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Esipuhe

Palvelujen rooli seké kansallisen ettd kansainvilisen kilpailukyvyn edistédjdné tun-
nustetaan aiempaa selke@mmin ja niiden kehittimiseen panostetaan vahvemmin.
Yksi tyokalu palvelujen kehittdmisessd on tuotteistaminen, jota tukemaan tdma
opas on tarkoitettu. Oppaan tavoitteena on lisdtd osaamista erilaisten palvelujen
tuotteistamisesta ja tuotteistamisprojektin kdytinnon toteutuksesta. Opas tarjoaa
kdytdnnon tyokaluja palvelujen kehittdmiseen ja lisdd tuotteistamisosaamista
myos yritysesimerkkien kautta.

Palvelujen tuotteistamisesta kilpailuetua — Opas yrityksille on toteutettu osana
Tekesin Serve — Innovatiiviset palvelut -ohjelmaa, joka kidynnistyi maaliskuussa
2006. Serve-ohjelman tavoitteena on lisité eri tavoin yritysten systemaattisen ke-
hittimistoiminnan osaamista palveluliiketoiminnan alueella. Palvelujen tuotteis-
tamisopas on otettu hyvin vastaan ja késilld on jo oppaan 4. painos. Tama viestii
siitd, ettd palvelujen tuotteistaminen on koettu suomalaisissa yrityksisséd keskei-
seksi ja tukea kaipaavaksi tehtdviksi. On hienoa, ettd Serve on voinut vahvistaa
tatd kehitystd omien ohjelmapalvelujensa kautta.

Tuotteistamisopas tarjoaa sekd suuntaviivoja palvelujen kehittdmistd suunnittele-
valle yritykselle ettd konkreettista tukea tdhidn tyohon ryhtyneelle. Lahtokohtana
on ajatus, ettd systemaattisen kehittimisen osa-alueet ja toimenpiteet jokainen yri-
tys valitsee oman strategiansa ja tavoitteidensa perusteella ja tuotteistaminen on
tdssd tydssd vain yksi mahdollinen tyodkalu.

Oppaan sisillollisestd toteutuksesta ja yrityshaastatteluista vastasivat Invenire
Market Intelligence Oy:n asiantuntijat: Elina Jaakkola, Markus Orava ja Virpi
Varjonen. Oppaan esimerkkien kerdimiseksi he tekivit 17 yrityshaastattelua vuo-
denvaihteessa 2006—-07. Haastatteluun valitut yritykset tulivat erilaisilta elinkei-
noeldmén alueilta omaten jo palvelujen kehittdmis- ja tuotteistamiskokemusta.

Tekes kiittdd oppaan haastatteluihin osallistuneita yrityksid ja tutkijoita sekd Ser-
ve-ohjelman johtoryhmin jdsenid arvokkaista kommenteista. Suuri kiitos kuuluu
my0s monille muille asiantuntijoille, jotka ovat osallistuneet oppaan kommen-
tointiin ja painovalmiiksi saattamiseen.

Menestysti tuotteistamistyossi!

Helsingissd helmikuussa 2009

Tekes — teknologian ja innovaatioiden kehittimiskeskus
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1 Johdanto

Palvelujen kehittiminen koskee erityyppisid yri-
tyksid erilaisilla toimialoilla. Varsinaisten palve-
luyritysten liséksi useimmat materiaalisia tuottei-
ta kehittidvit yritykset tarjoavat palveluja tuottei-
den osana tai lisénd. Erilaisille palveluille yhteisid
piirteitd ovat aineettomuus, prosessimaisuus ja
asiakkaan osallistuminen palvelun tuotantoon.
Palvelujen erityispiirteistd johtuvat liiketoimin-
nalliset haasteet liittyvit esimerkiksi kysynnin
vaihteluun ja laadunhallintaan seki tehottomuu-
teen, kasvuun ja kannattamattomuuteen. Tuotteis-
taminen on keino vihent4di nditd ongelmia ja liséta
yrityksen kilpailukykya.

Tuotteistamiselle ei ole olemassa yhtd yleisesti
hyviksyttyd madritelmid. Tuotteistamiseen liitty-
vistd toimista puhutaan myos palvelujen konsep-
tointina tai systematisointina. Joskus tuotteista-
misella tarkoitetaan palvelun standardoimista
tuotteen kaltaiseksi, tdysin vakioiduksi hyodyk-
keeksi. Tdssd oppaassa tuotteistamisella tarkoite-
taan uusien ja olemassa olevien palvelujen méaérit-
telyd, systematisoimista ja ainakin osittaista vaki-
ointia, joka voi kohdistua sekd yrityksen sisdisiin
ettd asiakkaalle nékyviin prosesseihin. Tuotteista-
misen tavoitteena on uudistaa ja kehittda palvelu-
liiketoimintaa niin, ettd laadun ja tuottavuuden
parantumisen kautta asiakkaan saama hyoty mak-
simoituu ja yrityksen kannattavuus paranee. Tuot-
teistamista voidaan hyodyntii palvelujen kehitys-
tyossd, vaikkei tavoitteena olisikaan suunnitella
tdysin vakioitua palvelua.

Tdmin oppaan tavoitteena on tarjota yrityksille
tyokaluja palvelujen systemaattiseen kehittami-
seen. Opasta voidaan hyodyntdd sekd olemassa
olevan palvelutarjooman kehittdmisessa ettd ko-
konaan uusien palveluinnovaatioiden tyOstimi-

sesséd liiketoiminnaksi. Opas pyrkii tarjoamaan
yleiskuvan tuotteistamisen toteuttamismahdolli-
suuksista, eduista ja haasteista. Oppaan rakenne
noudattaa tuotteistamisprosessin vaiheita ja aut-
taa suunnittelemaan tuotteistamista projektina.

Palvelujen markkinoinnin akateemisessa tutki-
muksessa tuotteistamista on kisitelty melko vi-
hén. Sen sijaan palvelujen suunnittelemista ja ke-
hittdmistd on tutkittu runsaasti, ja tatd kirjallisuut-
ta on hyodynnetty oppaan laatimisessa. Lisdksi
opasta varten haastateltiin erikokoisia ja erityyp-
pisid palveluja kehittivid yrityksii ja kerdttiin ni-
kemyksid ja kokemuksia tuotteistamisesta.

Haastateltavien kokemusten mukaan tuotteistami-

sesta on hyotya sekd yritykselle ettd asiakkaalle:

» ”Asiakkaiden mielestd tuotteistettu palvelu
viestii kokemuksesta.”

» “Tuotteistettua palvelua on helpompi myyda,
kun asiakas nikee, mitd palveluun kuuluu ja
mitd se maksaa.”

e “Tuotteistaminen on lisdnnyt kasvua ja
parantanut katteita ja kannattavuutta.”

» “Palvelujen tehokkuus ja laatu on parantunut
systematisoinnin myota.”

» ”Johtaminen ja seuranta on helpompaa,
kun palvelu on tuotteistettu.”

» “Tuotteistaminen auttaa siirtiméén hiljaista
tietoa koko organisaation kédyttoon ja lisda
oppimista.”

Jokainen tuotteistamisprosessi on erilainen riip-
puen yrityksen omista tavoitteista ja strategiasta,
eikd sen kdytdnnon toteuttamiseen ole vain yhtd
oikeaa tapaa tai kaavaa. Valmiiden vastausten si-
jaan tdmd opas pyrkii herdttiméadn ajatuksia ja an-
tamaan vilineitd kehitystyohon.



2 Tuotteistaminen palvelujen kehittamisen

valineena

Palvelujen systemaattisen kehittdmisen tavoittee-
na on luoda kilpailukykyistd, kannattavaa ja inno-
vatiivista liiketoimintaa, jolla on mahdollisuuksia
menestyd myos kansainvilisilli markkinoilla.
Palvelujen erityisluonteesta johtuen perinteiset
teolliseen tuotantoon keskittyvit tuotekehitys-
mallit eivit vilttdmittd sovi suoraan palvelujen
kehittimiseen. Tutkimusten' mukaan palveluja
kehittidvien yritysten menestykselle ja kilpailuky-
vylle keskeistd on hyvin suunniteltu ja johdettu
tuotekehitysohjelma, jatkuva innovointi, kustan-
nustehokkuus ja asiakasldhtoisyys. Tuotteistami-
nen on yksi keino systematisoida palvelujen ke-
hittdmisté ja toteuttamista niin, ettd ndmi tavoit-
teet toteutuvat.

Palvelujen kehittimisen ldhtokohtana on yrityk-
sen liiketoimintastrategia: nidkemys siitd, miten
yrityksen osaaminen ja resurssit saadaan parhai-
ten kytkettyd toimialan mahdollisuuksiin niin,
ettd saavutetaan kasvua ja kannattavuutta. Keskei-
sid yrityksen toimintaa midrittavid kysymyksid
ovat: (1) millaisia asiakkaita ja asiakassuhteita ta-
voitellaan, (2) millaisia tuotteita ja palveluja tuo-
tetaan ja miten ne tuotetaan ja (3) miké on erikois-
tumisen ja tuotekehityksen aste. Menestyksekés
palveluliiketoiminta edellyttdd osaamista palve-
lun, asiakkaiden ja toimialan suhteen. Strategisia
valintoja tehtdessd tulisi hankkia tietoa ainakin
asiakkaiden tarpeista, toimialan olosuhteista ja
trendeistd sekd kilpailijoista. Palvelujen suunnit-
telu ja kehittdminen ovat lisdksi sidoksissa yrityk-
sen osaamiseen ja resursseihin.

Kehitystyon péitarkoitus on luoda edellytykset
palveluille, jotka asiakkaan mielestd tuottavat

1 Esim. de Brentani (1989; 1995)
2 Edvardsson & Olsson (1996)

3 Vrt. Berry ym. (2006); Palmer (1998); Zeithaml ym. (2006)

houkuttelevaa lisdarvoa. Usein on tarpeellista ot-
taa asiakkaat mukaan testaamaan ja arvioimaan
palvelua koko kehitysprojektin ajaksi2. Niin var-
mistetaan, ettd kehitystyon tulos todella vastaa
asiakastarpeeseen ja tuottaa arvoa asiakkaalle.
Asiakkaiden osallistumisen laajuus riippuu yri-
tyksen ja palvelun luonteesta. Palvelua voidaan
kehittdd vain yhden tai muutaman asiakkaan kans-
sa tai ottaa uusi tai uudistettu palvelu kdyttoon ra-
joitetusti muutamassa toimipisteessé tai asiakas-
ryhmissd. On my6s mahdollista koota asiakas-
paneeli, joka testaa palvelua. Asiakasldhtdinen
kehitysty6 ei kuitenkaan tarkoita asiakasvetoi-
suutta. Asiakkaan tarpeisiin reagoiminen ei usein
riitd, vaan yrityksen tulisi havaita myos mark-
kinoilla piilevit tarpeet ja mahdollisuudet kehi-
tystyon pohjaksi jo ennen kuin valtaosa asiakkais-
ta on niitd tiedostanut.

Palvelujen kehittiminen voi tdhddtd eritasoisiin

uudistuksiin’. Kohteena voi olla mm.

* Nykyisen palvelun tyylin tai ilmeen muutos

» Nykyisen palvelun parannus

* Nykyisen palvelutarjooman laajennus
yrityksen nykyisille kohdemarkkinoille

e Uudenlainen palvelu olemassa olevaan
tarpeeseen

» Taysin uusi ratkaisu uuteen tarpeeseen.

Kehitystyotd voi tehdd sekd pienin askelin nor-
maalin tyon ohessa ettd erillisind hankkeina, jotka
tahtddvat mittavan uudistuksen aikaansaamiseen
(Kuva 1). Merkittavdan uudistukseen tdhtddava
palvelujen kehittiminen kannattaa suunnitella ta-
voitehakuisena projektina, johon panostetaan tyo-
aikaa ja muita resursseja (Esimerkki 1).



KEHITTAMISEN
AIKAAN- A
SAAMA

MUUTOS

Palvelun kehittamisprojekti

\

Palvelun jatkuva kehittdminen

a
»

AIKA
Kuva 1. Jatkuva ja hankeluonteinen palvelun kehittdminen
Uusien palvelujen ja palveluinnovaatioiden kehit- tdjdlleen hyotyd ja on toistettavissa useille asiak-
tdminen on tdrkedd yrityksen tuottavuuden ja kil- kaille*. Palveluinnovaation uutuusarvo voi liitty4
pailukyvyn kannaltaa. Palveluinnovaatio on uusi esimerkiksi asiakkaalle tarjottuun hyotyyn, asiak-
tai merkittdvisti uudistettu palvelu, joka tuo kehit- kaan kohtaamiseen, tai tapaan tuottaa palvelu.

Esimerkki 1

KTI Kiinteistétieto Oy on kiinteistdalan informaatio- ja benchmarking-palveluja
seka asiantuntija- ja tutkimuspalveluja tarjoava yritys. KTl:ssa palvelujen kehitta-
misestd on muodostunut omaleimainen, vakioitu toimintatapa. Mittava, uuden
palvelun kehitysprojekti saa usein alkunsa asiakkaalta tulevasta ideasta tai tar-
peesta. Sen jalkeen KTl etsii 10-20 palveluideasta kiinnostunutta toimijaa ja 1ah-
tee yhdessa heidan kanssaan kehittdméaan ideaa. Siten myds tulevia asiakkaita
sitoutetaan palveluun. Palvelua kehitetdén yhteistydssa asiakkaan kanssa esi-
merkiksi erilaisten workshopien, haastatteluiden ja palvelun pilotointikierrosten
kautta.

Jatkuvaa palvelun kehittdmista tehddén normaalin tydn ohessa asiakkailta tule-
van palautteen perusteella. Esimerkiksi benchmarking-palveluihin on liitetty lisa-
analyyseja asiakkaiden toiveiden mukaisesti. Kimmokkeita uusien ja olemassa
olevien palvelujen kehittdmiseen saadaan jatkuvasti, kun toimiala ja asiakkaat
muuttuvat ja kehittyvat. Tiivis vuorovaikutus asiakkaan kanssa on térkeé3, jotta
muuttuviin asiakastarpeisiin osataan vastata.

4 Toivonen & Tuominen



Teknologia- ja
tuoteinnovaatiot

Organisatoriset
innovaatiot

Kuva 2. Moniulotteinen palveluinnovaatio®

Esimerkkejd palveluinnovaation ulottuvuuksista

ovat (Kuva 2)°:

» Teknologia- ja tuoteinnovaatiot, kuten uudet
palveluprosessit, rakenteet ja palvelumallit ja
informaatioteknologian hyodyntdiminen

 Asiakasrajapinta- ja jakeluinnovaatiot, esimer-
kiksi uudet logistiset ratkaisut ja vuorovaiku-
tusmallit kuten eté- ja itsepalvelu

» Uudentyyppiset verkostot ja arvoketjut, kuten
yhteisty6-, kumppanuus ja verkostomallit sekd
arvoketjujen ja palvelukokonaisuuksien hallinta

+ Organisatoriset innovaatiot kuten rakenne-, oh-
jaus-, kannuste- ja johtamisjarjestelmét seké ra-
hoitusratkaisut.

Palveluja kehittdvien yritysten menestymisen
edellytys on saada osaamisesta ja uusista ideoista
aikaan kasvua ja kannattavaa liiketoimintaa.
Tuotteistamista voidaan hyodyntdd sekd uuden
palveluidean kehittdmisessi toistettavaksi palve-
lukonseptiksi ettd olemassa olevien palvelujen te-
hostamisessa ja laadun parantamisessa. Tuotteis-

5 Kuusisto (2005)
6 Kuusisto (2005)

tamisen tavoitteena on parantaa yrityksen kilpai-
lukykyi palvelun méaérittelyn, vakioinnin, syste-
matisoinnin ja konkretisoinnin avulla. Toiminnan
systematisoiminen helpottaa palvelun myyntid ja
markkinointia ja vihentdi palvelun kehittimiseen
ja tuottamiseen liittyvdd epdvarmuutta. Asiak-
kaan ndkokulmasta tuotteistaminen konkretisoi
palvelua ja sen tarjoamaa lisdarvoa ja tekee palve-
lun arvioimisesta ja ostamisesta helpompaa.

Tuotteistamisprosessista on esitetty erilaisia mal-
leja’. Tissid oppaassa Kiisitelldin palvelutarjoo-
man, palvelun sisillon ja toteuttamisen, viestin-
nén, hinnoittelun ja seurannan kehittdmisté tuot-
teistamisen keinoin (Kuva 3). Palvelun kehittami-
nen ei vilttamattd ole lineaarinen prosessi, vaan
joitakin vaiheita voidaan toteuttaa samanaikaises-
ti. Jokainen yritys kuitenkin suunnittelee ja toteut-
taa palvelun kehittimishankkeensa omista 1dhto-
kohdistaan (Esimerkki 2). Tuotteistamisen syyt ja
tavoitteet voivat olla monenlaisia ja ne riippuvat
yrityksen tilanteesta.

7 Ks. esim. Kaitovaara (2004); Lehtinen & Niinisalo (2005); Nieminen & Auer (1998); Sipild (1995); Vaattovaara (1999)
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Tuotteistamisen avulla pyritddn haastateltujen
yritysten mielestd mm.

”Kertomaan asiakkaalle selkokielelld, mité pal-
veluja tarjotaan.”

”Yhtendistimédn yrityksestd ja palveluista
viestimistd.”

“Tekemdin palvelusta tasalaatuisempaa.”
“Helpottamaan palvelun ostamista ja saamaan
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v Kasvu
Maarittely .
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Vakiointi

Tuottavuus

Kuva 3. Palveluliiketoiminnan kehittdminen tuotteistamisen avulla

“Tuottamaan konkreettisia vilineitd palvelu-
prosessin johtamiseen ja seurantaan.”
“Luomaan pohjaa yhtendisiin sopimuskiytdn-
toihin ja tietojirjestelmiin.”

”Auttamaan palvelubriandin rakentamista ja
hallintaa.”

“Parantamaan katetta ja kannattavuutta.”
“Loytdmidn uusia markkinoita kumppaneiden

aikaan lisimyyntia.” kautta.”
”Saamaan seurannasta ja raportoinnista tehok-

kaampaa.”

Suomen Posti Oy:ssa tuotteistamisen tavoitteena on tehokkuuden ja laadun parantaminen seka
myynnin ja viestinn&n helpottaminen. Tuotteistamisen aste vaihtelee eri palveluissa: joidenkin pal-
velujen kohdalla on standardoitu koko prosessi, toisissa tuotteistaminen toimii vain myynnin tuke-
na. Palvelun kehitysprosessi noudattaa selked kaavaa, joka siséltéda vaiheina (i) esiselvitystyon (ii)
maadrittelyvaiheen (jii) toteutusvaiheen (iv) pilotointivaiheen ja (v) lanseerausvaiheen. Kaikissa vai-
heissa on etukateen maaritelty tarvittava dokumentaatio, arviointikriteerit seka paatdksenteon ja
toteutuksen vastuut.

Prosessin Iahtékohtana on asiakastarve taiidea. Esiselvitysvaiheessa arvioidaan palveluidean so-
pivuutta Postin strategiaan ja tavoitteeseen. Sen jélkeen maéritetdan palvelun ominaisuudet, hin-
noittelumallit ja synnytetdén palvelua kuvaavat ydindokumentit, kuten palvelukuvaus, nimi ja esit-
telymateriaali. Seuraavassa vaiheessa tehdaén toteutussuunnitelma, jonka mukaisesti palvelun
lanseeraamista ryhdytdan suunnittelemaan. Pilotointivaiheessa ovat mukana tyypillisesti tietyt
valitut asiakkaat tai esimerkiksi asiakkaat maantieteellisesti rajatuilla alueilla.

Keskeisia paatoksentekopisteita prosessissa ovat ensinnakin (1) 1ahdetaanko esiselvityksen pe-
rusteella kehittdmaén palvelua ja (2) paatos siitd, lanseerataanko kehitetty palvelu. Mikali palvelu
paatetddn lanseerata, laaditaan lanseeraussuunnitelma joka palvelun osalta kohdeasiakasryh-
man mukaisesti. Tuotteistamisprosessin tuloksia seurataan sek& myyntitavoitteiden toteutumisen
ettd asiakastyytyvaisyyden suhteen. Tarkedéd on myds tarkkailla yksittaisten palvelujen elinkaaria
jamenestysta pitkalla aikavalilla niin, etta palvelutarjooma kokonaisuutena pysyy tasapainossa.



3 Palvelutarjooman arviointi ja kehittaminen

Palvelujen kehityshankkeiden perustana on yri-
tyksen palvelutarjooman miirittdminen: mitd
palveluja todella tarjotaan ja mitd palveluja pitdisi
tarjota, jotta saavutettaisiin asetetut tavoitteet?
Palvelutarjoomalla tarkoitetaan yrityksen tarjo-
amien palvelujen kokonaisuutta. Kokonaisuuden
kuvaamisen ja arvioimisen kautta saadaan selked
kisitys siitd, minkélaisista palveluista yrityksen
liiketoiminta arviointihetkelld koostuu. Kehitys-
tyotd ohjaamaan voidaan miiritelld tavoitteelli-
nen palvelutarjooma, johon yritys pyrkii esimer-
kiksi viiden vuoden kuluessa. Vertaamalla nykyti-
lannetta yrityksen strategiaan ja tavoitteisiin saa-
daan selville, miten litketoimintaa pitdisi uudistaa
ja kehittii.

Palvelutarjooman kuvaaminen ei aina ole helppo
tehtdvi. Varsinkin osaamisintensiivisissd palvelu-
yrityksissi edes yrityksen henkilosto ei valttamét-
téd tiedd, mité kaikkea toimintaa ja osaamista yri-
tyksessd on ja mité asiakkaille voitaisiin osaami-
sen rajoissa tarjota. Usein on luontevaa ryhmitelld

palvelut esimerkiksi jonkin prosessin, osaamisen
tai asiakasryhmén ympdrille viestinnin ja organi-
soinnin tueksi. Esimerkiksi konsultointiyritys voi
jakaa palvelutarjoomansa tutkimuspalveluihin ja
liikketoiminnan kehittimispalveluihin. Palvelujen
kehittimisen tueksi on hyodyllistd kuvata palve-
lutarjoomaa asiakkaan ndkokulmasta. Ndin voi-
daan arvioida kokonaisuuden vastaavuutta asiak-
kaiden tarpeiden kanssa. Esimerkiksi konsultoin-
tiyrityksen tutkimuspalvelut voivat palvella erilai-
sia asiakastarpeita (Kuva 4). Palveluista on myos
helpompi kertoa asiakkaalle, kun ne on rakennettu
asiakashyotyjen eiki yrityksen omien prosessien
mukaan.

Kun palvelutarjooma on kartoitettu, sitd kannattaa
arvioida sekd yksittdisten palvelujen tasolla ettd
kokonaisuutena. Palvelutarjooman arvioinnin tar-
koituksena on havaita, miten nykyisid ja uusia pal-
veluja tulisi kehittdd. Vertailu strategian mukai-
seen tavoitteelliseen palvelutarjoomaan antaa
suuntaa kehitystyolle.

KONSULTOINTIYRITYKSEN PALVELUTARJOOMA

. . Laadun Osaamisen i
Asiakkaan Tuotekehitys . P Yrityksen
arantaminen .
tarpeet | i ‘ kehltta|1m|nen prosessit
Palvelut . , Palvelun laatu — Osaamiskartoitus- Tutkimus-
Markkinatutkimus tutkimus tutkimus palvelut
Palvelukonseptin Asiakashallinta- Henkildstdn e
suunnittelu jérjestelmé kehityssuunnitelma toiminnan
| | ‘ kehittdminen
Markkinointi- Laatujérjestelmén
suunnitelma kehittdminen Koulutus

Kuva 4. Esimerkki konsultointiyrityksen palvelutarjoomasta asiakkaan nakdkulmasta



Kehitystyon pohjaksi voi pohtia muun muassa

seuraavia kysymyksiis:

« Mitid hyotyj4 asiakas kutakin palvelua
ostaessaan tavoittelee?

» Miten palvelut tyydyttivit asiakkaiden
tarpeet?

» Miten asiakkaiden tarpeet kehittyvit?

» Kuinka hyvin palvelut sopivat yrityksen
strategiaan?

 Puuttuuko tarjoomasta jokin tavoiteltu asiakas-
segmentti tai palvelu?

» Mitd osaamista palvelujen tuottaminen vaatii?

 Vastaavatko yrityksen osaaminen ja resurssit
tarjottuja palveluja?

» Kannattaisiko jotakin osaamista ostaa ulko-
puolelta?

» Kuinka kannattavaa ja tehokasta kunkin
palvelun tuottaminen on?

» Miten kunkin palvelun kysyntéd on kehittynyt?

» Kuinka pitkd kunkin palvelun odotettu elin-
kaari on?

» Missi elinkaaren vaiheessa nykyiset palvelut
ovat?

» Mitd mahdollisuuksia markkinoilla on tule-
vaisuudessa?

» Kannattaisiko palvelutarjoomaa laajentaa
kumppaneiden avulla?

» Miten palvelutarjooma erottuu kilpailijoiden
tarjoamista palveluista?

» Millaisia riskejd palvelutarjoomaan liittyy?

» Mitké palvelut voisivat soveltua kansain-
vilisille markkinoille?

Palvelutarjooman tulisi olla riittdva ja kannattava
my0s tulevaisuudessa. On hyodyllistd ymmaértdd
jaennakoida palvelujen myynnin ja tuloksellisuu-
den muutoksia, vaikka palvelujen elinkaaren vai-
heiden kestoa onkin vaikeaa arvioida®. Elinkaa-
riajattelu ei vilttamittd tarkoita sité, ettd yritys uu-
sii tarjoamansa palvelut sddnnollisin viliajoin,
vaan ettd uudenlaisia ideoita on jatkuvasti kehit-
teilld ja palvelutarjoomassa on aina myos elinkaa-
ren alkuvaiheessa olevia palveluja. Uudistumista
nopeuttaa ja tehostaa ideoiden hakeminen myos
yrityksen ulkopuolelta.

8 Mukaillen Palmer (1998); Sipild (1995)
9 Esim. Palmer (1996)

Yrityksen palvelutarjooman tulee kehittyd mark-
kinoiden ja asiakkaiden tarpeiden mukana ja
my0s niitd ennakoiden. Joillakin aloilla nopea
reagointi markkinoilta kantautuviin signaaleihin
on keskeinen kilpailutekijd. On varmistettava, ettid
linkki yrityksen liiketoimintastrategian, tarjottu-
jen palvelujen ja tavoiteltavien asiakassegment-
tien vililld on selvi. Palvelutarjoomaa kannattaa
arvioida sddnnollisesti, jotta voidaan ohjata jatku-
vaa palvelujen kehitystyotd sekd tunnistetaan tar-
peet mittavampiin kehityshankkeisiin. My6s uu-
sien palveluideoiden tulee sopia yrityksen laajem-
paan strategiseen tavoitteeseen ja tahtotilaan
(Kuva 5). Kuvan 5 esimerkkid voidaan kiyttda
analyysityon apuna.

Kansainvilisille markkinoille tarkoitetun palvelu-
tarjooman suhteen tdytyy usein tehdi rajoituksia
ja valintoja esimerkiksi tiukemman kilpailutilan-
teen tai kansainvélistymiseen kiytettidvissé olevi-
en rajallisten resurssien takia. Jotkut palvelut so-
pivat ldhtokohtaisesti paremmin kansainviliseen
kaupankdyntiin kuin toiset mm. erilaisten viran-
omaissdadoksien tai infrastruktuuritason vuoksi.
Esimerkiksi valmiudet sidhkoiseen kaupankidyn-
tiin vaihtelevat eri maissa. Palvelutarjoomasta kan-
nattaa siis valita kansainviliseen liiketoimintaan
parhaiten sopivat palvelut, joita kehitetddn edel-
leen. Palvelua, jolla on parhaat menestymisen edel-
Iytykset, voidaan kutsua kérkipalveluksi —joillakin
toimialoilla tillainen palvelu voi toimia “’keihdédn-
kérkend” uusille markkinoille siirryttdessi.

Joskus arviointityon tuloksena havaitaan tarve

laajentaa palvelutarjoomaa kehittdamilld tdysin

uusia palveluja. Uusia palveluideoita syntyy jat-
kuvasti myds normaalin liiketoiminnan ohessa
erilaisista ldhteista:

* Henkilosto: Uudet palvelut saavat usein alkun-
sa palveluja kehittivin yrityksen johdon ja/tai
tyontekijoiden nikemyksistd uusien palvelujen
tarpeesta ja menestymismahdollisuuksista.

 Asiakkaat: Varsinkin osaamisintensiivisessi
organisaatiossa on tavallista, ettd yhden asiak-
kaan ongelmaan I0ytyneitd onnistuneita ratkai-
suja hyddynnetdédn uusien toimeksiantojen suo-



Asiakkaiden tarpeet ja markkinoiden
mahdollisuudet

Yrityksen ydinosaaminen ja resurssit

LIKETOIMINTASTRATEGIA

PALVELUTARJOOMA
Palveluryhma 1 Palveluryhma 2 Palveluryhmi 3
Palvelu A Palvelu A Palvelu A
Palvelu B Palvelu B Palvelu B
Palvelu C Palvelu C Palvelu C

PALVELUJEN ARVIOINTI JA ANALYSOINTI:
kannattavuus, sopivuus strategiaan elinkaaren vaihe, riskit jne.

}

!

PALVELUJEN KOHDENTAMINEN ASIAKASSEGMENTEILLE

Kuva 5. Esimerkki palvelutarjooman analysoinnista

rittamisessa. Asiakkaiden tarpeita voidaan sel-
vittdd systemaattisesti. Asiakkaiden rooli on
usein vahva etenkin liike-eldmén palvelujen ke-
hittdmisessd; uuden palvelun kehittdminen voi
tulla jopa toimeksiantona asiakkaalta (Esi-
merkki 3).

Kilpailijat: Tieto kilpailijoiden palvelutarjon-
nasta ja palvelujen kehitystyostd synnyttad ide-
oita ja auttaa arvioimaan uusien palveluideoi-
den uutuusarvoa. Kilpailijoista voi tulla myos
kumppaneita tuotekehitykseen.

Kumppanit: Uutta palveluideaa voi kehittaa
my0s yhteistyossd tutkimuslaitosten, korkea-
koulujen ja toisten yritysten kanssa. Esimerkik-
si yhdistamélld kumppaneiden erilaista osaa-
mista voidaan saada aikaan innovatiivinen pal-
veluidea.

Ennen mittavan kehitystyon aloittamista kannat-
taa uutta palveluideaa arvioida kriittisesti ja kes-
keisid analysoinnin kohteita ovat esimerkiksi seu-
raavat aihealueet:

Strateginen sopivuus

Toteuttaako palvelu yrityksen strategiaa? Tdyden-
tadko / kannibalisoiko palvelu yrityksen nykyisti
tarjoomaa? Mitd osaamista ja resursseja palvelun
toteuttaminen vaatii? Millaisia riskejd palveluun
liittyy? Millainen vaikutus palvelulla olisi yrityk-
sen kasvun ja kilpailukyvyn kannalta? Sopiiko
palvelu yrityksen imagoon?

Markkinat

Kenelle palvelu on tarkoitettu? Mitd hyotya asia-
kas palvelua ostaessaan tavoittelee? Paljonko po-



Esimerkki 3

Rakennuttajapalaute Rapal Oy on rakennetun ympariston talouden hallinnan
asiantuntijapalveluita tarjoava yhtié. Rapalin In-infra.net-palvelun kehittdminen
oli vahvasti asiakasvetoinen prosessi. Palveluidea syntyi alan toimijoiden tar-
peesta parantaa infrahankkeiden elinkaaren aikaisen talouden hallintaa ja saada
kustannusohjaukseen yhteisesti hyvaksyttyja menetelmia. Alan johtavat toimijat
muodostivat konsortion, joka ryhtyi suunnittelemaan palvelun sisaltéa ja etsi-
maan sille toteuttajaa. Konsortioon kuului kahdeksan kaupunkia seké Tiehallinto
ja Ratahallintokeskus.

Palvelun kehityshankkeen keskeinen tavoite oli tuotteistaa alan yleisesti hyvak-
symat tydkalut ja hinnastot, eli tuottaa yhtenéiset, sdanndllisesti ylldpidetyt tieto-
kannat. Konsortio valitsi palvelun kehittéjéksi ja toteuttajaksi Rapalin, jonka teh-
tavana oli kustannustiedon kehittaminen ja testaus tilaajakonsortion antamien
laskentatoimeksiantojen avulla. Asiakkaiden rooli oli siis ratkaiseva seka palve-
lun sisélldn méarittdmisessa ettd tuottamisessa. Kustannustiedon laajentami-
nen ja yllapito seka palvelun kehitystyd jatkuu vuorovaikutuksessa asiakkaiden

kanssa.

tentiaalisia asiakkaita on? Kuinka suuri osa poten-
tiaalisista asiakkaista olisi valmis ostamaan palve-
lua? Miten markkinat kehittyvét tulevaisuudessa?
Ketki ovat palvelun tirkeimmait kilpailijat? Miten
palvelu erottuu kilpailijoiden tarjoamista palve-
luista? Ovatko markkinoilta tulleet signaalit pal-
velun tarpeesta tarpeeksi vahvoja?

Kannattavuus

Paljonko asiakkaat ovat valmiita maksamaan pal-
velusta? Mitd kustannuksia palvelun tuottaminen
aiheuttaa? Miten tehokkaasti palvelu voidaan
tuottaa? Millainen on palvelun odotettu elinkaari?

Kehittamistyon vaatimukset

Mitd palvelun suunnittelu ja kehittiminen vaatii?
Miten palvelun kehittdmistyd organisoidaan?
Mitd osaamista ja resursseja tarvitaan lisdd? Loy-
tyyko palvelulle sopivia pilottiasiakkaita? Voiko
palvelun kehittdmisessi ja tuottamisessa hyodyn-
tdd kumppaneita?

Riittdvd ymmirrys markkinoista auttaa kehitti-

maén palveluideasta kannattavaa litketoimintaa ja
vilttdmidn kalliita virheinvestointeja. Markkina-
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tiedon avulla voidaan paitsi valita useista ideoista
lupaavin kehittimisen kohteeksi, my0s ohjata pal-
velun kehitystyotd. Arvioinnin tueksi kannattaa
usein hankkia tietoa yrityksen ulkopuolisilta
asiantuntijoilta.

Lopuksi

Miten palvelutarjoomaa arvioidaan ja
kehitetdan?

» Laadi strategiaa vastaava tavoitteellinen
palvelutarjooma.

» Kartoita ja kuvaa nykyinen palvelu-
tarjooma.

» Arvioi nykyisten palvelujen kannatta-
vuutta, riittdvyytta ja riskeja erikseen ja
kokonaisuutena.

» Vertaa nykyisté palvelutarjoomaa
tavoitteeseen ja valitse kehittdmistd
vaativat palvelut.

» Arvioi uusien palveluideoiden markkina-
potentiaalia ja sopivuutta strategisiin
tavoitteisiin.




4 Palvelun maarittely

Kehitettdviksi valitun palvelun tuotteistaminen
alkaa palvelun keskeisten ominaisuuksien maérit-
telylld: miké on palvelun sisilto ja kéyttdtarkoitus
ja miten palvelu toteutetaan? On tdrkedd tietdd,
miti aineellista tai aineetonta hyotyi asiakkaat oi-
keastaan tavoittelevat palvelun avulla, jotta voi-
daan suunnitella palvelun sisélto ja toteuttamista-
pa asiakkaalle arvoa tuottavaksi. Viestinnén tés-
mentdmiseksi voidaan maidritelld palvelulupaus,
joka kiteyttdad yrityksen palvelun asiakaslidhtoi-
sesti: miten lupaamme tuottaa ja toimittaa asiak-
kaalle hinen tarvitsemansa hyodyn?

4.1 Palvelun sisalto ja rakenne

Palvelun sisdlto rakennetaan vastaamaan asiak-
kaan tavoittelemaa hyotya. Palvelun sisélté voi-
daan usein jakaa ydinpalveluun ja sen lisdksi tar-
jottuihin tuki- ja lisdpalveluihin'?. Ydinpalvelu on
palvelun oleellisin ominaisuus ja syy, miksi asia-
kas haluaa ostaa sen. Esimerkiksi mainostoimis-

ton ydinpalvelu on tarjota asiakkaalle mainonnan
suunnittelua ja toteutusta.

Tukipalvelut ovat ydinpalvelun kéytettdvyydelle
vilttimittomid oheispalveluja: mainostoimiston
suunnittelupalvelun liséksi tarvitaan myos lasku-
tusta ja puheluihin vastaamista ja muuta yh-
teydenpitoa asiakkaan kanssa (Kuva 6). Lisdpal-
velut ovat rahanarvoisia asiakkaalle annettavia tai
myytivid etuja, jotka antavat asiakkaalle enem-
mén valinnanmahdollisuuksia. Mainostoimisto
voi tarjota ydinpalvelun lisdind mm. mediapalve-
luja kuten lehdistotiedottamista tai dokumenttien
kasittelyyn liittyvid verkkopalveluja. Ydinpalve-
lun ja sen lisé- ja tukipalvelujen yhdistelméi kut-
sutaan usein palvelupaketiksi.

Palvelulle vilttaimattomit tukipalvelut on hyvd
tunnistaa, jotta saadaan selville kaikki palvelun
tuottamiseen tarvittavat resurssit ja tyovaiheet.
Toiminnan tehostaminen voi kohdistua vain tuki-
palveluihin, jotka eivit vilttiméttd edes ndy
asiakkaalle.

T

Media-
palvelut Yhteydenpito Kuvaus
Ydinpalvelu:
Mainonnan
suunnittelu ja
toteutus
WWW- Verkko-
suunnittelu Laskutus palvelut

\/

Kuva 6. Esimerkki mainostoimiston palvelupaketista

10 Esim. Lehtinen & Niinimiki (2005); Lovelock (1996); Sipild (1995)
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ASIAKASHYOTY

PALVELUPAKETTI

Perustietojen madrittely
Palvelun nimi
Asema palvelutarjoomassa

Ydinpalvelun méérittely ja kuvaus
Palvelun keskeisin ominaisuus ja kayttotarkoitus
Ydinpalvelun konkreettiset ja aineettomat osat

Kuva 7. Palvelun sisallén maérittelya

Lisédpalvelut voivat olla keino erottautua kilpaili-
joista, jos asiakkaat pitdvit usean palveluntarjo-
ajan ydinpalvelua samankaltaisena. Lisdpalvelut
nostavat usein palvelun laatumielikuvaa asiakkai-
den silmissid!!. Joskus kannattaa tarjota esimer-
kiksi yrityksen kansainvilisyydestd viestivid lisd-
palvelua, vaikka sen menekki olisi vidhdinen.
Samoin jonkin lisdpalvelun poistaminen saattaa
laskea asiakkaan késitystd palvelun laadusta.
Ydinpalvelun ohessa tarjottavien lisdpalvelujen ei
vilttdmattd tarvitse tuottaa katetta, jos niiden

Lisé- ja tukipalvelujen méérittely ja kuvaus
Valttamattomat tukipalvelut ja niiden siséltd
valinnaiset lisdpalvelut ja niiden siséltd

avulla saadaan lisittyd asiakasvirtaa. Lisdpalvelu-
jen vaikutusta kokonaisuuteen kannattaa siis arvi-
oida tarpeeksi laajasti. Kuva 7 tiivistdd palvelun
sisdllon midrittimisen keskeiset kysymykset.

Palvelupaketin kehittimisessd voidaan hyodyntdd
my0s verkostoitumista (Esimerkit 4 ja 5). Erilai-
sia yhteistydmalleja voidaan muodostaa erimer-
kiksi markkinoinnillisista tai teknologisista syis-
td. Verkostomaisen toiminnan tavoitteena voi olla
asiakasrajapinnan laajentaminen, suhdannevaih-

Novamass Analytical Oy on laakekehityksen analyysipalveluja tarjoava yritys.
Novamassin kokemuksen mukaan valmiit palvelupaketit helpottavat kom-
munikointia kansainvélisten asiakkaiden kanssa: on térked& osata méaritelld
selkeésti, mihin asiakastarpeeseen vastataan ja mité palveluun kuuluu. Nova-
mass on rakentanut palveluitaan verkoston avulla niin, ettéd yhteistydkumppani
toimittaa tietyn osan palvelupaketista. Palvelun toimittamisessa eri osapuolten
tehtavét ja vastuut on méaariteltava tarkasti. Novamass hyddynt&a tassa "Brief
Study Protocol” -lomaketta, josta k&y tarkkaan selville toimitettavan palvelun ta-
voite, suorituspaikat, maaritellyt tutkimusparametrit, metodit, aikataulu, raportti-
muoto ja hinnoittelun ja laskutuksen perusteet. Lomake toimitetaan seké asiak-
kaalle etta alihankkijoille ja talla tavoin varmistetaan, ettd kaikilla osapuolilla on
tarkkaan tiedossa mink&laisesta palvelupaketista on kysymys.

11 Lehtinen & Niiniméki (2005); Lovelock (1996)
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teluiden tasaaminen tai uudelle toimialalle pyrki-
minen. Verkostoituminen on silloin jarkevii, kun
sen avulla voidaan saada kdyttoon osaamista ja re-
sursseja, joita yritykselld ei ole omasta takaa.
Etenkin kansainvilisille markkinoille pyrkivien
yritysten kannattaa usein yhdistdd resurssejaan.
Yritykset voivat erikoistua ja muodostaa yhdessi
palvelupaketin yhteiselle loppuasiakkaalle .

Verkostomaisen toiminnan haasteena on resurssi-
en ja projektitoiminnan hallinta. Pelisddnnot vas-
tuista ja tulonjaosta tulisi sopia selkeésti. Verkos-
totoiminnassa erilaiset yritykset ja ihmiset pyrki-
vit tuottamaan useita tahoja palvelevia etuja,
mika vaatii uudenlaisia yhteisty6taitoja ja toimin-
tamalleja. Joskus verkostoituminen ei ole jarke-
vidd palvelun luonteen vuoksi: sitoutuminen toi-

Esimerkki 5

seen yritykseen voi uhata asiantuntijayrityksen
riippumattomuutta. Onkin hyvé ottaa huomioon
kumppaniyrityksen imagon ja verkostosuhteiden
heijastuminen omaan imagoon.

Palvelupaketin kuvaaminen voi helpottaa etenkin
aineettomien ja abstraktien palvelujen mark-
kinointia ja myyntid. Kun asiakkaalla on palvelun
siséllostd selked kisitys, palvelun ostamiseen liit-
tyvd riski tuntuu pienemmiltd. Suurien koko-
naisuuksien myyminen helpottuu, kun asiakas né-
kee, misti osista palvelu koostuu, ja hin saa mah-
dollisesti itse valita palvelun lisdosat (Esimerkki
6). Kansainvilisille markkinoille pyrkivien yri-
tysten on erityisen tdrkedd osata midritelld sel-
kedsti, mitd palvelu siséltdd ja mitd hyotyd asiakas
saa (Esimerkki 7). Palvelun tarkka midrittely aut-

Data Rangers Oy on teknologiavetoinen yritys, joka on kehittanyt tuotteita ja palveluja
teksti- ja numerotiedon analysointiin. Data Rangersin palvelujen kehittdminen on ollut op-
pimisprosessi, jonka aikana yritys on luonut teknologiasta palveluliiketoimintaa verkosto-

toiminnan avulla.

Yrityksen perustajat olivat kehittdneet teknologisesti edistyksellisia ratkaisuja erittain
suurten tietom&arien analysoimiseen, mutta ratkaisuille ei |8ytynyt asiakkaita. Haasteena
olitdsmentéaa tarjottava palvelu, koska ohjelmistot soveltuisivat periaatteessa melkein mi-
hin tahansa. Koska teknologia oli korkeatasoista, mutta markkinoille pa&syn ja palvelujen
maarittelemisen suhteen oli ongelmia, tuotteistamista paatettiin toteuttaa verkostoitumal-
la. Data Rangersin palveluista tehtiin moduuleja, joita voidaan liittdd kumppaneiden tarjo-

amaan palvelupakettiin.

Verkostossa mukana olevien yritysten kesken suunniteltiin tavat liittdd kunkin osuus pal-
veluun. Data Rangersin rooli on tarjota teknologiaa ja asiantuntemusta joko palvelun in-
tegroituna osana ja/tai lisdpalveluna kumppaneille, jotka puolestaan hallitsevat asiakas-
segmentin tarpeet ja palvelun markkinoille viemisen. Verkostomaisen toiminnan etuna on
se, ettd kumppanit moninkertaistavat paasyn markkinoille. Haittapuolena on, etta yritys
on vain osa verkostoa eika yksindén omista tarjottavaa palvelua tai tuotetta tai sen mark-

kinaosuutta.

Verkostomaisen toiminnan haasteena oli suunnitella tehokas yhteistyémalli ja selkeét pe-
lisdannot. Tarkead oli pystyéa sovittamaan yhteen eri yritysten teknologiat ja sopia siséinen
tybnjako selkeasti. Kumppaniyritysten piti tehda yhdessa paéatdksia palvelun teknisen ja
kaupallisen kehittdmisen painopisteiden suhteen. Lisaksi piti laskea kunkin yrityksen
osuus palvelun kustannuksista ja markkinoinnista, jonka perusteella sovittiin palvelun
tuottojen jako. Tuotteistaminen on lisdnnyt yrityksen kassavirtaa ja tuonut uusia asiakkai-
ta. Kumppanuuspalvelujen tuotteistaminen on my6s auttanut Data Rangersin omien pal-

velujen kehittdmisessa.
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taa myOs ostajaa esittelemiédn ja perustelemaan tinkivin asiakkaan voi ohjata riisumaan lisdpalve-
hankintaa omassa organisaatiossaan. Palvelun lujen méadrdd. Talloin myydddn vihemmin eikd
hinnoittelu muuttuu selkedmmiksi, kun palvelun halvemmalla, joten katteesta ei tarvitse tinkii.
lisdosat voidaan hinnoitella erikseen. Hinnasta

Medivire Tyéterveyspalvelut Oy on valtakunnallinen tySterveyspalveluihin keskittynyt pal-
veluntarjoaja. Erds syy palvelujen tuotteistamiseen Medivireessa oli halu kertoa asiakkaalle
selkeésti, millaista palvelua yritys tarjoaa. Tama toteutettiin ryhmittelemall tarjotut palvelut
palvelupaketeiksi, joiden siséltd ja toteutustapa on selkeésti maaritelty. Esimerkiksi tyter-
veystarkastuksien osalta asiakasyritys voi valita Perusvire- tai Supervire-paketin, jotka si-
séltdvat mm. ennalta méaaritellyt laboratoriotutkimukset, terveysindeksitutkimukset, tietyn
tuntimaéréan tydterveyshoitajien ja fysioterapeutin palveluja seka tydterveysraportin. Asiak-
kaalle tarjotaan erilaisia sopimusprofiileja, jotka madrittelevat ostettavan palvelukokonai-
suuden laajuuden. Sopimusprofiiliin kuuluvat palvelut ja niiden siséltdé on rakennettu sisdan
yrityksen tietojérjestelmiin, jotka osaltaan ohjaavat palvelun toteuttamista.

Tuotteistaminen on lisdnnyt tehokkuutta, kun aikaa ei tarvitse kayttaa sen miettimiseen,
mit& palveluja tietyn asiakkaan sopimukseen kuuluu. Tuotteistamisen avulla palvelun sisél-
16 on helpommin ymmarrettava. Asiakkaan ei enaa tarvitse tietdd, mitd tutkimuksia tyoter-
veyspalveluun olisi syyté sisallyttdd, vaan tydterveyshuollon asiantuntija voi selkokielella
esittda ja suositella asiakasyritykseen sopiva tutkimuksia ja toimenpiteita. Medivireen ko-
kemuksen mukaan palvelua on myés helpompi myyda, kun asiakkaalle voidaan selkeasti
esittdd, mitd palveluun kuuluu ja mitd se maksaa. Tuotteistamisen avulla palveluille on ollut
mahdollista myds asettaa kiinted hinta. Nama tekijat lisdavat yrityksen kannattavuutta ja
helpottavat asiakkaan ostamista.

Idean Research Oy on kayttajalahtoisia tuotekehityspalveluja tarjoava yritys, joka toimii talla
hetkella Suomen liséksi Kiinassa ja Iso-Britanniassa. Lahtokohtana Ideanin palvelujen tuot-
teistamiselle oli tiivis yhteisty6 avainasiakkaiden kanssa ja kokonaiskuva markkinoiden ti-
lanteesta. Palvelujen méarittely pohjautui ymmarrykseen asiakkaan omasta toiminnasta ja
etsimistd hyodyisté. ldeanin tutkimus- ja suunnittelupalvelut on nimetty ja jaksotettu asiak-
kaan kielell4 ja asiakkaiden prosessien mukaisesti, ja palvelun lopputulokset on méaéritelty
asiakashyddyn nékékulmasta.

Ideanin kokemusten mukaan tiukka fokusoituminen tiettyyn asiakassegmenttiin tai liiketoi-
minta-alueeseen on erittdin tarked& kansainvalisilla markkinoilla toimittaessa. Kotimark-
kinoilla palvelut voivat olla monille eri toimialoille ja moniin eri tilanteisiin soveltuvia, mutta
kansainvalisilla markkinoilla, jossa kilpailu on huomattavasti tiukempaa, osaaminen ja toi-
mintatavat on paketoitava ja maariteltava selkeésti esimerkiksi prosessimallien ja doku-
mentaation avulla. Kansainvalisen toiminnan elinehto on myds kumppaniverkoston teho-
kas hyédyntédminen.
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4.2 Palveluprosessi

Palvelun siséllon lisdksi on madriteltivid, miten
palvelu tuotetaan ja toteutetaan. Toisin kuin tava-
roiden tuotannossa, asiakas on yleensd mukana
palvelun tuotantoprosessissa ja kuluttaa palvelun
prosessin aikana — puhutaankin palvelun tuotan-
to- ja kulutusprosessista. Tdssd oppaassa “palve-
luprosessi” tarkoittaa sekd yrityksen sisélld ettd
asiakasrajapinnassa tapahtuvia palvelun tuottami-
seen liittyvid toimintoja (Kuva 8). Osa prosessista
on asiakkaalle nikyvéia ja osa ei.

“Back office” ! “Front office”
i
1
Yrityksen siséiset i Vuorovaikutusprosessi
prosessit b asiakkaan kanssa
1
1
|
1
_ : /
~
Palveluprosessi

Kuva 8. Palveluprosessi kokonaisuutena

Palveluprosessin médrittely kannattaa aloittaa ku-
vaamalla palvelun toteutusvaiheet mahdollisim-
man tarkasti. Palveluprosessin kuvaaminen auttaa
selvittdmiin, ketkd osallistuvat palvelun tuotta-
miseen, missd vaiheessa ja kuinka pitkdn ajan.
Kun tunnetaan tietyn palvelun tuottamisessa tar-
vittavat resurssit, toimintaa voidaan suunnitella ja
aikatauluttaa tehokkaammin ja palvelun tuottami-
sen kustannusvaikutuksia arvioida tarkemmin
(Esimerkki 8).

Esimerkki 8

Palveluprosessi voidaan kuvata esim. yksinker-
taisena toimintakaaviona, joka siséltdd palvelun
toteuttamiseen tarvittavat tyovaiheet ja niihin
osallistuvat henkilot (Kuva 9). Kaavioon voidaan
merkitd kunkin vaiheen keskimééridinen kestoai-
ka, jolloin kaaviota voidaan kéyttdd mm. aikatau-
luttamisen apuvilineend. Pddasia on, ettd proses-
sin kuvaamisen avulla ymmarretdin kaikki palve-
luun tarvittavat tyovaiheet ja kulutetut resurssit.

Palveluprosessiin liittyen on ainakin seuraavia

asioita hyvi arvioida:

» Misti tyovaiheista palvelun tuottaminen
koostuu?

o Missi jirjestyksessd tyovaiheet pitdd tehdid?

» Ketki osallistuvat eri vaiheisiin?

» Miti tydpanoksia ja muita resursseja (esim. tek-
nologiat, menetelmit) tarvitaan eri vaiheissa?

» Ovatko jotkut tyovaiheet yhteisid eri palveluille?

» Miltéd palveluprosessi ndyttdd asiakkaan niako-
kulmasta?

» Mitki ovat prosessin kriittisid kohtia? Onko pro-
sessissa “’pullonkauloja”, jotka aiheuttavat vii-
vistyksid? Liittyyko asiakkaiden antama palaute
juuri tiettyihin vaiheisiin palveluprosessissa?

» Miti palvelun saatavuus ja toimitusaika merkit-
sevit asiakkaalle ja tuovatko ne asiakkaalle lisd-
arvoa?

» Vaatiiko palvelun toimittaminen suoraa kon-
taktia asiakkaiden ja yrityksen henkilokunnan,
tilojen tai laitteiden valilld?

» Taytyyko asiakkaan tulla yrityksen tiloihin, vai
voiko palvelun toteuttaa asiakkaan luona?

» Voiko palvelun toimittaa sdhkoisten tai muiden
kanavien kautta?

Morning Digital Oy:ssa tuotteistamisen kohteeksi valittiin palvelu, jota tehddan
usealle asiakkaalle samankaltaisena toistuvana prosessina. Tuotteistamisproses-
siin osallistuvat tydntekijat pohtivat yhdesséa, mitka vaiheet ovat yhteisia erilaisille
toimeksiannoille ja miten ne on yleensé tapana toteuttaa. Tarkeaé oli maaritella,
millaisia samankaltaisia toimintatapoja tiimi aina toistaa, kauanko se kestaa ja mita
se maksaa. Tuloksena syntyneelle "SIMO”-multimediapalvelulle voidaan luvata
kiinted hinta ja toimitusaikataulu, koska palvelun toteuttamisen prosessi on sel-

keasti méaaritelty.
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Vaihe1 —» Vaihe2 —» Vaihe3 —» Vaihe4 —» Vaihe5

Vaiheen kesto:
Osallistujat:

Suorituspaikka:

Tarvittavat
resurssit:

Kriittiset kohdat:

Kuva 9. Esimerkki palveluprosessin kuvaamisesta ja analysoimisesta

» Miten prosessi eroaa kilpailijoiden tarjoamista
palveluista?

» Onko jokaiseen vaiheeseen kehitetty suunnitel-
tuja, omaleimaisia ratkaisuja?

Kaavioon voidaan my6s merkitd, missd palvelun
vaiheessa asiakas on ldsni ja missd ei. Yrityksen
tilojen ulkonéolli ja sijainnilla ja henkilokunnan
asiakaskohtaamiseen liittyvilld taidoilla on merki-
tystd niissid vaiheissa, joissa asiakas on ldasni. Asia-
kas voi my0s hoitaa tietyt palveluprosessin vaiheet
teknologian vilitykselld. Lisdksi kaaviosta tulisi
kdydi ilmi vaiheet, joiden toteuttamiseen osallis-
tuu jokin kolmas osapuoli. Prosessikaavio muo-
dostaa tdlloin pohjan eri osapuolten yhteistyolle ja
sen suunnittelemiselle ja aikatauluttamiselle.

Palveluprosessin vaiheet voidaan kuvata yksityis-
kohtaisemmin mm. blueprinting-menetelméin!?
avulla. Siind prosessin vaiheet kuvataan visuaali-
sesti vuokaaviona, jossa erotetaan asiakkaalle ni-
kyvit (front office”) toiminnot yrityksen sisdisis-
td ("back office”) toiminnoista. Blueprinting-kaa-
vio kuvaa kaikki palvelun vaiheet tarkasti ja objek-
tiivisesti. Sen tarkoituksena on kiinnittdd huomiota
kehittdmistd ja analysointia tarvitseviin vaiheisiin
ja palvelun laadun kannalta kriittisiin kohtiin.
Blueprinting on keino hajottaa koko palvelu osiin
ja kuvata ne keinot, joilla kukin palvelun vaihe
suoritetaan. Kaavion avulla voidaan hahmottaa,
missd kohdin asiakkaan ja palveluntuottajan pro-
sessit kohtaavat. Kuvassa 10 esitetidéin yksinker-
taistettu kuvaus tilitoimiston palveluprosessista.

—— N
Asiakkaiden B Lisitietojen
toiminnot kokoaminen toimittaminen
| Front office:
. v Nékyy
Kontakti- Tavoitteiden ja MonnoReen Valmiin asiakkallle
henkiloston tietojen e tilinp4étoksen
T ] I4pikayminen P
toiminnot tarkistus luovuttaminen
4 J
! I
iasi Tilinpaatds Luonnoksen
SlsaISEt —> luonnoksen korjaus
toiminnot valmistelu Back office:
| Eindy
y
v * asiakkallle
o ot T . Tietojen
Tukitoiminnot ~ Tietojen tallennus Tietojen vertailu tarkistus ja
tietokantaan edellisiin vuosiin
tallennus Y,

Kuva 10. Esimerkki tilitoimiston palvelun kuvaamisesta blueprinting-kaavion avulla’®

12 Esim. Flief & Kleinaltenkamp (2004); Shostack (1984; 1987); Zeithaml ym. (2006)

13 Zeithaml ym. (2006), mukailtu
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Blueprinting-analyysia voidaan soveltaa myds
tyotapojen ja toimintaohjeiden suunnitteluun.

Asiakasvuorovaikutuksen ja sisédisten toimintojen
lisdksi tarvitaan myos palvelun tukitoimintoja ku-
ten tietojen tallennusta ja tarkistusta sekd lasku-
tusta. Tukitoiminnot eivit ndy asiakkaalle, mutta
niilld on suuri vaikutus palvelun sujuvuuteen, kus-
tannuksiin ja lopputuloksen laadukkuuteen.

Palvelun médrittelyssd on siis kyse palvelun si-
séllon ja toteutustavan tdsmentdmisesti ja syste-
matisoimisesta yrityksen strategian ohjaamalla
tavalla. Kaupan ketjukonseptit ovat esimerkkeji
midritellyn palvelulupauksen tarkasta toteutta-
misesta tuloksellisuuden saavuttamiseksi (Esi-
merkki 9).

Kaupan ketjukonseptien strateginen méaaritys

Kaupan alalla kilpailu kiristyy ja kansainvalistyy. Kilpailun kiristymisen seurauksena kotimaiset kaupan
ryhmittymé&t ovat muuttaneet siséista tydnjakoaan ja hakevat nyt kilpailukykya ja kilpailuetua ketjulii-
ketoiminnalla. Tana paivana parhaiten menestyvatkin ne kaupan alan yritykset, joilla on vahva, kulut-
tajia kiinnostava ketjukonsepti ja joiden toiminta asiakasrajapinnassa noudattelee maéarétietoisesti ta-
mén ketjukonseptin maarityksia.

Konseptin strategisessa maérityksessé valitaan ketjun asiakaskohderyhmét, kilpailusegmentti, paa-

kilpailija ja ketjun asiakaslupaukset. Asiakaslupauksilla tarkoitetaan niita keskeisimpia asioita, joihin

koko ketjun ja sen yksittéisten kauppojen toiminta ja vahvuudet perustuvat. Vastauksia etsitdan seu-

raaviin kolmeen kysymykseen:

1. Mitk& ovat ne keskeisimmat syyt, joiden vuoksi asiakkaat valitsevat juuri tdman ketjun ja kaupan?

2. Mitka ovat ne vahvuudet ja ylivoimatekijat, joilla paékilpailija voidaan voittaa asiakkaiden
ostosuosiossa?

3. Onko tekijoissa asiakkaiden arvostamaa erilaisuutta ja erottuvuutta, joiden avulla voidaan
luoda pitkdaikaista asiakastyytyvaisyyttd ja saada aikaan omasta konseptista ja ketjusta
vahva, asiakkaiden tuntema ja arvostama brandi?

Konseptien maarittdminen on strategista, pitkalle tulevaisuuteen ulottuvaa suunnittelua ja johtamista.
Toisaalta kyse on myds jatkuvasta ketjun toiminnan, kilpailukyvyn ja kilpailuetujen yllapitdmisesté ja
kehittamisestd. Ketjukonseptit eivat ole ikuisia, koska asiakkaiden tarpeet, arvostukset ja ostotottu-
mukset seka kilpailutilanteet muuttuvat. Kaupat myos kuluvat ja vanhenevat seka fyysisesti etté tek-
nologisesti. Jos uudistamisessa mydhédstytaén ja ketjukonsepti menettda kiinnostavuuttaan ja sa-
maan aikaan kilpailija paésee edelle, kilpailijan saavuttaminen voi olla todella vaikeaa ja hidasta.

Ketjukonseptin strateginen maaritys antaa operatiivisille liiketoimintaprosesseille johdonmukaiset ja
selkeét I1ahtdékohdat. Tarkein tavoite on se, etta asiakkaille ndkyvét prosessit todella maaritellaén asia-
kaslahtoisesti, jolloin niilld lunastetaan asiakaslupaukset ja saavutetaan hyva asiakkaiden tyytyvai-
syys jokaisen ketjun kaupan toimintaan ja siten koko ketjuun. Erityisesti ketjun kauppojen laadukas
toiminta on asiakkuusprosesseissa ratkaisevaa. Kauppojen on oltava pienid yksityiskohtia myéten
maaritysten mukaisesti toimivia ja hyvassa kunnossa. Jos tdma prosessien viimeinen lenkki asiakas-
rajapinnassa pettaa, liiketoiminnassa ei voida saavuttaa tavoitteiden mukaista menestysté. Ketjukon-
septi on siis tarkka vahittiskaupan toimintaa koskeva suunnitelma, jonka laadukas ja kokonaisvaltai-
nen toteuttaminen asiakaskohtaamisessa liséa asiakastyytyvaisyytté ja tehokkuutta ja sita kautta tu-
loksellisuutta.

Léhde: Kautto, M. & Lindblom, A. (2004) KETJU — Kaupan ketjuliiketoiminta.
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Lopuksi

Miten palvelu méaaritellaan?

» Maarittele palvelun tarjoama hyoty
asiakkaan nakdkulmasta ja
palvelulupaus hyédyn toimittamiseksi.

» Madrittele, mista ydin-, tuki- ja
lisépalveluista palvelupaketti koostuu.

» Arvioi palvelun markkinapotentiaali,
tuleva myyntivolyymi ja tarkeimméat
kilpailijat.

» Laadi kuvaus palveluprosessista ja
madrittele palvelun vaiheet, niihin
osallistuvat tahot ja tarvittavat resurssit.

» Arvioi mahdollisuuksia hyédynt&da
kumppaneita palvelupaketin
rakentamisessa.
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5 Palvelun vakioiminen

Vakioiminen tarkoittaa palvelun tai palvelu-
prosessin osien kehittamistd monistettavaksi tai
toistettavaksi jonkin jdrjestelmillisen menetel-
min tai teknologian avulla. Vakioituja osia voi-
daan toistaa usealle asiakkaalle samalla tavalla,
jolloin palvelutuotannosta tulee tehokkaampaa,
kannattavampaa ja tasalaatuisempaa. Vakioimi-
nen voi kohdistua yhtdiltd palvelutarjooman si-
sdltoon tai toisaalta palvelun tuottamiseen ja ku-
luttamiseen liittyviin prosesseihin. Esimerkiksi
vakuutus- tai pankkipalvelun sisilto on tarkkaan
miiritelty jo sopimuksessa. Sen sijaan arkkitehti-
palvelun sisélto ja lopputulos vaihtelevat aina toi-
meksiannon mukaan, mutta kiytetyt toimintata-
vat, tyokalut ja menetelmit voivat olla vakioituja.

5.1 Tuotteistamisen asteet

Palvelun vakioitujen ja vakioimattomien osien
suhde on yrityksen strateginen valinta. Vakioitu-
jen jaraatiloityjen osien suhde vaihtelee eri palve-
luissa. Yhdessd déripddssa on tdysin ainutlaatui-
nen palvelu, joka ei sisdlld mitiédn vakioituja ele-
menttejd. Toisessa ddripddssd on tdysin tuotteis-
tettu palvelu, joka toteutuu aina samansisaltoisend
(Kuva 11). Esimerkkind ainutlaatuisesta palvelus-
ta on konsultointiprojekti, jossa ratkaistaan tdysin
uudenlaista ongelmaa, johon ei ole kdytettdvissi
mitiddn systemaattisia tai toistettavia tyokaluja tai
menetelmid. Monet IT-pohjaiset palvelut taas ovat

Vakioidut osat

tdysin vakioituja, esimerkkind www-pohjaiset tie-
tokantapalvelut.

Palvelun luonteesta ja yrityksen liiketoimintastra-
tegiasta riippuu, mikd tuotteistamisen aste on
kannattavin. Suurin osa palveluja kehittdvistd
yrityksistd voi soveltaa tuotteistamista kahden
ddripddn vililtd. Olennaista on miiritelld ja sys-
tematisoida palvelua niin, etti se tukee asiakkaan
kokemaa arvoa. Jos palvelu rakennetaan tdysin
vakioiduksi, on vidhin mahdollisuuksia ottaa
huomioon asiakkaiden yksilolliset tarpeet. Toi-
saalta on hidasta ja epidkannattavaa aloittaa pal-
velun suunnittelu joka asiakkaan kohdalla tdysin
alusta. Vakioinnin lisddminen voi olla jarkevii
silloin, kun asiakas arvostaa nopeutta ja kustan-
nustehokkuutta ja asiakkaiden tarpeet ovat kes-
kenddn samankaltaisia. Palvelun rdatdloitavyys
on usein tirkedd silloin, kun asiakkaiden tarpeet
ovat heterogeenisia. Rdétédlointi voi toimia myos
erottumiskeinona, jos kilpailijoiden tarjooma on
pitkélle vakioitu. Olennaista on sopeuttaa vaki-
ointi oikealle tasolle.

Vakioiduista osista koostuvaan palveluun voi ra-
kentaa joustavuutta jakamalla se itsendisiin mo-
duuleihin, joista asiakas voi koota haluamansa pa-
ketin. Modulaarisuutta voi toteuttaa tarjoamalla
palvelun perusmallia, jota asiakas saa tdydentdd
valitsemalla peruspalveluun sopivat liitinniispal-
velut. Moduulit voidaan myds koota samaan pa-

Vakioimattomat osat

Taysin tuotteistettu <
palvelu

Kuva 11. Tuotteistamisen asteet

> Taysin ainutlaatuinen
palvelu

19



kettiin, josta asiakas voi karsia pois hinelle tar-
peettomat osat. Modulaarisen palvelun hyotynd
on joustavuus, nopeus ja kustannustehokkuus.
Edellytyksend on, ettd osat ovat itseniisid ja hel-
posti yhdisteltidvid. Modulaarinen rakenne on kei-
no massaraitiloidd palvelu: asiakas riétéloi valin-
noillaan ostotilanteessa palvelun itselleen sopi-
vaksi, mutta palvelu voidaan tuottaa standar-
doidun palvelun hinnalla.

Palvelu voi koostua myos vakioitujen osien, mo-
duulien jarditiloityjen osien yhdistelméstd (Kuva
12). Asiakkaat usein arvostavat raatéloityd palve-
lua, koska sen koetaan vastaavan paremmin asiak-
kaan yksilollistd tarvetta. Asiakkaat arvostavat
my0s sitid, ettd aikaisemmin tehtyé tyotd voidaan
tehokkaasti hyodyntdd heiddn ongelmiensa rat-

kaisemisessa. Vakioidut menetelmiit ja toiminta-
tavat voivat siis viestid asiantuntemuksesta ja ko-
kemuksesta. Palvelun osittainen vakioiminen ei
sulje pois radtdlointid. Asiakas lihestyy palvelua
radtdloidyn osan suunnalta, jolloin palvelun radta-
16idyt osat korostuvat. Huomattavaa on, etti vaik-
ka menetelmiit ja toimintatavat olisivat vakioituja,
asiakkaalle palvelun tuloksena tarjottu ratkaisu
voi silti olla ainutkertainen.

Esimerkki 10 havainnollistaa pitkille vakioitua
palvelua, jossa radtdloity osa on melko pieni. Esi-
merkissd 11 kuvatuissa rekrytointikonsultoinnin
palveluissa rdatéloity osa on taas melko suuri, ja
vakiointi liittyy sisdisten tyomenetelmien kiyt-
toon ja palveluprosessin vaiheiden suunnitelmal-
lisuuteen.

Moduuli 1
Vakioidut Moduuli 2
Yrityksen tyovélineet, Raataloity Asiakkaan
nakokulma menetelmét, o0sa nakokulma
toimintatavat Moduuli 3
Moduuli 4

Kuva 12. Esimerkki modulaarisen palvelun rakenteesta'

Morning Digital Oy on digitaalisen markkinointiviestinnan suunnittelutoimisto. Yri-
tyksen kehittdma tuotteistettu palvelu ”SIMO” on myynnin tukena kaytettava multi-
mediaesitys. Palvelun sisdltd on etukdteen maaritelty: jokainen SIMO siséltaa int-
ron, kayttoliittyméan, myyntipuheen seké vaihtoehtoisina moduuleina animaation,
videon tai 10 havainnekuvaa tai piirrosta. Palvelun raatéloity osuus on myyntipuhe,
joka laaditaan yhdessé asiakkaan kanssa. SIMO palvelun lopputuloksena syntyvét
multimediaesitykset ovat aina erilaisia, mutta ne tuotetaan vakioidun formaatin

mukaan.

14 Mukailtu Sipildn (1995) mallista
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JFP Executive Search on johdon rekrytointiin erikoistunut asiantuntijayritys. JFP:n paapal-
velut ovat keski- ja ylimman johdon suorahaku seka henkildpotentiaalin arviointi (Manage-
ment Audit) yrityksissa ja yhteisdissd. Molemmissa palveluissa prosessi on vakioitu: pal-
velun toteuttaminen noudattaa aina samoja vaiheita, jotka on kuvattu erittéin tarkasti yri-
tyksen laatukésikirjassa. Lisaksi kdytetdan vakioituja tydkaluja kuten testausmenetelmia.
Kummassakin palvelussa raataloity osuus on merkittdva. Suorahaussa raatalointi tapah-
tuu ennen hakuprosessin alkua yrityksen tarpeiden ja tavoitteiden méaérittelyn osalta.
Raportointi prosessin aikana seka sparraus ja seuranta prosessin jélkeen vaihtelevat pal-
jonkin. My&s Management Audit -palvelun sisaltd ragtaldidaan yrityksen tilanteen ja arvioin-

nin tavoitteiden mukaan.

5.2 Vakioidut toimintatavat ja
menetelmat

Vakioimisen tydkaluna kiytetdédn jotain teknolo-
gista ratkaisua tai muuta systemaattista menetel-
mid. Tavoitteena on suunnitella ja mallintaa pal-
velun vaiheet ja toimintatavat niin, ettd palvelu-
prosessia tai joitakin sen osia voidaan toteuttaa
asiakkaalta toiselle samalla tavalla. Tdmad lisdd te-
hokkuutta ja laatua ja vidhentdd palvelun henki-

l6sidonnaisuutta. Menetelmi voi pohjautua esi-
merkiksi toimintaohjeisiin tai -tapoihin, tiedonki-
sittelyyn, tietokantoihin ja tietojédrjestelmiin, vies-
tintdteknologian kdyttoon tai vakioituihin tyovéli-
neisiin (esimerkiksi analyysi-, suunnittelu- tai ar-
viointimenetelmit). Vakioimiseen kaytettivid
teknologioita ja menetelmii ei tarvitse vilttimattad
kehittdi itse yrityksen sisdlld, vaan niitd voi ostaa
my0s ulkoapiin (Esimerkki 12). Olennaista eivit
ole teknologia ja menetelmit sinénsd, vaan niiden
palveluun tuoma lisdarvo.

Eldke-Tapiola halusi kehittdd internetissé tarjottavan tyéhyvinvointiin liittyvan palvelun,
jota asiakkaat voisivat itse hyddynt&a. Idean pohjalta syntyi eTyky-palvelu. Web-teknolo-
gian toteutukseen valittiin it-yritys, josta tuli vakituinen kumppani palvelun tuottamiseen.
Palvelun asiantuntijasiséllon tuottaminen tehtiin yhteistydssa konsulttiyrityksen kanssa ja
kaytettavyyttd ja siséltda testattiin yhdessé asiakkaan kanssa. Palveluun kuuluva tydtyyty-
vaisyystutkimuksen kehitystuki tilattiin Teknillisen korkeakoulun tutkijalta, ja kysely testat-
tiin Tapiolan asiakkaiden kanssa. Jatkuvaa yll&pito- ja kehitystyotd tehdaén yhteistydssa
it-yrityksen kanssa asiakkailta tulevien parannusehdotusten pohjalta. Tarkoituksena on
alihankkia jatkossakin asiantuntijasisaltda ulkopuolisilta asiantuntijoilta ja auttaa yrityksia

oppimaan hyvia kaytantdja toisiltaan.

Palvelu- Palvelun kehittaminen Jatkuva

idea . o o kehitystyd
Web-teknologia Asiasisalto Tyotyytyvaisyys-
kysely
i Konsultti- Tutkija/ o

[t-yritys yritys TKK [t-yritys
Tapiola -

Asiakas Asiakas Asiakas
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Monistettavuuden rakentaminen vaatii joskus do-
kumentoitua tietoa pitkéltd aikavililtd. Aluksi do-
kumentointi tuottaa lisdtyotd. Kun perustyé on
tehty, hyodynnettédvit tietovarannot alkavat siés-
td4 aikaa ja resursseja. Systemaattinen tiedon kar-
tuttaminen muuttaa yrityksen strategista osaamis-
ta siirrettdvddn ja monistettavaan muotoon.
Tuloksena voi olla esimerkiksi erilaisia ana-
lyysimenetelmii ja tyStapoja, joita hiotaan jatku-
vasti paremmiksi asiakastyon kautta. Myos hin-
noittelu ja kannattavuuslaskelmat tarkentuvat,
kun erilaisten tydvaiheiden kestoista ja vaadituis-
ta resursseista on tietoa pitkéltd aikavalilta.

Tieto voidaan jirjestdd esimerkiksi asiakas-, subs-
tanssi- tai menetelmitietokantoihin. Tietovaran-
not eivit vilttimattd ole numeerisia tilastoja, vaan
dokumentoitua tietoa, joka on helposti saatavissa.
Vakioiminen voi liittyd esimerkiksi tietojen muo-
toon, sisdltoon, prosessointiin tai saavutettavuu-
teen. Kootut tietovarannot voivat myos luoda
mahdollisuuksia rakentaa aivan uusia palveluita.
Esimerkki 13 esittelee erdin vakiointiin perustu-
van liiketoimintamallin.

Vakioiminen tehostaa yrityksen sisdistd tyonja-
koa. Tdma on tirkeidd erityisesti osaamisintensii-
visissd yrityksissd — kokeneiden asiantuntijoiden
tyoOaika pitiisi keskittidd asiantuntemusta vaativiin

Esimerkki 13

tehtdaviin. Kun vakioitavissa olevien vaiheiden
suorittaminen tehostuu ja nopeutuu, rutiininomai-
siin tehtdviin kuluu vihemmin aikaa ja pystytiddn
panostamaan tehtiviin, jotka todella vaativat rdd-
taldintid’d.

Toimintatapojen vakioimisesta seuraa myos se
merkittdvi etu, ettd palvelun tulosten ennustetta-
vuus paranee. Kun palvelu tuotetaan tietyn toi-
mintatavan tai menetelmin mukaan, saadaan ver-
tailukelpoista tietoa ja hyva kisitys siitd, miti tu-
loksia asiakkaalle on odotettavissa. Néin voidaan
antaa asiakkaalle suhteellisen luotettava arvio pal-
velun tuloksellisuudesta, mikéd puolestaan alentaa
asiakkaan kokemaa riskid ja parantaa palvelun
laatua. Kaésitys palvelun tuloksellisuudesta mah-
dollistaa myos kannattavan success fee -hinnoitte-
lun (ks. Luku 7).

Palvelun vakioimista voidaan suunnitella esimer-

kiksi seuraavien kysymysten avulla:

» Voiko palvelun jakaa monistettaviin
moduuleihin?

* Onko palvelulla yhteisid osia muiden
palvelujen kanssa?

« Mihin samankaltaisina toistuviin vaiheisiin
palveluprosessin voi jakaa?

« Milld menetelmilld eri vaiheita voitaisiin
tehostaa ja parantaa?

KTI Kiinteistétiedon tarjoamat informaatio- ja benchmarking-palvelut perustuvat
laajoihin, systemaattisesti kerattyihin ja ylldpidettyihin tietokantoihin kiinteisto-
markkinoiden eri muuttujista, mm. vuokrista, yllapitokustannuksista seka kiinteis-
tsijoitusten tuotoista. Tietokantojen pohjalta julkaistaan my&s merkittdva maéara
markkinoiden kehitystd kuvaavia indekseja ja tunnuslukuja.

Kun asiakas tilaa benchmarking-palvelun, han sitoutuu toimittamaan yritykselle
omasta kiinteistbkannastaan palvelun tuottamiseen tarvittavat tiedot. KTl tuottaa
tietokantojensa avulla analyysin siitd, kuinka asiakas menestyy tutkitun aiheen
osalta soveltuviin vertailuryhmiin ndhden. Samalla yrityksen oma tietovaranto kart-
tuu jatkuvasti. Olennaista vertailukelpoisen tiedon saamiseen on se, etté tietosisal-
t6jen maarittelyt seka tiedonkeruun ja analyysin menetelmét on vakioitu.

15 Sipild (1995)
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Mihin teknologioihin tai menetelmiin
monistaminen perustuu?

Miten teknologioiden ja menetelmien kiytto
tuo kilpailuetua?

Mitéd osaamista monistettavuuden rakenta-
miseen tarvitaan?

Kannattaako osaamista lisitd yrityksen
sisdlld vai ostaa ulkopuolelta?

Kun palvelu toteutetaan aina ennalta méairitellylld
tavalla, palvelun laatuvaihtelut vihenevit. Palve-
luprosessin suunnitelmallisuus on usein edellytys
palvelun seurannalle ja johtamiselle. Varsinkin
hajautetussa organisaatiossa yhtendiset termit,
kidytdnnot ja toimintatavat ovat valttdmattomia
kokonaisuuden johtamisen kannalta (Esimerkit
14 ja 15). Vakioidut termit ja toimintatavat ovat

tarkeitd my0s yhtendisen palvelubrindin rakenta-

misen kannalta.

Esimerkki 14

Medivire Tydterveyspalvelut Oy:ssa tuotteistamista pidetddn edellytyksena tasa-
laatuisen palvelun tarjoamiseen eri toimipisteissa. Medivireelld on yli 50 toimipis-
tettd 43 paikkakunnalla, ja my&s valtaosa asiakkaista toimii usealla paikkakunnalla
ja kayttaa siis eri toimipisteiden tydterveyspalveluja. liman yhtendisid ja sovittuja
kaytantdja ja toimintatapoja ei voitaisi tarjota tasalaatuista palvelua joka paikka-
kunnalla. My&s tehokas raportointi ja seuranta edellyttaa, ettd seurattavat asiat on
kirjattu yhtendisesti eri toimipaikoissa.

Tuotteistamisen avulla on luotu valikoima vakioituja toimintatapoja ja tietokantoja,
joista etsitédan kullekin asiakkaalle sopiva malli. Tietyn yrityksen palvelu toteute-
taan aina samalla tavalla jokaisessa toimipisteessa, jolloin asiakasyritys voi tarjota
henkilostolleen tasalaatuista palvelua ja saa vertailukelpoista tietoa. Tama tukee
asiakasyritysten henkildstdpolitiikan yhtendisyytta ja laadukkuutta. Kun palvelu to-
teutetaan samansisaltdisend ja samalla tavalla, asiakasyrityksen tydterveystilan-
teen mittaaminen ja seuraaminen helpottuu myds pitkalla aikavalilla.

Esimerkki 15

Sampo Pankin kokemuksen mukaan palvelun laatu on tuotteistamisen myéta yh-
denmukaistunut. Laadun yhdenmukaistuminen on puolestaan johtanut asiakas-
tyytyvéisyyden ja -pysyvyyden paranemiseen, parempaan myyntitulokseen ja te-
hokkuuteen. Tuotteistaminen on tehnyt asiakaspalvelusta johdettavan prosessin.
Jos kaikki asiakkaiden kanssa tekemisissé olevat tyontekijat toimivat omalla taval-
laan, ja yrityksen eri yksikoiltéa puuttuu yhteinen kieli, toimintatapa ja mittarit, palve-
lua ei voida johtaa muuten kuin tuloksen kautta. Kun toimintatavat ovat yhtenéiset
ja jarjestelmaan kirjautuu tieto jokaisen asiakaskohtaamisen siséllésté, saadaan
tosiasiatietoa palvelunkehittdmisen ja ohjaamisen perusteeksi. Tama tieto on aut-
tanut myyntity6ta, asiakaspalvelua ja henkildston kehittdmista. Kun seuranta ulot-
tuu yksilétasolle, se nostaa yksilén arvostusta ja motivoi paremmin. Tuotteistami-
sen avulla ndhdaan tulokselliseen suoritukseen johtaneet tekijat.
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5.3 Asiakaskohtaamisen
systematisoiminen ja
tehostaminen

Myos asiakaskohtaamista voidaan mallintaa ja
vakioida niin, ettd siind sovelletaan valmiiksi
suunniteltuja toimintatapoja ja menetelmid. Eri-
laisissa palveluissa voidaan kohtuullisen tarkasti
madritelld, miten asiakas otetaan vastaan, mitid
asioita hinen kanssaan kidydién lédpi, miten jatko-
toimenpiteistd sovitaan ja miten ongelmatilanteis-
sa toimitaan. Vaikka asiakkaan kohtaaminen on
aina ainutlaatuista ja erilaista, asiakkaan kanssa
lapikdytavid asioita ja myynnin tukivélineitd kan-
nattaa huolellisesti suunnitella etukéteen. Vaki-
oinnin tuloksena voi olla valikoima eri tilanteisiin
suunniteltuja malleja, joiden mukaan erilaisten
asiakkaiden kanssa toimitaan.

Asiakaskohtaamisissa syntyy arvokasta tietoa
asiakkaista, heidédn tarpeistaan ja ostokdyttayty-
misestdén. Ei riitd, ettd yksittdinen asiakaspalve-
lutilanne hoidetaan hyvin — on myos vilttaméaton-
td siirtdd syntynyt tieto eteenpdin, jotta koko orga-
nisaation asiakashallintaa voidaan kehittda. Asia-
kaspalvelun vakioiminen ja jarjestelmillisten me-

Esimerkki 16

netelmien kdyttd on edellytys asiakaskohtaami-
sen johtamiselle ja seurannalle. Kun kaikki asia-
kaskontaktissa olevat tyontekijdt noudattavat sa-
moja toimintatapoja ja asiakastyo kirjautuu tieto-
jéirjestelmiin, asiakkuuksiin liittyvi tieto siirtyy
yksittdiseltd myyjéltd koko organisaation tasolle.
Asiakastietokantojen avulla varmistetaan, ettd tie-
to asiakkaasta ja timén aiemmista asioinneista on
kiyttovalmiina, vaikka palvelun toteuttaja olisi
vaihtunut. Esimerkki 16 kuvaa Sampo Pankin ko-
kemuksia palveluprosessin tuotteistamisesta.

Asiakkaan kanssa viestiminen voidaan tehdi hel-
poksi ja nopeaksi erilaisten automatisoitujen asi-
ointi- ja palautekanavien avulla. Niiden avulla
asiakkaan yhteydenottoon reagoidaan aina no-
peasti. Teknologiapohjaiset itsepalvelumenetel-
mit ovat pisimmaille vietyd asiakaskohtaamisen
vakiointia. Esimerkiksi verkkopankki tai lentolip-
pujen ostaminen internet-palvelun kautta ovat
tdysin vakioituja asiakaskohtaamisia.

On tirkedd, ettd itsepalvelumenetelmit ja muut
asiakaskanavat suunnitellaan asiakkaan eiké tek-
nologian ehdoilla. Palveluntuottamista avustavat
menetelmit eivit ole itseisarvo vaan ainoastaan
viline mahdollisimman tehokkaan, laadukkaan ja

Sampo Pankin Oma Talousarvio -palvelun toteuttamista yhdenmukaistamaan ra-
kennettiin fyysinen tyévéline verkkoon. Vakioidun tyévélineen avulla asiakaspalve-
luhenkilékunta kay jarjestelmallisesti suunnitellut asiat lapi kaikkien asiakkaiden
kanssa. Tarkasteltavat teemat, tavat keskustella niista ja apuvélineet suunnitelmi-
en tekoon on vakioitu, ja niitd sovelletaan yksittaisen asiakkaan tarpeiden mukaan.

Tuotteistamisella tuetaan myds vuorovaikutusta asiakkaan kanssa. Asiakas voi
esimerkiksi varata tapaamisajan verkon kautta. Asiakaskohtaamisen tueksi on
mallinnettu hyva tapa kohdata asiakas ja suunniteltu asiakaskohtaaminen vaihe

vaiheelta.

Keskeinen tuotteistamista seurannut etu on se, etta asiakaskohtaamisissa syntyva
"hiljainen” tieto saadaan koko organisaation kayttdon. Jos kukin myyja toimii eri ta-
voin, yritykselle siirtyy tieto vain syntyneista sopimuksista, mutta ei erilaisiin paa-
toksiin johtavista syista. Tuotteistamisen my&té asiakaskohtaamiset taytyy suunni-
tella ja niita voi seurata. Jarjestelméaén kirjautuu, misté asiakkaan kanssa on puhut-
tu ja mikad on hénen tilanteessaan tarkedd. Nain saadaan arvokas tieto asiakkuuk-
sista koko organisaation kayttdéon ja voidaan suunnitella asiakkuuksien hallintaa

pitkalla aikavalilla.
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asiakasldhtoisen palvelun toteuttamiseen. Usein
menetelmien kannattaa olla jopa asiakkaalle né-
kyméttomialo,

Palveluprosessin suunnittelussa tdytyy ottaa huo-
mioon my0s asiakkaan halukkuus ja kyky osallis-
tua palvelun tuotantoon. Asiakkaan osallistumisen
taso ja luonne voidaan ndhdi jopa yrityksen strate-
gisena paidtoksend, joka voi vaikuttaa yrityksen
kannattavuuteen, kilpailukykyyn, palvelun laatuun
ja asiakastyytyviisyyteen!?. Joskus asiakkaalta
vaadittava panos on melko vaativa ja silld on dra-
maattinen vaikutus palvelun laatuun. Esimerkiksi
konsultin méiritelma tai lddkirin diagnoosi asiak-
kaan ongelmasta ja ehdotukset sen ratkaisemiseksi
ovat riippuvaisia siitd, miten tarkkaa ja oikeaa tie-
toa asiakas kykenee antamaan. Yrityksen kannat-
taa siis auttaa asiakasta osallistumaan palvelun to-
teuttamiseen mahdollisimman tehokkaasti.

Ensimmdiseksi yrityksen kannattaa midritelld,
kuinka paljon ja milld tavalla asiakkaan halutaan
osallistuvan'8, Asiakkaiden osallistumista voi-
daan tehostaa varmistamalla, ettd asiakkaalla on
oikea kdsitys siitd, mitd hdnen pitiisi tehdd ja mi-
ten. Asiakkailta edellytetyt roolit ja vastuut tulisi
sisdllyttdd selvisti yrityksen viestintddn, ohjei-
siin, tarjouksiin jne. Joskus on tarpeen opastaa

Esimerkki 17

asiakkaita myds sen suhteen, miten heidédn edelly-
tetdédn toimivan. Asiakkaiden osallistumisen edel-
lytys on se, ettd he ovat sithen motivoituneita (Esi-
merkki 17). Tehokasta osallistumista voi edistdd
my0s palkitsemisen avulla: esimerkiksi tilitoimis-
to voi tarjota alennusta asiakkaille, jotka suoritta-
vat tietyt toimenpiteet itse.

Lopuksi

Miten palvelua voidaan vakioida?

» Arvioi, mika vakioinnin aste on
optimaalinen.

» Erota palvelun vakioitavissa olevat ja
raataldimista vaativat osat ja vaiheet.

» Keraa tietoa toimintatapojen ja
menetelmien vakioimiseksi.

» Suunnittele vakiointiin kaytettavat
menetelmat.

» Tuota apuvélineitd tukemaan vuoro-
vaikutusta asiakkaan kanssa.

» Maarita asiakkaan rooli palvelun
toteutuksessa ja auta asiakasta
toimimaan roolin mukaisesti.

» Arvioi, tarvitaanko vakiointiin
ulkopuolista osaamista.

Eldke-Tapiolan asiakasyritysten tydhyvinvointia tukevan eTyky-palvelun tavoittee-
na on, ettd asiakkaista tulee palvelun kaytéssé ja tydhyvinvoinnin kehittdmisessa
mahdollisimman itseohjautuvia. Tapiola pyrkii opastamaan ja kouluttamaan palve-
lun kayttéonottavia yrityksia niin, etté vastuu tyéhyvinvoinnista on asiakasyrityk-
sen siséllé ja asiakkaat sitoutuvat jatkuvaan kehittdmistyohon. Aluksi palvelua kdy-
tetdan Tapiolan konsulttien avustuksella, mutta vahitellen pyritdan siihen, etta asia-
kasyritys pystyy itsendisesti toteuttamaan ty6tyytyvaisyyskyselyns4, tulkitsemaan
ne ja tekem&an niihin pohjautuvan tydhyvinvointisuunnitelman. Saatujen koke-
musten mukaan asiakkaat pitd& vakuuttaa asian hyodysté ja tarkeydesta, ennen
kuin he osallistuvat tehokkaasti. Asiakkaalle tarkein asia ei ole palvelun takana ole-
va teknologia, vaan se hyo6ty, jonka asiakas saa tydkalusta oman henkildsténsa
hallintaan ja sitéd kautta liiketoimintaansa.

16 Fisk ym. (2004)

17 Bitner ym. (1997); Lengnick-Hall (1997); Zeithaml ym. (2006)

18 Zeithaml ym. (2006)
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6 Palvelun konkretisointi

Tirked osa tuotteistamista on yhtendistdd ja konk-
retisoida palvelusta viestimistd asiakasrajapin-
nassa. Tavoitteena on tehdi palvelusta uskottava,
erottumiskykyinen ja helposti ymmarrettava.

Tuotteistetulle palvelulle voidaan antaa nimi ja
suunnitella omaleimainen ilme. Brindi (brand)
tarkoittaa tuotemerkkid tai tuotenimed. Brindi
voidaan madritelld ryhméksi arvoja, jotka lupaa-
vat tietyn palvelukokonaisuuden: se on asiakkaan
mielikuva tuotteen tai palvelun identiteetista.
Brindien luomiseen pyritddn, koska se lisdd asia-
kasuskollisuutta ja helpottaa myyntid. Asiakas saa
merkkituotteesta tai -palvelusta lisdarvoa ja on
valmis maksamaan siitd paremman hinnan.

Vahvan brindin rakentamisen edellytys on, ettd
tuotetta tai palvelua koskevat viestit ovat yhden-
mukaisia. Palvelubrindin kehittimisen haasteena
on kuitenkin palvelujen monimuotoisuus ja pro-
sessimaisuus. Jokainen vuorovaikutustilanne
asiakkaan kanssa on viesti palvelubrindin omi-
naisuuksista. Jos palvelu toteutetaan vaihtelevilla

Esimerkki 18

Morning Digital Oy:n tuotteistama palvelu "Simo
— Myyjan paras multimedia” on myynnin tukena
kaytettdva multimediaesitys. Palvelua konkreti-
soitiin antamalla sille nimi ja selked maaritelma
sisallosta. Simo-palvelulle luvataan kiinted kahden
viikon toimitusaika ja kiinted hinta. Palvelun esit-
telymateriaalissa toistuu sen keskeista hyotya

viestiva kuva ja iskulause "Al4 selita!”

Palvelupakettia symboloimaan laadittiin
konkreettinen myyntipakkaus, joka rikkoo

jdén myyntitilanteessa.

19 Esim. Sipiléd (1995)

tavoilla, ei yhtendisen viestin luominen onnistu.
Yhtendisen yrityskuvan ja palvelubrdndin raken-
tamisen kannalta on tirkedi, ettd asiakaskontak-
tissa oleva henkilosto viestii tdasmaillisesti ja yh-
denmukaisesti yrityksen palvelutarjoomasta ko-
konaisuutena sekid yksittdisten palvelujen sisil-
l1ostd ja toteuttamisesta. Palvelun mddrittely ja
systemaattinen toteuttaminen on siis keskeistd
palvelubrindin luomisessa.

Palvelulupausta voidaan tukea rakentamalla ai-
neellistavia elementtejéd osaksi palvelua. Konkre-
tisointi tarkoittaa keinoja viestid aineettoman pal-
velun sisdllosti ja laadusta asiakkaalle erilaisten
nikyvien todisteiden avulla'®. Kun varsinaisen
palvelun laadun arviointi on vaikeaa, asiakas voi
perustaa laatuun liittyvit odotuksensa ja mieliku-
vansa palvelun néakyviin elementteihin. Konkreet-
tiset elementit auttavat asiakasta arvioimaan pal-
velun siséltod ja laatua ja siten helpottavat palve-
lun ostamista. Konkretisointi myos auttaa palve-
lun myymisti, kun asiakkaalle voidaan néyttid ja
esitelld jotain kédsinkosketeltavaa (Esimerkki 18).
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Palvelusta voidaan tehdi aineellisempi erilaisten

ke

28

inojen avulla:

Esitteiden sekd muiden painotuotteiden ja tuki-
materiaalien avulla voidaan kertoa palvelun si-
sallostd, kayttotarkoituksesta ja toteuttamista-
vasta. Sen lisédksi ne viestivit palvelun imagos-
ta ja laadusta. Selkeén esittelymateriaalin teke-
minen edellyttdd, ettd palvelutarjooma on hy-
vin méiritelty.

Palvelun lopputulosten esittely on usein mah-
dollista, vaikka palveluprosessi olisikin ainee-
ton. Esimerkiksi arkkitehti- ja mainostoimisto-
palveluissa asiakkaalle voidaan esitelld tyo-
niytteitd toteutetuista projekteista.

Niyte palvelusta on hyvi tapa konkretisoida
palvelua varsinkin, kun palvelun lopputulos on
pitkélti aineeton. Asiakkaalle voidaan esimer-
kiksi tarjota mahdollisuutta osallistua yhden
paivin koulutustilaisuuteen ennen koko koulu-
tusohjelman ostamista.

Palveluun liitetyt tavarat kuten mapit, raportit,
piirustukset ja kurssitodistukset toimivat ai-
neettoman palvelun symboleina.

Palvelun toteuttamisen ympéristo antaa vihjei-
td ja viestejd palvelun laadusta. Tilojen ulkoni-
ko, henkilokunnan pukeutuminen ja erilaiset
koneet ja laitteet luovat mielikuvaa yrityksestd
ja sen tarjoamista palveluista.

Referenssit ovat etenkin osaamisintensiivisissad
yrityksissd kidytetty konkretisointikeino.
Asiakkaiden listaaminen ja kuvaukset toteute-
tuista projekteista antavat uusille asiakkaille
mielikuvan yrityksen ja palvelun laadusta ja tu-
loksellisuudesta. Myds toteutettujen asiakas-
tyytyviisyyskyselyjen myonteisid tuloksia voi-
daan kayttdad suosituksena.

Patentit, sertifikaatit, auktorisoinnit ja palkin-
not viestivit osaamisen tasosta ja palvelun laa-
dusta.

+ Takuun antaminen on vahva tapa viestid palve-

lun laadusta ja se laskee asiakkaan kokemaa ris-
kid. Ennen kuin tyytyviisyystakuuta voi tarjo-
ta, on oltava hyvin selvilld asiakkaiden odotuk-
sista ja siitd, vastaako palvelu odotuksia. Kun
palvelu on miirittelyn ja vakioimisen avulla
saatu tasalaatuisemmaksi ja sen odotetut tulok-
set ovat hyvin selvilld, takuun antaminen tulee
riskittomadmmaksi yritykselle.

Lopuksi

Miten palvelua konkretisoidaan?

» Varmista, ettd kaikki yrityksessé viestivat
palveluista yhtendisesti.

» Tarkenna, mita palvelun aineellisilla
elementeilla halutaan viestia palvelun
sisallosta ja laadusta.

» Varmista, ettd viestintd asettaa
asiakkaiden odotukset oikealle tasolle.

» Suunnittele myynnin tueksi esitteita tms.
painotuotteita, jotka kertovat palvelun
siséllosta ja toteuttamistavasta.

» Suunnittele, millaisia konkreettisia
tavaroita aineettoman palveluun voisi
liittaa.

» Konkretisoi palvelun lopputulosta
esimerkiksi tydnaytteiden tai
referenssien avulla.

» Konkretisoi yrityksen osaamista ja
luotettavuutta esimerkiksi sertifikaattien,
palkintojen tai takuun avulla.




7 Palvelun hinnoittelu

Palvelun hinta on paitsi yksi merkittdvimmista
yrityksen kannattavuuteen vaikuttavista tekijois-
td, myOs keskeinen viesti palvelun laadusta.
Yksittdisten hinnoitteluratkaisujen vaikutusta yri-
tyksen imagoon ja kannattavuuteen pitkilld tdh-
tdimelld ei kannata aliarvioida. Palvelun méiritte-
lyn ja vakioinnin avulla voidaan tehostaa hinnoit-
telua ja parantaa palvelujen kannattavuutta. Toi-
saalta selked hinnoittelu konkretisoi palvelutar-
joomaa asiakkaan silmissd: asiakkaalle voidaan
kertoa, mitd hin saa ja mitd se maksaa.

Yritysten kokemuksia tuotteistamisen vaikutuk-

sista hinnoitteluun ja kannattavuuteen:

» “Tuotteistamisen avulla tuli parempi kisitys
hinnoittelusta.”

 7Pystytdin kertomaan, misti tulos muodostuu.”

 “Tuotteistaminen mahdollistaa kiintohinnoit-
telun.”

» “Tuotteistamisen avulla on voitu tehdi hinta-
differointia.”

» “Tuotteistamisen avulla saatiin nostettua kat-
teita ja parannettua palvelun kannattavuutta.”

 “Tuotteistettu palvelu voidaan hinnoitella
selkedsti.”

7.1 Hinnoittelun vaiheet

Vaikka hinnoittelun yhteni perusteena tulee olla
tarkat laskelmat palvelun tuottamisen kustannuk-
sista, hinnoittelu ei ole suoraviivaista kaavan so-
veltamista, vaan se voi olla hyvinkin luovaa. Pal-
velun hinnoittelussa tarkastellaan yleensi seuraa-
via asioita:

Palvelun markkinatilanne toimii perustana hin-
noittelupditoksille. Hinnan tulee olla sellainen,

ettd yritys voi saavuttaa taloudelliset ja muut ta-
voitteensa sekid menestya kilpailussa muiden pal-
veluiden kanssa. Keskeisid arvioitavia asioita ovat
palvelun kysyntd ja menekki, palvelun asiakkaalle
tuoma lisdarvo sekd asiakkaiden odotukset palve-
lun hinnan suhteen.

Palvelun tuottamisen kustannukset ovat hinnoitte-
lun perusta, vaikka palveluja ei kustannusperus-
teisesti hinnoiteltaisikaan. Nédin voidaan varmis-
taa palvelun kannattavuus ja taloudellisuus. Tuot-
teistaminen helpottaa palvelun kustannusten erit-
telyd. Esimerkiksi palveluprosessin kuvaaminen
auttaa arvioimaan palveluun kiytettdvai tyoti ja
muita resursseja.

Useimmissa tapauksissa molemmat tekijit (mark-
kinat ja kustannukset) vaikuttavat hinnoitteluun.
Palvelun tuottamisen todelliset kustannukset muo-
dostavat kdytannossa hinnan alarajan, ja markkinat
sekd kysynté puolestaan hinnan yldrajan. Palvelun
todelliset kustannukset on siis tunnettava, mutta
niiden ei tarvitse sanella hinnoittelua. Markkinape-
rusteisen hinnoittelun pohjana on kilpailutilanne
ja/tai kysynti. Kilpailuperusteisessa hinnoittelussa
palvelun hinta suhteutetaan kilpailijoiden hintoi-
hin. Mitd ainutlaatuisempia palveluja yritys tarjo-
aa, sitd vihemmin merkitystd kilpailijoiden hin-
noilla on. Alan yleinen hintataso on kuitenkin tir-
kedd tietdd, kun asemoidaan oma yritys ja palvelu
markkinoille. Kysyntidperusteisessa hinnoittelus-
sa palvelusta laskutetaan sen mukaan, miti asia-
kas on valmis siitd maksamaan. Hinnat siis asete-
taan vastaamaan sitd arvoa, mikéd palvelulla on
asiakkaalle. Kysyntiperusteisen hinnoittelun
avulla voidaan ottaa huomioon erilaisten asiak-
kaiden odotukset ja arvostukset.
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Hinnoittelumenetelmdt voidaan jakaa neljddn
ryhméén keskeisimmin hinnoittelutekijan mukai-
sesti?0;

» Tuotosperusteinen hinnoittelu, jossa asiakas
maksaa palvelun tuotoksesta kiintedn hinnan.

» Resurssipohjainen hinnoittelu, joissa hinnat
perustuvat palveluun kiytettyyn aikaan tai ve-
loitukseen varatusta henkilo-, tila- tai laiteka-
pasiteetista.

» Hyoty- ja arvoperusteinen hinnoittelu, jossa
hinta mairdytyy asiakkaan palvelusta saaman
hyodyn mukaan (’success fee”).

» Kiyttdoikeusperusteinen hinnoittelu, jossa
asiakkaalle myydiin jokin kdyttooikeus.

Hinnoittelun ei tarvitse perustua vain yhteen hin-
noittelutapaan, vaan eri tapoja voidaan yhdistell4.

Kannattavuuden arviointi ja seuranta on tirked
osa hinnoitteluprosessia. Kannattavuutta voidaan
tarkastella kokonaistuottojen ja -kustannusten ta-
solla. Luonnollisesti hinnoittelun onnistumista tu-
lee arvioida ja muuttaa aina tarpeen mukaan.

Hinnoittelupaitosten tueksi kannattaa pohtia ai-

nakin seuraavia kysymyksia:

» Mitkd ovat hinnoittelun tavoitteet ja padméaarit?

» Minkdélaisia asiakkaita hinnoittelun perusteella
tavoitellaan?

» Kuinka ainutlaatuista arvoa palvelu tuottaa
asiakkaalle verrattuna kilpailijoiden palveluihin?

» Mitd asiakas on valmis maksamaan palvelusta?

 Millaista mielikuvaa palvelun hinnalla halutaan
luoda?

» Mitki ovat hinnoittelun piiperusteet?

» Mitki ovat keskeisimmit hinnoittelutavat?

» Miten hinnat poikkeavat toisistaan eri
asiakasryhmissi tai uuden palvelun
lanseerauksessa?

20 Sipild (2003)
21 Zeithaml ym. (2006)
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7.2 Tuotteistamisen vaikutus
hinnoitteluun

Hinnoitteluperusteita ja -tapoja valitessa kannat-
taa palvelun hintaa pohtia asiakkaan nikokulmas-
ta. Asiakas ei vilitd siitd, paljonko palvelu tulee
tuottajalle maksamaan. Sen sijaan asiakas vertaa
hintaa palvelusta saamaansa hyotyyn ja mark-
kinoilla oleviin kilpaileviin palveluihin.

Asiakkaan ndkokulmasta palvelujen hinnan arvi-

ointiin liittyy monia erityispiirteitid?!:

 Palvelun hintaan liittyy usein suurempi riski.
Varsinkin asiantuntijapalvelun ostaminen voi
olla asiakkaan mielestd hankalaa, koska on vai-
keaa arvioida, mité palvelu tulee lopulta mak-
samaan ja mitd hyotyé palvelusta todella saa.

« Palvelujen hintoja on vaikeampi vertailla.

 Palvelun ostamiseen ja kuluttamiseen liittyy
my0s ei-rahallisia kustannuksia kuten aikaa ja
vaivannakod.

« Palvelun hinta on usein tirkein signaali sen
arvosta ja laadusta.

Tuotteistamisella on vaikutuksia ndihin asiakkai-
den kokemiin hinnoittelun erityispiirteisiin. Tuot-
teistaminen laskee palvelun ostamiseen liittyvad
riskid, koska palvelun odotetut hyodyt ja hinta
voidaan yleensi esittdd tarkemmin. Tuotosperus-
teisen hinnoittelun mahdollisuus on eris tuotteis-
tamisen keskeinen hyoty. Kiintedn hinnan maérit-
taminen on mahdollista vain, jos palvelun sisilto
ja toteutustapa on selkeidsti maéritelty. Kun palve-
Iun eri moduulit tai lisépalvelut on hinnoiteltu val-
miiksi, tarjousten tekeminen nopeutuu ja hinnoit-
telun tyovaihe jdid pois. Tuotteistamisen avulla
palvelu voidaan toteuttaa nopeammin ja tehok-
kaammin, mutta siitd saatava hinta pysyy ennal-
laan. Ndin palvelun tuottamisen tehostuminen li-
sdd palvelun kannattavuutta.



Tuotteistaminen lisdd palvelujen vertailtavuutta,
ja asiakkaasta tulee hintatietoisempi. Kiintedd
hintaa lupaavan yrityksen kannattaa varmistaa,
ettd tarjottu palvelu on riittdvén ainutlaatuinen ja
kilpailukykyinen kokonaisuus. Toisaalta palvelu-
prosessia tehostamalla ja vakioimalla voidaan
pyrkid pienentimiddn myoOs asiakkaan kokemia
ei-rahallisia kustannuksia.

Tuotteistaminen on edellytys kannattavalle asiak-
kaan hyotyyn perustuvalle hinnoittelulle. Asiak-
kaan saamaan hy6tyyn perustuva hinnoittelu-
menetelmd on myyjéille riskialtista, jos télld ei ole
riittavad kisitystd siitd, mitd hyotyjd palvelu saa
aikaan ja milld todennékoisyydelld. Kun palveluja
tuotetaan vakioidulla tavalla ja tulokset dokumen-
toidaan, saadaan hyva pohja palvelun tuottamien
hy6tyjen arviointiin.

Kayttooikeusperusteisessa hinnoittelussa myy-
dain asiakkaalle oikeus kdyttdd jotain tuotenimed,
menetelmad, jarjestelmid, ohjelmistoa tai aineis-
toa. Lisenssin myymiseksi palvelun tulee olla
tarkkaan médritelty ja pitkille vakioitu. Lisenssi
voi kohdistua palvelun lisdksi my6s mm. teknolo-
giaan, menetelmiin tai tavaramerkkiin. Myos
franchising on yksi esimerkki palvelukonseptin
myymisesti: pitkille tuotteistettu palvelu on kuin
sabluuna tai formaatti, joka voidaan helposti li-
sensoida toisten yritysten tai toimipisteiden kiyt-
toon. Palvelun formaatin lisensoiminen fran-
chising-sopimusten avulla voi olla my&s tapa siir-
tdad palvelu kansainvilisille markkinoille.

Kansainvilisille markkinoille tarkoitetun palve-
lun hinnoitteluprosessissa on erityisen tarkedd ot-
taa huomioon markkina- ja kilpailutilanteen seki
kustannusrakenteen muutos. Kéytdnnossd kan-
sainvilistyminen vaatii miltei poikkeuksetta lisdd
rahallisia panostuksia palveluja kehittaviltd yri-
tykseltd, joten hinnoittelussa kannattaa ottaa huo-
mioon ndiden panostusten vaikutus kannattavuu-
teen. Esimerkiksi palvelun konkretisointiin liitty-
vd kansainvilisille markkinoille kohdistettava
viestintd on usein mittava investointi.

Lopuksi

Miten palvelu hinnoitellaan?

» Selvitd palvelun markkina- ja kilpailu-
tilanne.

» Maérita, mika arvo palvelulla on
asiakkaalle.

» Laske palvelun tuottamisen kustannukset.

» Maérita palvelun hinnoittelustrategia,
hinnoittelumenetelma seka hinta — ole
luova!

» Arvioi kannattavuuslaskelman ja
tunnuslukujen avulla palvelun
taloudellinen kannattavuus.

» Arvioi hinnoittelun onnistumista ja
hinnoittele tarvittaessa uudelleen.
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8 Seuranta ja mittaaminen

Palvelun kehittimisen prosessiin kuuluu olen-
naisena osana onnistumisen seuranta ja mittaa-
minen. Seuranta on tdrkedd pitkéjinteiselle pal-
velujen ja koko liiketoiminnan kehittdmiselle.
Jokaisella kehitysprojektilla tulee olla selkeét ta-
voitteet seki perusteet tavoitteiden saavuttamisen
arviointiin. Tavoitteiden tulee siis liittya selkedsti
johonkin kohteeseen ja olla mitattavissa. Selvit
arviointiperusteet edesauttavat myos tuotteista-
misen tavoitteiden viestimisté ja selkeyttimisti
tyontekijoille.

Palvelun laatu ja tuottavuus ovat edellytyksid ar-
von luomiselle seki asiakkaalle ettd yritykselle?2.
Ne ovat myos keskeisid tuotteistamisprojektin
seuranta- ja arviointialueita (Kuva 13). Palvelun

koetun laadun ja asiakastyytyvidisyyden mittaa-
minen heijastavat tuotteistamisen onnistumista
asiakkaiden nidkokulmasta. Palvelun laatuvaihte-
lut, tuottavuus ja taloudellinen kannattavuus ovat
esimerkkejd ulottuvuuksista, joilla tuotteistamis-
projektin onnistumista voidaan mitata yrityksen
sisélld. Yksityiskohtaiset seurannan kohteet méaa-
raytyvit lopullisesti kunkin yrityksen tuotteista-
misprojektille asettamien tavoitteiden kautta.

Tuotteistamisprojektin tavoitteita voivat olla mm.

» Asiakastyytyviisyyden parantaminen

 Palvelun laatuvaihtelujen vihentiminen

 Palvelun markkinoinnin ja myynnin
helpottuminen

 Palvelun kannattavuuden parantaminen

o Ymmérrys Tuotteistaminen
asiakkaan
tarpeista
e Palvelujen ja e Tehokkuus
asiakastarpeen
vastaavuus Laatu Tuottavuus e Nopeus
o Poikkeamat
e Palvelun >
suunnittelun
toteutuksen taso Srosesseista

e Asiakkaiden
odotuksiin
vastaaminen

Arvon lisddminen

asiakkaalle ja yritykselle

e

o Asiakastyytyvéisyys, asiakkaan
kokema arvo ja hyoty

e Yrityksen taloudellinen

kannattavuus

Kuva 13. Tuotteistamisen tavoitteet ja eréitd seurannan ja mittaamisen kohteita

22 Esim. Lovelock & Wirtz (2004)
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» Kasvun lisddminen
» Yrityksen tehokkuuden ja kokonais-
kannattavuuden paraneminen.

Palvelun kehittdmisen onnistumista voidaan arvi-
oida monin tavoin. Erilaisten mittareiden kaytti-
minen tukee arviointia tuottamalla konkreettista
informaatiota. Mittareiden tulee kiintedsti liittyd
tavoitteisiin, jotta niistd olisi hyotyd paatoksente-
ossa. Mittarit siis ohjaavat tekeméin oikeita asioi-
ta palvelujen kehittimisessd, ja niilld voi ohjata
toimintaa palvelun kehittdmisen eri vaiheissa.
Mittareita kannattaa usein muuttaa palvelun elin-
kaaren mukaan: alkuvaiheessa voi olla jirkevid
mitata esimerkiksi osaamisen ja asiakassuhteiden
kehittymistd, kun taas kypsemmén palvelun tulisi
tuottaa jo taloudellista tulosta.

Jokaisen yrityksen kannattaa madritelld mitattavat
asiat ja mittarit omista ldhtokohdistaan. Mittarit
voivat liittyd esimerkiksi taloudelliseen kannatta-
vuuteen, myyntivolyymiin ja kasvuun, tehokkuu-
teen ja laatuvaihteluun, asiakastyytyvéisyyteen ja
asiakkuuksien méddrddn, imagoon ja tunnettuu-
teen tai henkiloston tyytyvidisyyteen ja osaamisen
kehittymiseen. Pddasia on, ettdi mitataan vain
oleellisia asioita ja ettd mittareiden tuottamaa tie-
toa kiytetddn hyviksi.

Palvelun laatu

Koska palvelu on aineeton prosessi, jossa tuotan-
toa ja kulutusta ei voi tidysin erottaa ja jonka lop-
putuloskin on usein aineeton ja vaikeasti méaéritel-
tdava, palvelun laatukin on monimutkainen kisite.
Yleisen nikemyksen mukaan palvelun laatu on
sitd, miten asiakkaat sen kokevat. Laatu on hyvii,
kun se vastaa asiakkaan odotuksia. Koettu laatu
tuo asiakkaalle arvoa ja saa aikaan asiakastyyty-
Vaisyytta.

Palvelun laatua voi tarkastella erottamalla palve-
lun lopputulos ja palveluprosessin laatu toisis-
taan?3. Palvelun lopputuloksen laatu (tekninen
laatu) viittaa sithen, miti asiakas palveluprosessin

23 Gronroos (1990)

aikana saa: esimerkiksi arkkitehtitoimiston asia-
kas saa rakennuspiirustukset. Palveluprosessin
laatu (toiminnallinen laatu) taas viittaa asiakkaan
ja yrityksen vuorovaikutuksen onnistumiseen.
Usein asiakkaan laatumielikuva syntyy pitkalti
palveluprosessin perusteella.

Palvelun laatu syntyy siis saavuttamalla tai ylittd-
milld asiakkaiden odotukset. Palvelun laadun kui-
lumalli** on tydkalu, jonka avulla voidaan tunnis-
taa laatukuilut”, eli palvelun laadun mahdolliset
ongelmakohdat (Kuva 14). Mallista kdy ilmi neljd
kriittistd kohtaa (haasteet 1-4), jotka voivat johtaa
sithen, ettd asiakkaan kokema laatu ei vastaa hi-
nen odotuksiaan (haaste 5).

Palvelun laadun mahdollisia ongelmakohtia voi

analysoida mm. seuraavien kysymysten avulla:

1. haaste: Onko yritykselld oikea késitys asiak-
kaiden tarpeista ja odotuksista?

* 2. haaste: Onko palvelun sisdlto ja toteuttami-
nen médritelty niin, ettd ne todella vastaavat
asiakkaiden tarpeisiin ja odotuksiin?

o 3. haaste: Toteutetaanko palvelua suunnitel-
man mukaan?

* 4. haaste: Vastaako palvelun viestintd sen to-
dellista sisiltod ja toteutusta, vai luoko viestintd
vidrid odotuksia?

* 5. haaste: Vastaavatko asiakkaiden odotukset
heiddn saamaansa palvelua?

Laatua kannattaa siis seurata monesta eri niko-
kulmasta (Taulukko 1). Asiakaskyselyiden ja
asiakaspalautteen avulla voidaan jatkuvasti seura-
ta, onko oma kisitys asiakkaiden tarpeista ja odo-
tuksista oikea ja ajan tasalla (1. haaste). Erityisesti
tuotteistamisprosessin aikana ja jilkeen on tirke-
44 varmistaa, ettd kehitetyn palvelu sisélto ja pal-
veluprosessi todella vastaavat asiakastarpeeseen
(2. haaste). Huolellinen palvelun pilotointi ja tes-
taaminen sekd asiakaspalautteen kerd@minen aut-
tavat tdssd. Lisdksi asiakaskannan muutoksista
voi ainakin epdsuorasti padtelld, vastaako kehitet-
ty palvelu asiakkaiden tarpeisiin.

24 Brown & Swartz (1989); Lovelock & Wirtz (2004), Zeithaml ym. (2006)
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Odotettu palvelu

A
5. HAASTE #
Koettu palvelu <
Asiakas T
Yritys
T
1. HAASTE oteuttaminen 4 HASTE

3. HAASTE ¢ T
v

Palvelun
maérittely

i

Yritysten
kasitykset
asiakkaiden
odotuksista

2. HAASTE

>

Kuva 14. Palvelun laadun kuilumalli®

Taulukko 1. Esimerkkeja palvelun laadun seurannan kohteista ja tiedonkeruumenetelmist&2®

Laatuhaaste Seurannan kohde Tiedonkeruumenetelmat ja mittaamistavat
1 Ymmarrys asiakkaiden Asiakaskyselyt ja -paneelit, asiakaspalautteen ja
odotuksista ja tarpeista reklamaatioiden analysointi, havainnointi, etnografiset
menetelmat
2 Palvelun sisallon vastaavuus Palvelun pilotointi ja testaaminen, jatkuva
asiakastarpeisiin asiakaspalautteen kerdaminen, asiakaskannan muutokset
3 Palvelun toteuttamisen Asiakaskohtaamisten dokumentointi, laatuauditoinnit,
vastaavuus méaériteltyyn mystery shopping, havainnointi, palvelun tuottamisen
palveluun kustannukset
4 Viestinnan vastaavuus Kyselyt, paneelit tms. palvelun toteutuksesta vastaavalle
palvelun toteutukseen henkilokunnalle ennen viestinnan suunnittelua;
asiakaskyselyt
5 Asiakkaiden kokema laatu Asiakastyytyvaisyyskyselyt, palvelun menekki,
reklamaatioiden méara

25
26

Eng. “Gap Model of Service Quality”. Mukaillen Zeithaml ym. (2006)
Mukaillen Zeithaml et al. 2006
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Térkedd on myds seurata, missd médrin palvelua
todella toteutetaan suunniteltujen standardien
mukaisesti (3. haaste). Kun palveluprosessien
suoritukset dokumentoidaan esimerkiksi tietojér-
jestelmédn, voidaan seurata, kuinka paljon suori-
tukset poikkeavat suunnitellusta palvelusta. Jat-
kuvan seurannan liséksi voidaan vililld toteuttaa
mittavampi laatuauditointi, jossa tutkitaan to-
teutettujen palvelujen vastaavuutta asetettuihin
standardeihin. Joissakin palveluissa on mahdol-
lista tutkia toteutettua palvelua myos ulkoapdin
havainnoimalla palveluprosessia esim. mystery
shopping -menetelmalld?’.

Laadun tasaisuuden seuranta edellyttdd, ettd pal-
velun sisédllon ja toteuttamisen vaatimukset on sel-
keisti kirjattu ja myos toteutetuista palveluista tal-
lennetaan riittdvisti systemaattista tietoa. Mitd
paremmin palvelu on tuotteistettu, sitd helpom-
min voidaan myos onnistumista mitata. On hyvi
my0s analysoida, vastaako palvelun suunniteltu
kustannusrakenne todellisuutta ja onko palvelun
hinta asetettu oikein.

My®6s palvelun viestinnin tulee vastata palvelun
todellista sisdltdd ja toteutusta, jotta asiakkaan
odotukset asettuvat oikealle tasolle (4. haaste). On
tirkedd, ettd palvelua koskeva viestintd on yh-
tendistd niin, ettei esimerkiksi henkilokohtaisen
vuorovaikutuksen aikana tapahtuva neuvottelu ja
myyntity6 ole ristiriidassa muiden palvelua kos-
kevien viestien kanssa.

Asiakkaiden kokemaa laatua voidaan mitata mm.
asiakastyytyvdisyystutkimusten avulla (5. haas-
te). My0s reklamaatioiden mééri ja palvelun me-
nekki viestivit asiakkaiden odotusten saavuttami-
sesta. Asiakastyytyvidisyyden mittaamiseen liit-
tyy monia haasteita. Usein asiakkaat eivit kerro
palvelussa kokemistaan puutteista. Voi olla vaike-
aa saada asiakastyytyviisyyskyselyistd irti, missd

palvelun todelliset kehitystarpeet ovat. Onkin
tarkkaan harkittava, millaisia menetelmid asia-
kaspalautteen kerdédmiseen ja tyytyviisyyden mit-
taamiseen kiytetdan. Myos laadullisia menetel-
mid kuten haastatteluja ja havainnointia kannattaa
hyodyntdid. Seurannan ja mittaamisen ei tulisi olla
itsetarkoitus, vaan sen pitdisi johtaa toimintaan.
Asiakaspalautetta tulisi paitsi keritd, myos hyo-
dyntdd systemaattisesti.

Palvelun tuottavuus ja taloudellinen
kannattavuus

Tuottavuus tarkoittaa yrityksen sisdisen palvelun-
tuottamisprosessin suorituskykyé. Tuottavuus
mittaa tuotoksia suhteessa panostuksiin. Palvelun
tuottavuuden mittaaminen on joskus ongelmallis-
ta, koska kiytettyjd panostuksia voi olla vaikeaa
eritelld. Tuotteistamisen avulla mittaaminen hel-
pottuu, kun tiedetddn tarkemmin, mit4 resursseja
ja kuinka paljon tietyn palvelun tuottamiseen tar-
vitaan.

Palvelun tuottavuutta voidaan mitata ja seurata esi-
merkiksi palvelun tuottamiseen kuluneella ajalla,
palvelun tehokkuudella seki poikkeamilla ideaali-
sesta palveluprosessista. On kuitenkin huomattava,
ettd palvelun tehokkuutta ei voida tarkastella sa-
moin kuin tehokkuutta perinteisessi teollisuudes-
sa. Nopeampi suoritus ei vélttaimitti ole tarkoituk-
senmukaista, koska asiakkaan kokema laatu ja arvo
perustuvat myos palveluprosessin aikana tapahtu-
vaan vuorovaikutukseen. Esimerkiksi ladkéripal-
veluissa asiakaskohtaamisessa sddstetty aika voi
laskea asiakkaan kokemaa laatua. Tuottavuuden
mittarit kannattaa siis suunnitella tarkasti niin, et-
teivit ne ala ohjata organisaation toimintaa epétoi-
vottuun suuntaan. Tuottavuuden parantuminen si-
sdisten prosessien tehostumisen kautta onkin eras
tuotteistamisen tavoite. Tédssd teknologian hyo-
dyntimiselld on usein keskeinen rooli.28

27 Mystery shopping on “haamuasiointia”, jossa havainnoitsijat asioivat yrityksessi tavallisina asiakkaina ilman, etti

henkilokunta tietdd tutkimuksesta.
28 Brax (2007)
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Taloudellinen kannattavuus ja myynnin kasvu
ovat yleensd tuotteistamisen keskeisid tavoittei-
ta. Parantuneen tuottavuuden pitiisi johtaa ta-
loudellisen kannattavuuden paranemiseen.
Taloudellista kannattavuutta ja kasvua voidaan
seurata ja mitata esimerkiksi palvelun tuottamal-
la liikevaihdolla, myyntikateprosentilla, voitto-
prosentilla seki liikevaihdon kasvulla. Tuotteis-
tamisprojektin kustannukset pitdisi saada katet-
tua palvelun taloudellisen kannattavuuden pa-
ranemisen kautta.

Lopuksi

Miten tuotteistamisen onnistumista
arvioidaan?

» Madrittele tuotteistamiselle selkeéat
tavoitteet.

» Laadi tavoitteisiin sopivat mittarit.

» Seuraa ja mittaa onnistumista seka

yrityksen ulkopuolella etté sisépuolella.
» Seuraa ja mittaa laatua ja tuottavuutta.

» Keraa asiakaspalautetta jatkuvasti ja
aktiivisesti.

» Kehitd systemaattinen tapa hyodyntaa
asiakaspalautetta.

» Tee siséisid laatuauditointeja
saannollisesti.
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9 Jatkuva kehittaminen ja muutoksen haasteet

Palvelun kehittdminen on hyvi aloittaa yrityksen
palvelutarjooman kuvaamisella ja arvioimisella.
Vertaamalla nykytilannetta yrityksen strategiaan
ja tavoitteisiin saadaan selville, miten nykyisié ja
uusia palveluja pitéisi kehittdd. Nykyisten palve-
Iujen ja uusien palveluideoiden kannattavuutta,
riittavyyttd ja riskejd kannattaa arvioida erikseen
ja kokonaisuutena, ja hankkia arvioinnin tueksi
riittdviasti tietoa markkinoista. Kehitettdvin pal-
velun midrittely tarkoittaa palvelun sisillon ja to-
teutustavan tdsmentdmistd ja systematisoimista
yrityksen strategian ohjaamalla tavalla. Palveluun
luodaan teknologioiden tai muiden systemaattis-
ten menetelmien avulla vakioituja osia, joita voi-
daan toistaa usealle asiakkaalle samalla tavalla.
Vakioinnin avulla palveluntuotannosta tulee te-
hokkaampaa, tasalaatuisempaa ja kannattavam-
paa. Myos palvelun viestinnin yhtendistaiminen ja
konkretisointi sekd selked hinnoittelu ovat osa
tuotteistamista ja ne tukevat tuotteistamisen ta-
voitteita. Tuotteistamisprojektin onnistumista
seurataan ja arvioidaan sopiviksi katsotuilla mit-
tareilla, esimerkiksi asiakastyytyviisyyden ja ta-
loudellisen kannattavuuden suhteen.

Kehitystyon lisdksi myods uuden tai uudistetun
palvelun markkinointia tulisi toteuttaa suunnitel-
mallisesti ja aktiivisesti. Palveluille kannattaa laa-
tia myynti- ja markkinointisuunnitelma??, jossa
médritelldén yrityksen tavoitteet ja keinot niiden
saavuttamiseksi. Palvelujen kehittimisprosessi ei
padty projektin onnistumisen mittaamiseen. Kehi-
tetty palvelu siirtyy osaksi yrityksen palvelutar-
joomaa, jonka kriittistd arviointia tulisi tehdi
saannollisesti myos varsinaisten kehityshankkei-
den vililld. Vihittdistd palvelujen parantamistyo-
td voidaan tehdi jatkuvasti normaalin litketoimin-
nan ohella. Kimmokkeita kehitystyohon saadaan
etenkin asiakaspalautteen kautta. Tietoa on hyvi

29 Ks. esim. Lehtinen & Niiniméki (2005)

keritd aktiivisesti paitsi yrityksen ulkoisesta ym-
paristostd, myos sisédisesti esimerkiksi toteutetuis-
ta palveluista ja asiakaskannan kehityksesti. Jat-
kuva ja aktiivinen seuranta tekee yrityksestd enna-
koivan ja asiakasldhtoisen. Jatkuvan seurannan
tuloksena voidaan tarvittaessa kdynnistdd suu-
rempia kehityshankkeita.

Tehokas ja tuloksellinen palvelujen tuotteistami-
nen merkitsee usein toimintatavan muutoksia
kaikkialla organisaatiossa. Kokonaisuuden hal-
linta on tirkedd, kun muutoksia tehdiin vaiheit-
tain. Esimerkiksi kustannuslaskenta- ja muut jir-
jestelmit tulisi kehittdéd sellaisiksi, ettd niiden
avulla voidaan vastata tuotteistettujen palvelujen
seurannan tarpeisiin. Osaamisen kehittdminen ja
laajentaminen yrityksen organisoimisen ja johta-
misen, markkinoinnin seké palvelun tuottamiseen
liittyvien taitojen, menetelmien ja teknologioiden
suhteen auttaa pitdméédn yrityksen joustavana ja
muutoskykyisend.

Oppaaseen haastateltujen yritysten mukaan suu-
rimpia tuotteistamiseen liittyvid haasteita ovat uu-
den toimintatavan juurruttaminen organisaatioon
jahenkiloston sitouttaminen muutokseen. Vakioi-
miseen usein tarvittava dokumentointi ja kehitys-
ty6 voi tuntua aikaa vieviltd ja ty6ldéltd prosessil-
ta, jonka tehtdvind on vain kirjata, mitd palvelun
toteuttamisesta vastaavat tyontekijit jo tietdvit.
Etenkin asiantuntijat voivat pitdd tuotteistamista
turhana, koska he hallitsevat jo palvelun toteutta-
misen. Tuotteistaminen voidaan myos kokea uh-
kana asiantuntijaidentiteetille ja toiminnan va-
paudelle. Systematisointi siirtdd vahvasti henki-
16itynyttd osaamista koko organisaation omaisuu-
deksi. Tamé muutos voi vaatia paljon aikaa ja si-
sdistd markkinointia.

39



Palvelun médrittely ja vakioiminen on tarkoituk-
senmukaista toteuttaa siten, ettd rajoittamisen si-
jaan helpotetaan ja tuetaan palvelun toteuttajien
tyotd. Tyontekijoiden osallistuminen tuotteista-
misprosessiin voi auttaa tidssd. Tuotteistamisen
avulla tyontekijoiden asiantuntemusta voidaan
hyodyntid tehokkaammin, kun osa palvelusta on
monistettavissa ja helposti siirrettivissd henkil6l-
td toiselle. Muutokseen voi motivoida koko orga-
nisaatiolle koituvien etujen lisdksi my0s yksilo-
tason edut kuten rutiinitehtdvien vihentyminen ja
myyntityon helpottuminen. Kun vakioitavissa
olevia palvelunosia kehitetddn mahdollisimman
tehokkaiksi ja nopeiksi, jdd enemmin aikaa pa-
nostaa radtiloitavidn osaan. Esimerkki 19 kertoo
erdin osaamisintensiivisen yrityksen kokemista
haasteista.

Tuotteistamisen myoté voi olla tarpeen myos tar-
kistaa yrityksen osaamisen suojaamisen kdytanto-
ja. Taysin tuotteistettu palvelu voi olla alttiina pi-
ratismille. Palvelujen immateriaalista suojaa pi-
detddn merkitykseltddn melko védhidiseni, koska
huomattava osa palveluinnovaatioista ei ole pa-
tentoitavissa. Muodollisten suojaustapojen lisdksi
yritykset voivat suojata omaa erikoisosaamistaan
muillakin keinoilla, kuten sopimusten ja erilaisten
ei-muodollisten menetelmien ja toimintatapojen
avulla®0. Kaikkea tuotteistamisen aikana tehtyi
madrittelytyotd ei kannata ndyttdd ulospdin.

Esimerkki 19

Salassapitosopimukset ja tietoturvasta huolehti-
minen on tdrkedd jo asiakassuhteiden luottamuk-
sellisuuden vuoksi. Hyvé keino suojautua piratis-
milta on tarpeeksi ainutlaatuisen palvelun kehitté-
minen.

Kansainvilisille markkinoille palveluja kehittavét
yritykset tarvitsevat uutta osaamista erityisesti
asiakkaan kanssa toimimisen suhteen. Kansainvé-
listyvissa yrityksessé palveluprosessit voivat vaa-
tia uudelleen suunnittelua. Vuorovaikutus asia-
kaspalvelutilanteissa on erittdin tirked tekijd pal-
velun laadun kokemuksessa ja tdméd laatukoke-
mus ratkaisee usein asiakassuhteen jatkumisen.
Kéaytidnnossd kansainvilistyvin yrityksen palve-
luprosessin eri vaiheissa tarvitaan uusia taitoja ja
toimintatapoja aina kielitaidosta alkaen. Kansain-
vilistyvdn yrityksen kannattaa virittdd palvelu-
prosessinsa osat hyvissi ajoin muuttuvaa liiketoi-
mintaympéristod varten.

Johdon haaste on méaéritelld, missd médrin palve-
lujen annetaan vapaasti kehittyd. Etenkin osaa-
misintensiivisissid yrityksissd on tavallista, ettd
asiantuntijat kehittdvit uusia palveluideoita ja
palvelunosia asiakastyon ohessa. Yrityksen liike-
toimintastrategiasta riippuu, kuinka tiukasti ron-
syjd pitdisi karsia. Pddasia on, ettd palvelujen ke-
hittdminen on tietoista toimintaa, joka ei muuta
liikeideaa hallitsemattomasti.

“Ensimmainen tyoryhmé tyrmési tuotteistamisajatuksen téysin: "Ei se onnistu.”
Asiantuntijat oman ndkemyksensd mukaan tekevat aina raataloitya palvelua, ja he
littdvat tydhonsé arvolatauksen, jota tuotteistamisen koettiin uhkaavan. Tuotteis-
taminen koettiin loukkauksena omaa ammattiylpeytta kohtaan. Oman tyén vapau-
den ja luovan siséllon pelattiin katoavan. Oli haasteellista saada asiantuntijat va-
kuuttumaan, ettd tydhon liittyvat ideat ja oivallukset eivat jaa pois, vaikka palvelu
paketoidaan myynnillisesti tiukempiin kuoriin. Tuotteistamalla jéisi itse asiassa
enemman aikaa luovalle prosessille. Oli kdytava pitkaan 1api niita syita, miksi muu-
tos oli aiheellista. Tuotteistamisesta puhuttiin eri kokoonpanoissa ja kaytiin lapi tata
ajattelua, ja kutsuttiin mukaan myés ulkopuolinen tuotteistamisen asiantuntija pu-
humaan asiasta. Haasteellisinta on saada ihmisissd muutos aikaan.”

30 Ks. Tekesin opas “Osaamisen suojaaminen palveluja kehittivissd yrityksissa”, Paillysaho S: & Kuusisto J. (2006)
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