (ks. liite 1, 15-16). Yrityksen tulee myds tutkia sisdista ymparistoa eli yritysta
itsedan. Tassa tyossa sisaisen analysointi (ks. lite 1, 16—17) rajattiin koskemaan aino-
astaan logistikkaosaamista. Logistikkaosaamiseen syvennytd&n tarkemmin viimei-
sessa tutkimuskysymyksessa.

Ulkoisten ja sisaisten analyysien pohjalta yrityksen tulee muuttaa analyyseista saatu
tieto kokonaisnakemykseksi synteesianalyysien avulla. Kokonaisnakemys luotiin tassa
tydssad SWOT-analyysin avulla (ks. liite 1, 18). Viimeisena analyysina yrityksen tulee tar-
kastella viela menestystekijoitéa koko yrityksen muodostamalle toimialalle. Téssa tydssa
tehty toimialan menestystekijoiden ja SWOT-analyysin synteesianalyysi (ks. liite 1, 19)
antoi strategiset lahtékohdat logistiikkapalveluiden tuotteistamisen suunnittelulle.

Strategisten analysointien jalkeen yritys tarkentaa kohdemarkkinansa (ks. liite 1, 19-20)
ja laatii sille markkinointistrategian (ks. lite 1, 20-23). Markkinointistrategian yhtena
osana on laatia tuotestrategia. Tuotteistamisen kannalta tuotestrategian tavoitteena on
luoda tavoitteellinen palvelutarjooma, jonka pohjalta tuotteistusohjelma voidaan laatia.
Tassa tydssa tuotestrategian yhteydessa laadittu Sweco PM:n tavoitteellinen palvelutar-
jooma (ks. liite 1, 21) logistiikkapalveluiden osalta antoi vastauksen tahan tutkimuskysy-

mykseen.
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Milla edellytyksin logistiikkapalvelut tuottavat lisaarvoa asiakkaalle?

Tuotteistamisen paatarkoituksena on luoda edellytykset palveluille, jotka tuottavat asiak-
kaalle lisdarvoa. Tuotteistamisen avulla palvelusta pystytdan muodostamaan tasalaatui-
sempaa, jolloin laatu ei ole riippuvaista henkildista. Tuotteistamisen avulla voidaan tuot-
taa lisdarvoa tekemaélla asiakkaan ostop&atds mahdollisimman helpoksi. Tuotteistami-
sen avulla palvelun maarittely konkretisoituu, joka auttaa asiakasta ymmartamaan pal-
velun hinnanmuodostuksen seké sen sisaltaman lisdarvon. Liséksi hyvin brandatty pal-
velu edesauttaa asiakasta kokemaan palvelun riskitttmampana. Asiakkaan osallistami-
sella tuotteistamiseen voidaan tuottaa merkittavaa lisdarvoa asiakkaalle, koska néin voi-
daan olla varmoja palvelun vastaamisesta asiakkaan todellisiin tarpeisiin. (ks. liite 1, 28—
29).

Liiketoiminnan kannalta olennaisimman kohderyhmé&n olennaisimmat tarpeet voidaan
selvittdd asiakasanalyysin (ks. liite 1, 13—-15) avulla. Ensin yrityksen tulee segmentoida
kokonaismarkkinoilta yrityksen kannalta ne kohderyhmét, jotka ovat kiinnostuneita yri-
tyksen tuotteesta tai palvelusta. Asiakkaiden todellisten tarpeiden selvittdminen on edel-
lytyksena, jotta asiakkaille pystytaan tarjpamaan lisdarvoa. Asiakkaiden tarpeita voidaan
analysoida Kim & Mauborgnen (2005, 29-35) kehittelemé&n strategiakanvaksen avulla,
jossa tarkastellaan strategian keskeisia painopisteita yhden kuvion avulla. Strategiakan-
vaksen laadinnan edellytyksen& on, ettéa yritys tietdd milla kilpailukeinoilla yritys aikoo

parjata ja mitka ovat asiakkaan lisdarvotekijat.
Mit& logistiikkaosaamista yrityksella verkostoineen on jo olemassa?

Yrityksen sisdisen ympariston sekd sen verkostojen keskeisin osaamiskuva pystytaan
kuvaamaan (Sjoholm 2010, 113-123) teknologia- ja kompetenssipyramidin avulla, joka
antaa kuvan yrityksen sekd sen partneriyritysten sen hetkisesta teknologisesta tilan-
teesta, fokuksesta ja kilpailukyvysta. Teknologia- ja kompetenssipyramidin osa-alueet
on jaettu kolmeen osa-alueeseen: keihaénkarkiin seka avain- ja liitAnnaisosaamisiin.
Keih&ankarjilla tarkoitetaan niita teknologioita, sovelluksia ja innovaatioita, jotka edusta-
vat yrityksen toiminnassa korkeinta osaamista. Avainosaamisalueet ovat yrityksen kes-
keisinta kivijalkaosaamisaluetta ja litanndisosaamisalueet yritys ostaa itselle yrityksen
partnereilta. Tassa tyéssd Sweco PM:n ja sen verkostojen keskeisin logistiikkaosaami-
nen (ks. liite 1, 16-17) selvitettiin kyselyn avulla. Kysely l&hetettiin Sweco PM:n liséksi

Sweco Ruotsin Géteborgin ja Tukholman toimipisteisiin. Vastaajia pyydettiin mainitse-
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maan maksimissaan kolme avainosaamisaluettaan ja lisdksi heitd pyydettiin mainitse-
maan kaikki avain- seka litdnnaisosaamisalueensa. Avain- ja liitAnndisosaamisalueiden
osalta vastausten lukumaéra ei rajattu. Saatujen vastausten avulla luotiin strategiatason
tarpeet tyydyttdva osaamiskuva, joka loi puitteet liketoimintasuunnitelmassa tehdylle si-
saisen ympariston analysoinnille. Jatkotutkimuksissa osaamiskuvaa tulee tarkentaa hen-
kildtasolle ulottuvalla osaamiskartoituksella.

Miten logistiikkapalveluilla parannetaan yrityksen kilpailukykya?

Logistiikkapalvelut luokitellaan Sweco PM:n ydinpalvelujen ohessa tarjottaviksi lisapal-
veluiksi (ks. luku 2.8), joiden ensisijaisena tarkoituksena ei ole tuottaa katetta vaan niiden
avulla pyritaan lisddmaan asiakasvirtaa. Strategisella tasolla asiantuntijaorganisaatioi-
den yleisin keino kilpailuedun saavuttamisessa on suorittamiseen perustuva ylivoimai-
nen palveluosaaminen, jota myds logistiikkapalveluilla pyritddn tdydentdméan. Logistiik-
kapalvelut auttavat Sweco PM:a4 kilpailukyvyn saavuttamisessa kilpailussa toimialalla
jo olevien kilpailijoiden kesken, koska niiden avulla pystytéaan erilaistamaan (ks. liite 1,
19) Sweco PM:n tarjoama ydinpalvelu muista kilpailijoista.

5.2 Arviointi

Opinnaytetyon toteutus eteni alkuvaiheen haasteiden jalkeen kohtuullisen hyvin. Opin-
naytetyon alussa péaapaino oli tutkimuskysymysten seka rajausten muodostamisessa.
Yksi suurimmista haasteista oli lahdekirjallisuuden ldytaminen. Tuotteistamiseen seka
liketoimintasuunnitelmaan liittyvaa kirjallisuutta on melko hyvin saatavilla, mutta palve-
luiden tuotteistamisen esiselvitysvaiheeseen liittyvaa kirjallisuutta on vastaavasti hyvin
vahan saatavilla. Lisaksi liiketoimintasuunnitelman analyyseissa tarvittavia lahdemateri-
aaleja oli haastavaa |0ytaa, koska teollisuuden ja terveydenhuollon sisalogistiikkaan liit-
tyvia tutkimusaineistoja ja artikkeleja on varsin vahan saatavilla. Toinen suuri haaste oli
rajausten tekeminen, koska opinnaytetydn aihe oli varsin laaja. Rajausten tekemiseen
vaikuttivat vahvasti lahdemateriaalien saatavuus. Opinnaytetytn teoreettinen osuus Kir-
joitettiin ennen empiirista osuutta. Tama toimintamalli osoittautui varsin toimivaksi, silla
empiirisen osuuden tekeminen hyvan teoriaosuuden jalkeen oli varsin vaivatonta. Aika-
taulullisesti toimeksiantajan opinnaytetyolle asettama tavoiteaikataulu tayttyi, mutta hen-
kilokohtaisella tasolla alkuperaista aikataulua jouduttiin muuttamaan kahteenkin ottee-

seen.
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Opinnaytetyon tulokset vastasivat toimeksiantajan asettamia tavoitteita hyvin. Opinnay-
tetyon alussa tehty syventava osuus tuotteistamiseen liittyen antoi hyvat l&htdkohdat lii-
ketoimintasuunnitelman laatimiselle. Opinnaytetyon tuotteistamiseen liittyva& osuutta
voidaan jatkossa hyodyntaa lahtotietopakettina yksittaisten palveluiden tuotteistamista
aloitettaessa. Liiketoimintasuunnitelman perusteella johto tulee saamaan hyvan kasityk-
sen opinnaytetyon tuloksena syntyneesta palveluideasta seka sen liiketoimintamahdolli-
suuksista. Lisaksi liiketoimintasuunnitelma antaa selkedn kokonaiskuvan johdolle siita,
miksi juuri logistiikkapalveluihin kannattaa panostaa ja miten ne tukevat yrityksen strate-

gisia tavoitteita.

Taméa opinnaytety0 oli Sweco PM Oy:n logistiikkapalveluliiketoimintaa kasitteleva ta-
paustutkimus. Opinnaytetytn tutkimusasetelma oli varsin vapaa ja tdméan tutkimustyon
tarkoituksena oli keraté kattava syvdllinen taustainformaatio useita eri tiedonkeruume-
netelmia hyddyntéen, johon jatkossa voidaan kohdistaa jatkotutkimuksia. Valitun mene-
telman huonona puolena voidaan pitaa sita, ettd opinnaytetyén omakohtaisilla tulkin-
noilla oli merkittava vaikutus saatuihin tuloksiin ja nain ollen myés tyon laatuun ja luotet-
tavuuteen. Tyon luotettavuuteen etenkin liiketoimintasuunnitelman osalta panostettiin si-
ten, ettd lahdemateriaaleina kaytettyjen olemassa olevien dokumenttien laatuun ja maa-
raan kiinnitettiin erityistd huomiota. Liséksi teoriaosuuteen valittujen lahdemateriaaleiksi

valittiin hyvin tunnettuja ja mahdollisimman uusia teoksia.

Liiketoimintasuunnitelma tullaan esitteleméaén Sweco PM Oy:n johdolle hyvaksyttavaksi.
Mikali liiketoimintasuunnitelmaa lahdetdén toteuttamaan esitetyssa laajuudessa, tulee
ennen varsinaisen tuotteistamisen aloittamista tutkia todellisia asiakastarpeita syvalli-
semmin seka laajentaa logistiikkaosaamisen kartoitus ulottumaan henkilétasolla asti. Li-
saksi on tutkittava, minkalainen tuotteistamisprosessi soveltuu parhaiten logistiikkapal-

veluiden tuotteistamiseen.

Tassa tyossa laadittu liiketoimintasuunnitelma pohjautui Sweco PM Oy:n uuteen strate-
giaan, joka tekijan oli sisdistettavd ennen logistiikkapalveluiden strategian laatimista.
Tama antoi tekijalle mahdollisuuden nahda kaytanndssa miten yrityksen strategiaa voi-
daan organisaatiossa jalkauttaa. Liiketoimintasuunnitelman laadinta opetti tekijan myds
arvioimaan kriittisesti logistiikkapalveluiden liiketoiminnan menestymismahdollisuuksia,
koska liiketoiminnan laadinta ohjasi jarjestelmallisesti miettimaan syntynytta liikeideaa
seka sen luomia liiketoimintamahdollisuuksia. Jotta liiketoimintasuunnitelmassa pystyt-

tiin ottamaan tuotteistamisen nédkdkulma huomioon, oli tekijan ensin selvitettava kaikki
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oleellinen tieto tuotteistamiseen liittyen. TAma antoi tekijalle selkeén kuvan tuotteistami-
sesta samalla muistuttaen, kuinka moninaisesta ja haastavasta kokonaisuudesta tuot-
teistamisessa on kyse. Tyon pohjalta tekijalla on hyvat I&ahtokohdat liiketoimintasuunni-
telmassa kehiteltyjen logistiikkapalveluiden jatkokehittamiselle seka yksittaisten logistiik-

kapalveluiden tuotteistamissuunnitelmien laadinnalle.
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