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The aim of the thesis was to develop a productized service for implementation
of activity-based costing system. In this study the implementation focuses on the
creation of activity-based costing model. The thesis was made as an assignment

for Solenovo Ltd and the research method used was action research.

The thesis consist of theoretical framework and empirical part. The theoretical
framework consists of three chapters. The first one deals with activity-based
costing and especially its strengths, weaknesses, implementation and differences
and similarities compared to traditional costing. The second one deals with
services and modeling of the services. The chapter includes the service
modeling method chosen to this study, service blueprint, its structure and
development. The third part of theoretical framework handles service

productization, focusing especially on professional services.

As a main result of the thesis the productized service for implementation of
activity-based costing system was developed. Service was developed via service
blueprint and productized. Because the service was entirely new, the focus was
mainly on design of productization and on internal productization. During the
thesis the requirements and contents of the service were designed, instructions

for execution of the service were created, the risks and challenges of the service

were evaluated and the needs for further development were defined.
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1 JOHDANTO

1.1 Tyén tausta

Palveluiden merkitys Suomelle ja Suomen kansantaloudelle on kasvanut jo yli 20
viime vuoden ajan. Vuonna 2013 palvelut muodostivat Suomen
bruttokansantuotteesta 70,4 %:n osuuden (Tilastokeskus 2015). Vuosina 2003-
2013 yksityisten palveluiden tuotanto kasvoi keskimé&arin 2 %:n vuosivauhtia,
mutta bruttokansantuotteen keskimaardinen kasvu jai samalla aikavélilla
keskimaarin 1,1 %:n vuositasolle (Elinkeinoeldman keskusliitto 2015).
Palveluiden ja palveluliiketoiminnan merkitys on korostunut
kuluttajaliiketoiminnan lisaksi etenkin teollisuusyrityksilla. Palvelusopimuksilla
yritykset kykenevat tasoittamaan kausivaihteluita, pyrkivat selvidmaan paremmin
taloudellisesti haastavien aikojen yli ja tavoittelemaan myods kasvua haastavinakin
aikoina. Liséksi kohdemarkkinoiden kypsyessa uusien kauppojen tekeminen on
yha vaikeampaa ja tah&n palvelut tarjoavat vaihtoehtoisia toimintatapoja. Nain
ollen taloudellisesti haastavat ajat motivoivat yrityksid panostamaan
palveluportfolioihinsa entistd enemman. Palveluiden kansantaloudellista asemaa
ja sen Kkehitystd enempédd analysoimatta voidaan todeta, ettd muutos on ollut
todella  merkittdvd niin  asiakkaiden, palveluntarjoajien  kuin  koko
kansantaloudenkin ndkdkulmasta. (Teknologiateollisuus 2009)

Palveluliiketoimintaan panostaminen on ajankohtaista myods ohjelmistoalalla.
Monet alan yritykset pyrkivat siirtyméan tuoteorientoituneesta liiketoiminnasta
kohti palveluorientoituneempaa liiketoimintaa. Yritykset ndkevat muutoksen
hyodyllisend, mutta samalla haastavana. Palvelukulttuurin luominen on usein
haastavaa tilanteissa joissa yrityksen liiketoiminta on perustunut pééasiassa
tekniseen osaamiseen ja tietotaitoon. Muutosvaiheessa yrityksen on varauduttava
haasteisiin, jotka voivat nékyd esimerkiksi muutosvastarintana tai véliaikaisesti
heikentyvdna kannattavuutena. Palvelukulttuuri ja asiakasymmarrys ovat
kuitenkin keskeisid tekijoita palveluliiketoiminnassa ja niiden merkitys on
korostunut entisestddn taloudellisesti haastavina aikoina. (Arantola & Simonen
2009, s. 34; Komssi et al. 2009, s. 61; 65-66)



Ohjelmistoalan yritykset ovat perinteisesti joutuneet punnitsemaan keskittyvétko
asiakastarpeisiin  perustuviin raataloityihin ratkaisuihin vai markkinoiden
tarpeisiin perustuviin standardoituihin ratkaisuihin. Molemmissa on hyvét ja
huonot puolensa, eikd yhta optimaalista toimintatapaa ole. Yleisesti on huomattu
etta tuotteen tai palvelun vakioiminen ja tuotteistaminen voi olla ohjelmistoalalla
haastavaa. Tuotteistamista ei usein ole mahdollista, eikd kannattavaa vieda niin
pitkdlle kuin fyysisten tuotteiden kanssa. (Guvendiren et al. 2014, s. 115)
Tuotteistaminen tarkoittaa muun muassa toimintatapojen ja menetelmien
madrittelyd, vakiointia, standardointia ja paketoimista helpommin ostettavaan
muotoon. Haasteellisesta lahtdasetelmasta huolimatta tuotteistamisella on
saavutettavissa merkittavia etuja myods ohjelmistoalan asiantuntijapalveluiden
kentéassa. (Jaakkola 2011, s. 224-225; Parantainen 2013, s. 113)

Palveluliiketoimintaan panostamisen merkitystd on osaltaan korostanut viime
vuosien heikko taloustilanne, mika on tiukentanut talouskuria yksityisella seka
julkisella  sektorilla. Nykyisin toiminnan tehokkuus on jo enemman
itsestadnselvyys, kuin Kilpailuetu. Pysydkseen tehokkaana ja kannattavana
yritysten on térkedd saada toiminnastaan riittdvan reaaliaikaista ja tarkkaa
kustannustietoa, tehdakseen oikeita paatoksia oikeaan aikaan. Toimintolaskenta
on eras keino saada kustannuslaskennasta tarkempaa ja siten paatoksenteon
kannalta hyodyllisempad. Perinteiselld kustannuslaskennalla on toisinaan
taipumus antaa virheellisié tietoja, etenkin valillisten kustannusten osalta. Tdma
ero korostuu jos vidlillisten kustannusten osuus kaikista kustannuksista on
merkittava. Ero johtuu padasiassa perinteisen kustannuslaskennan tavasta arvioida
vélilliset kustannukset esimerkiksi volyymiperusteisten kertoimien avulla.
Vilillisten kustannusten osuus yritysten kustannusrakenteista on kasvanut, mika
on osaltaan lisdannyt toimintolaskennan hyotypotentiaalia. (Alhola 2008, s. 15;
Horngren et al. 2012, s. 167)

Palveluliiketoimintaan panostaminen ja tasapainon l0ytdminen vakioinnin ja
raataloinnin  valiltd ovat ajankohtaisia asioita myds tdman diplomityon

toimeksiantajalla, Solenovo Oy:ll4. Solenovo Oy on vuonna 1996 perustettu



Joensuussa toimiva ohjelmistoyritys. Yrityksessa on havaittu tarve kehittad
toimintaa perinteisestd ohjelmistotalosta kohti palveluliiketoimintaa. Tavoitteena
on tulevaisuudessa tarjota asiakkaille tuntihinnoitellun palvelun sijaan
selkedmmin maéariteltyja palvelukokonaisuuksia, joilla tarjotaan ratkaisuja
asiakkaiden haasteisiin. Palvelutarjooman kehittdmisell& tavoitellaan positiivisia
vaikutuksia niin Solenovon, kuin asiakkaidenkin etuja ajatellen. Palveluihin
panostaminen ja niiden maarittely ovat osa palveluiden tuotteistamista, mika on
nahty Solenovon kannalta potentiaaliseksi toimintatavaksi muuttuvassa
lilketoimintaymparistossé. Yrityksessd oli tdman diplomityon toimeksiannon
aikaan kéaynnissé néita suunnitelmia tukeva kehityshanke, jonka my6té Solenovon
palvelutarjoomaa pyritaén uudistamaan ja virtaviivaistamaan.
Kehityshankkeeseen kuului yhtend osana uusi kehitteilla oleva toimintolaskentaa
hyddyntdva Awartia-niminen kustannuslaskentajérjestelmd, johon tdmén tyon
toimeksianto  liittyi. ~ Tarkemmin  Solenovosta,  k&ynnissd&  olevasta
kehityshankkeesta, tutkimuksen asetelmasta ja toteutuksesta kerrotaan tyon

empiirisen osion alussa luvussa 5.

1.2 Tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Taman  diplomitydon  tavoitteena on  kehittdd  tuotteistettu  palvelu
toimintolaskentajarjestelman kayttoonottoa varten. Toimintolaskentajarjestelma
tarkoittaa tdsséd tyossa Solenovolla diplomityén aikaan kehitteilla ollutta
toimintolaskentaa hyodyntdvad Awartia-jarjestelmad. Palvelun avulla on tarkoitus
mallintaa asiakasyrityksen Kkustannus- ja prosessirakenteet ja siten luoda
asiakkaalle valmiudet Awartian kayttoonottoon. Palvelun tulee tayttaa
toimintolaskentajdrjestelman  vaatimukset ja olla samalla tehokkaasti

toteutettavissa niin asiakkaan kuin palveluntarjoajankin ndkékulmasta.

Tyon teoriaosuudessa keskeisintd on luoda olemassa olevan tutkimustiedon ja
kirjallisuuden  perusteella  lahtokohdat  kehittdd  tuotteistettu  palvelu
toimintolaskentajdrjestelman k&yttdonottoon. Tahan tavoitteeseen paasemiseksi
tyon teoriaosuudessa késitellddn kolmea eri kokonaisuutta, jotka ovat

toimintolaskenta, palveluprosessien kehittdminen ja palveluiden tuotteistaminen.
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Toimintolaskenta luo tyolle taustan ja perustan, jonka pohjalta tyon edetessa
kehitetdan tuotteistettu palvelu. Toimintolaskennan jalkeen kasitellaén seuraavana
palveluita, palveluprosessien kehittdmistd, mallintamista, tassa tyossd palvelun
kehittdmiseen kaytettavaa service blueprint-menetelmaa, seka lopuksi palveluiden
tuotteistamista. Aihepiirind toimintolaskentaa, palveluiden kehittdmistd seké&
tuotteistamista on tutkittu kohtuullisen paljon erillisind aihepiireind, mutta ei

toisiinsa liittyvana kokonaisuutena.

Teoreettinen viitekehys luo lahtokohdat tyon empiiriselle osalle, joka etenee
teoriaosuutta hyodyntéden palvelun kehittdmisestd palvelun tuotteistamiseen
toimintolaskennan asettamat ldhtokohdat ja vaatimukset huomioiden. Empiirisen
osuuden tarkoitus on toteuttaa tamén diplomityon péatavoite, eli kehittaa
tuotteistettu  palvelu  toimintolaskentajarjestelméan  kayttéonottoa varten.
Empiirinen osuus on toteutettu tyon teoreettisessa osiossa esiteltyjd menetelmi ja

tutkimustietoa hyodyntéen.

Tyon keskeisimpien tavoitteiden saavuttamiseksi asetettiin kolme seuraavaa

tutkimuskysymysté, joihin tyon lopussa johtopéaatdsosiossa vastataan.

1. Millainen tuotteistettu palvelu soveltuu toimintolaskentajarjestelmén
kayttdonottoa varten?

2. Mita haasteita tuotteistettu toimintolaskentajarjestelman
kayttoonottopalvelu asettaa palveluntarjoajan nakékulmasta?

3. Miten toimintolaskentajarjestelman kayttéonottopalvelu tuotteistetaan?

Ensimmaisen tutkimuskysymyksen tavoitteena on méérittdé palvelun vaatimukset,
sisaltd ja ominaisuudet riittavalla tarkkuudella. Vastauksena ensimmaéiseen
tutkimuskysymykseen tulee saada kuvaus siitd, mita toimintolaskentajérjestelman
kayttoonottopalvelun tulee siséltdd ja mitkd ovat tdrkeimmat palveluprosessissa
huomioitavat asiat. Sisalté ja vaatimukset madarittyvat Solenovon ja kehitteill&

olevan Awartia-jarjestelman tarpeiden mukaan.
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Toisen tutkimuskysymyksen tavoitteena on maarittdd mitd haasteita
palveluprosessin toteuttaminen voi aiheuttaa. Toisin sanoen tavoitteena on ennalta
arvioida palvelun vaikeimmat osa-alueet ja riskit, jotta niihin osataan
palveluntarjoajan, eli Solenovon ndkokulmasta varautua. Toimintolaskennan
kayttoonotto, sekd asiantuntijapalveluiden tuotteistaminen voivat nykyisen
tutkimustiedon perusteella olla kumpikin haastavia prosesseja. Mahdollisia
haasteita tuotteistettuun toimintolaskentajarjestelman kéyttéonottopalveluun
liittyen onkin tasta syysta tarkedad punnita mahdollisimman kattavasti ennakkoon

ja siten varautua mahdollisiin riskeihin.

Kolmannen tutkimuskysymyksen tavoitteena on maarittdd miten Kkehitettava
toimintolaskennan kayttoonottopalvelu tuotteistetaan. Tuotteistamisen
lahtokohtana on palvelun tuotteistaminen Solenovon tarjoomaan. Kysymykseen
vastataan asiantuntijapalveluiden tuotteistamisen nékokulmasta huomioiden
kehitettavan palvelun ja toimintolaskennan vaatimukset. Tavoitteena on maarittaa
miltd osin palvelu on kannattavaa tuotteistaa ja mitd tuotteistaminen tarkoittaa
tdman palvelun tapauksessa. Tuotteistaminen suunnitellaan ja toteutetaan
Solenovon tarpeiden mukaisesti tyon teoreettista viitekehystd hyodyntéen.
Tuotteistamisen on tuettava Solenovolla meneilldén olevaa kehityshanketta, seka

yrityksessa kehitettavia tulevia tuotteistamiskaytantoja.

1.3 Ty0On rajaukset

Tassa diplomityossa kehitetadn tuotteistettu palvelu toimintolaskentajarjestelman,
Awartian kayttéonottoa varten. Uuden jarjestelman ja siihen liittyvien palveluiden
kehittaminen muodostavat hyvin laajan kokonaisuuden. T&sta syysta tyohon oli
tehtdva riittdvat ja mahdollisimman selkedt rajaukset. Rajaukset perustuivat
Solenovon toimeksiantoon ja tyon tavoitteisiin tukien samalla diplomityéntekijan
opintotaustaa. Rajauksilla pyrittiin pitdimaan tyon tavoite realistisena ja samalla
toteutus tehokkaana. Toimintolaskennan kayttdonotolla tarkoitetaan tdssé tydssa
laskennan kayttoonottoa, laskentamallin rakentamista ja toimintolaskennan
vaatimien méérittelyjen toteuttamista. Kayttoonottopalvelun ulkopuolelle rajattiin

tekniseen kayttoonottoon liittyvat toimenpiteet, kuten rajapintojen luonti yrityksen



12

liikekirjanpitoon, tiedonkeruun mahdollinen automatisointi, palvelimiin liittyvat
asiat, seka Awartia-jarjestelmén tekninen toteutus ja ohjelmistokehitys. Kehitetty
palvelu suunniteltiin Solenovolla kehitteilla olleen Awartia-jarjestelméan tarpeisiin,
joten palvelusta ei ollut tavoitteena tehdd yleistd ratkaisua toimintolaskennan
kayttoonottoon. Palvelun soveltuvuuteen muiden toimintolaskentajarjestelmien

tarpeisiin ei oteta kantaa.

Tyon teoreettisessa osiossa kasitelladn kolmea eri kokonaisuutta, jotka ovat
kappaleessa 1.2 mainitut toimintolaskenta, palveluprosessien kehittdminen ja
palveluiden tuotteistaminen. Toimintolaskennan osalta tydsséd késitellaén
aihepiirin taustat, tarkeimmat Kkasitteet, toimintolaskennan vahvuuksia ja
heikkouksia, vertailua perinteiseen kustannuslaskentaan, seké toimintolaskennan
kayttoonottoprosessiin  liittyvid asioita. Palveluiden kehittdmiseen liittyen
kasitellddn johdantona palveluiden maarittelyd ja palveluliiketoiminnan
kasvanutta merkitystd. Taman jalkeen esitellddn tahén tyohon valittu palvelun
kehittdmismenetelmd, eli service blueprint ja sen kehittamisprosessi. Muita
palvelun kehittdmismenetelmia ei késitelld. Tuotteistamisen osalta tydssa
kasitellddn  palveluiden  tuotteistamista, erityisesti  asiantuntijapalvelun
tuotteistamista ja siihen liittyvia toimintamalleja. Lisaksi asiantuntijapalvelun
madrittely  kdydaan lyhyesti lapi. Kasittelyn ulkopuolelle on rajattu
tuotteistaminen yleisemmalld tasolla ja fyysisten tuotteiden tuotteistaminen.
Liséksi toimintolaskennan kayttdonottoa pidetdén oletusarvoisesti

asiantuntijapalveluna, joten tatd ndkemysta ei jatkossa tarkemmin perustella.

Tyon empiirinen osuus sisaltdd kehitetyn palvelun tavoitteiden asetuksen,
madrittelyn,  kehittdmisen, tuotteistamisen  suunnittelun, tuotteistamisen
soveltuvilta osin ja jatkokehitystarpeiden maarittelyn. Empiirisen osuus ei sisélla
kehitetyn palvelun myyntid, markkinointia, resursointia, hinnoittelua, bréndin
luomista, tuotesuoja-, tekijanoikeus-, tai patentointiasioita, kéytt6d, kayton
seurantaa ja jatkokehityksen toteutusta. Liséksi palvelun segmentointi nousi tyota
tehdessa usein esille, mutta perusteellinen ja tarkka segmentointi rajattiin myos

diplomityon ulkopuolelle. Useita néista empiirisen osuuden ulkopuolelle rajatuista
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asioista pohdittiin eri yhteyksissé tyon aikana, mutta ndiden asioiden kaésittely

rajattiin diplomityén dokumentoidun osuuden ulkopuolelle.

1.4 Kaytetyt menetelmat

Tyon teoreettinen viitekehys koottiin  kayttdmalla soveltuvaa aihepiirin
tutkimustietoa ja Kkirjallisuutta. Tietoja haettiin tieteellisista artikkeleista,
kirjallisuudesta sekda www-lahteistd. Tietohakuja tehtiin useista tietokannoista
kayttdmalla tyon aihepiiriin  liittyvida hakusanoja, eli muun muassa
toimintolaskentaan ja sen kayttoonottoon, palveluiden kehittdmiseen, service
blueprintiin ja asiantuntijapalveluiden tuotteistamiseen liittyvia hakusanoja. Tyon
luonteeseen ja rajauksiin perustuen teoreettisen viitekehyksen voidaan todeta

olevan laadullinen ja suppea Kirjallisuuskatsaus.

Diplomity0 toteutettiin tyosuhteessa Solenovo Oy:ssa. Tutkimusmenetelméksi
valittiin tyén alkuvaiheessa toimintatutkimus. Toimintatutkimuksen arvioitiin
soveltuvan menetelmédnd hyvin tyOsuhteessa yrityksessa toteutettavalle
tutkimukselle. Toimintatutkimus on tutkimusmenetelmé, joka pyrkii ratkaisemaan
kaytdnnon haasteita yrityksissé tieteeseen tukeutuen. Toimintatutkimus pyrkii
nain kaventamaan tutkimuksen ja yritysmaailman valista kuilua. Tyypillisesti
toimintatutkimuksessa sekd tutkimuksen tekijd ettd muut tyontekijat
organisaatiossa osallistuvat projektiin aktiivisesti. Tavoitteena on I0yt&a ratkaisu
yrityksen haasteisiin ja toteuttaa valittu ratkaisu kaytanndssa. (Davison et al. 2004,
s. 83; Ojasalo et al. 2009, s. 22-25)

Toimintatutkimus tarkoitti tdssa tyossa kaytannossa itsendisen tyoskentelyn lisaksi
havainnointia ja aktiivista vuorovaikutusta Solenovolla kehityshankkeeseen
vaikuttavan henkiloston, eli johdon ja Awartian parissa tyoskentelevien
ohjelmistosuunnittelijoiden kanssa. Vuorovaikutus oli pd&osin vapaamuotoista ja
sitd tapahtui jatkuvasti tyon edetessd. Jatkuvan vuorovaikutuksen lisaksi
tutkimuksen tekija jarjesti muutamia palavereita, joihin yrityksen yll& mainittua
henkilostod osallistui. Tutkimuksen toteutuksesta ja toimintatutkimuksen

soveltamisesta tassé tyodssa kerrotaan tarkemmin luvussa 5.
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1.5 Tyon rakenne

Diplomityd koostuu kahdeksasta luvusta. Luvut 2-4 muodostavat tyodn teoreettisen
viitekehyksen. Teoreettinen viitekehys késittelee ensin toimintolaskentaa luvussa
2, jonka jalkeen kasitelladn palveluiden kehittdmistd luvussa 3 ja palveluiden
tuotteistamista luvussa 4. Luku 5 kasittelee metodologiaa ja tutkimuksen
toteutusta ja luku 6 kuvaa toteutettua tutkimus- ja kehitystyotd. Luvussa 7
esitetadn johtopéatokset ja luvussa 8 yhteenveto tyén etenemisestd. Tyon rakenne

on esitetty lukukohtaisesti taulukossa 1.

Taulukko 1. Tyon rakenne.

Syottotiedot Luku Tulos

Tavoitteet, rajaukset,
menetelmét ja rakenne
Ymmarrys toimintolaskennasta,
sen vahvuuksista,
heikkouksista, kéyttonotosta,

Tutkimuksen tausta ja tarkoitus 1 Johdanto

Toimintolaskentaa késittelevd 2 Toimintoperusteinen

tutkimus ja kirjallisuus kustannuslaskenta e
perinteiseen laskentaan

Palveluiden mallintamista, Valmiudet kehitta

service blueprintia ja sen 3 Palveluprosessien toimintolaskentajarjestelman

kehittdmisesta kasitteleva kehittdminen kayttoonottopalvelu valitulla

tutkimus ja kirjallisuus menetelmalla

Ymmérrys palveluiden
tuotteistamisesta ja valmiudet
suunnitella ja toteuttaa kehitetyn
palvelun tuotteistaminen
Kuvaus teoreettisen
viitekehyksen ja

5 Metodologia toimintatutkimuksen
hyddyntdmisesté tyon
empiirisessé osassa
Toteutettu toimintatutkimus ja
kehitetty tuotteistettu
toimintolaskentajarjestelméan

Asiantuntijapalveluiden
tuotteistamista kasitteleva 4 Palveluiden tuotteistaminen
tutkimus ja kirjallisuus

Tyon teoreettinen viitekehys,
toimintatutkimus menetelméana
ja suunnitelma tutkimuksen
toteutuksesta

6 Toimintolaskentajarjestelman

Tyon teoreettinen viitekehys ja . .
Y Ys ) kéayttoonottopalvelun

tutkimukselle asetetut tavoitteet

kehittdminen
ehitiamine kayttoonottopalvelu
Vastaukset
Tyon teoreettinen viitekehys ja e tutkimuskysymyksiin,
7 Johtopaatokset .. . . .
luvun 6 tulokset P liikkeenjohdolliset tulokset ja
tulosten arviointi
. Tiivistetty ki on
Koko toteutettu tutkimus 8 Yhteenveto stetty kuvaus tyo

etenemisesta
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2 TOIMINTOPERUSTEINEN KUSTANNUSLASKENTA

2.1 Toimintolaskennan tausta ja periaate

Toimintolaskennan (Activity-Based Costing, ABC) suuntaisia
laskentamenetelmia on kaytetty jo 1900-luvun alussa Yhdysvalloissa
autoteollisuuden alalla. Menetelméstd on kaytetty suomenkielisissa léhteissa
péaéasiassa kahta eri nimitystd, jotka ovat toimintoperusteinen kustannuslaskenta
tai lynyemmin toimintolaskenta. Toimintolaskenta todettiin naista k&ytetymmaksi
ja myos téssd tyossa kaytetdan jatkossa termid toimintolaskenta. Varsinaisesti
toimintolaskennan katsotaan kehittyneen samoin Yhdysvalloissa, mutta kuitenkin
vasta 1980-luvulla, jolloin Cooper ja Kaplan kritisoivat vallitsevia
kustannuslaskentakaytant6ja. Toimintolaskenta né&htiin  ratkaisuvaihtoehtona
virheellisesti laskettaviin tuotekohtaisiin kustannustietoihin. Toimintolaskennan
alkuperdinen tarkoitus oli laskea strategisesti tarkeda tuotekustannustietoa
oikeammin ja tarkemmin kuin perinteiset menetelmat. My6hemmin
toimintolaskentaa on kaytetty muihinkin laskentakohteisiin, kuten esimerkiksi
asiakkaiden ja projektien kannattavuuslaskentaan. (Alhola 2008, s. 15; Neilimo &
Uusi-Rauva, 2012, s. 143, 147; Pellinen 2006, s. 188; Turney 2002, s. 92)

Toimintolaskentaa kéytettdessd kustannukset kohdistetaan ensin resursseilta
toiminnoille ja sitten toiminnoilta laskentakohteille. Kohdistaminen tapahtuu
resursseilta toiminnoille resurssiajureita kdyttden ja toiminnoilta laskentakohteille
toimintoajureita  kayttden. Toimintolaskennan tavoitteena on  kohdistaa
kustannukset  aiheuttamisperiaatteen mukaisesti laskentakohteille.  Taman
ajatuksen taustalla on kritiikki perinteiseen kustannuslaskentaan, jonka on katsottu
kohdistaneen kustannuksia virheellisesti etenkin vélillisten kustannusten osalta.
(Alhola 2008, s. 35, 41)

Toimintolaskennan on todettu sopivan parhaiten p&&omavaltaisiin ja korkean
osaamistason yrityksiin. Toimintolaskenta on todenndkoisesti hyddyllinen
menetelm& yritykselle, jos sen tuotteet, asiakkaat ja sisdiset prosessit ovat

heterogeenisid ja vaihtelevia. Toimintolaskennan edut korostuvat myds, jos
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valillisten kustannusten osuus on suuri ja yrityksen toimintojen ja
laskentakohteiden resurssien kulutus ei ole suorassa suhteessa johonkin
yksiselitteisesti mitattavaan verrokkiin, kuten esimerkiksi myyntiin. (Alhola 2008,
s. 78)

Jarvenpéa et al. (2005, s. 92) huomauttavat, ettd toimintolaskennasta voidaan
saada arvokasta kustannustietoa myos tilanteessa, jossa Vvélillisten kustannusten
osuus on vahainen. Esimerkkind he mainitsevat toimintolaskennan tulokset
Siemensin s&hkdémoottoritehtaalla, jolloin vain 9 prosenttia kustannuksista
kohdistettiin  uudelleen toimintolaskennan avulla. Kyseisessa tapauksessa
tilauserien kannattavuustiedot kuitenkin muuttuivat radikaalisti. Erot johtuivat
padasiassa eratason kustannuksista, joita perinteinen kustannuslaskenta ei kyennyt

riittdvan tarkasti kasitteleméaan. (Jarvenpéé et al. 2005, s. 92)

2.2 Toimintolaskenta ja perinteinen kustannuslaskenta

Perinteiset laskentamenetelmat, kuten lisdys- ja jakolaskenta saattavat kohdistaa
kustannuksia virheellisesti. Tdma johtuu useimmiten tavasta kéasitella vélillisia
kustannuksia.  Perinteisessd  kustannuslaskennassa  valilliset  kustannukset
useimmiten vyorytetddn tai jyvitetddn kéyttden volyymisidonnaisia kertoimia.
Kaikki ~ toiminnot eivat kuitenkaan ole volyymisidonnaisia, joten
volyymisidonnaiset kertoimet ovat alttiita virheille. Toimintolaskennan ero
perinteiseen laskentaan korostuu juuri Vvélillisissd kustannuksissa jotka
kohdistetaan laskentakohteille aiheuttamisperiaatteen mukaan, eikd esimerkiksi

volyymiperusteisella jaolla tai liikevaihdon perusteella. (Alhola 2008, s. 55, 61)

Vaélittdmat kustannukset, kuten valiton materiaali- ja tydkustannus voidaan
késitella toimintolaskennassakin  suorakohdisteisina, jolloin ne menevat
laskentamallissa  toimintojen ohi suoraan resursseilta laskentakohteille.
Vaélittdmien kustannusten osalta toimintolaskenta muistuttaa ndin ollen perinteista
laskentaa. (Alhola 2008, s. 55, 61; Neilimo & Uusi-Rauva 2012, s. 153)
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Lisdksi on huomioitava, ettd aiheuttamisperiaatetta noudatettaessa kaikki
kustannukset eivat valttamattd kohdistu laskentakohteille asti. Téllaisia
kustannuksia voidaan kutsua yritystason kustannuksiksi, joita ovat esimerkiksi
vartiointi, hallinto ja kiinteistokustannukset. L&htokohtaisesti yritystason
kustannuksia ei kohdisteta laskentakohteille, vaan laskentakohteiden on oltava
kannattavia, jotta yritystason kustannukset saadaan katettua. (Alhola 2008, s. 38-
39; Turney 1994 s. 62)

2.3 Aihepiirin terminologia

Toimintolaskennan  tapa késitelld kustannuksia poikkeaa perinteisesta
kustannuslaskennasta ja toimintolaskennan ymparille on myds muodostunut
melko vakioitunut terminologia. Joistakin termeista on useampia synonyymeja
kaytossd. Tassd kappaleessa esitelladn aihepiirin  tarkeimmat téssé tyossa
kaytettavat ké&sitteet. Samalla kuvataan tapa késitelld ja ymmartaa

toimintolaskennan ydinkasitteistd tdamén tyon osalta.

Resurssit ovat yrityksen aineelliset ja aineettomat voimavarat, kuten henkil6sto,
toimitilat, koneet ja kalusto. Resurssit kertovat mihin yritys kayttd4 rahansa.
Toiminnot kéyttavat resursseja yrityksen liiketoimintaan ja tavoitteiden
saavuttamiseen. Resurssit ovat yrityksen tuotannontekijoita ja siten toiminnan
perusedellytys. Samankaltaisia ja toisiinsa liittyvid resursseja voidaan niputtaa
resurssien joukoiksi, joita kutsutaan resurssialtaiksi. (Alhola 2008, s. 43-44)

Resurssiajurit ovat ensimmaisen tason kustannusajureita ja niilld kohdistetaan
resurssien kustannukset toiminnoille. Resurssiajurit mittaavat kuinka paljon
toiminnot kayttavat resursseja. Tyypillisida resurssiajureita ovat esimerkiksi
kaytetty tyoaika, tilan kaytto ja energian kayttd. (Alhola 2008, s. 44; Neilimo &
Uusi-Rauva 2012, s. 153)

Toiminnot ovat tehtdvid ja toimenpiteitd, joita yrityksessd suoritetaan. Toiminnot
ovat yrityskohtaisia ja toimintoja voivat olla esimerkiksi myynti, tuotanto,

suunnittelu  ja hinnoittelu. Toimintojen madrittely on oleellinen osa
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toimintolaskentaprosessia ja tdman helpottamiseksi on suositeltavaa tarvittaessa
ryhmitelld toiminnot hierarkkisesti eri tasoille. Toimintojen ryhmittely riippuu
toimintokokonaisuudesta ja toimintokokonaisuus yrityksestd, joten toimintojen
ryhmittelyyn ei ole yhtd oikeaa tapaa. Kuvassa 1 on esitetty esimerkki, jossa
toiminnot on luokiteltu yritys-, asiakas-, tuote-, era- ja yksikkotason toimintoihin.
(Alhola 2008, s. 38, 47; Neilimo & Uusi-Rauva 2012, s. 150)

Yritystason toiminnot

Asiakastason toiminnot

Tuotetason toiminnot

Erétason toiminnot

Yksikkotason toiminnot

Kuva 1. Esimerkki toimintojen ryhmittelysta. (Mukaillen: Neilimo & Uusi-Rauva
2012, s. 150)

Toimintoajurit ovat toisen tason kustannusajureita ja niillda kohdistetaan
kustannukset toiminnoilta laskentakohteille. Toimintoajurit mittaavat toimintojen
kuormittavuutta yrityksessa. Toimintoajureita voivat olla esimerkiksi toimintojen
suoritustiheyttd mittavat asiakaskdyntien ja tarjouspyyntdjen lukumé&aré.
Yrityksen toimintoja voidaan tarvittaessa yhdistelld ja ryhmitelld&. Toimintoja
yhdisteltdessa voidaan puhua toimintoaltaista. Toimintojen yhdistdminen on
tarkoituksenmukaista esimerkiksi jos yrityksella on paljon seurattavia toimintoja,
jotkin toiminnot kuluttavat resursseja samoilla logiikoilla tai joitakin toimintoja
on kokonaisuuden kannalta merkityksetonta kasitella erillisind. Esimerkiksi
saman  osaston  toiminnot voidaan ryhmitelld  toimintokeskukseksi.
Toimintokeskuksien avulla on mahdollista hahmottaa ja seurata suurempia
kokonaisuuksia. Toimintojen yhdistely ja ryhmittely on kuitenkin tapauskohtaista
ja toimintolaskenta on siten joustava menetelma. (Alhola 2008, s. 47-50)

Jos toiminnon kuormittavuus vaihtelee ja toimintoajuri ei riitd noudattamaan

aiheuttamisperiaatetta riittdvan tarkasti, voidaan ké&yttdd toimintoajureita



19

tarkentavia  yksikkoOajureita.  YksikkOajurit ~ vaikuttavat  toimintojen
suorittamiseen ja siten niiden kuormittavuuteen. Esimerkiksi toimintoajurin
ollessa asiakaskédyntien lukumaaré jollakin aikavélilld, tarkentava yksikkodajuri
olisi matkan pituus. Yksikkoajuri toimii tarkentavana kohdistimena, jos
toimintoajuria kaytettadessa ei paasta riittdvan tarkkaan tulokseen. Yksikkoajureita
voidaan kayttda tarvittaessa, joten taltdkin osin toimintolaskenta on joustava ja

muokattavissa oleva menetelmé. (Alhola 2008, s. 48-49)

Laskentakohteet ovat niitd asioita, joiden kustannukset halutaan selvittaa.
Toimintolaskentaprosessi péattyy laskentakohteisiin. Laskentakohteita voivat olla
esimerkiksi tuotteet, tuoteryhmat, projektit ja asiakkaat. Laskentakohteiden
kustannusten tai kannattavuuden laskenta on usein toimintolaskennan paatavoite.
Laskentakohteiden tuottoja ja kustannuksia vertaamalla saadaan selville niiden
kannattavuus. Laskentakohteet kdyttavat toimintoja, toiminnot resursseja ja siten
resurssit kohdistuvat toimintojen kautta laskentakohteille. (Alhola 2008, s. 42;
Neilimo & Uusi-Rauva 2012, s. 147, 154)

Yllamainittu kasitteistd on esitetty kootusti kuvassa 2, mika on yksinkertainen

esimerkki kustannusten kohdistamisesta toimintolaskentaa kayttaen.

Toimintokeskus Resurssiaiuri

Toimintoallas

NS R BRSNS

Toiminto 1 Toiminto 3 Toiminto 5
Toiminto 2 Toiminto 4 Toiminto n
- Toimintoajuri
Laskentakohteet

Kuva 2. Esimerkki kustannusten kohdistamisesta. (Mukaillen: Alhola 2008, s. 43)
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2.4 Kayttoéonottoprosessi

Toimintolaskennan kayttoonotto yrityksessd on usein laaja ja ty6td vaativa
prosessi. Alla on esitetty Alholan (2008, s. 92) ndkemys toimintolaskennan
kayttoonoton edellyttdmistd vaiheista. Alholan ndkemystd voi luonnehtia
kattavaksi ja se sisaltdd toimintolaskennan ydinprosessin lisaksi myds taustalla
tapahtuvia toimenpiteitd ja maarittelyja. Alholan nékemys toimintolaskennan

kayttdonottoprosessin vaiheista on esitetty alla olevassa kuvassa 3.

» Tavoitteiden asetus

 Tiiminmuodostus

Projektisuunnitelman laadinta

Toimintoanalyysi

Kustannusajurien maérittely

Kustannusten laskenta

Laskentatietojen analysointi ja toimenpiteet

CCCCCE:

Kuva 3. Toimintolaskennan kayttdonottoprosessi. (Mukaillen: Alhola 2008, s. 92)

Kohdat 1-3, eli tavoitteiden asetus, tiiminmuodostus ja projektisuunnitelman
laadinta ovat projektin aloitukseen liittyvid maérittely- ja valmistelutoimenpiteita.
Naisséd vaiheissa maaritellddn muun muassa toimintolaskennan tarkoitus,
toteutuslaajuus, tavoitteet, projektirynmd, projektin aikataulu ja tiedottaminen.
Projektiryhman jasenten lisaksi on oleellista madritelld ketk& laskentatietoa tulevat
jatkossa ké&yttdméaan ja mihin tarkoituksiin. (Alhola 2008, s. 92-93)
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Laskennan kannalta kriittisimmét vaiheet ovat laskentamallin rakentamiseen ja
logiikkoihin liittyvat vaiheet 4 ja 5, eli toimintoanalyysi ja kustannusajurien
maadrittely. Toimintoanalyysissa madritellaan yrityksen toiminnot laskentamallia
varten. Méérittelyssd selvitetddn miten toiminnot kayttavat yrityksen resursseja.
Toiminnot kertovat mitd yrityksessé konkreettisesti tehdaén, joten toimintojen
avulla voidaan muodostaa kuva yrityksen liiketoimintaprosessista. Toiminnot
muodostavat toimintoketjuja, jotka kuvaavat liiketoimintaprosesseja. Toimintoja
voidaan tapauksesta riippuen ryhmitella esimerkiksi ydin- ja tukitoimintoihin.
Kustannusajurien, eli resurssi- ja toimintoajurien méaérittely linkittaa laskennan eri
osat toisiinsa. Ajurien méaérittelyn tulee perustua aiheuttamisperiaatteeseen. Talla
tavoin toiminnot aiheuttavat resurssien kulumisen ja laskentakohteet aiheuttavat
toimintojen suorittamisen. Ajurin on kyettdvd mittaamaan milla tavoin toiminnot
kayttavat resursseja ja milla tavoin laskentakohteet aiheuttavat toimintoja. (Alhola
2008, s. 92-97; & Uusi-Rauva 2012, s. 153)

Horngren et al. (2012, s. 173) huomauttavat, ettd toisinaan jokin laskennan
vaatima tieto voi olla vaikeasti saatavissa tai maériteltavissa. Esimerkkina he
mainitsevat vaikeasti méariteltdvat kustannusajurit. Tallaisessa tilanteessa voi olla
ainut keino kayttad jotain vaihtoehtoista kustannusten kohdistamistapaa, mika
tosin heikentdd aiheuttamisperiaatteen noudattamista. Aiheuttamisperiaatteen
noudattamista voidaan punnita esimerkiksi kustannusten syy-seuraussuhdetta

arvioimalla. (Horngren et al. 2012, s. 173)

Kohdassa 6 yrityksen kustannukset voidaan laskea toimintoperusteisesti.
Laskentatavoitteisiin tulee tdssa kohtaa péé&std, eli esimerkiksi tuotteiden
kannattavuudet saada laskettua ja kustannusrakenteet méériteltyd. Kohdassa 7
toimintaa  aletaan kehittdd  saatujen laskentatulosten perusteella.
Kehitystoimenpiteitd  voivat olla esimerkiksi  prosessien  kehittdminen
pullonkauloja poistamalla ja kustannus- ja resurssitehokkuuden parantaminen

kustannusten aiheuttajien ollessa ovat tarkemmin selvilla. (Alhola 2008, s. 92-93)
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Toimintolaskennan kayttoonottoprosessista esitetyt eri versiot ovat rakenteeltaan
padosin samansuuntaisia. Esimerkkind Lumijarvi et al. (1995, s. 23) esittdmassé
mallissa ylla olevaan verraten vaiheet 1-3 on yhdistetty yhdeksi
valmisteluvaiheeksi. YIl& mainittujen vaiheiden lisaksi on esitetty viimeisen&
vaiheena toimintolaskennan integroiminen yrityksen muuhun laskentaan. N&in
ollen Lumijarvi et al. (1995, s. 23) esittdma malli on kaytdnnossa lahes yhteneva

Alholan mallin kanssa.

Neilimo & Uusi-Rauva (2012, s. 162) puolestaan kuvaavat toimintolaskentaa ja
sen kayttoonottoa 9-vaiheisena oppimisprosessina. Neilimon & Uusi-Rauvan
prosessissa varsinaiseen kayttoonottoon liittyvat erityisesti vaiheet 1-4, seké
hieman myds vaiheet 5-7. Vaiheet 8-9 sisaltdvat toimintolaskennan laajempaa
soveltamista, eivatkd endd kaytdnnossa kuulu kayttoonottovaiheeseen. Tassa
tyossd kehitetyn palvelun kannalta oleellisimmat kohdat Neilimon & Uusi-
Rauvan prosessista olisivat vaiheet 1-5. Kaikki 9 vaihetta siséltava prosessi olisi
ollut kehitetyn palvelun osalta liian laaja ja ulottuisi pitkélle kéayttéonoton
jalkeisiin kehitystoimenpiteisiin. Prosessi poikkeaa hieman ylla esitetyista
kahdesta kéayttéonottoprosessista. Tama johtuu siitd, ettd prosessi ei rajoitu vain
kayttdonottoon, vaan kuvaa toimintolaskentaa myds kayttéonoton jalkeisend
aikana. Itse kayttoonoton osalta merkittavid eroja ei ole, paitsi ettd projektin
valmisteluvaiheita ei ole esitetty erillisind, vaan prosessi alkaa suoraan
laskentamallin ~ méadrittelyistd. Merkittavia poikkeamia tai ristiriitoja eri
kayttoonottoprosessien vélilla ei todettu olevan. Neilimon & Uusi-Rauvan

toimintolaskennan kuvaus on esitetty taulukossa 2.
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Taulukko 2. Toimintolaskenta oppimisprosessina. (Neilimo & Uusi-Rauva 2012, s.
162)

Vaihe Vaiheen sisalto

[EN

Toimintoanalyysi

Toimintojen kustannustehokkuuden laskenta

Laskentakohteiden kustannusten laskenta kertaluontoisesti

Laskentakohteiden laajentaminen

Toimintojen ja kustannusten ryhmittely arvoa lisadviin, lisaéamattdmiin ja tuhoaviin

Siirtyminen kertaluontoisesta laskennasta jatkuvaan laskentaan

Toimintolaskennan integroiminen muuhun laskentaan

Siirtyminen jalkilaskennasta kohti ennakkolaskentaa

O[N] B |[W|N

Siirtyminen toimintolaskennasta toimintojohtamiseen

Koska eri kayttéonottoprosessit ovat sisalloltdéan padosin samansuuntaisia, ei niité
tassd tyossa endd useampia kasitelld. Kehitetyn palvelun tukena péatettiin soveltaa
kuvassa 3 esitettyd Alholan (2008, s. 92) k&yttoonoton mallia. Valintaan
paadyttiin, koska Alholan malli painottuu nimenomaan toimintolaskennan
kayttoonottovaiheeseen, joka on tamén tyon ydinasiaa. Vaikka esimerkiksi
siirtyminen toimintojohtamiseen on potentiaalinen toimintamalli
toimintolaskennan kayttdonoton jalkeen, ei sitd katsottu aiheelliseksi sisallyttéda
vield toimintolaskennan kayttoonottopalveluun.

Yllamainittujen tekijoiden lisaksi toimintolaskennan kéayttéonotossa oleellista on
tyontekijoiden  kouluttaminen ja johdon sitoutuminen. Tyontekijoiden
kouluttaminen on térkedd, jotta toimintolaskennan erot perinteiseen laskentaan
ymmarretddn oikein. Koulutus osallistaa henkilostdd projektiin ja auttaa
ymmartdaméaan projektin  kokonaiskuvan ja merkityksen organisaatiolle.
Koulutuksen liséksi johdon sitouttamista projektiin voidaan pitdd kayttoonoton
onnistumisen perusedellytyksend. Johdon yhteisend tavoitteena on oltava
toimintolaskennan ja sen kayttéonoton onnistuminen. Johdolla on tarked rooli
henkil6ston motivoinnissa ja tavoitteiden asettamisessa. (Dubihlela & Rundora
2014, s. 30)
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2.5 Toimintolaskennan haasteita

Kuten monille muillekin laskentamenetelmille, on myos toimintolaskennalle
esitetty jonkin verran kritiikkia. Kaplan & Anderson (2003, s. 1) mainitsevat kaksi
nakemyksensd mukaan suurempaa kritiikin aihetta. Ensimmdinen on
toimintolaskennan  kayttoonotto, jota  pidetddn ty6ld&nd  prosessina.
Kéyttoonottoon liittyy paljon tiedonkeruuta ja maarittelyjd, joiden toteuttaminen
saattaa vaatia haastatteluita ja muuta manuaalista tiedonkeruuta. Toinen Kritiikin
aihe on toimintalaskentamallin péivittdminen. Mallin pdivittdminen saatetaan
kokea hankalaksi, jos esimerkiksi resurssit, toiminnot, laskentakohteet tai
kustannusajurit muuttuvat. (Kaplan & Anderson 2003, s. 1)

Beaulieu & Lakra (2005, s. 90) huomauttavat, ettd toimintolaskenta ei ole levinnyt
koko yrityskenttdan yksinkertaisesti siksi, ettei toimintolaskenta sovi kaikille
yrityksille. Esimerkiksi yritykset, joilla on suppea ja homogeeninen tuotetarjooma,
eivat todennakdisesti saa toimintolaskennasta suurta hyodtya tuotekustannuksia
laskettaessa. Lisdksi he mainitsevat toimintolaskennan haasteeksi monessa
muussakin tutkimuksessa esille nostetun implementoinnin vaikeuden. (Beaulieu
& Lakra 2005, s. 90)

Kappaleessa 2.1 todettiin, ettd toimintolaskenta sopii parhaiten yrityksille, joilla
on laaja ja heterogeeninen tuote-, asiakas- ja liiketoimintaprosessivalikoima ja
yrityksille joissa toimintojen ja laskentakohteiden resurssien kulutus ei tapahdu
suoraan esimerkiksi myyntivolyymin mukaan (Alhola 2008, s. 78). Téastd on
toisaalta paateltavissa, ettd toimintolaskenta ei ole vahvimmillaan yrityksissa
joiden asiakas-, tuote-, tai prosessivalikoima on hyvin homogeeninen. Liséksi
voidaan todeta, ettd toimintolaskenta ei ole vahvimmillaan jos resurssien kulutus
on hyvin suoraviivaista ja esimerkiksi myyntivolyymin muutoksia seuraavaa.
Naisséd tapauksissa toimintolaskenta kayttaytyisi pitkalti kuten perinteinen

kustannuslaskenta, eivatka sen hyédyt todenndkdisesti nousisi esiin.

Geri & Ronen (2005, s. 135) kritisoivat toimintolaskentaa voimakkaammin. He

toteavat, ettd toimintolaskenta voi joissain tapauksissa tehdd laskennasta
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monimutkaisempaa ilman parempia laskentatuloksia. Liséksi heiddn mukaan
toimintolaskenta on ainakin osittain kyvytdn késittelemaén pullonkauloja ja
ylikapasiteettia oikein. Viimeisend he kritisoivat koko ajatusmallia, jossa
kustannukset kulkevat resurssien ja toimintojen kautta laskentakohteille. Heidén
mukaansa tdma ajatusmalli on liian yksinkertaistettu, eikd vastaa reaalimaailmaa.
(Geri & Ronen 2005, s. 135)

Taman tyon tavoitteena ei kuitenkaan ole kritisoida, eikd toisaalta myodské&én
ylistdd toimintolaskentaa, vaan kasitell4 toimintolaskentaa menetelména jonka
vahvuudet ja heikkoudet huomioidaan. Kriittisemmét nakokulmat ja
heikkoudetkin on huomioitava joka tapauksessa, jotta niiden aiheuttamilta
haasteilta véltytddn tyon empiirisessd osassa. Eri lahteissa luetellut heikkoudet
ovat olleet samansuuntaisia, mink& oletettiin helpottavan niiden paikantamista ja
valttdmistd tutkimuksen edetessd. Taulukkoon 3 on koottu toimintolaskennan
merkittdvimmat heikkoudet eri ldhteistd, sekd keinot valttad yleisimpia
heikkouksia. Keinot vélttdd heikkouksia on péaatelty tekijan toimesta

toimintolaskentaa kasitelleita lahteita soveltaen.

Taulukko 3. Toimintolaskennan heikkoudet.

Heikkous Keino valttaa

Toimintolaskennan haastava ja tyolas
kayttoonotto (Beaulieu & Lakra 2005; Kaplan
& Anderson 2003)

Toimintolaskentamallin péivittdmisen

vaikeus ja tyolays (Kaplan & Anderson
2003)

Suunnittelutyd, johdon sitouttaminen,
tiedottaminen, henkildston kouluttaminen

Automatisointi, suunnittelu, henkildston
kouluttaminen

Sopivuus vain valikoiduille osalle yrityksista | Yrityksen laskentatarpeiden huolellinen
(Alhola 2008, s. 78; Beaulieu & Lakra 2005) |kartoitus etukéteen

Sopivan laskentatarkkuuden maarittely
projektin alussa, ei tehd& liian monimutkaista
laskentaa

Vaikeus kasitell& laskennan Poikkeustilanteiden huolellinen késittely,
poikkeustilanteita, kuten pullonkauloja (Geri |toimintolaskennan osaaminen, laskennan
& Ronen 2005) jatkuva kehittdminen

Laskennan monimutkaisuus (Geri & Ronen
2005; Pellinen 2006)
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2.6 Toimintojohtaminen

Toimintolaskennan  yhteydessa puhutaan toisinaan toimintojohtamisesta
(Activity-based-management, ABM). Toimintojohtaminen on er&&nlainen
toimintolaskennan ympérille rakentuva konteksti. Toimintojohtamista voidaan
luonnehtia johtamisen suuntaukseksi, jolla pyritddn analysoimaan ja kehittdmaan
yrityksen prosesseja muun muassa toimintolaskentaa hyddyntden. Liséksi
toimintojohtamisessa on piirteitd laatujohtamisesta (Total Quality Management,
TQM) ja aikaan perustuvasta johtamisesta (Time-Based Management, TBM).
(Alhola 2008, s. 85; Neilimo & Uusi-Rauva, 2012, s. 144)

Toimintojohtaminen sekd sen taustalla vaikuttavat kokonaisuudet ovat tarkeita
menetelmid toimintolaskennan taustalla, mutta diplomityon rajauksista johtuen
naitd asioita ei jatkossa Kkasitellda. Kehitetty palveluprosessi rakentuu
toimintolaskennan kayttdonoton ymparille, eika tata viitekehystd Kkatsottu

diplomityon aikana tarpeelliseksi laajentaa.

2.7 Yhteenveto toimintolaskennasta
Tassa luvussa kasiteltiin toimintolaskennan taustat, periaate ja erot perinteiseen
laskentaan terminologia, vahvuuksia ja kritiikkia, kayttoonotto, sekd lyhyesti

toimintojohtaminen.

Kaésitellyn kirjallisuuden ja tutkimuksen perusteella toimintolaskentaa voidaan
pitdd informatiivisena ja toimivana laskentamenetelména oikein kaytettynd ja
oikeanlaisille yrityksille suunnattuna. Tassé luvussa kasitellyista asioista tdmén
tyon kannalta tarkeimpid ovat toimintolaskennan kayttoonotto, vahvuudet ja
heikkoudet. Toimintolaskennan kayttdonotto on diplomitydn keskeisintd
ydinasiaa, koska téssa tydssé kehitetty palvelu kohdistuu juuri toimintolaskennan
kayttoonottovaiheeseen. Toimintolaskennan vahvuudet ja heikkoudet tulee tuntea
hyvin, jotta vahvuuksia voidaan hyddyntdd ja heikkoudet vélttdd kehitettédessa
palvelua toimintolaskentajarjestelmén  kéayttoonottoon. Palveluita, niiden

kehittdmistd ja mallintamista ké&sitelladn seuraavassa luvussa 3.
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3 PALVELUPROSESSIEN KEHITTAMINEN

3.1 Palvelun maarittely

Palvelulle on olemassa useita erilaisia madritelmid, mutta yhtd yleispéatevaa
madritelmad ei ole osoitettu. Maéritelmia etsittiin aktiivisesti 1960-luvulta 1980-
luvulle, mutta tdmén jalkeen keskustelu aiheen ympérilla on vahentynyt. On
todettu, ettd palvelun méaritelméd vaihtelee hieman kontekstista riippuen ja
palveluille ei ole tarkoituksenmukaistakaan etsida yhta ja oikeaa méaaritelmaa.
(Groénroos 2010, s. 77; Wilson et al. 2008, s. 6) Tarkan madrittelyn sijasta

Gronroos (2010, s. 79) nimeéé palveluille kolme erityispiirretta:

1. Palvelut ovat toiminnoista tai toimintojen joukosta koostuvia prosesseja.

2. Palveluiden tuottaminen ja kuluttaminen tapahtuvat ainakin jossain méaarin
samanaikaisesti.

3. Asiakas osallistuu ainakin jossain madrin palvelun tuotantoprosessiin

kanssatuottajana.

Yllamainituista kolmesta peruspiirteestda tdrkeimméksi on nostettu palveluiden
prosessimaisuus, eli kohta 1. Palveluiden on todettu olevan ennen kaikkea tekoja,
prosesseja ja suorituksia, vaikka palvelun tarkka méarittely onkin haastavaa.
Liséksi Kirjallisuudessa korostetaan usein palveluiden aineettomuutta ja ettei
palveluita voi varastoida. Useista toisistaan hieman poikkeavista palvelun
madritelmistd on johdettu myds hieman ironinen palvelun méaritelma: Palvelu
on jotain mitd voi myydd ja ostaa, mutta mitd ei voi pudottaa varpailleen”.

(Gronroos 2010, s. 76-80; Wilson et al. 2008, s. 5)

Fitzsimmons & Fitzsimmons (2011, s. 18-21) puolestaan esittavat palveluille nelja

seuraavaa erityisominaisuutta:

1. Samanaikaisuus
2. Pilaantuvuus

3. Aineettomuus
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4. Heterogeenisyys

Samanaikaisuus tarkoittaa kéytdnnossé, ettd palvelu kulutetaan samaan aikaan kun
sitd tuotetaan. Tastd johtuu myds palveluiden toinen erityisominaisuus,
pilaantuvuus. Palvelua ei voi varastoida ja tastd johtuen hyddyntaméttd jatetty
palvelu, kuten myyméaton paikka lentokoneessa jollakin lennolla, on menetetty
eikd sitd voi endd jalkikateen hyodyntdd. Kayttaméattomaksi jaanytta palvelua
voidaan ndin ollen kutsua pilaantuneeksi. Kolmas ominaisuus on monessa
muussakin yhteydessa mainittu aineettomuus. Aineettomuudesta johtuen palvelua
ei kdytdnndssé voi varastoida tai kokeilla ennakkoon, vaan palvelu taytyy ostaa.
Viimeisend on mainittu heterogeenisyys. Palveluprosesseihin  vaikuttavat
useimmiten monet inhimilliset tekijat ja siksi ne eivat voi olla taysin identtisia
vaikka kyse olisikin kdytdnnossa samasta palvelusta. Tama aiheuttaa palveluiden
heterogeenisyyden. (Fitzsimmons & Fitzsimmons 2011, s. 18-21)

Palveluille on olemassa paljon muitakin méaaritelmid, mutta yllamainittujen
todettiin olevan tdmén tyon kannalta riittdvan kattavat. Vaikka palveluiden
madritelmat vaihtelevat hieman, ovat ne kuitenkin p&dosin samansuuntaisia.
Fitzsimmons & Fitzsimmons (2011, s. 18-21) esittdma maaritelméa todettiin taman
tyon taustalle sopivimmaksi ja sitd hyoddynnettiin toimintolaskentajérjestelmén
kayttoonottopalvelua kehitettédessa. Palvelun méaaritelmié ei tassa tyodssé jatkossa
enad kasitella.

3.2 Palvelun kehittamismenetelman valinta

Tarkkoja piirustuksia ja suunnitelmia on perinteisesti kéaytetty valmistavassa
teollisuudessa.  Nykyisin on havaittu, ettd palveluprosesseja, etenkin
monimutkaisia palveluprosesseja on tarpeen suunnitella ja maaritelld tarkkaan
ennen toteutusta. Erds ratkaisu tdhan tarpeeseen on service blueprint, joka
valittiin -~ tdssé  tutkimuksessa  palveluprosessin  kehittdmismenetelméaksi.
Menetelmalle ei l0ydetty vakiintunutta suomenkielistda termid, joten tdssakin
tyossé kéytetdan englanninkielistd termid service blueprint. Menetelma esittaa

palveluprosessin itsendisiin toimenpiteisiin jaoteltuna kaksiulotteisena kuvana
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riittavalla tarkkuudella siten, ettd se on ymmarrettavissé riippumatta tarkastelijan
nakokulmasta. (Wilson et al. 2008, s. 197)

Muita harkittuja menetelmid palvelun kehittdmiseen olivat muun muassa
palvelumuotoilu, vuokaavio, prosessikaavio, UML (Unified Modeling Language)
ja BPMN (Business Process Modeling Notation). Menetelmid on olemassa
muitakin, mutta tehtyjen tietohakujen perusteella yllamainitut menetelmat service
blueprint mukaan lukien osoittautuivat yleisiksi. Muita menetelmié harkittaessa
todettiin niiden muun muassa keskittyvan liikaa joko sisdiseen tai ulkoiseen
nakokulmaan tai olevan liian teknisia lahestymistavoiltaan. Service blueprint
todettiin monipuoliseksi ja tdhan kayttotarkoitukseen sopivimmaksi menetelméksi.
Seuraavana esitelldan service blueprint menetelmané ja kéydaan samalla lapi

perusteluita menetelmén valinnalle.

Service blueprint sopii uuden palveluprosessin suunnitteluun, sekd olemassa
olevan palvelun mallintamiseen ja kehittdmiseen. Monipuolisuus oli yksi
erityisesti service blueprintin valintaa puoltanut tekija. Menetelma huomioi sek&
siséiset, ettd ulkoiset palveluprosessiin kuuluvat tekijat, painottaen kuitenkin
ulkoista ndkdkulmaa ja asiakaslahtoisyyttd. Asiakaslahtdisyys on tarkeda
huomioida tassa tutkimuksessa, silld diplomityontekija edustaa palveluntarjoajan
nakokulmaa. Service blueprint mahdollistaa palveluprosessin resursoinnin ja voi
siten toimia my0s hinnoittelun tukena. Resursointi ja hinnoittelu rajattiin
diplomityon ulkopuolelle, mutta ne on kuitenkin oleellista huomioida tyon
jalkeisina jatkokehitystoimina. (Gersch et al. 2011, s. 736; Shahin 2010, s. 4;
Tuulaniemi 2011, s. 210; Wilson et al. 2008, s. 197)

Shahin (2010, s. 4) on koonnut seuraavia service blueprintin tarkeimpié etuja ja

samalla tassa tydssa menetelman valintaa puoltaneita tekijoita:

e Visuaalinen esitystapa, mikd auttaa arvioimaan mitk& palveluprosessin
osat ovat tarkeimmat, mitd voidaan karsia ja mité tulee muokata.

o Kontaktipisteet asiakkaan kanssa on tunnistettu.
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e Todennédkdisimmat virhekohdat palveluprosessissa on osoitettu.

e Menetelmé sopii hyvin tyontekijoiden kouluttamiseen.

e Menetelmélla saadaan tukea tarvittavien resurssien, kuten laitteiden,
materiaalien ja tilojen madrittelyyn.

e Menetelmd on hyvin muokattavissa ja voidaan siten kayttdd palvelun

kehittamiseen olosuhteiden muuttuessa.

Fliess & Kleinaltenkamp (2004, s. 402) nakevét service blueprintin hyotyjen
ulottuvan palveluyrityksissa strategiselle tasolle asti. Yllamainitut, enemman
operatiiviselle tasolle painottuvat edut luovat kokonaisuuden, joka mahdollistaa
service blueprintin hy6dyntdmisen paatoksenteossa, Kilpailuetujen
saavuttamisessa,  organisaation  kehittdmisessa  ja  kustannusrakenteen

optimoimisessa. (Fliess & Kleinaltenkamp 2004, s. 402)

Liséksi service blueprintilla on kayttémahdollisuuksia my6s muiden kuin
palveluprosessien mallintamiseen ja kehittdmiseen. Ojasalon (2012, s. 415-416)
tutkimus osoittaa, ettd service blueprint on menetelména tarkasteltuna
kohtuullisen  lahellda  perinteista  liiketoimintaprosessien  mallintamista.
Yhtaldisyyksid on huomattavasti enemman kuin eroavaisuuksia. Molemmat ovat
tapoja kuvata prosesseja visuaalisesti, mutta service blueprint on suunnattu

enemman juuri palveluprosessien mallintamiseen.

3.3 Service blueprintin rakenne

Service blueprint jakaa palveluun vaikuttavat tekijat viiteen osa-alueeseen, jotka
ovat kaksiulotteisessa prosessikuvaksessa ylhaalta alas lueteltuna seuraavat:
fyysiset tekijat, asiakkaan toiminnot, yhteyshenkilon asiakkaalle nakyvét
toiminnot (front office), yhteyshenkilon asiakkaalle n&kymattomét toiminnot
(back office) seka palvelun tukiprosessit. Fyysisia tekijoita ovat kaikKki
palveluprosessiin liittyvat aineelliset vaikuttimet. N&itd ovat esimerkiksi
palvelusta tehtdvat dokumentoinnit, esitteet, kaytettavat laitteet ja apuvélineet.
Toiseen osa-alueeseen eli asiakkaan toimintoihin kuuluvat ne palveluprosessiin

vaikuttavat osat, jotka asiakas suorittaa esimerkiksi ostamalla, kayttamélla ja
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arvioimalla palvelua. Esimerkkeja asiakkaan toiminnoista ovat asiakkaan tekemat
yhteydenotot ja tarvittavien tietojen antaminen palveluntarjoajalle. Asiakkaan
suorittamat toiminnot vaikuttavat olennaisesti asiakaskokemuksen
muodostumiseen. (Wilson et al. 2008, s. 197-199)

Kolmas osa-alue on yhteyshenkilén, eli palveluntarjoajan edustajan asiakkaalle
nakyvét toiminnot. Naihin toimintoihin kuuluvat sellaiset yhteyshenkilon
toiminnot, jotka ovat nakyvid asiakkaalle, kuten palveluprosessiin liittyvat
haastattelut, tapaamiset ja materiaalien toimittaminen. Neljds osa-alue on
yhteyshenkilon asiakkaalle n&kymattomét toiminnot. Tahan osa-alueeseen
kuuluvat ne yhteyshenkilon palvelunprosessin suorittamiseksi tekemét toiminnot,
joita asiakas ei nde. Téllaisia toimintoja ovat esimerkiksi asiakastapaamisten
valmistelut. Viides osa-alue on tukiprosessit. Tukiprosesseja ovat yrityksen
sisdiset toiminnot, joilla tuetaan palveluprosessin suorittamista. Tukiprosesseilla
avustetaan palvelun suorittamista, mutta ne eivat endd kuulu varsinaiseen
palveluprosessiin ja niiden suorittaja voi olla muu kuin asiakasrajapinnassa
toimiva yhteyshenkild. Tukiprosesseja voivat olla esimerkiksi kapasiteetin
hallinta ja erilaiset valmisteluty6t. (Fitzsimmons & Fitzitsimmons 2011, s. 75-76;
Wilson et al. 2008, s. 197-199)

Liséksi service blueprintiin kuuluu kolme eri rajapintaa, jotka ryhmittelevat
yllamainitut viisi osa-aluetta. N&ma& rajapinnat ovat vuorovaikutuksen linja,
nakyvyyden linja ja sisdisen vuorovaikutuksen linja. Vuorovaikutuksen linja
erottaa fyysiset tekijat ja asiakkaan toiminnot yhteyshenkilon asiakkaalle
nakyvistd toiminnoista. Vuorovaikutuksen linjan ylapuolella asiakas on omalla
toiminnallaan osallisena palveluprosessiin. Vuorovaikutuksen linjan alapuolella
ovat yhteyshenkilon asiakkaalle ndkyvét toimet. Toinen rajapinta on nakyvyyden
linja, joka nimensd mukaisesti erottaa asiakkaalle nékyvat ja asiakkaalle
nakymaéttomat toiminnot. Linjan ylapuolelle jadvat fyysiset tekijat, asiakkaan
toiminnot sekd yhteyshenkilon asiakkaalle nakyvat toiminnot ja alapuolelle
yhteyshenkilon asiakkaalle ndkymattémat toiminnot sekd tukiprosessit. Kolmas

rajapinta on sisaisen vuorovaikutuksen linja, mink& alapuolella ovat palvelun
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tukiprosessit. Linjan alapuolella olevat tukiprosessit eivat suoranaisesti kuulu
palveluprosessiin, vaikka niiden tarkoitus onkin tukea palvelun toteuttamista.
Siséisen vuorovaikutuksen linjan ylapuolella ovat palvelun kaikki osa-alueet
tukiprosesseja lukuun ottamatta. (Wilson et al. 2008, s. 197-199)

Ylla kuvattu service blueprintin rakenne on esitetty kuvassa 4. Kuvassa
vasemmalla ovat service blueprintin osa-alueet ja rajapinnat ja oikealla palvelun
eri elementit. Kuva 4 ei kuvaa mitddn nimettya palveluprosessia, vaan se on

service blueprintin tyhja mallipohja. (Wilson et al. 2008, s. 199)

Fyysiset tekijat
Asiakkaan toiminnot

Vuorovaikutuksen linja

Yhteyshenkiloiden asiakkaalle
nakyvit toimenpiteet F F

Nékyvyyden linja

Yhteyshenkildiden asiakkaalle
nakyméattomét toiminnot

Sisdisen vuorovaikutuksen linja

Tukiprosessit

F ) =palvelun mahdollinen virhekohta
Kuva 4. Service blueprintin rakenne. (Mukaillen: Fitzsimmons & Fitzsimmons
2011, s. 76; Wilson et al. 2008, s. 198)

Yllamainittujen kolmen rajapinnan liséksi service blueprintia on ehdotettu
tdydennettavaksi kahdella uudella rajapinnalla, jotka ovat implementoinnin linja
ja tilauspisteen linja. Tilauspisteen linja sijaitsee sisdisen vuorovaikutuksen linjan

alapuolella. Tilauspisteen linja erottelee asiakkaaseen linkittyvéat tukiprosessit ja
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asiakkaasta riippumattomat tukiprosessit. Implementoinnin linja erottaa erillisen
palveluiden johtamisalueen tukiprosesseista. Johtamisalueelle kuuluvia toimintoja
ovat esimerkiksi suunnittelu, johtaminen ja seuranta. (Boughnim & Yannou 2005,
s. 8) Tassa tyossa kaytetddn kuitenkin kuvaan 4 perustuvaa perinteista service
blueprintia.

3.4 Service blueprintin kehittdminen

Wilson et al. (2008, s. 203-206) esittavat service blueprintin rakentamisen
kuusivaiheisena prosessina. Bitner et al. (2007, s. 7) puolestaan esittavat service
blueprintin rakentamisen siséllon samankaltaisena, mutta eivat erittele vaiheita
erillisiksi kokonaisuuksiksi. Seuraava kuvaus painottaa enemman Wilson et al.
(2008, s. 203-206) kayttamaa mallia, mutta sisaltdd myds nakokulmia Bitner et al.
(2007, s. 7) tekeméstd tutkimuksesta. Ensimmdainen vaihe on mallinnettavan
palveluprosessin  madrittely. Ma@arittely  tapahtuu  kuhunkin tapaukseen
soveltuvalla tarkkuudella tavoitteista riippuen. Palvelun kehittdmisen tavoitteet on
madritettava riittavalla tarkkuudella prosessin tassa vaiheessa, jotta projekti lahtee
etenemddn oikeaan suuntaan. Toisessa vaiheessa maédritelladn asiakas tai
asiakassegmentti, jotka ovat palvelun kohderyhmé&a. Segmentoinnissa on tarkeda
huomioida eri asiakasryhmien erilaiset tarpeet ja nédiden vaikutukset palvelun
kehittdmiseen. Toisaalta yleisemmalla tasolla tehdyllda blueprintilla on myos
mahdollista  vertailla erilaisten asiakasryhmien tarpeita.  Vaihtoehtona
yleisemmalle tasolle jatetylle service blueprintille on tehd&d useampia ja tarkempia
service blueprinteja ja tarvittaessa eri asiakassegmenteille omansa. Kolmas vaihe
on palveluprosessin kartoittaminen ja mallintaminen asiakkaan nakdkulmasta.
Vuorovaikutus asiakkaan kanssa, asiakkaan suorittama palvelun ostaminen,
kayttaminen ja arviointi tulee huomioida t&ssé vaiheessa. Asiakkaan kokema
palvelu ja asiakaslahtOisyys korostuvat erityisesti téssa vaiheessa palvelun
méarittelya. (Bitner et al. 2007, s. 7; Wilson et al. 2008, s. 205-206)

Neljdnnessé vaiheessa kartoitetaan asiakasrajapinnassa toimivien henkiléiden
asiakkaalle ndkyvat, seké asiakkaalle nakymattomat toiminnot. Neljdnnen vaiheen

alussa maaritelldén sisdisen vuorovaikutuksen linja sekd nékyvyyden linja.
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Vaiheen tarkein tarkoitus on kuvata palveluprosessi asiakasrajapinnassa toimivan
henkilon nékokulmasta ja erottaa asiakkaalle nakyvat toiminnot asiakkaalle
nakymaéttomistd toiminnoista. Jos palvelu tai sen osa toteutetaan ilman
henkilokuntaa esimerkiksi teknologian avulla, ké&sitelladn né&ita palvelun osia
erillisind. Toisin sanoen palveluprosessin osasta on kaytdva ilmi vaatiiko sen
toteuttaminen henkilokuntaa. Viidennessd vaiheessa asiakkaaseen vaikuttavat
nakyvét ja ndkymattomat toiminnot linkitetdadn palvelun tukiprosesseihin. Liséksi
sisdisen vuorovaikutuksen linja méaaritellaan. Sisdisten tukiprosessien merkitys
nahdaan selkeammin kun niiden yhteydet palveluprosessiin ja sitd kautta
asiakkaaseen madritelld&dn. Kuudes ja viimeinen vaihe on fyysisten tekijoiden
madrittdminen palvelun eri vaiheisiin. Englanninkielisessa Kkirjallisuudessa
kaytetdan termid palvelun fyysiset todisteet. Néilla tarkoitetaan fyysistd osaa
palvelusta, eli esimerkiksi esitteitd, dokumentointia, kuvia tai tamén tyon
tapauksessa esimerkiksi toimintolaskennan vaatimia materiaaleja. Service
blueprintin rakentamisprosessi on esitetty kootusti kuvassa 5. (Bitner et al. 2007, s.
7; Wilson et al. 2008, s. 206)

» Kuvattavan palveluprosessin maarittely

+ Palvelun kohdeasiakkaan tai asiakassegmentin maarittely

» Palvelun mallintaminen asiakkaan nakdkulmasta

+ Palvelun mallintaminen palveluntarjoajan/yhteyshenkilon nakokulmasta

+ Asiakkaaseen vaikuttavien toimintojen linkittdminen tukiprosesseihin

* Fyysisten tekijoiden lisaédminen palveluprosessin eri osiin

€€C€€CE€L

Kuva 5. Service blueprintin kehittdmisprosessi. (Mukaillen: Wilson et al. 2008, s.
203-206)
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3.5 Service blueprintin haasteita

Kuten monista muistakin palveluiden kehittdmismenetelmistd, on myods service
blueprintista paikannettu joitakin heikkouksia. Tuulaniemi (2011, s. 210-211)
pitdd service blueprintia monikayttdisend menetelménd muistuttaen kuitenkin
samalla, ettd oikean tarkkuuden l6ytdminen palvelua mallinnettaessa voi olla
haastavaa. Liian yksityiskohtainen ja tarkka mallinnus voi havittdd tarkean
kokonaiskuvan yksityiskohtien sekaan. Toisaalta taas liian karkealla tasolla
toteutettu malli saattaa jattaa oleellisia asioita huomioimatta. (Tuulaniemi 2011, s.
210-211)

Kappaleessa 3.3 esiteltiin Boughnimin & Yannoun (2005, s. 8) kuvaama variaatio
service blueprintistd, joka voidaan myds tulkita erdanlaiseksi kritiikiksi.
Alkuperdinen service blueprint on nahty joiltain osin riittdméttdmaksi ja sitd on
tarkennettu lisadmalla uusia elementteja. Myos Fliess & Kleinaltenkamp (2004, s.
398) huomauttavat perinteisen service blueprintin olevan joiltain osin epatarkka.
Esimerkkind on mainittu tilauspisteen linjan puuttuminen, mistd johtuen
tukiprosesseja ei ole eroteltu asiakkaasta johtuviin ja asiakkaasta riippumattomiin
tukiprosesseihin. Téastd johtuen tulee palvelua mallinnettaessa Kiinnittaa
erityshuomioita  siihen,  péastadnké  service  blueprintilla  riittavalle

maadrittelytarkkuudelle.

3.6 Yhteenveto palveluiden kehittamisesta

Service blueprint osoittautui kasitellyn kirjallisuuden ja tutkimuksen perusteella
monipuoliseksi ja kéytettavyydeltddn hyvéaksi menetelméksi palveluprosessin
kehittdamiseen. Téarkeimpind asioina luvussa 3 Kkasiteltiin  palveluiden
ominaisuuksia ja erityispiirteit, service blueprintin periaate, rakenne ja
kehittdmisprosessi. Palveluiden erityispiirteet oli tarkedd ymmartaa, jotta
toimintolaskennan kayttoonotosta pystyttiin  luomaan nimenomaan palvelu.
Palvelun kehittdmismenetelmaksi valittiin service blueprint, mihin liittyen oli
tdrkedd tuntea menetelmdn periaate, rakenne ja kehittdmisprosessi. Service

blueprintin  merkittdvimmaksi heikkoudeksi osoittautui sopivan tarkkuustason
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madrittely. Niin palvelun liian yksityiskohtainen mallintaminen, kuin liian
karkealla tasolla tehty mallinnus sisaltavat omat heikkoutensa. Tdma pyrittiin
huomioimaan palvelua kehitettdessa pyrkimalla riittdvasti  arvioimaan
mallinnettiinko palvelua sopivalla tarkkuustasolla. Palveluprosessin kehittdmisen
ohella tyon tavoitteena oli kehittdd palvelusta soveltuvilta osin tuotteistettu.
Palveluiden tuotteistaminen on tyon teoreettisen viitekehyksen kolmas osa-alue,

jota késitella&n seuraavassa luvussa 4.
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4 PALVELUIDEN TUOTTEISTAMINEN

4.1 Palveluiden tuotteistamisen periaate

Kuten monelle muullekin liiketoiminnan prosessille, on myos tuotteistamiselle
olemassa erilaisia maaritelmia. Koska tassa diplomitytssa kehitettiin tuotteistettu
asiantuntijapalvelu, rajattiin  tuotteistaminen  palveluiden ja erityisesti
asiantuntijapalveluiden  tuotteistamisen  kasittelyyn.  Fyysisten  tuotteiden
tuotteistamista ei ké&sitella.

Palvelun tuotteistaminen tarkoittaa péaasiassa palvelun suunnittelua, maarittelya,
kuvaamista, tuottamista, systematisointia, konkretisointia, standardointia,
vakiointia ja kehittamistd. Kuten huomataan, tuotteistamiseen kuuluvia
toimenpiteitd on olemassa runsaasti ja ylla mainittu luettelo sisaltdd jo jonkin
verran synonyymeja tai paallekkdisia toimenpiteitd. Esimerkiksi palvelun
madrittelyvaiheen voidaan tulkita sisaltdvdn myos palvelun suunnittelun ja
kuvaamisen. Eri lahteissa useimmin toistuvia toimenpiteitd ovat palvelun
maadrittely, konkretisointi, standardointi ja kehittdminen, sekd ndiden erilaiset
synonyymit. Palveluiden tuotteistaminen voidaan ymmartaa erilaisten palveluihin
liittyvien toimenpiteiden kokonaisuutena ja toisaalta myds laajempana
viitekehyksend yrityksen palvelutarjooman kehittdmiseen ja johtamiseen.
(Jaakkola et al. 2009, s. 1, 5; Lehtinen & Niinimaki 2005, s. 30; Sipila 1999, s.
12-13)

Palveluiden tuotteistamisen péatavoitteita ovat laadun ja tuottavuuden
parantaminen sekd lisdarvon tuottaminen asiakkaalle ja yritykselle. Palvelun
tavoitteiden madrittely on tdrkedd ja tavoitteiden saavuttamiseksi on tdrkedd
kehittdd toimiva mittaristo, jota yrityksessa seurataan. Laatu, tuottavuus ja
lisdarvon tuotto liittyvét oleellisesti toisiinsa ja muodostavat syy-seuraussuhteita.
Palvelun laatu kertoo asiakkaan kokemasta palvelusta ja siitd tayttadko palvelu
asiakkaan odotukset. Hyva palvelun laatu edellyttdd muun muassa ymmarrysté
asiakkaan tarpeista, palvelun toteuttamista asiakkaan tarpeiden ja yrityksen

suunnitelmien mukaan, sekd toimivaa viestintdd. Tuottavuudella tarkoitetaan
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palvelun tuottamisen suorituskykya. Palvelun tuottavuuden mittaaminen ei
kuitenkaan aina ole yksiselitteistd, silla esimerkiksi nopeus ei vélttdmatta ole
positiivinen tekija palvelutuotannossa. Nopeasti suoritetun palvelun laatu voi
mahdollisesti heikentyd. Yksinkertaistetusti ilmaistuna palvelun tuottavuudella
tarkoitetaan palvelun tehokasta suorittamista laatua vaarantamatta. Lis&arvon
tuotto on kéytdnndssa seurausta laadun ja tuottavuuden parantamisesta. Parempi
laatu nékyy erityisesti lisdarvona asiakkaalle ja parempi tuottavuus lisdarvona
palveluita tuottavalle yritykselle. Palveluiden tuotteistamisen térkeimpia
tavoitteita laatuun-, tuottavuuteen- ja lisdarvon tuottoon liittyviin tekijoihin
ryhmiteltyn& on koottu taulukkoon 4. (Jaakkola et al. 2009, s. 33-37)

Taulukko 4. Palveluiden tuotteistamisella tavoiteltavia hyotyja. (Bottcher &
Klingner 2011, s. 323; Harkonen et al. 2013, s. 276; Jaakkola et al. 2009, s. 33;
Jaakkola 2011, s. 224; Torkkeli et al. 2005, s. 22-23)

Laatu Tuottavuus Lisaarvon tuotto
Tarkempi palvelusiséllon  Tehokkuus ja nopeus .

s Asiakastyytyvaisyys
méaarittely palvelutuotannossa Yy
Palvelusta saadaan " . . . . .

. Véhemmén poikkeamia Asiakasarvo, asiakkaan
selkedmpi ja . . B}

N suunnitellusta prosessista  kokema hyoty
ymmérrettdvampi

Parempi ymmarrys
asiakkaan tarpeista,
asiakaslahtoisyys

Toistettavuus, ei opetella  Yrityksen taloudellinen
asioita moneen kertaan kannattavuus

Véhemman panostuksia

Palvelun toteutuksen taso . .. . .
toistuviin prosessin osiin

Yrityksen arvon nousu

Asiakkaan odotuksiin Palvelutuotannon parempi  Tuotteistettu palvelu on
vastaaminen kannattavuus helpompi ostaa ja myydé
Palvelusta saadaan Epévarmuustekijat palvelun

Palvelun tydnjako selkitytyy

tasalaatuisempaa ymparilla véhenevat

4.2 Asiantuntijapalvelut
Asiantuntijapalvelut ovat esimerkiksi ohjeita, neuvoja, kehittdmistd ja

ongelmanratkaisua siséltavia palveluita. Asiantuntijapalvelut perustuvat muun
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muassa vuorovaikuttamiseen asiakkaan kanssa, palvelun rd&télgintiin  ja
kokonaistilanteen arviointiin asiantuntijoiden toimesta. (Geum et al. 2012, s. 587;
Lehtinen & Niinimaki 2005, s. 11; Sipila 1999, s. 26-27)

Englanninkielisessa Kkirjallisuudessa esiintyy usein termi KIBS (Knowledge-
Intensive Business Service), eli vapaasti suomennettuna tietointensiivinen
liiketoiminnan palvelu. KIBS-liiketoiminnasta puhuttaessa puhutaan usein
erityisosaamista  vaativista palveluista, kuten ongelmanratkaisusta,
asiantuntijapalveluista tai tietopohjaisista palveluista, jotka toteutetaan
vuorovaikutuksessa asiakkaan kanssa. Nain ollen asiantuntijapalveluiden voidaan
todeta siséltyvan KIBS-késitteen alle. Tassa tydssd kadytetddn jatkossa termia
asiantuntijapalvelut. (Muller & Doloreux 2009, s. 64; Pietildinen et al. 2007, s.
115)

4.3 Asiantuntijapalveluiden modulointi

Tuotteistamisen yhteydessa puhutaan usein moduloinnista. Modulointi on alun
perin teollisuudessa kaytetty toimintatapa, jossa valmistettava tuote jaetaan
pienempiin, itsendisiin osiin eli moduuleihin (Gershenson et. al. 2003, s. 296-297).
Sundbo (1994) esitteli ensimmaisen palveluiden moduloinnin  konseptin.
Moduloinnin on todettu olevan tirkeéd osa palvelun tuotteistamisprosessia. Ritala
et al. (2013, s. 495) katsovat moduloinnin olevan jopa edellytys ja esivaatimus
palvelun tuotteistamiselle.  Moduloinnin  k&yttotapa riippuu  palvelun
tuotteistamisen tavoitteista. Useimmiten modulaarinen palvelu koostuu seka
vakioiduista osista, eli moduuleista, ettd raataloitavistd osista. Palvelun
moduloinnilla tavoiteltavat hyddyt ovat hyvin samankaltaisia kuin palvelun
tuotteistamisella tavoiteltavat hyédyt. Moduloinnin avulla pyritddn muun muassa
lisddm&an palveluihin ldpindkyvyyttd ja véhentdmadn monimutkaisuutta.
Modulointi mahdollistaa toimivan kompromissin palvelun standardoinnin ja
réataldinnin vélilla. Moduloitu palvelu on tarkkaan madritelty ja siten helpommin
jatkokehitettavissa, kuin  moduloimaton.  Modulointi  lisd&d  oppimista

palveluntarjoajan nakokulmasta, silla palvelu on hyvin toistettavissa, eika
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toistuvia asioita tarvitse opetella moneen kertaan. (Bottcher & Klingner 2011, s.
323; Jaakkola et al. 2009, s. 20; Jaakkola 2011, s. 225)

Lehtinen & Niinimaki (2005, s. 35) huomauttavat, ettd palvelun moduloinnillakin
on heikkoutensa, jotka voivat nousta esiin esimerkiksi jos modulointi viedaan
lilan pitkalle. Talléin modulointi voi koitua palveluntarjoajalle yhté kalliiksi, kuin
asiakaskohtainen r&ataldinti. Toisena riskind he mainitsevat modulaaristen
palvelupakettien liian vahéiset eroavaisuudet. Tallaisessa tilanteessa asiakkaan on
vaikea erottaa palvelupaketteja toisistaan ja toisaalta nahda perusteita esimerkiksi
palvelupakettien erilaisille hinnoitteluille. Palveluntarjoajan on né&in ollen
varmistuttava, etteivat moduuleista kootut kokonaisuudet ole liian samankaltaisia.
(Lehtinen & Niinimaki 2005, s. 35)

Sipila (1999, s. 69) esittdd asiantuntijapalvelun moduloinnille seuraavia

vaihtoehtoisia toteutustapoja:

Perusmalli tai ydinosa, johon liitetdan lisdosia asiakkaan tarpeiden mukaan.
Kokonaan moduuleista koottava kokonaisuus.
Kaikki moduulit sisdltdava malli, jonka osia asiakas voi karsia.

Perusmalli, jonka osat ovat vaihdettavissa.

o B~ w0 D

Perusmalli  ja  lisdpalveluna tarjottava jatkuva vyll&pito- tai

tdydennysjarjestelma.

Modulointi on palvelun mallintamisen ja tuotteistamisen ohella tarked menetelmé
tdman tyon kannalta, silld jo palvelua kehitettdessd on luotava edellytykset
tuotteistamiselle. Palvelun modulaarisuus voidaan tulkita tuotteistamista ja
tuotteistettavuutta tukevaksi ominaisuudeksi. Modulaarinen palvelutarjooma on
lisdksi eras toimeksiantajayrityksen, eli Solenovon pidemman aikavélin tavoitteita,

jonka vaikutus ulottuu myés tdmén tyon ulkopuolelle.
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4.4 Sisainen ja ulkoinen tuotteistaminen

Palvelun tuotteistaminen voidaan jakaa erilaisiin tuotteistamistyyppeihin ja erds
useissa yhteyksissé esiintyvéa tapa on jako sisaiseen ja ulkoiseen tuotteistamiseen.
Nimensd mukaisesti siséinen tuotteistaminen tarkoittaa yrityksen siséisten
prosessien tuotteistamista, eli muun muassa méérittelyd, systematisointia ja
dokumentointia. Sisdiset prosessit ovat asiakkaalle nakymaéttomia. Siséinen
tuotteistaminen on avainasemassa yrityksen toiminnan kehittdmisessa ja auttaa
yritystd oppimaan omasta toiminnastaan. Sisdisen tuotteistamisen voidaan katsoa
olevan jopa edellytys ulkoiselle tuotteistamiselle. (Jaakkola et al. 2009, s. 15;
Lehtinen & Niinimaki 2005, s. 43; Sipila 1999, s. 47-48)

Palvelun ulkoinen tuotteistaminen siséltdd asiakkaille ndkyvien palveluprosessin
osien tuotteistamisen suunnittelun ja toteutuksen. Ulkoinen tuotteistaminen
edellyttdd usein vdahemman toimenpiteitd kuin sisdinen, mutta on kuitenkin
ensiarvoisen téarkedd, koska ulkoiset tekijat muodostavat yrityksesta kuvan
asiakkaille. Ulkoinen palvelun tuotteistaminen voi yksinkertaisimmillaan
tarkoittaa palvelun selke&da maérittelya ja konkretisointia jonkin fyysisen tekijan,
kuten tuote-esitteen avulla. (Jaakkola et al. 2009, s. 15; Lehtinen & Niinimaki
2005, s. 43; Sipila 1999, s. 48)

4.5 Palveluiden tuotteistamisen asteet

Palveluiden tuotteistamisen asteilla tai tasoilla tarkoitetaan k&ytdnndssa miten
pitkalle tuotteistaminen viedaén tai on tavoitteena vieda. Jaakkola et al. (2009, s.
19) esittavat eri vaihtoehdot palvelun tuotteistamiseen kuvana, jonka toisessa
adripaassa on taysin tuotteistettu palvelu ja toisessa &aripadssad taysin
ainutlaatuinen palvelu. Teoriassa taysin tuotteistetussa palvelussa kaikki toiminta
on vakioitua ja tdysin ainutlaatuisessa palvelussa kaikki toiminta on
vakioimatonta ja raataloidaan asiakaskohtaisesti. Kyseinen esimerkki on kuitenkin
hieman karjistetty ja Lehtinen & Niinimaki (2005, s. 30) huomauttavatkin, etta
mik&an palvelu ei k&ytdnnossd ole tdysin tuotteistettu tai tuotteistamaton.

Jaakkolan et al. (2009, s. 19) esimerkki on esitetty kuvassa 6.
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Téaysin tuotteistettu palvelu
Vakioidut osat

Vakioimattomat osat

Taysin tuotteistamaton palvelu

Kuva 6. Palvelun tuotteistamisen asteet. (Mukaillen: Jaakkola et al. 2009, s. 19)

Sipila (1999, s. 13) jakaa tuotteistamisen neljélle eri tasolle ja samankaltaista
jaottelua ovat mydhemmin kayttaneet muun muassa Lehtinen & Niinimaki (2005,
S. 44-45) ja Torkkeli et. al. (2005, s. 24). Tasolla yksi on sisaisten tyémenetelmien
vakioiminen. Talla pyritddn yrityksen siséisten prossien systematisointiin ja
dokumentointiin. Nailla toimenpiteillda palvelun toistettaviin osiin saadaan
tehokkuutta, eikd kerran opittua tarvitse opetella uudestaan. Toiseksi tasoksi on
nimetty palvelun tuotetuki. Talla tasolla aiemmin tehtya ty6td ja dokumentointia
hyodynnetddn  tehokkaammin  esimerkiksi palveluprosessia  tukevan
tietokoneohjelmiston muodossa. Kolmannella tasolla tuotteistaminen on viety
huomattavasti pidemmalle ja kyseessd on tuotteistettu palvelu. Palveluun liittyvat
menetelmat, prosessit ja vélineet ovat tarkoituksenmukaisella tavalla
standardoituja, mutta kuitenkin tarvittaessa raataloitavissa asiakkaan tarpeiden
mukaan. Neljads taso on monistettava tuote, jolloin palvelulla on jo paljon
tuotteenomaisia ominaisuuksia. Palvelua voidaan monistaa, eikd sen jakelu ole
enda riippuvaista alkuperdisestd kehittdjastd. Kaupallisessa jakelussa oleva
tietokoneohjelma on esimerkki neljannen tason tuotteistamisesta. Tuotteistamisen
asteet 1-4 on esitetty alla olevassa kuvassa 7. (Lehtinen & Niiniméki 2005, s. 44-
45; Sipild 1999, s. 12-13)
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Monistettava tuote

Tuotteistettu palvelu

Palvelun tuotetuki

Tuotteistamisen aste

2

Sisdisten tyémenetelmien
1 tuotteistaminen

v

Tuotteistamisen hyotyjen potentiaali

Kuva 7. Tuotteistamisen asteet 1-4. (Mukaillen: Torkkeli et al. 2005, s. 24; Sipila
1999, s. 13)

4.6 Asiantuntijapalveluiden tuotteistamisprosessi

Asiantuntijaorganisaatiossa muun muassa yrityksen liiketoiminta-, markkinointi-
ja tuotekehitysstrategiat maarittavat miten tuotteistaminen yrityksessa toteutetaan.
Yrityksen strategia méaérittdd mita palveluita tuotteistetaan, mika on
tuotteistamisen aikataulu ja mille tuotteistamisen tasolle pyritdan. (Lehtinen &
Niiniméaki 2005, s. 44)

Asiantuntijapalveluiden tuotteistamisen k&ytdnnon toteutusta kuvaavia prosesseja
on olemassa useita erilaisia. Téassa tydssd on valittu sovellettavaksi Jaakkolan
(2011, s. 224) esittdméa tuotteistamismalli. Jaakkolan malli valittiin, koska se
perustui tutkimukseen asiantuntijapalveluiden tuotteistamisesta pienissd ja
keskisuurissa yrityksissa. Diplomityon toimeksiantaja, Solenovo Oy luetaan
liikevaihtonsa ja henkilostoméaaransa perusteella pieneksi yritykseksi Euroopan
komission (2006, s. 1) maaritelman mukaan. Lisaksi Jaakkolan mallin arvioitiin
olevan  kaytannén ldheinen, tiivis ja sopiva toimintatutkimuksessa

hyodynnettavaksi.
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Jaakkola (2011, s. 224) jakaa tutkimuksensa perusteella asiantuntijapalvelun
tuotteistamisprosessin kolmeen vaiheeseen. Jaakkolan tuotteistamisprosessi on

esitetty alla olevassa kuvassa 8.

1. Madrittele ja standardoi
palvelutarjooma

2. Aineellista ja konkretisoi

palvelutarjooma ja kaytettdva
erikoisosaaminen

3. Systematisoi ja standardoi prosessit
ja menetelmat

Kuva 8. Asiantuntijapalvelun tuotteistamisprosessi. (Mukaillen: Jaakkola 2011, s.
224)

Ensimmaisen kohdan tavoitteena on madritelld ja standardoida palvelu tai
palvelutarjooma helposti ymmarrettdvaan muotoon. Selkedsti maaritelty palvelu
on helpommin lahestyttavé, ostettava ja myytava. Palvelun laatu on saatava
tasaiseksi ja epaselvyydet Kkarsittua pois. Jaakkolan tutkimus osoitti moduloinnin
ja palveluprosessin jakamisen pienempiin osiin olevan hyvd keino onnistua
laadunvarmistuksessa.  Toisessa  vaiheessa  palvelutarjoomasta  tehddén
konkreettisempi ja aineellisempi palveluntarjoajan seké asiakkaan nédkokulmasta.
Palveluita voidaan esimerkiksi nimetd palvelutuotteiksi tai palvelupaketeiksi.
Asiantuntijapalveluihin liittyva abstraktius ja epdmaardisyys lisddvat asiakkaan
riskin tunnetta ja tdmé on saatava minimoitua. Palveluprosessista voidaan tehda
esitemateriaaleja, missda kuvataan palvelun siséltod, sek& palveluntarjoajan
osaamista ja kokemusta. Oleellisempaa on korostaa koko yrityksen osaamista,
kuin yksittaisten tyontekijoiden osaamista. Kolmannessa vaiheessa palvelun
prosessit, menetelmét ja toimintatavat vakioidaan ja standardoidaan. Vakioiduilla
menetelmilla on tavoitteena tehd& palveluprosessista paremmin hallittava,
tehokkaampi ja tuottavampi. Konkreettinen esimerkki tehokkuudesta on
toistuvien palveluprosessin osien vakioinnilla saavutettu ajanséastd. Vakioiduilla
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menetelmilla palvelua on helpompi kehittda ja palvelusta saadaan laadukkaampaa.
(Jaakkola 2011, s. 224-227)

4.7 Asiantuntijapalveluiden tuotteistamisen haasteet

Palveluntarjoajan on tunnettava asiakkaansa hyvin ja tdmd voidaan joissain
tapauksissa katsoa haastavaksi. Jos toiminta ei ole riittdvan asiakaslahtoista ja
asiakkaan tarpeita ei tunneta kattavasti, tehdadn tuotteistettaessa ainakin osittain
turhaa tyota. Tastd johtuen asiakkaan tarpeet on selvitettava ja tiedettavéa tarkasti.
Liséksi asiakas voidaan tuoda osalliseksi tuotteistamisprosessiin, jolloin asiakas
vaikuttaa palveluun jo sen kehitysvaiheessa. Asiakkaan tarpeiden tuntemisesta
huolimatta standardoinnin ja asiakaskohtaisen raataldinnin valisen tasapainon
Ioytdminen tuotteistamisessa voi olla haastavaa. Asiakkaat ovat nykyisin yha
laatutietoisempia ja heilld on enemman valinnanvaraa. Raataldinnisté ollaan yha
vahemman valmiita maksamaan lisahintaa. Toistuvien prosessien vakiointi tuo
apua tahan haasteeseen. Kun prosessin toistuvat osat on standardoitu, voidaan
prosessin raatélditaviin osiin panostaa enemman. (Jaakkola et. al. 2009, s. 2; 40;
Rahikka et al. 2011, s. 366)

Tuotteistamisen, kuten kaytdnndssa minka tahansa merkittdvan muutoksen
tuominen yrityksen toimintatapoihin voi herattdd muutosvastarintaa. Erityisesti
tydmenetelmien vakioiminen voi tuntua asiantuntijasta oman o0saamisen
esineellistamiseltd. Tuotteistaminen edellyttdd jarjestelméllistd dokumentointia ja
tyontekijasta voi tuntua turhalta dokumentoida asioita, jotka han osaa jo valmiiksi.
Dokumentointiin liittyen palvelua tuotteistettaessa nousee yrityksen osaamisen
suojaaminen hyvin merkittdvéan asemaan. Kuten kappaleessa 4.5 todettiin,
esimerkiksi tasolle 4 tuotteistettu palvelu on jo niin standardoitu, ettd sen jakelu
on riippumatonta alkuperéisesta kehittdjastd. Lisaksi palveluinnovaatioita ei
useimmiten voi patentoida. Tama tekee tuotteistetusta palvelusta alttiin
piratismille. T&ta riskid voi minimoida pitdmalld siséisen tuotteistamisen tulokset
salassa ja huolehtimalla tarkasti salassapito- ja tietoturva-asioista. (Jaakkola et al.
2009, s. 39-40)
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Asiantuntijapalvelun tuotteistamistydssé voi ilmetd monia haasteita. Parantainen
(2011, s. 28) on listannut seuraavat 7 tyypillistd konkreettista virhettd, joihin

asiantuntijapalvelun tuotteistaja voi langeta.

Asiantuntemuksen piilottelu.
Kohderyhman jatkuva vaihtaminen.
Tuotteistamisen hyotyihin ei uskota.

Asiakkaiden tarpeista paatetdan kuulematta asiakasta.

o B~ W D P

Huomion kiinnittyminen liikaa teknisiin yksityiskohtiin, joita asiakas ei
arvosta.
6. Epéoleellisten ongelmien ratkominen.

7. Tyomaaran ja kehityskulujen aliarviointi.

4.8 Yhteenveto palveluiden tuotteistamisesta ja teoriayhteenveto

Tassa luvussa Kkasiteltiin asiantuntijapalveluiden tuotteistamista, modulointia,
tuotteistamisen eri variaatioita seké tuotteistamisen haasteita.
Asiantuntijapalveluiden tuotteistamisen havaittiin olevan hyodyllinen, mutta
samalla haastava prosessi. Erityisesti korkea tietointensiivisyys ja palveluiden
heterogeenisyys olivat haastavia tekijoitd asiantuntijapalveluita tuotteistettaessa.
Palveluiden tuotteistamisen hyodyt vaikuttavat kuitenkin kiistattomilta ja niitd on
syyté tavoitella myds asiantuntijapalveluita tarjotessa. Tuotteistamisen haasteisiin
on my0s varauduttava ja hyva keino tdhan on vélttd4 Parantaisen (2011, s. 28)
listaamia tuotteistajan  pahimpia virheitd. Palveluiden ja erityisesti
asiantuntijapalveluiden tuotteistaminen oli tdmén tyodn teoreettisen viitekehyksen
kolmas osa-alue toimintolaskennan ja palveluiden kehittdmisen lisaksi.
Seuraavassa luvussa 5 Kkasitelladn tutkimuksen toteutusta, metodologiaa ja

teoreettisen viitekehyksen soveltamista kaytantoon.

Kéaytetty teoreettinen viitekehys koostui kolmesta eri kokonaisuudesta, jotka
olivat toimintolaskenta, palveluiden kehittdminen ja palveluiden tuotteistaminen.

Jokaisesta aihepiiristd pyrittiin  kasittelemdan tyon toteutuksen kannalta
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tarkeimmét ja oleellisimmat asiat. Teoreettisen viitekehyksen ydinkohdat on

esitetty kootusti alla olevassa kuvassa 9.

Kuva 9. Teoriayhteenveto.

Palveluiden

Toimintolaskenta Palveluiden kehittiminen

tuotteistaminen

+ Toimintolaskennan « Palvelun méarittely « Asiantuntijapalvelut,
tausta ja periaate « Kehittamismenetel man niiden tuotteistaminen ja

« Terminologia valinta modulointi

* Kayttoonotto « Service blueprintin « Tuotteistamisen asteet ja

« Haasteet rakenne, kehittdminen ja tuotteistamisprosessi

haasteet » Tuotteistamisen haasteet
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA METODOLOGIA

5.1 Solenovo Oy

Diplomityd toteutettiin toimintatutkimuksena tydsuhteessa Solenovo Oy:ssé.
Solenovo Oy on vuonna 1996 perustettu Joensuussa toimiva ohjelmistoyritys.
Solenovon liikevaihto vuonna 2014 oli noin 2,1 miljoonaa euroa ja nettotulos 138
tuhatta euroa (Balance Consulting 2015). Diplomityon tekoajankohtana kevééalla
2015 Solenovo tydllisti noin 30 henkildd. Solenovo tarjoaa selainpohjaisia
toiminnanohjauksen, resurssien-, ajan- ja projektinhallinnan ratkaisuja. Solenovon
asiakkaita ovat erityisesti  koulutussektori, eli suomalaiset yliopistot,
ammattikorkeakoulut ja toisen asteen oppilaitokset. Lisaksi asiakkaina on julkisia
organisaatioita sek& muutamia yksityisen sektorin yrityksid. Solenovon tarjoamat
jarjestelmat ovat helppokayttdisia ja selainpohjaisuuden ansiosta kevyesti
kayttoon otettavissa. Ratkaisut ovat innovatiivisia, joustavia ja asiakkaiden tarpeet

huomioivia. (Solenovo 2015)

Tyon toimeksianto liittyi Solenovolla kaynnissd olleeseen kehityshankkeeseen,
jonka tavoitteena on muun muassa laajentaa ja kehittdd Solenovon tarjoomaa
kohti palveluliiketoimintaa. Ohjelmistotaloille tyypillisestd tuntiperusteisesta
hinnoittelusta on tavoitteena pyrkia kohti selkeampié palvelukokonaisuuksia.
Tarjottavista palveluista pyritddn kehittdmaan tarkemmin madriteltyja ja
konkreettisempia muun muassa palveluiden tuotteistamisen ja
asiakaslahtoisyyden kehittdamisen keinoin. Yksi o0sa kehityshanketta oli
diplomityon tekoajankohtana kehitteilld ollut toimintolaskentaa hyddyntava
kustannuslaskentajarjestelma Awartia. Kuten kappaleessa 1.2 mainittiin, tdmén
diplomitydn tavoitteena oli kehittaa tuotteistettu palvelu
toimintolaskentajarjestelmén  kayttdonottoon.  Toimintolaskentajrjestelméan
kayttoonotto tarkoitti tdsséd tyodssa juuri Awartian kayttdonottoa. Awartian
tavoitteena  on  toimintolaskentaa  hyddyntden  tehdd  asiakkaiden
kustannuslaskennasta reaaliaikaisempaa, laskentatiedosta helpommin késiteltavaa,

ja lisatd kustannus- ja prosessitietoisuutta yrityksissa sekd julkisella sektorilla.
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Parantuva  kustannustietoisuus tarjoaa  mahdollisuuksia ~muun  muassa

tehokkaampaan toimintaan ja resurssien kéyttoon.

5.2 Toimintatutkimusprosessi

Toimintatutkimus valikoitui diplomityon toteutustavaksi selkein perustein tyon
alkuvaiheessa. Toimintatutkimus oli luonteva valinta yrityksessé tyosuhteessa
toteutettavalle ~ diplomitydlle. Toteutettu toimintatutkimus tukeutui tyon
alkuosassa méaariteltyyn teoreettiseen viitekehykseen. Davison et al. (2004, s. 72-
73) esittavat toimintatutkimuksen viisivaiheisena prosessina. Ensimmaisend
tehdaan kaytetyn teorian pohjalta arvio tutkimuskohteen nykytilasta mahdollisine
ongelmineen ja haasteineen. Taman jalkeen suunnitellaan toimenpiteet tilanteen
kehittdmiseksi ja suunnittelun jalkeen toteutetaan ratkaisu. Toimenpiteiden
jalkeen arvioidaan saavutetut tulokset, sek& tulosten merkitykset. Tulosten
arviointia seuraa pohdinta ja oppiminen, minka jalkeen prosessin katsotaan
paattyvan. Toimintatutkimuksen toteutuksesta ja soveltamisesta téssa tyossé
kerrotaan seuraavissa kappaleissa 5.2.1-5.2.5. Toimintatutkimusprosessin

eteneminen on esitetty alla olevassa kuvassa 10. (Davison et al. 2004, s. 72-73)

[ Lopetus ] [ Aloitus ]\
Nykytilan
\/{ arviointi }\

. h s N
Pohdinta / Toimenpiteiden
oppiminen Tutkijan ja suunnittelu

T tutkimuskohteen yhteistyd - o

) ( )
Tulosten P Toimenpiteiden
arviointi ; L toteutus

Kuva 10. Toimintatutkimusprosessi. (Mukaillen: Davison et al. 2004, s. 72)

5.2.1 Nykytilan arviointi
Nykytilan arviointi sisaltdd muun muassa organisaation tilanteen arviointia,
mahdollisten ongelmien ja niiden syiden paikantamisen sekd lahtttietojen

méaarittdmisen toimenpiteiden suunnitteluvaihetta varten (Davison et al. 2004, s.
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73). Koska toimintolaskentajarjestelmé Awartia oli diplomityon tekoajankohtana
kehitysvaiheessa, tapahtui nykytilan arviointi asian ymparilta tietyin rajoituksin.
Solenovon muiden jarjestelmien kayttoonottoprosesseista ei ollut relevanttia
kerdtd laajempaa vertailutietoa, koska ne eivat ole varsinaisesti
kustannuslaskentajarjestelmia ja ovat siten kayttéonotoiltaan ja vaatimuksiltaan
erilaisia. Yleisesti kayttoonottoihin ja samalla muuhunkin toimintaan liittyvaksi
kehityskohteeksi osoittautui Solenovolla tapa tarjota palveluita. Monia palveluita
oli tarjottu ohjelmistotaloille tyypillisesti tuntihinnoitteluun perustuen, jolloin
palvelun kokonaishinta seké& sisalté voivat olla ostohetkelld hieman epévarmoja.
Tahan on syynsa, silla IT-palveluprosessit vaihtelevat asiakaskohtaisesti ja niiden
tarkka maarittely ennakkoon on erittdin haastavaa. Solenovolla oli kuitenkin
havaittu tarve madritelld palvelutarjoomaa tarkemmin ja kehitteilld olleen
Awartia-jarjestelman kayttoonottopalvelu oli yksi osa tata kehitystyota. Vaikka
ohjelmistoihin liittyvid palveluprosesseja ei voi tdysin vakioida ja mééritella
etukateen, néhtiin Solenovolla hyotypotentiaalia maaritelld ja tuotteistaa

palveluita niiltd osin kuin se on mahdollista ja kannattavaa.

Awartia-jarjestelméan kayttoonotto oli tyon tekohetkelld meneillddn yhdelld
pilottiasiakkaalla. Kyseinen asiakas on suuri julkinen asiantuntijaorganisaatio,
jonka nimea ei tassa tyossa katsottu aiheelliseksi julkaista. Tastd meneillaan
olleesta kayttdonotosta sai tukea nykytilan arviointiin rajallisesti, koska valmiin
jarjestelman kayttdonotto tulee olemaan erilainen prosessi verrattuna tapaukseen,
jossa jarjestelmén kehitystyo oli samanaikaisesti vield kaynnissa. Lisaksi kyseinen
projekti pilottiasiakkaan kanssa oli alkanut jo ennen diplomityon aloitusta.
Hyodyllistd ja opettavaista pilottiasiakkaan kanssa vuorovaikuttaminen kuitenkin
oli, silld se auttoi konkreettisemmin hahmottamaan asiakkaan tarpeita ja
nédkokulmaa kayttdonottoprosessissa. TyOn tavoitteista ja rajauksista johtuen

kyseisté pilottiasiakasta ei tassa ty0ssa jatkossa tarkemmin késitella.

5.2.2 Toimenpiteiden suunnittelu
Toimenpiteiden suunnittelu sisalsi kehitetyn palvelun tavoitteiden asetuksen, seké

sisallon ja toteutuksen suunnittelun. Palveluprosessin sisaltéd suunniteltiin tekijan
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toimesta perustuen pédasiassa olemassa olevaan tutkimustietoon, tekijan omaan
osaamiseen, havainnointiin ja vuorovaikutukseen Solenovon henkildston kanssa.
Palveluprosessi  suunniteltiin ~ service  blueprint-menetelméd  hyodyntéen.
Vuorovaikutus Solenovon henkildston kanssa oli toimintatutkimukselle tyypillista,
vapaamuotoista keskustelua kehitetyn palvelun tavoitteista, sisallostd ja
toteutuksesta. Jatkuvan vuorovaikutuksen lisédksi diplomityontekija kutsui
muutaman kerran koolle yrityksen avainhenkilostod, jotka vaikuttavat oleellisesti
Awartian  Kkehitysprojektiin.  Naitd  henkil6ita  olivat  toimitusjohtaja,
varatoimitusjohtaja, palveluliiketoiminnan johtaja, tiimiesimies, projektipaallikko,
asiakkuuspééllikkd,  sek& kolme  Awartian  parissa  tydskentelevaa
ohjelmistosuunnittelijaa. Palavereissa kaytiin lapi toimintolaskentajéarjestelmén
kayttoonottopalveluun  liittyvia asioita PowerPoint-esityksien ja muiden
tukimateriaalien pohjalta. Tilaisuuksia voi luonnehtia vapaamuotoisiksi ja niissa
kaytiin runsaasti keskustelua aiheeseen liittyen. Palavereista saatiin hyvié
nakokulmia palveluprosessin kehittdmiseen. Palaverien osallistujilla oli varsin
erilaisia koulutus- ja tyotaustoja, minka ansiosta siséltoa kaytiin lapi useista eri
perspektiiveistd. Palvelun suunnittelusta ja tavoitteiden asettamisesta kerrotaan
lisad kappaleessa 6.1.

5.2.3 Toimenpiteiden toteutus

Toimenpiteiden  toteutusvaihe sisélsi  palvelun varsinaisen kehitystyon,
tuotteistamisen suunnittelun ja tuotteistamisen soveltuvilta osin. Palvelu
mallinnettiin  service blueprint-menetelmda hyddyntden ja tuotteistettiin
soveltuvilta osin Jaakkolan (2011, s. 224) menetelmélld. Téssa vaiheessa
suunniteltiin ja kehitettiin luonnoksia palvelun sisallostd, tavoitteista, ehdoista ja
toteutuksesta. Palvelun kehittdmisessd kaytettiin  p&dasiallisena tydkaluna
Microsoft Excelid. Kéytannon tyoskentely sisdlsi muun muassa palveluluonnosten
méérittelyd, piirtdmistd, vertailua, yhdistelyd, karsimista, kehittdmistd seka
vuorovaikutusta Solenovon henkiloston kanssa ndihin asioihin liittyen. Ideoita ja
kehitettyja luonnoksia kéytiin 1api yrityksen avainhenkiloston kanssa edellisessa
kappaleessa kuvattuun tapaan vapaamuotoisissa palavereissa. Palvelun

kehitystydssa padpaino oli projektin puolivélin aikoihin ja kehitysty6 jatkui tyon
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dokumentoinnin ohessa l&helle projektin lopetusvaihetta. Palvelun mallinnuksen

toteutuksesta ja tuotteistamisesta kerrotaan liséa kappaleissa 6.2-6.4.

5.2.4 Tulosten arviointi

Tulosten arviointivaihe sisalsi tarkeimpien tulosten kokoamisen ja ryhmittelyn
tyon tavoitteiden saavuttamiseksi. Tulosten esittdminen ja arviointi kuuluvat tyon
johtopaatoksiin - luvussa 7. Ensin arvioidaan tuloksia teoreettisemmasta
nakokulmasta vastaamalla tyon alussa esitettyihin  tutkimuskysymyksiin
kappaleessa  7.1. Tamén  jalkeen  esitetddn  tarkeimmat  p&&telmat
liikkeenjohdollisesta ndkokulmasta kappaleessa 7.2. Liikkeenjohdollisen
nakokulman tulokset ovat teoreettisen viitekehyksen ja toteutetun tutkimuksen
perusteella koottuja tarkeimpia paédtelmia ja suosituksia toimeksiantajayrityksen

nakokulmaa korostaen.

Vapaamuotoisemman arvioinnin lisaksi arvioitiin tutkimuksen luotettavuutta ja
patevyyttd. Erds usein kédytetty keino luotettavuuden ja patevyyden tulkintaan on
arvioida tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia. Tutkimuksen reliabiliteetilla
tarkoitetaan muun muassa tutkimustulosten luotettavuutta ja toistettavuutta.
Esimerkiksi kun tutkimuksesta saadaan samalla menetelmalld useamman eri
tutkijan toimesta sama tulos, voidaan tutkimustulos todeta reliaabeliksi eli
luotettavaksi ja toistettavaksi. Tai vaihtoehtoisesti jos samaa tutkimuskohdetta
tutkitaan useampaan kertaan samoilla menetelmilla pdityen samaan
lopputulokseen, on tutkimus myo6s reliaabeli. (Hirsjarvi et al. 2009, s. 231,
Metsdmuuronen 2005, s. 64-65)

Taman tutkimuksen tapauksessa reliabiliteettia paatettiin arvioida kehitetyn
palvelun toistettavuuden kannalta. Eli kdytanndssd onko palvelu toteutettavissa
kehitettyjen materiaalien perusteella jonkun muun kuin palvelun kehittgjan
toimesta. Tdmé& mittaa osaltaan myos palvelun tuotteistamista, silla kuten Sipila
(1999, s. 12) toteaa, tuotteistetun palvelun riippuvuus alkuperéisesta kehittajéstéa
vahenee. Ta&man keinon arvioitiin olevan sopivin tapa kasitelld toteutetun

tutkimuksen reliabiliteettia.
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Tutkimuksen validiteetti kuvaa tutkimuksen péatevyyttd, eli toisin sanoen onko
kaytetylla tutkimusmenetelmalld saatu tavoitteeksi asetettuja tuloksia.
Validiteettia voi arvioida jo ennen tutkimusta jolloin se kertoo ollaanko
tutkimassa sitd mita on tarkoitus tutkia. Jos tutkimukseen liittyy esimerkiksi
mittareita, kertoo tutkimuksen validiteetti mittaavatko mittarit oikeita asioita ja
siten ovatko tulokset patevid. Toteutetun tutkimuksen reliabiliteettia ja
validiteettia arvioidaan kappaleessa 7.3. (Hirsjarvi et al. 2009, s. 231,
Metsdmuuronen 2005, s. 57, 65)

Taman tyon tapauksessa validiteetin arviointi painottui kdytettyjen menetelmien
ja niiden valinnan onnistumisen arviointiin. Tassa yhteydessa menetelmilla
tarkoitettiin  valittua tutkimusmenetelméd, seka teoreettisen viitekehyksen
keskeisintd sisaltod, eli toimintolaskennan kéyttéonottoa, service blueprintia ja

asiantuntijapalveluiden tuotteistamisen toimintatapoja.

5.2.5 Pohdinta ja oppiminen

Pohdinta ja oppiminen ovat jatkoa johtopadatoksille. Saavutettuja tuloksia ja
projektin  onnistumista  arvioitiin  diplomityontekijan nakokulmasta,
toimeksiantajayrityksen eli Solenovon nakodkulmasta, sekd laajemmasta projektin
onnistumista  tulkitsevasta nakokulmasta. Laajempi nakokulma  pyrKii
tulkitsemaan projektin onnistuneisuutta operatiivisen tason liséksi laajemmasta
nakokulmasta. Yllamainituin keinoin pyrittiin arvioimaan riittavélla laajuudella
miten diplomity6projekti onnistui, mité olisi voinut tehda toisin ja mitka ovat tyon
jalkeiset jatkokehityskohteet. Dokumentoitavilta osin pohdinta ja oppiminen
siséltyvat tyon johtopaatoksiin ja tarkemmin kappaleeseen 7.3, mutta kaytdnnossa

tdma vaihe jatkui myos projektin paattymisen jalkeen.

5.3 Teoreettisen viitekehyksen soveltamisen paakohdat

Toimintolaskentaan liittyen kehitetyn palvelun kannalta on tdrke&a tuntea
toimintolaskennan periaatteet, sek& vahvuudet ja heikkoudet hyvin. Vahvuuksia
tulee kyetd hyodyntdmé&éan ja heikkouksiin varautua. Téarkein osa-alue

toimintolaskentaan liittyen on kuitenkin toimintolaskennan kayttéonotto.



54

Kehitetyn palvelun pohjana toimi kappaleessa 2.4 kuvassa 3 esitetty Alholan
(2008, s. 92) toimintolaskennan kayttdonottoprosessi. Koska palvelun tarkoitus on
luoda asiakkaalle valmiudet jarjestelman kayttoon, ovat palvelun kannalta
tarkeimmat vaiheet 1, 4 ja 5 eli tavoitteiden asetus, toimintoanalyysi ja
kustannusajurien madrittely. Seuraavaksi tarkeimmat ovat vaiheet 3 ja 6, eli
projektisuunnitelman laadinta ja kustannusten laskenta. Kustannusten laskenta on
tarked osa palvelun tulosten testaamista, mutta pidemmalla aikavalilla laskenta
tapahtuu asiakkaan toimesta itsendisesti ja kuuluu siten enemman
yllapitovaiheeseen  kuin  kayttoonottopalveluun. Vaiheet 2 ja 7, eli
tiiminmuodostus sek& laskentatietojen analysointi ovat myods melko tarkeita
palvelun onnistumisen kannalta, mutta painottuvat enemman asiakkaan itsendisiin

toimenpiteisiin.

Palveluiden kehittdmistd kasitelleestd luvusta 3 tarkeimmat asiat kehitetyn
palvelun kannalta ovat valittu palvelun mallinnusmenetelma eli service blueprint
ja sen rakentaminen. Kehitetyn blueprintin pohjana kaytettiin kappaleessa 3.3
kuvassa 4 esitettyd blueprintin tyhjd& mallikappaletta. Malli rakennettiin
kappaleessa 3.4 kuvassa 5 esitettyd service blueprintin kehittdmisprosessia
hyodyntéen. Blueprintin kehittdmisen kaikki vaiheet 1-6 huomioitiin palvelua
kehitettdessd. Tarkeimmat kohdat olivat 1, 3 ja 4, eli palveluprosessin maarittely
ja mallinnus asiakkaan, sekd palveluntarjoajan ndkdkulmasta. Palvelu oli tarke&a
maadritelld huolellisesti molemmista nakokulmista, jotta palvelun kehitystydssé
kyettiin  huomioimaan toteutukseen vaikuttavat asiat Kkattavasti. Myos
tukiprosesseihin ja fyysisiin tekijoihin liittyvat kohdat 5 ja 6 olivat oleellisia,
mutta suurempi paino kehitystydssé oli palvelun sisallon suunnittelussa. Kohta 2
eli palvelun segmentointi oli myo6s alustavasti pohdinnassa tyon tekemisen aikana,
mutta tarkempi segmentointi jatettiin tyon rajausten mukaisesti diplomityon

dokumentoidun osan ulkopuolelle.

Asiantuntijapalvelun tuotteistamista kasitelleestd luvusta 4 tdrkeimpid asioita
olivat eri vaihtoehdot asiantuntijapalvelun modulointiin, eri tuotteistamisen tyypit

ja itse tuotteistamisprosessi. Sipilan (1999, s. 69) esittamistd asiantuntijapalvelun
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modulointivaihtoehdoista néhtiin potentiaalisimpana vaihtoehto 1, eli perusmalli
tai ydinosa, johon liitetddn lisdosia asiakkaan tarpeiden mukaan. Valintaan
paadyttiin, koska toimintolaskentajarjestelmén kéyttoonoton Kkatsottiin olevan
prosessi, johon kuuluu joitakin perusosia ja madrittelyjd joka tapauksessa.
Perusosan liséksi palvelun on oltava lisdosien avulla joustavasti taydennettavissa.
Lis&osien tarve riippuu monista  tekijoista, kuten asiakkaan
toimintolaskentaosaamisesta, yrityksen koosta, laskennan tavoitteista, olemassa
olevista jarjestelmisté ja muista organisatorisista tekijoistd. Vaihtoehtona lisdosien
kaytolle voidaan palvelusta tarvittaessa karsia tai suorittaa kevennettyna joitain
osia. N&in voidaan toimia esimerkiksi pienen yrityksen tai vahvan
toimintolaskentaosaamisen omaavan yrityksen kohdalla. Tarve tulee Kkuitenkin
madritelld tapauskohtaisesti yhteistydssa asiakkaan kanssa, eikd liikaa

ennakkotietoihin tukeutuen.

Tuotteistamisen osalta pyrittiin ennen kaikkea tuotteistamaan palvelu jarkevalle
tasolle. Koska Kkyseessd on aina jossain madrin tapauskohtaisesti vaihteleva
asiantuntijapalvelu, ei tuotteistamista pyritty viemaan lilan pitkalle.
Tuotteistaminen tarkoitti tassa ty0ssd siséistd, sekda ulkoista tuotteistamista.
Padpaino etenkin tuotteistamisen alkuvaiheessa oli sisaisessd tuotteistamisessa,
koska se on kaytannossa edellytys onnistuneelle ulkoiselle tuotteistamiselle.
Sipilan (1999, s. 13) esittamalla tuotteistamisen asteikolla 1-4 kehitetyn palvelun
pidemman aikavalin tavoite on taso 3, eli tuotteistettu palvelu. Tuotteistaminen on
laaja ja vaativa prosessi, joka jatkuu kehitetyn palvelun osalta myds diplomityon
jalkeen. Diplomitydn aikana tuotteistamisessa saavutetun tason arvioitiin olevan
tasojen 2 ja 3 valilla, kuitenkin ldhempand tasoa 2. Tuotteistamisprosessiksi
valittiin Jaakkolan (2011, s. 224) esittdmé kolmivaiheinen tuotteistamisen malli.

5.4 Toimintatutkimuksen ja tyon teoreettisen viitekehyksen linkittyminen

Tyon teoreettinen viitekehys rakennettiin kolmesta kokonaisuudesta, jotka ovat
toimintolaskenta, palveluiden kehittdminen ja palveluiden tuotteistaminen. Naista
kolmesta  kokonaisuudesta  tyon  tarkeimmiksi  osiksi  tarkentuivat

toimintolaskennan kayttoonotto, service blueprint ja asiantuntijapalveluiden
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tuotteistaminen. Toimintolaskennan ja tassa tapauksessa
toimintolaskentajarjestelman kayttoonotto oli tyon lahtbtieto ja ydinasia, jonka
ympdrille kehitettiin tuotteistettu palvelu. Palvelu kehitettiin service blueprintia
kayttéen ja tuotteistettiin soveltuvilta osin. Ty6 eteni toimintatutkimusprosessina
kaytettyd teoreettista viitekehystd hyodyntéden. Tyon etenemistd ja teoreettisen
viitekehyksen linkittymistd toimintatutkimukseen on havainnollistettu alla

olevassa kuvassa 11.

Toimintolaskennan
kayttoonotto

Service blueprint

Palveluiden
tuotteistaminen

Kuva 11. Tydn teoreettisen viitekehyksen ja toimintatutkimuksen kokonaisuus.
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6 TOIMINTOLASKENTAJARJESTELMAN
KAYTTOONOTTOPALVELUN KEHITTAMINEN

6.1 Palvelun tavoitteiden asetus ja suunnittelu

Diplomityon paatavoite oli kehittaa tuotteistettu palvelu
toimintolaskentajarjestelman kayttoonottoa varten. Kehitetyn palvelun avulla
tullaan mallintamaan asiakasyrityksen kustannus- ja prosessirakenteet ja luomaan
valmiudet toimintolaskentajarjestelman, Awartian kayttoonottoon. Kehitetty
palvelu ei sisalla teknista kayttoonottoa, kuten rajapintojen luontia yrityksen
litkekirjapitoon. Kehitetty palvelu ajoittuu lahtokohtaisesti teknisen kayttdonoton
jalkeen, ennen kéayttajakoulutuksia ja siirtymista jarjestelman yllapitovaiheeseen.
Teknisella kayttéonotolla tarkoitetaan pakollisia teknisid toimenpiteitd, kuten
mahdollisten rajapintojen luontia asiakasyrityksen aineistoihin ja palvelimiin
liittyvid asioita. Kayttoonottopalvelun ja kayttajakoulutusten asemoinnissa
voidaan kuitenkin joustaa asiakaskohtaisesti tilanteen niin  vaatiessa.
Kéyttoonottopalvelun alustava asemointi on esitetty kuvassa 12. Kuvan
suunnitelma on alustava ja tarkempi yhteensovitus muun muassa myyntiin ja
kayttajakoulutuksiin  ndhden kuuluu palvelun jatkokehitykseen. Tarkempi
asemoinnin méarittely jatettiin osaksi palvelun jatkokehitystd, koska jarjestelma
oli palvelua suunniteltaessa vield kehitteilld. Tastd johtuen esimerkiksi
kayttdjakoulutuksien suunnittelu oli vield kesken, eikd kéayttdjakoulutusten

suunnittelu ollut mydsk&an diplomitydn ydinasiaa.

Tekninen
kayttéonotto

Kayttdja-
koulutukset

Myyntiprosessi

Kayttoonotto-
palvelu

Yllapito

Kuva 12. Kayttéonottopalvelun asemointi.
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Palvelun tarkeimmaét tavoitteet ja ominaisuudet maériteltiin diplomityontekijén
toimesta vuorovaikutuksessa Solenovon henkiloston kanssa. Seuraavassa on
esitetty kootusti palvelun térkeimpid ominaisuuksia ja vaatimuksia. Palvelulle
asetettiin alla mainittujen lisdksi my0ds diplomityon ulkopuolelle ulottuvia
vaatimuksia, joita kasitellaan palvelun tulevia kehityssuunnitelmia ja vaatimuksia
kasittelevassa kappaleessa 6.5. Alla olevat vaatimukset kohdistuivat kehitettyyn

palveluun erityisesti diplomityon aikana.

e Tarkka ja selkea madrittely

e Palveluntarjoajan seka asiakasndktkulman huomiointi

e Toimintolaskennan vaatimusten tayttdminen, sisaltden tavoitteiden
asetuksen, laskentamallin rakentamisen, testauksen, ja kayttoonoton
paattamisen

e Modulaarinen rakenne

e Joustavuus

e Tehokas toteutettavuus

e Hyuvat jatkokehitysmahdollisuudet

e Tuotteistettavuus ja tuotteistaminen soveltuvilta osin

o Selkeéd asemointi muihin jarjestelmaan liittyviin toimintoihin ndhden

6.2 Palvelun kehittdminen service blueprint-menetelmalla

Toimintolaskentajérjestelmén kayttoonottopalvelun kehittdmisen tukena kaytettiin
kappaleessa 5.4 kuvatulla tavalla Alholan (2008, s. 92) toimintolaskennan
kayttoonoton mallia ja Wilson et al. (2008, s. 199; 203-206) esittdmé&a tapaa
kuvata ja muodostaa service blueprint. Alholan (2008, s. 92) malli toimi tukena
palvelun siséllon maarittdmisessa ja Wilson et al. (2008, s. 199) esittdma service
blueprint toimi tukena palvelun kuvaamisessa ja kehittdmisessd. Palvelun

kehittdmisessa kaytettiin paéasiallisena tyévalineend Microsoft Excelié.

Ensimmadinen vaihe service blueprintin  kehittdmisessa oli kuvattavan
palveluprosessin maéarittely. Palvelu madriteltiin 4 p&éavaihetta sisaltavaksi

prosessiksi. P&avaiheet olivat l&ht6tilanteen maéaérittely ja tavoitteiden asetus,
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laskentamallin rakentaminen, testaus ja k&ayttdonoton péaattdminen. Jokainen
padvaihe sisaltdd 4-6 alakohtaa. Palvelun péaévaiheiden sek& alakohtien sisaltd
kuvattiin palvelun tuottamisen kannalta riittdvan tarkasti. Riittdvd tarkkuus
tarkoitti k&ytannossé, ettd joka kohdassa kaytiin konkreettisesti 1api suoritettavat
tehtavat ja kysymykset, joihin tarvitaan vastaus. Palveluprosessin kuvausta
voidaan jatkossa kayttad palvelun suorittamisen tukena. Alla olevassa taulukossa
5 on esitetty kayttoonottopalvelun padvaiheet ja niiden alakohdat. Jokaista
vaihetta varten tehtiin taulukon kuvauksen lisaksi myods tarkempi kuvaus ja
ohjeistus vaiheen suorittamiseksi, sek& riskien arviointi. Palvelun suorittamisen
tarkempi ohjeistus ja riskien arviointi méériteltiin Solenovon siséisiksi tiedoiksi ja
pidettiin néilla perustein salaisina. Mahdollisten riskien kohdalla arvioitiin muun
muassa riskien todenndkoisyyttd, vakavuutta, seurauksia sekad riskien

ehkaisykeinoja.

Taulukko 5. Kayttoonottopalvelun paéavaiheet ja niiden sisallot.

Paavaihe Paavaiheiden sisalto

Toimintolaskennan ja Awartian esittely
1. Lahtstilanteen  Laskennan tavoitteiden ja kayttotarkoituksen maarittely
madrittely ja Kustannuslaskennan nykytilan ja kdyttétapojen madrittely
tavoitteiden asetus K stannuslaskennan ja tiedonkeruun toteutuksen madrittely
Tarkistukset

Resurssien méarittely ja ryhmittely
Toimintojen méérittely ja ryhmittely
2. Laskentamallin Laskentakohteiden méarittely ja ryhmittely
rakentaminen  Resurssiajurien maarittely
Toimintoajurien maérittely
Tarkistukset
Testilaskenta

Potentiaalisten virhekohtien tarkistus
3. Testaus ) o . L
Alustavien laskentatulosten tulkinta ja vertailu tavoitteisiin

Laskentamallin mahdollinen tdydentdminen

Ohjeistus mallin kayttoa ja jatkokehittdmista varten
4. Kayttoonoton

rcrs s s Vastuista ja muista kdytdnnon asioista sopiminen
paattaminen J yia P

Kayttdonottopalvelun paattdminen
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Toinen vaihe service blueprintin rakentamisessa oli palvelun kohdeasiakkaan tai
asiakassegmentin madrittely. Segmentointi on kdytannossa hyvin laaja toimenpide
ja tarkka segmentointi rajattiin  diplomityén suunnitteluvaiheessa tyon
ulkopuolelle. Solenovo oli teettdnyt segmentointia tukevan markkinatutkimuksen
yhteistyokumppanillaan  hieman ennen diplomityon aloitusta. Teetetyn
tutkimuksen perusteella saatiin muodostettua alustava kuva tavoiteltavista
asiakasryhmistd. Tarkempi segmentointi oli kuitenkin diplomityon ulkopuolelle
rajattu asia, joten siihen ei tarkemmin téssa tydssa otettu kantaa. Segmentointiin
toki varauduttiin muun muassa tekemalld palvelusta modulaarinen ja joustava,
jotta erilaisten asiakkaiden tarpeisiin kyetddn mukautumaan. Palvelun eri
vaiheiden kuormittavuus tulee todenndkdisesti vaihtelemaan merkittavasti
rilppuen muun muassa asiakasyrityksen koosta, kustannuslaskentaosaamisesta ja
erityisesti  toimintolaskentaosaamisesta, = sekd  laskennan  tavoitteista.
Kuormittavuuden arviointi ennakkoon erilaisissa tilanteissa tulee olemaan
haastavaa, mutta se on samalla tarked osa palvelun jatkokehitysta. Palvelussa
madriteltdvat asiat ja tehtdvat toimenpiteet tulevat alustavan arvion mukaan

vaihtelemaan niiden kuormittavuutta vahemman.

Kolmas vaihe oli palvelun mallintaminen asiakkaan nakokulmasta.
Asiakasndkokulman tarkastelu oli hieman haastavampaa diplomitydntekijan
edustaessa palveluntarjoajaa. Diplomityon rajoitusten ja muiden vaikuttaneiden
tekijoiden vuoksi palvelun pilotointi asiakasymparistossa ei olisi ehtinyt eik&
myoskaan mahtunut tyéhon. Asiakkaan nakdkulmasta palvelu sisaltad myos 4
padvaihetta, jotka nayttavat kuitenkin jossain maarin erilaisilta verrattuna
palveluntarjoajan ndkokulmaan. Asiakkaan né&kokulmasta palvelusta pyrittiin
tekemaan myods hyvin selkedsti maéaritelty, mutta samalla vahemman tekninen
kuin palveluntarjoajan nékokulmasta. Asiakkaalle ylla olevassa taulukossa 5
esitetyt kayttoonottopalvelun eri vaiheet ovat ké&ytdnnossé erilaisten tietojen,
kuten kirjanpitomateriaalien ja prosessikuvausten kokoamista ja toimittamista
Solenovolle ja naihin asioihin liittyvad vuorovaikutusta ja kehitysty6téd Solenovon

kanssa. Vuorovaikutuksen tavoitteena on saavuttaa yhteisymmarrys ja yhteiset
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tavoitteet palvelun eri vaiheiden sisallostd ja toteutuksesta asiakasyrityksen ja

Solenovon kesken.

Neljannesséd vaiheessa madriteltiin yhteyshenkilon asiakkaalle nékyvat seka
nakymattomat toiminnot. Ensimmaisessd vaiheessa tehty palveluprosessin
madritelma toimi pohjana myds yhteyshenkilon toimintojen kuvaamiselle.
Palvelun mallintaminen yhteyshenkilén nakokulmasta tapahtui sujuvasti
diplomityontekijan edustaessa palveluntarjoajaa. Nakokulmaa tarkennettiin
palveluntarjoajan  n&kokulmasta  asiakasrajapinnassa  toimivan  henkilon
nékokulmaan. Yhteyshenkilon toimenpiteet ovat kaytdannossd taulukossa 5
mainittuihin asioihin liittyvad valmistelua, madrittelya, tiedonetsintdd ja
vuorovaikutusta asiakkaan kanssa. Yhteyshenkilon toimenpiteiden tarkempi
kuvaus ja ohjeistus on tarkoitettu Solenovon sisdiseen kayttoon ja jatettiin siksi
diplomitydn dokumentoitavan osan ulkopuolelle.

Viidennessa vaiheessa madriteltiin palvelun tukiprosessit ja niiden yhteydet
palveluun kuuluviin toimintoihin. Tukiprosesseiksi madritettiin - muutamia
toimintoja, joilla palvelun onnistumista edistetadn. Tukiprosessit ovat tarkeita,
vaikka eivat aina olekaan valttaméattomia palvelun suorittamisen kannalta eivatka
sisally itse palveluprosessiin. Tukiprosesseiksi nimettiin  muun muassa
kapasiteetinhallinta ja joitakin osia asiakkaaseen liittyvistd taustatoistd ja
valmisteluista. Taustatoistd ja valmisteluista tukiprosesseiksi tulkittiin sellaiset,
joista palveluprosessin suorittaminen ei varsinaisesti ole riippuvainen.
Tukiprosessien tarkempi maard, sisaltd ja tarve tarkentuvat palvelun kéytto- ja

jatkokehitysvaiheessa.

Kuudes vaihe oli palvelun eri vaiheisiin liittyvien fyysisten tekijoiden maarittely.
Palveluun liittyviksi fyysisiksi tekijoiksi todettiin muun muassa l&ht6tilanteen
esitietolomake, laskentamallin esitietolomake, seka laskennan l&ht6tiedot kuten
kirjanpitomateriaalit, tilikartta ja prosessikuvaukset. Esitietolomakkeiden kéyttéon
paadyttiin, koska palvelun eri vaiheet siséltdvat runsaasti mééariteltavia asioita.

Tietojen kerd@misestd paatettiin tehdd tarkasti maariteltya esitietolomakkeiden
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avulla, silla vapaamuotoisen tiedonkeruun ei arvioitu olevan riittdvan tehokasta ja
toimivaa. Esitietolomakkeet toimivat samalla palveluntarjoajalle tarkistuslistoina,
joiden arvioitiin helpottavan palvelun etenemista. Fyysisia tekijoitd maariteltdessa
ei eritelty onko esimerkiksi jokin lomake sahkoisessa vai fyysisessd muodossa.
Fyysiseksi tekijaksi luokittelemiseksi tassa tapauksessa riitti, ettd kyseinen lomake
dokumentoidaan palvelun suorittamisen jalkeen, eiké se ole siten samalla tavoin
aineeton kuin itse palveluprosessi. Fyysiset tekijat liittyivat padasiassa palvelun
lahtdtietojen ja laskentamallin maarittelyyn tai dokumentointiin. Huomioitavaa oli,
ettd dokumentointi saatetaan toisinaan mieltdd yrityksissd vdhemman térkedksi
toimenpiteeksi. Tastd syystd dokumentoinnista pyrittiin - suunnittelemaan
mahdollisimman kevyt toimenpide ja toteuttamaan dokumentaatio osana palvelun
luonnollista etenemistd. Vaatimuksena oli, ettd dokumentoidaan vain asioita, joita
tarvitaan ja joista on jatkossa hy6tyd. Dokumentoinnin tarkempi méérittely, sisélto
ja ohjeistus olivat usein esilld tyota tehdessd, mutta ne paatettiin rajata timan tyon
kirjallisen  osion  ulkopuolelle  Solenovon sisédisind asioina.  Lisaksi
dokumentoinnin tarve tarkentui tyon edetessa jarjestelman kehitystyon ollessa

viel& kaynnissa.

Service blueprintin  kehittdmisprosessin tuloksena saatiin téssa vaiheessa
ldhempéna toimenpide- ja moduulivalikoimaa oleva kokonaisuus, kuin valmis
palveluprosessi. Suoritettavia toimintoja, tehtdvia ja maarittelyjd tehtiin runsaasti
ja seuraavana tehtdvénd oli muodostaa niistd selked palvelu ja kokonaisuus.
Palveluprosessin jasentelya yhtendiseksi kokonaisuudeksi on kuvattu seuraavassa

kappaleessa 6.3.

6.3 Kehitetyn palvelun kokoaminen yhtendiseksi prosessiksi

Edellisesséd kappaleessa 6.2 luotu kuvaus kayttdonottopalvelun sisallostd, seka
sisallon tarkemmat Solenovon sisdiseen kayttoon tarkoitetut tukimateriaalit
antoivat kohtuullisen tarkan kuvan kayttoonottopalvelusta. Tastd johtuen service
blueprintin rooliksi maérittyi toimia palvelun tiivistelmén ja prosessikuvauksena.
Tarkempi sisallon médrittely ja muut tukimateriaalit toimivat service blueprintia

tdydentdvand materiaalina.
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Palvelun kahdessa ensimmaisessd paavaiheessa, eli lahtotilanteen maarittelyssa ja
laskentamallin rakentamisessa paatettiin kayttaa tukimateriaalina
esitietolomakkeita, joilla kerdtédan asiakkaalta alustavaa tietoa laskentaa varten.
Lomakkeet on alustavasti suunnitteilla toteuttaa jarjestelmaan sisaanrakennettuna,
jotta niista tulee luonteva osa palvelun etenemistd. Asiakkaan tayttdmat esitiedot
kaydaan lapi ensin Solenovon sisalld ja tdman jalkeen yhdessé asiakkaan kanssa.
Tietoihin tehddén tarvittaessa tdydennyksia ja tarkennuksia. Tietojen kerddminen
ja Kkaésittely voivat muodostaa suuriakin asiakokonaisuuksia, joita voidaan
tarvittaessa jakaa pienempiin osiin kasittelyn helpottamiseksi. Palvelun
kolmannen péadvaiheen, eli testilaskennan sisaltod ei viela diplomityon aikana
ollut relevanttia kehittdd kovin pitkalle. Tama johtui siit4, ettd jarjestelman kehitys
oli vielda kesken, eikd testauksen suunnittelu ollut tastd syystd kaikilta osin
mahdollista. Liséksi laskennan testaaminen liittyy osittain kdyttéonoton tekniseen
toteutukseen, mika rajattiin diplomityon ulkopuolelle. Testausvaiheessa on
kuitenkin varmistuttava laskentatulosten oikeellisuudesta ja kyettdva tekemaan
laskentamalliin  mahdolliset tdydennykset. Testauksen yksityiskohtaisempi
suunnittelu tapahtuu palvelun jatkokehitysvaiheessa. Palvelun viimeisessa
vaiheessa, eli kayttdonoton paattamisessa kaydaan lapi tarkeimmat jarjestelmaan
liittyvat kdytannon asiat osittaisena kertauksena. Naita asioita olivat muun muassa
palveluntarjoajan ja asiakkaan vastuut, jarjestelmén kaytto sek& yll&pito jatkossa
ja varmistuminen siita etté jatko on kaikille osapuolille selkea.

Service blueprint-luonnoksia tehtiin tyon aikana useita. Service blueprintin
tarkoituksenmukaista tarkkuustasoa arvioitiin diplomityontekijan sekda Solenovon
henkil6kunnan toimesta. Tarkkuustason valinnassa p&adyttiin tekemaan enemman
hieman karkeammalla tasolla oleva service blueprint, kuin hyvin pikkutarkka
versio. Valintaan paadyttiin, koska service blueprintin on tarkoitus toimia jatkossa
palvelua selkeédlld tavalla kuvaavana tiivistelména ja prosessikuvauksena.
Diplomityon aikana tehdyistd luonnoksista havainnollistavimmaksi valikoitunut

service blueprint on esitetty liitteessa 1.
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6.4 Kehitetyn palvelun tuotteistaminen

Tuotteistaminen on vaativa ja laaja prosessi, mika toteutettiin diplomityén aikana
siltd osin kuin se oli kannattavaa ja tyon aika- ja sisaltGrajoitusten puitteissa
mahdollista. Kehitetyn palvelun tuotteistaminen tulee jatkumaan edelleen
palvelun jatkokehitysvaiheessa. Palvelun tuotteistamisen perustana kaytettiin
luvussa 4 esiteltya aihepiirin tutkimusta ja kirjallisuutta ja prosessimallina
kappaleessa 4.6 kuvassa 8 esiteltya Jaakkolan (2011, s. 224) tuotteistamismallia
Solenovon  tarpeisiin  sovellettuna.  Jaakkolan  asiantuntijapalveluiden

tuotteistamismalli koostuu kolmesta seuraavasta vaiheesta:

1. Maddrittele ja standardoi palvelutarjooma.
2. Aineellista ja konkretisoi palvelutarjooma ja kéytettdva erikoisosaaminen.

3. Systematisoi ja standardoi prosessit ja menetelmat.

Seuraavassa on kuvattu ylld esitetyn tuotteistamisprosessin  vaiheiden
soveltaminen diplomitydn aikana, sekd muiden diplomityon teoriaosuudessa
esiteltyjen tuotteistamiskédytantdjen hyodyntdminen tyon aikana. Liséksi on
arvioitu saavutettua tuotteistamisen tasoa, seka tuotteistamisen tarvetta palvelun

jatkokehitysvaiheessa.

1. Luodun toimintolaskentajdrjestelmén kayttéonottopalvelun méarittely tapahtui
paaasiassa service blueprintin kehitysvaiheessa. Palvelun siséltd maarittyi tyon
aikana kohtuullisen tarkasti. Kayttoonottopalvelu sisaltdd 4 péavaihetta, joissa
jokaisessa on 4-6 alakohtaa taulukon 5 mukaisesti. Padvaiheiden ja alakohtien
maadrittelyn lisaksi tyon aikana kehitettiin tarkempi kuvaus eri vaiheiden sisaltoon
ja toteuttamiseen liittyen Solenovon sisdistd kayttod varten. Eri vaiheiden sisallon
arvioitiin pysyvan suurimmilta osin samansuuntaisina asiakkaasta riippumatta,
mutta eri vaiheiden kuormittavuuden arvioitiin sen sijaan vaihtelevan asiakkaasta
riippuen. Palvelun tulee néin ollen olla osittain vakioitu ja osittain raatéloitavissa.
Kehitettyd palvelua ei diplomityon aikana viety tuotantokdyttoon, joten sen
voidaan todeta olleen diplomityon jalkeen maédritelty, mutta ei vield kuitenkaan

tdysin standardoitu. Standardointi on mahdollista ja kannattavaa vieda
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tavoitetasolle asti vasta kun palvelun siséltd on testattua, jatkokehitettyd ja sen
toimivuus on kéytdnndssd varmistettu. Palvelun standardointiin taytyy panostaa
jatkossa, silla ilman riittdvid panostuksia standardointiin on palvelulla riskina

jaada liian tapauskohtaisesti raataloitavalle asteelle.

2. Tuotteistamisen toinen vaihe on palvelutarjooman ja erikoisosaamisen
aineellistaminen ja konkretisointi. Palvelusta kehitetty service blueprint, seka
kuvaukset palvelun sisallosta ja toteuttamisesta ovat osa aineellistamista ja
konkretisointia. Lisaksi palvelu sovitettiin Solenovon palvelutuotekuvausrunkoon.
Palvelutuotekuvauksien kehittdminen tulee olemaan yksi Solenovon uudistuvaa
palvelutarjoomaa tukeva toimenpide. Palvelutuotekuvauksien tarkoitus on toimia
palvelun tiivistelmand, sekd tulevaisuudessa mahdollisesti esite- ja
markkinointimateriaalina. Palvelun ympdrille rakennettavat materiaalit, seka
Solenovon tuotteistamiskaytannot olivat diplomity6té tehdessé vield kehityksessa,

joten ne paétettiin rajata diplomitydén dokumentoitavan osuuden ulkopuolelle.

Ohjelmistoyrityksend Solenovon erikoisosaaminen on luonnollisesti painottunut
IT-osaamiseen. Taman osaamisen aineellistaminen ei ollut diplomity6n
ydinasiaan liittyvdd, joten se paatettiin jattda kasittelyn ulkopuolelle.
Kustannuslaskentaosaaminen konkretisoituu palvelusta kehitetyssa
palvelutuotekuvauksessa, missd muun muassa kiteytetddn lyhyesti palvelun
tarkein sisalté ja asiakkaan palvelusta saama lisdarvo.
Kustannuslaskentaosaamisenkin  konkretisointia ~ suositellaan  jatkettavaksi
palvelun jatkokehitysvaiheessa. Niin palveluiden kuin erikoisosaamisenkin
aineellistaminen ja konkretisointi olivat diplomity6ta tehdessa monessa tilanteessa
esilla, mutta tyon aika- ja siséltorajoitusten vuoksi niiden kasittely ja toteutus tyon
aikana toteutettiin  ylldmainitulla tavalla. Palvelun jatkokehitysvaiheessa
konkretisointia ja aineellistamista on suunnitteilla jatkaa muun muassa
tarkentamalla palveluun liittyvid tukimateriaaleja, sek& maaritteleméalla
materiaalien kayttotarkoitukset selkedsti.
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3. Prosessien ja menetelmien systematisointi ja standardointi jaivat kdytdnnossa
suurimmilta osin palvelun jatkokehitysvaiheeseen. Prosessien ja menetelmien
kehittdmisen kautta tapahtuva standardointi vaatisi palvelun testausta ja kayttoad
laajemmassa mittakaavassa, eikd naihin diplomityon sisalto- ja aikarajoitusten
puitteissa ollut mahdollisuuksia. Kaytdnndssa prosessit ja menetelmat tulevat
todenndkdisesti ainakin hieman vaihtelemaan asiakkaasta riippuen, joten
kaytdnnon kokemus asiakasrajapinnassa tulee tukemaan tata tuotteistamisen
vaihetta merkittdvasti. Toteutetun palvelun eri vaiheiden sisdllon ja
oheismateriaalien méarittely on kuitenkin jo osa prosessien ja menetelmien
standardointia, joten tdmdakin vaihe kaynnistyi diplomitydon aikana.
Jatkokehitysvaiheessa on tamén vaiheen myota tavoitteena saavuttaa palvelun

tavoiteltu tuotteistamisen aste, eli palvelutuotteen taso.

Kappaleessa 4.3 Kkasiteltiin  asiantuntijapalveluiden modulointia. Palvelu
kehitettiin modulaarisesti jakamalla palveluprosessi ensin neljaéan péaéavaiheeseen
ja péévaiheet vield muutamiin pienempiin vaiheisiin. Modulaarisuus jatettiin
kuitenkin tyon rajoitusten vuoksi lahemmds moduulivalikoiman tasoa kuin
moduuleista raataloitavia kokonaisuuksia. Moduulien lisédminen, karsiminen ja
vaihtaminen tulevat olemaan osa palvelun jatkokehitystd, kun palvelusta
tuotteistetaan eri versioita. Moduuleita voi toki lisatd ja karsia helpostikin, mutta
tarkedmpaa on kehittdd moduulien valikointiin toimivat ja perustellut menetelmét,
sekd kehittad ennalta méariteltyja moduulikokonaisuuksia. Palvelun eri moduulien
arvioidaan pysyvan paaosin samanlaisina sisalloltaan, mutta eri moduulien
tyémaaran arvioitiin todennédkoisesti vaihtelevan eri asiakkaiden valilla. Téhan
perustuen kehitetty palvelu on osittain vakioitu ja osittain raataloitava.
Diplomityon aikaisen kehityksen jélkeen palvelu oli kappaleessa 4.3 esitetyista
Sipilan (1999, s. 69) modulointivaihtoehdoista lahinné vaihtoehtoa 1. Palvelu on
lahtokohtaisesti perusmalli, johon voidaan lis4td tai josta voidaan joissakin

erityistapauksissa karsia osia.

Kappale 4.4 kasitteli siséista ja ulkoista tuotteistamista. Diplomityon aikana tehty

tuotteistaminen painottui enemman sisdiseen tuotteistamiseen, jota edustivat
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muun muassa palvelua varten tehdyt siséllon kuvaukset, ohjeistukset,
esitietolomakkeet ja service blueprintit. Toteutustapa oli perusteltu, silla kuten
Lehtinen & Niiniméki (2005, s. 43) huomauttavat, on sisdinen tuotteistaminen
kaytannossa edellytys ulkoiselle tuotteistamiselle. Ulkoista tuotteistamista
diplomityon aikana olivat ylldmainittuihin dokumentteihin sisaltyvét asiakkaaseen
vaikuttavat osat. Lisédksi kehitetyn palvelun sovittaminen Solenovon
palvelutuotekuvausrunkoon on osa sekéd sisdistd, ettd ulkoista tuotteistamista.
Palvelutuotekuvaus voi jatkossa toimia mahdollisesti my6s palvelun
esitemateriaalina. Ulkoisen tuotteistamisen merkityksen arvioitiin kasvavan

palvelun jatkokehitysvaiheessa.

6.5 Palvelun jatkokehitys

Diplomity0 rajattiin  kehitetyn  palvelun  méérittelyyn,  kehittdmiseen,
tuotteistamiseen soveltuvilta osin ja jatkokehitystarpeiden madrittelyyn. Jo
palvelua kehitettdessa tiedostettiin, ettd palvelua tarvitsee kehittad edelleen sen
siirtyessa  tuotantokayttoon.  Yrityskentdssa  toimittaessa  tulee  hyvin
todennékoisesti vastaan uusia kehityskohteita, eik& palvelu toisaalta tuskin
koskaan ole niin valmis ettei sitd kannattaisi edelleen kehittdd. Tietojarjestelmien
kayttoonottoprojektit voivat usein olla haastavia ja vaikeasti ennustettavia. Naihin
haasteisiin pyritddn tarjoamaan tukea kehitetyn kayttdonottopalvelun avulla.
Palvelun kehittdjan nakokulmasta kayttoonoton haastava luonne taytyi huomioida
ja olla myds valmis kehittiméan palvelua jatkuvasti. Havaittuihin
kehittdmiskohteisiin on kyettava reagoimaan ketterésti, jotta aikaa ja resursseja
kaytetaan jatkossakin tehokkaasti. Jatkokehitykselle asetettiin seuraavia tavoitteita,

joihin liittyen palvelua l&ht6kohtaisesti tullaan kehittamaan:

e Palvelun eri osa-alueisiin tehdadn tarvittaessa lisdyksid, karsimisia ja
tarkennuksia.

e Palveluun sisaltyvien ohjeiden, tukimateriaalien ja dokumentointien roolit
tarkentuvat.

e Asiakaskohtainen raataldinnin - ja  joustavuuden tarve tarkentuu

ennakkoarvioista.
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Palvelun vakioitujen ja raataloitavien osien suhde tarkentuu.

Palvelun riskit ja vaativimmat osa-alueet tarkentuvat ennakkoarvioista.
Palvelun asemointi myyntiin, kayttdonoton teknisiin toimenpiteisiin ja
kayttajakoulutuksiin ndhden tarkentuu.

Palvelun eri osien vaatimat panokset tarkentuvat ja resursointi helpottuu.
Palvelu resursoidaan ja hinnoitellaan.

Madritelmat tarkentuvat, menetelmat vakioituvat ja tuotteistaminen etenee
pidemmalle siséiselld seka ulkoisella tasolla.

Palvelun toteutuksen riippuvuus alkuperdisesta kehittdjastd vahenee
tuotteistamisen edetessa.

Palvelusta tuotteistetaan useampia eri versioita erilaisiin asiakastarpeisiin.
Palvelun modulaarisuuden merkitys kasvaa ja moduuleista kyetaan
rakentamaan erilaisia kokonaisuuksia.

Kehitetyn kayttoonottopalvelun ja Awartian linkittymista

toimintojohtamiseen vahvistetaan.
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7 JOHTOPAATOKSET

7.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin
Tyon alussa kehitettiin kolme tutkimuskysymysté, joiden avulla tutkimuksen
tavoite jasenneltiin osakokonaisuuksiin ja joihin toteutetun tutkimuksen

perusteella vastataan. Tutkimuskysymykset olivat seuraavat:

1. Millainen tuotteistettu palvelu soveltuu toimintolaskentajarjestelman
kayttoonottoa varten?

2. Mita haasteita tuotteistettu toimintolaskentajarjestelman
kayttoonottopalvelu asettaa palveluntarjoajan nakdkulmasta?

3. Miten toimintolaskentajarjestelman kéayttéonottopalvelu tuotteistetaan?

Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen ei liene olemassa tdysin yksiselitteista
vastausta. Yksiselitteisen vastauksen sijaan seuraavassa on esitetty tamén tyon
perusteella tarkeimmiksi todettuja piirteitd tuotteistetulle

toimintolaskentajarjestelman kayttéonottopalvelulle.

Tarkeimpéna ominaisuutena kehitetyn kayttdonottopalvelun avulla on kyettdva
suorittamaan toimintolaskentamallin rakentaminen jarjestelmadn
esivalmisteluineen ja jalkitoimenpiteineen. Palvelun on Kkyettavd tayttdmaan
toimintolaskennan  vaatimukset siséltden lahtotietojen  maéarittelyvaiheen,
laskentamallin eri osa-alueiden maéérittelyt, testauksen sek& siirtymisen
jarjestelman  yll&pitovaiheeseen.  Kayttoonottopalvelu paatettiin  toteuttaa
jakamalla palvelu neljaédn péévaiheeseen, jotka ovat kappaleessa 6.2 esitetyn
taulukon 5 mukaisesti l&htotilanteen madrittely ja tavoitteiden asetus,
laskentamallin rakentaminen, testaus ja kayttdonoton péattdminen. Naiden
vaiheiden avulla toimintolaskentajarjestelmén kéayttéonotto on  kyettdva

toteuttamaan.

Toimintolaskentajarjestelman kayttéonottopalvelun tulee olla selkedsti méaaritelty.

Tama pyrittiin toteuttamaan kehittdmalld palvelulle modulaarinen ja selkeésti
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madritelty rakenne kappaleessa 6.2 esitetyn taulukon 5 mukaisesti. Taulukossa 5
esitetyn kuvauksen lisdksi palvelusta tehtiin Solenovon sisdiseen kayttoon
tarkempi kuvaus, jossa palvelun toteutus kdydaan yksityiskohtaisemmin lapi.
Siséisessd kuvauksessa jokainen palvelun osa-alue, eli moduuli konkretisoitiin
muun muassa listaamalla méériteltavat asiat ja tarvittavat tarkentavat kysymykset
joihin tarvitaan vastaus. Palvelun kehittdmisessa tehdyt havainnot ovat
samansuuntaisia kuin Béttcherin & Klingerin (2011, s. 323) tutkimuksessa. He
muun muassa toteavat, ettd modulaarista palvelua tarjottaessa toistuvia asioita ei
tarvitse opetella uudestaan, monimutkaisuus vahenee ja palvelu on helpommin
hallittavissa ja kehitettdvissa. N&in ollen palvelun modulaarinen rakenne helpottaa
my0s palvelun madrittelyd, eli nadma kaksi tavoitetta tukivat toisiaan.
Modulaarisen  kayttoonottopalvelun  odotetaan tukevan ja helpottavan
toimintolaskentajarjestelman kayttoonottoja merkittavésti. Selkedn madrittelyn ja
ohjeistuksen avulla pyrittiin - myds vahentdam&an palvelun riippuvuutta
alkuperdisesta kehittajasta. Alkuperaisen kehittdjan merkitys oli viel& diplomityon
jalkeen kuitenkin merkittdva ja tatd riippuvuutta on tarkoitus vahentaa palvelun

jatkokehitysvaiheessa.

Toimintolaskentajérjestelmén  kayttéonottopalvelun tulee olla joustava ja
joustavasti toteutettavissa. Joustavuus on oleellista, koska toimintolaskennan
kayttdonottoprosessi vaihtelee kdytannossa aina jossain méarin asiakaskohtaisesti,
eikd kaikkia yksityiskohtia voi kaytanndssa ennakoida. Palvelun sisallon tarkka
madrittely arvioitiin hyddylliseksi, mutta liian pikkutarkaksi ja sitd kautta
joustamattomaksi palvelua ei ollut kannattavaa kehittdd. Palvelun joustavuutta
pyrittiin tukemaan muun muassa modulaarisuudella, sek& ennalta arvioimalla
palvelun eri vaiheiden kuormittavuutta ja vaihtelevuutta tapauksesta riippuen.
Palvelun eri vaiheiden arvioitiin pysyvan padosin samankaltaisina eri tilanteissa,
mutta eri vaiheiden vaatimien tydmadarien arvioitiin vaihtelevan huomattavastikin

asiakkaasta riippuen.

Kehitetyn toimintolaskentajérjestelman  kayttoonottopalvelun tulee tukea

kayttoonottoprojektien hallintaa ja olla toimiva osa jarjestelman kayttdonoton
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kokonaisuutta muun muassa teknisten toimenpiteiden ja kéyttdjakoulutusten
ohessa. Kéayttéonottopalvelun asemointi muihin prosesseihin, kuten myyntiin ja
kayttdjakoulutuksiin liittyen on mééritettdva selkedsti. Asemointia arvioitiin
diplomityon aikana tekijén sekd Solenovon henkilékunnan toimesta. Asemoinnin
tarkempi maaritys jatettiin kuitenkin palvelun jatkokehitysvaiheeseen, koska
jarjestelman kehitys oli diplomityota tehdessé vield kesken. Kéayttéonottoprojektin
hallittavuuden haasteeseen vastataan palvelun tarkan maéarittelyn ja modulaarisen
rakenteen avulla. Selkealla madrittelylld ja modulaarisuudella on tavoitteena
helpottaa palvelun toteutusta palveluntarjoajan nakokulmasta, seka asiakkaan
nékokulmasta tehda palvelusta helpommin ymmarrettava. Kayttdonottopalvelun
avulla tulee pystya vahentamaan asiakkaan riskin tunnetta ja siten tehda palvelusta
helpommin ymmarrettava ja ostettava. Y1la mainittujen lisaksi toimintolaskennan
kayttoonottopalvelun toteuttaminen vaatii aihealueen asiantuntemusta, seka

projektinhallintataitoja ja asioiden toimivaa priorisointia.

Toiseen  tutkimuskysymykseen  vastaamisessa  keskeisimmaksi  nousi
toimintolaskentajarjestelman  k&yttdonottopalvelun  mahdollisten  haasteiden
priorisointi. Toimintolaskentajérjestelmén kayttoonotto on usein
kokonaisuudessaan haastava prosessi, jonka haastavia piirteitd on tutkittu
kohtuullisen runsaasti. Taman tyon kannalta oleellisinta oli paikantaa
potentiaalisimmat haasteet, sekd samalla arvioida keinoja varautua esille
nousseisiin haasteisiin. Koska diplomity6 sisélsi padasiassa kayttdonottopalvelun
ja sen tuotteistamisen suunnittelua, perustuvat esiin nousseet haasteet myods
suunnitelmiin ja ovat siten arvioita. Merkittdvimmat esiin nousseet haasteet
liittyvat lahtotilanteen maéérittelyvaiheeseen ja laskentamallin rakentamiseen.
Namé kaksi vaihetta todettiin haastavimmiksi, koska ne siséltdvat suurimman
osan toimintolaskennan vaatimista madrittelyistd, vaativat aihealueen
erityisosaamista ja muodostivat jo itsesséan hyvin laajan kokonaisuuden.
Testausvaiheeseenkin voi liittyd haasteita, mutta niihin ei diplomityon aikana ollut
relevanttia ottaa tarkemmin kantaa jarjestelman teknisen toteutuksen ollessa viel&

kéynnissd. Kayttoonoton paadttamisvaihetta ei pidetty erityisen haastavana tai
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riskialttiina, tosin edellyttden ettd kaikki edelliset vaiheet on suoritettu

huolellisesti.

Lahtotilanteen  madrittelyvaiheessa  haastavimmaksi  arvioitiin  laskennan
tavoitteiden asetukseen liittyvat asiat. Tarkemmin mé&ériteltynd tavoitteiden
asetuksessa  haastavia  asioita voivat olla muun muassa sopivan
laskentatarkkuuden — méarittely, laskennan  panos-hyotysuhteen  arviointi,
tavoitteiden realistisuuden ja hyodyllisyyden arviointi, sekd olemassa olevan
kustannuslaskennan huomiointi ja vaikutukset uuteen toimintolaskentaan
perustuvaan kustannuslaskentaan. Madrittelyvaiheen haasteet voidaan Kiteyttaa
padtelmaan, ettd maarittelyiden tekeminen itsessdén ei ole haaste, vaan haasteena
on toimivien ja hyodyllisten maarittelyiden tekeminen vaihteleviin
kayttoonottotilanteisiin.  Madrittelyvaiheessa  tulee  valttdd epamaéaraisia,
epérealistisia tai lisdarvoa tuottamattomia tavoitteita.

Laskentamallin rakentamisessa haastavimmiksi asioiksi arvioitiin laskennan
vaatimien tietojen selvittdminen, mahdolliset vaikeasti maéariteltavat ja seurattavat
tiedot, laskentamallin rakentaminen, asetettujen tavoitteiden seuranta ja
varautuminen laskentamallin muutoksiin. Kuten Kaplan & Anderson (2003, s. 1)
totesivat, toimintolaskennan tarvitsema tietomaard, tietojen keradminen ja
paivittdminen voivat olla haastavia asioita. Laskennan vaatimien tietojen
selvittdminen voi olla haastavaa ja ty6l&std, jos tiedot ovat vaikeasti saatavilla tai
tiedonkeruuta joudutaan toteuttamaan manuaalisesti. Tiedonkeruuta tulee tasta
syystd pyrkia automatisoimaan ja vaikeasti saatavien tietojen kohdalla tulee
punnita laskennan panos-hy6tysuhdetta ja harkita vaihtoehtoisia toimintatapoja.
Laskentamallin rakentamisessa haastavimmaksi arvioitiin kokonaisuuden laajuus
ja hahmottaminen. Toimintalaskenta eri o0sa-alueineen muodostaa laajan
asiakokonaisuuden, joten laskentamallin rakentaminen vaatii aihealueen
erityisosaamista. Laskentamallin muutoksiin varautuminen tarkoittaa k&ytdnnossa
mallin péivittdmiseen varautumista. Laskentamallin eri osa-alueiden mahdollisia
muutoksia ja niiden todenndkdisyytta arvioitiin, mutta tarkempi toteutus jatettiin

ohjelmistoteknisend toimenpiteend diplomityon ulkopuolelle.
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Kéyttoonottopalvelun haasteiden arviointiin  kuului myos kehitetyn service
blueprintin potentiaalisten virhekohtien arviointi. Virhekohtien paikantaminen ei
ollut taysin yksiselitteistd, silla asia on tulkinnanvarainen ja toisaalta virheita voi
esiintyd missa tahansa kohtaa. Oleellista oli kuitenkin paikantaa potentiaalisimmat
virhekohdat. Tehdyssa service blueprintissa potentiaaliset  virhekohdat
paikannettiin kayttéonoton jokaisen padvaiheen loppuun. Tama perustuu siihen,
ettd missd tahansa kohtaa tapahtunut virhe johtaa lopulta jonkin palvelun
paéavaiheen osittaiseen epdonnistumiseen. Potentiaalisten virhekohtien kartoitus
oli osa palvelun riskien analysointia. Riskien tarkempi analysointi ja keinot valttaa

esiin nousseita riskeja jatettiin Solenovon sisaisiksi tiedoiksi.

Tuotteistamisen osalta haasteeksi osoittautuivat asiantuntijapalvelun abstrakti
luonne ja  tuotteistamisprosessin  laajuus.  Toimintolaskentajarjestelman
kayttdonotto on abstrakti ja aineeton asiantuntijapalvelu, joten sen tarkka
madrittely ja konkretisointi olivat haastavia, mutta samalla erittdin térkeitd
toimenpiteitd. Kuten Jaakkola (2011, s. 225) huomauttaa, asiantuntijapalvelun
vaikea madriteltdvyys ja abstraktius ovat haastavia piirteitad palveluntarjoajalle ja
epavarmuutta lisdavia tekijoita asiakkaalle. Selkedn méarittelyn ja konkretisoinnin
avulla  ndihin  haasteisiin  pyrittiin  vastaamaan.  Asiantuntijapalvelun
tuotteistaminen on laaja prosessi, jota sovellettiin diplomitydn rajauksia
noudattaen ja asioita priorisoiden. Tuotteistamisprosessin laajuuteen liittyvaa

haastavuutta helpottivat diplomityolle asetetut selkeét rajaukset ja tavoitteet.

Kolmanteen tutkimuskysymykseen vastaaminen sisaltad sek& diplomityon aikana
toteutetun  tuotteistamisen, ettd palvelun jatkokehityksend tapahtuvan
tuotteistamisen arvioinnin. Kehitettyd kayttoonottopalvelua tuotteistettiin ja
tullaan tuotteistamaan Solenovon tulevia tuotteistamiskaytantdja hyoddyntéen.
Tuotteistamisen teoreettisena perustana kaytettiin Jaakkolan (2011, s. 224)
asiantuntijapalveluiden tuotteistamisprosessia ja merkittava 0sa
tuotteistamisprosessista tapahtui diplomitydn aikana. Sovelletun

tuotteistamisprosessin vaiheet 1 ja 2 toteutettiin suurimmilta osin ja vaihe 3
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puolestaan  jatettiin  p&&asiassa  palvelun  jatkokehitykseen.  Palvelun
tuotteistamiseen liittyvia kaytdnndn toimenpiteitd diplomityén aikana olivat
palvelun vaatimusten ja sisallon maarittely, kaytettavien esitietolomakkeiden
madrittely, asiakkaan ja palveluntarjoajan ndkékulmien mallintaminen, palvelun
asiakaskohtaisen vaihtelevuuden arviointi, palvelun sovittaminen Solenovon

palvelutuotekuvaukseen, seka jatkokehitystarpeiden maérittely.

Palvelun tuotteistamisen osalta keskeisimpid jatkokehitystarpeita ovat muun
muassa palvelun resursointi, hinnoittelu, markkinointiin ja myyntiin liittyvat asiat,
palvelun tuotteistaminen useammiksi eri versioiksi, sekd prosessien ja
menetelmien vakiointi. Diplomityon ulkopuolelle rajattuja asioita arvioitiin usein
tyon edetessd, mutta suurimmilta osin ne pyrittiin rajaamaan palvelun
jatkokehitysvaiheeseen ja tyon dokumentoidun osan ulkopuolelle. N&illa keinoin
pystyttiin seuraamaan tyon alussa asetettuja tavoitteita ja rajauksia. Rajaukset
aiheuttivat toisinaan haasteita toteuttaa diplomityd tehokkaasti, mutta samalla
jatkokehityskohteet huomioiden. Lievistd haasteista huolimatta rajaukset koettiin
tyon aikana onnistuneiksi. Rajausten onnistuminen selvidd tarkemmin palvelun

jatkokehitysvaiheessa.

Tutkimuskysymykset, niiden tavoitteet ja vastausten padkohdat on koottu alla

olevaan taulukkoon 6.
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Taulukko 6. Tiivistelma tutkimuskysymyksistd, niiden tavoitteista ja vastauksista
Tutkimuskysymys Kysymyksen tavoite Vastauksen paékohdat

Toimintolaskennan vaatimusten tayttdminen

Selked mdérittely
Kayttddnottopalvelun

TK1 il Modulaarisuus
tarkeimmat maarittelyt
Joustavuus ja joustava toteutettavuus
Kayttdonottoprojektinhallinnan tukeminen
Laskentatavoitteiden realistisuus ja hyddyllisyys
Laskentatarkkuuden méaarittely
Kehitetyn palvelun Laskennan panos-hydtysuhteen arviointi
3 merkittavimpien Olemassa olevan kustannuslaskennan vaikutusten huomiointi
haasteiden Laskentamallin rakentaminen
paikantaminen

Tiedonkeruu ja mahdolliset vaikeasti médriteltavat tiedot
Laskentamallin muutoksiin varautuminen
Asetettujen tavoitteiden seuranta

Diplomitydn aikana:
Palvelun tavoitteiden ja sisallon maérittely
Tarkistuslistojen ja dokumentoinnin suunnittelu
Asiakkaan ja palveluntarjoajan nakdkulmien mallinnus

Kayttonottopalvelun Palvelutuotekuvauksen kehittaminen

TK3 tuotteistamisen Jatkokehitystarpeiden maarittely

toteutuksen madrittely Jatkokehityksené:
Resursointi ja hinnoittelu
Segmentointi

Useaksi eri versioksi tuotteistaminen
Prosessien ja menetelmien vakiointi

7.2 Liikkeenjohdolliset tulokset

Tyon liikkeenjohdollisilla tuloksilla tarkoitetaan tyon aikana Solenovon
nakokulmasta saavutettuja tuloksia ja niistd johdettuja diplomityon aihepiirid
koskevia suosituksia. Liikkeenjohdolliset tulokset esitetddn tyon teoreettisen
viitekehyksen tapaan kolmeen osa-alueeseen ryhmiteltyna. Ensin kéydaan lapi
toimintolaskennan kayttdonottoon liittyvét paatelmat, toiseksi service blueprintin
soveltamiseen liittyvat péatelmét ja kolmanneksi asiantuntijapalveluiden

tuotteistamiseen liittyvat paatelmat.

Toimintolaskentajérjestelmén kayttoonottopalvelulle tulee miettid tapauksesta
riippuen riittavasti vélitavoitteita. Toimintolaskennan kayttoonotto muodostaa

laajan asiakokonaisuuden, joten valitavoitteiden arvioitiin olevan erittdin
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tarpeellisia. ~ Vdlitavoitteita ~ tulee  asettaa  ainakin  l&htGtilanteiden
maadrittelyvaiheeseen ja laskentamallin rakentamiseen liittyen. Valitavoitteita ja
niiden méarad tulee arvioida tapauskohtaisesti muun muassa asiakasyrityksen
koon, kustannuslaskennan osaamisen ja tavoitteiden perusteella. Vélitavoitteiden
tarkempi méaarittely ja arviointi jatettiin Solenovon siséisiksi tiedoiksi ja osittain
palvelun jatkokehitysvaiheeseen. Liséksi toimintolaskennan
kayttoonottopalvelussa todettiin - olevan monia kriittisi&  kohtia, jotka
palveluntarjoajan tulee huomioida. Naihin asioihin suositellaan kiinnitettdvan
erityistd huomioita toimintolaskennan kayttoonottopalvelua toteutettaessa.
Kehitetyn palvelun kannalta kriittisimpia huomioitavia asioita ovat seuraavat
kohdat:

e Tarkka laht6tilanteen méaarittely

e Tavoitteiden asetus ja seuranta

e Laskennan nykytilan ja kehittamisen méaarittely

e Tehokkuuden séilyttdminen laskennassa, panos-hy6tysuhteen seuraaminen
e Laskentatarkkuuden pitdminen tarkoituksenmukaisena

e Laskentamallin suunnittelu, maérittely ja rakentaminen

e Laskentamallin vaatima tiedonkeruu

Kéyttoonottopalvelun alkuvaiheessa on tarke&&d varmistua, ettd kaikki osapuolet
ymmartavat palvelun sisallon ja kaytettavan terminologian samalla tavalla.
Toimintolaskennan ympadrille on kehittynyt laaja terminologia ja samoista asioista
on mahdollista puhua eri termein. Liséksi inhimilliset tekijat, kuten osapuolten
tyd- ja koulutustaustat vaikuttavat tapaan ymmartdd ja késitelld asioita.
Vaarinymmarrysten mahdollisuus on ndin ollen huomioitava ja siksi on térke&a

varmistua kaytettavien termien ymmarryksesta osapuolten kesken.

Toimintolaskentaa tulee hyoddyntdd kustannuslaskennassa Kkattavasti, mutta
samalla joustavasti. Toimintolaskenta todettiin informatiiviseksi menetelmaksi
kustannustietoisuuden lisddmisessa. Toimintolaskennan pidemmaén aikavélin

kayttod ajatellen on kuitenkin huomioitava, ettd joissain tilanteissa jokin
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laskennan vaatima tieto voi olla vaikeasti saatavissa. Téllaisia voivat olla
esimerkiksi kustannusajurit, joiden maarittely tai seuranta olisi kallista, hidasta ja
vaikeaa toteuttaa. Tallaisissa tilanteissa on suositeltavaa punnita laskennan panos-
hyotysuhdetta ja tarvittaessa kéyttdd kustannusajurin tilalla jotain vaihtoehtoista
kustannusten kohdistuskeinoa. Muutoin on riskind altistua toimintolaskennan
tyypillisille heikkouksille, jolloin laskennasta voi kehittyd liian vaikeasti

toteutettavaa ja samalla kallista ja monimutkaista.

Vaihtoehtoisia toimintatapoja  joudutaan todennakoisimmin  harkitsemaan
erityisesti tilanteissa, joissa toimintolaskentaa pyritdén kayttaméaén jatkuvasti, eika
vain kertaluontoisena selvityksend. Vaikeastikin selvitettavét tiedot pystytdén
usein selvittdmaan kertaluontoista laskentaa varten, mutta niiden jatkuva
seuraaminen ja paivittdminen olisi todennédkoisesti ongelmallista. Solenovolla
kehitettavalla Awartia-jarjestelmalld pyritadan erityisesti toistuvaan ja aktiiviseen
kustannusten seurantaan, joten on todennékoistd ettd vaikeasti méadriteltavia ja
seurattavia laskentatietoja tullaan kohtaamaan. Téllaiset tilanteet tulee ennakoida

arvioimalla vaihtoehtoisia toimintatapoja valmiiksi.

Liséksi on muistettava, ettd toimintolaskenta sopii joihinkin yrityksiin paremmin
ja joihinkin heikommin. Yrityksesta riippuen kannattaa ennakkoon miettia miten
se voisi hyotya toimintolaskennasta parhaiten. Palveluntarjoajan nékékulmasta
toimintolaskentaa on suositeltavaa tarjota valikoiduille yrityksille mieluummin
kuin erittdin  suurelle yritysjoukolle. Joka tapauksessa asiakasyrityksen
kustannuslaskennan tarpeet on punnittava tapauskohtaisesti, jotta kehitettya
modulaarista ~ palvelutarjoomaa  pystytddn parhaiten hyédyntdmaan.
Asiakasyrityksen tarpeiden arvioinnin tulee perustua muun muassa yrityksen
kokoon,  toimialaan, kustannuslaskentaosaamiseen, kustannuslaskennan

lahtotilanteeseen ja tavoitteisiin.

Service blueprintin  todettiin  olevan toimiva menetelmda kuvaamaan
palveluprosesseja kattavasti ja ymmarrettdvasti. Menetelmdd suositellaan

kaytettavéksi Solenovolla palveluprosessien kuvaamisessa jatkossakin muutamin
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edellytyksin. Seuraavassa on nostettu esiin taman tyon perusteella tarkeimmiksi

arvioidut seikat service blueprintia sovellettaessa.

Ensimmaisend service blueprintin kayttotarkoitus tulee madritelld selkeasti
ennakkoon. Menetelmalld on laajat kayttomahdollisuudet ja sen avulla pystytaan
madrittelemadn palveluprosesseja tiivistetysti niin sisdisid kuin ulkoisiakin
kayttotarkoituksia varten. Sisdisia kayttotarkoituksia voivat olla esimerkiksi
henkildston kouluttaminen, palvelun toimivuuden arviointi ja kehittdminen.
Ulkoisia kayttotarkoituksia voivat olla esimerkiksi palvelun esittely, markkinointi
ja koulutukset. Kéyttémahdollisuuksia on paljon ja jos service blueprintia on
tarkoitus kayttad useampiin kayttotarkoituksiin, on tarvittaessa kehitettava eri

kayttotarkoituksiin omat versiot service blueprintista.

Service blueprintin tarkkuustaso tulee arvioida tapauskohtaisesti tavoitteista ja
kayttotarkoituksesta riippuen. Tarkalla tasolla tehty kuvaus maarittdaad palvelun
yksityiskohtaisemmin, mutta toisaalta kuvauksen ymmérrettdvyys voi heiketa ja
tarkein ydinasia kadota yksityiskohtien sekaan. Té&ssd tyossa Kkehitettiin
kappaleessa 6.3 kuvatulla tavalla hieman karkeammalla tasolla oleva service
blueprint, jota tuettiin taustalle tehdyilla tukimateriaaleilla, kuten tarkistuslistoilla
ja ohjeilla. Tatd ratkaisua ei kuitenkaan voi pitdd yleispatevana ja siksi service
blueprintin  soveltuva tarkkuustaso tuleekin arvioida tapauskohtaisesti.
Tarkkuustason maarittelyyn liittyy oleellisesti myds mahdollisten tukimateriaalien
kayttd. Myos tukimateriaalien tarve ja kayttd tulee punnita tapauskohtaisesti.
Tukimateriaaleja voivat olla esimerkiksi ohjeet, tarkistuslistat, esitemateriaalit ja

tarkemmat kuvaukset palvelun etenemisesta.

Asiantuntijapalvelun tuotteistaminen todettiin diplomityén perusteella haastavaksi,
mutta samalla selkedsti hyddylliseksi toimintatavaksi. Palveluita suositellaan
tuotteistettavaksi  Solenovolla jatkossakin tietyin edellytyksin. Palveluiden
tuotteistaminen todettiin lisdarvoa tuottavaksi toimintatavaksi palveluntarjoajan

sekd asiakkaan nékokulmasta. Seuraavassa kaydaan lapi tdman tyon perusteella
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tarkeimmiksi  arvioidut Solenovolle kohdistetut suositukset palveluiden

tuotteistamiseen liittyen.

Tavoiteltava tuotteistamisen taso tulee arvioida ennen tuotteistamisprosessia.
Tuotteistamisen tasoja voidaan luokitella monilla tavoin, joista téssd ty0ssa
kaytiin lapi Sipilan (1999, s. 13) ja Jaakkola et al. (2009, s. 19) versiot.
Tuotteistamisen tasoa ei kuitenkaan suositella arvioitavaksi puhtaasti teorian
pohjalta. Sen sijaan esimerkiksi Sipilédn 4-portaista asteikkoa sovellettaessa tulee
konkreettisesti maéaritelld mitd eri tuotteistamisen tasot tarkoittavat yrityksen eri
palveluiden tapauksissa. Asiantuntijapalveluita ei suositella tuotteistettavaksi
aarimmilleen, eli tilanteeseen jossa palvelu on taysin vakioitu. Tatd ei pidetty

realistisena asiantuntijapalveluiden kentassa.

Tuotteistamista varten tulee arvioida palvelun vakioitavat ja raataloitavat osat.
Kun selkedsti vakioitavat osat on madritelty, pystytdan raataloitaviin osiin
panostamaan enemman. Taman lisaksi tulee arvioida palvelun kuormittavuutta ja
kuormittavuuden vaihtelua erilaisissa tilanteissa. Vakioimisen, rataloinnin seka
kuormittavuuden arvioinnin  helpottamiseksi  palveluista tulee kehittaa
modulaarisia. Modulaarinen palvelu todettiin  ymmarrettdvammaksi  seké
helpommin kasiteltavéksi ja johdettavaksi. Lisaksi nykyistakin palvelutarjoomaa

suositellaan moduloitavaksi niilt4 osin miltd modulointi katsotaan hyddylliseksi.

Palvelun sisaltd, palveluntarjoajan osaaminen ja asiakkaan palvelusta saama hyoty
tulee madritelld ja konkretisoida selkeasti. Asiantuntijapalvelut saattavat usein olla
sisalloltadn vaikeasti maariteltavid ja ymmarrettavida. Tamé tekee ylla mainituista
toimenpiteistd haastavia, mutta samalla erittdin tdrkeitd. Toimiviksi arvioituja
keinoja méarittelyyn ja konkretisointiin ovat muun muassa palvelusta tehtavét

esitteet, prosessikuvaukset, ohjeet, palvelutuotekuvaukset ja tarkistuslistat.

Diplomityon aikana saavutetut liikkeenjohdolliset tulokset ja niistd johdetut
suositukset toimeksiantajayritykselle on esitetty tiivistettynd alla olevassa

taulukossa 7.
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Taulukko 7. Tiivistelma litkkeenjohdollisista tuloksista.

Aihealue Aihealueen liikkeenjohdolliset suositukset

Tee tarkat, realistiset ja hyddylliset 1ahtotilanteen maarittelyt

Kéytd maérittelyissd tarkistuslistoja tukimateriaalina

Aseta palvelulle riittdvasti valitavoitteita tapauksesta riippuen

Varmistu, ettd osapuolet ymmartavét tavoitteet ja kasitteet samalla tavalla

Arvioi jatkuvasti laskennan eri osa-alueiden panos-hydtysuhdetta ja lisdarvon
tuottoa

Toimintolaskennan
kayttoonotto

Hyddynné toimintolaskentaa joustavasti
Ennalta arvioi mahdollisia haasteita ja riskeja
Arvioi asiakkaan kustannuslaskennan tarpeita ennakkoon

Maédrita service blueprintin kyttotarkoitus selkeésti ennakkoon
Maérité sopiva tarkkuustaso kayttotarkoituksesta riippuen
Service blueprintin  Kehita tarvittaessa omat service blueprintit eri kayttotarkoituksia varten
soveltaminen Kehita tarvittaessa tukimateriaaleja service blueprintin tueksi

YI11& mainitut ohjeet huomioiden service blueprintia suositellaan kaytettavaksi
palveluiden kehittdmiseen jatkossakin

Arvioi ennakkoon tavoiteltava tuotteistamisen taso

Konkretisoi eri tuotteistamisen tasot yrityksen palvelutarjooman mukaan
Al4 tavoittele taysin vakioitua palvelua, koska se ei ole realistinen vaihtoehto
asiantuntijapalvelulle
Arvioi ennakkoon palvelun vakioitavat ja réataloitdvat osa-alueet

Asiantuntijapalveluiden - Aryioj ennakkoon palvelun kuormittavuutta ja vaihtelevuutta

UL SN T Kehitd modulaarisia palveluita ja moduloi tarvittaessa nykyista

palvelutarjoomaa
Méérittele ja konkretisoi palvelun sisaltd, palveluntarjoajan osaaminen ja
asiakkaan kokemat hyddyt
YII& mainitut ohjeet huomioiden Solenovon palveluita suositellaan
tuotteistettavaksi jatkossakin

7.3 Tulosten arviointi

Tutkimuksen toteutus eteni kokonaisuudessaan hyvin. Projekti noudatti
kohtuullisen tarkasti alussa tehtyjd arvioita aikatauluista ja tydskentelyn
painottumisesta eri osa-alueille projektin eri vaiheissa. Tydskentelyn alussa
padpaino oli teoreettisen viitekehyksen rakentamisessa ja painopiste siirtyi tyon
edetessa kohti empiriaa eli toimintolaskentajarjestelman kéyttdonottopalvelun
kehittamistd. Jalkik&teen arvioituna tyon painopisteen siirtdminen vaiheittain
kohti empiriaa oli jarkeva toimintamalli. Tyon suunniteltu aikataulu toteutui, mika
kertoo onnistuneesta suunnittelusta ja aikataulutuksesta. Toki suunnitelmat

olisivat voineet olla vield tarkempia ja siséltdd enemman vélitavoitteita.
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Suunnitelmien ja vélitavoitteiden tarkkuudessakin on tosin muistettava kohtuus,

ettei projektin ohjaus saa enemman huomioita kuin projektin sisélto.

Saavutetut tulokset olivat padosin linjassa kaytetyn teoreettisen viitekehyksen
kanssa. Toimintolaskenta vastasi p&&dosin teorian muodostamaa kuvaa
vahvuuksineen ja haasteineen. Service blueprint vastasi menetelmana
kirjallisuuden ja tutkimuksen muodostamia odotuksia, samoin  kuin
asiantuntijapalveluiden tuotteistaminen toimintatapana. Ainut teoreettisesta
aineistosta hieman poikkeava padtelma oli suunnitelma toimintolaskennan
joustavasta hyddyntdmisesté jatkossa. Toimintolaskenta todettiin tyon perusteella
informatiiviseksi menetelmaksi, jota on Kkuitenkin téssa tapauksessa paras
hyodyntééd joustavasti. Tama tarkoittaa jatkuvaa laskennan panos-hyétysuhteen
arviointia ja esimerkiksi jonkin vaikeasti ja kalliisti méariteltavan kustannusajurin

kohdalla mahdollisesti jonkin korvaavan kustannusten kohdistamiskeinon kayttoa.

Kéytetty toimintolaskentakirjallisuus oli pééasiassa positiivisella kannalla
toimintolaskennan suhteen, kun taas toimintolaskentaa kritisoivat tutkijat
kritisoivat sitd padasiassa hyvin jyrkésti. Ainoa poikkeus kéytetyssd aineistossa
olivat Horngren et al. (2012, s. 173) muistuttaessaan mahdollisuudesta kayttaa
vaihtoehtoisia kustannusten kohdistamistapoja. Hek&an eivét tosin suositelleet tata
vaihtoehtoista toimintatapaa ja painottivat, ettd tall6in saatetaan joutua
poikkeamaan aiheuttamisperiaatteesta. Diplomitydn linja toimintolaskennan
suhteen pyrittiin - pitdimaan neutraalina ja kasittelemaan toimintolaskentaa
menetelmand, jonka vahvuudet sekd heikkoudet huomioidaan. Tutkimuksen ja
kirjallisuuden linja toimintolaskennan suhteen oli k&ytéantoa ajatellen hieman liian
kahtia jakautunut joko selkedn positiivisella tai jyrkdn negatiivisella
lahestymistavalla. Liséksi kéytetty  aineisto  keskittyi arvioimaan
toimintolaskennan ominaisuuksia laskentamenetelmé&nd, mutta tdmén tyon
nakokulmasta oli térkedd analysoida toimintolaskennan liiketoiminnallista

potentiaalia.
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Tyon tavoitteena oli kehittda tuotteistettu palvelu toimintolaskentajarjestelman
kayttéonottoa varten. Tyon tavoite onnistuttiin saavuttamaan. Ty6n tavoitteeseen
padsya edesauttoivat erityisesti tyon alussa tehdyt rajaukset, aikataulutukset, seké
tarkeimpdand tyon tekemiseen saatu tuki ja ohjaus Solenovolta seka yliopistolta.
Tyontekijan nékokulmasta diplomityd oli laaja oppimisprosessi, joka yhdisti
mielenkiintoisesti kolme eri aihepiiria yhteen. Kaikkien kasiteltyjen aihepiirien

ymmarrys syveni merkittavasti tyon edetessa.

Solenovon né&kokulmasta tyon empiirinen osuus on luonnollisesti lisdarvoa
tuottavin. Toimintolaskentajarjestelman k&yttoonoton vaatimukset ja sisélto
madriteltiin, edistden samalla yrityksen uudistuvaa palveluihin panostavaa
liiketoimintaa. Kayttéonottoa varten kehitettiin ja suunniteltiin Kkehitettavéksi
ohjeita, tarkistuslistoja ja muita tukimateriaaleja. Palveluiden tuotteistaminen
todettiin haastavuudestaan huolimatta hyodylliseksi toimintatavaksi. Liséksi
vahvaan IT-osaamiseen fokusoituneeseen yritykseen tuotiin tyon myota
kustannuslaskentaan ja erityisesti toimintolaskentaan liittyvdd nékokulmaa ja

osaamista.

Projektin toteutus onnistui kokonaisuudessaan hyvin myds laajemmasta
nakokulmasta katsottuna. Asetettuja tavoitteita ja rajauksia seurattiin hyvin ja
niihin tehtiin joitakin tarkennuksia tyon aikana. Rajaukset osoittautuivat erityisen
tarkeiksi, silla liian laajoiksi jatetyt rajaukset olisivat todennakdisesti vaikuttaneet
heikentavasti tyon laatuun. Parantamisen varaa toki lienee jokaisessa toteutetussa
projektissa, kuten tassékin. Jalkeenpdin arvioituna tyota aloittaessa olisi
suunnittelu- ja rajausvaiheeseen voinut asettaa vield enemman panoksia, jolloin
tyon aikana tapahtuneet muutokset olisivat voineet olla nykyistd vahdisempid.
Toisaalta suunnittelutydhon kaytettavissa ollut aika oli rajallinen, kuten myos
koko projektin toteutusaika. Tarkemmin k&yttéonottopalvelun onnistuminen ja
hyOtypotentiaali selvidvat palvelun jatkokehitysvaiheessa ja kun palvelu otetaan
tuotantokéayttéon. Talléin kyetddn myos arvioimaan paremmin onko palvelulla

tavoitteiden mukaiset valmiudet jatkokehitykseen.
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Kappaleessa 5.2.4 kasiteltiin tapa arvioida tdmén tutkimuksen reliabiliteettia ja
validiteettia. Tutkimuksen reliabiliteetilla tarkoitetaan tdssa tyon tulosten, eli
kehitetyn palvelun luotettavuutta ja toistettavuutta, eli onko palvelu toteutettavissa
kehitettdvien materiaalien perusteella muun henkilon kuin palvelunkehittdjan
toimesta. Tutkimus arvioitiin rajallisesti reliaabeliksi, edellyttden tarkennettua
ohjeistusta ja palvelun taustojen selvittdamistd. Tama johtuu siitd, ettd palvelun
tuotteistaminen jatkuu palvelun jatkokehitysvaiheessa ja palvelu on vield jossain
maarin riippuvainen alkuperdisesta kehittajasta. Kayttoonottopalvelu kehitettiin
Awartia-jarjestelmalle, joka oli viel& diplomitydn aikana tyon alla. Tastd johtuen
kayttoonottopalvelu kehitettiin tilanteessa, mika ei k&ytdnnossé ole toistettavissa
eikd siten vastaavaa tutkimusta voida tehdd samoista lahtokohdista. Naista
seikoista johtuen tutkimuksen reliabiliteetin arviointi toteutettiin rajallisesti.
Tutkimuksessa  kaytetty  tieto  arvioitiin  luotettavaksi  kaytettyjen
tietohakukanavien ja l&hdekritiikin perusteella. Tietoa etsittiin  muutamaa
poikkeusta lukuun ottamatta vain tieteellisista artikkeleista ja aihepiirin
kirjallisuudesta. Naihin poikkeuksiin luetaan esimerkiksi Tilastokeskuksen ja

Balance Consultingin verkkosivut, joita voidaan myds pitaa hyvin luotettavina.

Tutkimukseen valitut menetelmat todettiin soveltuviksi, menetelmien valinnat
onnistuneiksi ja tutkimus néilld perustein validiksi. Toimintatutkimus soveltui
hyvin  ty6suhteessa  yrityksessa toteutettuun  tutkimukseen.  Erityisesti
toimintatutkimuksen  aktiivinen,  vapaamuotoinen ja  kaytdnnonlaheinen
toteutustapa koettiin toimivaksi. Toimintolaskennan kayttodnottoon, service
blueprintiin ja asiantuntijapalveluiden tuotteistamiseen kaytetyt menetelmat
tuottivat tyon tavoitteiden ja rajausten mukaisen lopputuloksen. Talla perusteella
valintoja voidaan pitdd onnistuneina ja tutkimusta validina. On tosin samalla
huomioitava, ettd tutkimuksen rajoitusten vuoksi ei ollut mahdollista verrata

minkalaisia tuloksia vaihtoehtoisilla menetelmilld olisi saavutettu.

Tuloksia arvioitaessa on lisdksi tarkedd huomioida saavutettujen tulosten
rajoitukset. Merkittavid tdman tyon tuloksia rajoittavia tekijoitd todettiin olevan

muutamia. Palvelun kehittdmismenetelmda valittaessa valinta suoritettiin



84

rajallisesta, alle 10 menetelmdn joukosta. Menetelmaksi valittiin tekijan arvion
mukaan tahan tarkoitukseen parhaiten sopinut service blueprint. Valinta todettiin
onnistuneeksi, mutta varmuudella ei voida todeta valittiinko paras mahdollinen
menetelmd. Menetelmdjoukon rajallisuuden lisdksi tuloksia rajoittaa palvelun
kehityksen toteutus vain valitulla menetelmalla. Tyon rajoitusten vuoksi palvelua
ei ollut jarkevdaa mallintaa useammilla menetelmilla. Liséksi aikarajoitus
koskettaa kaytdnndssa jokaista projektia, kuten tatédkin. Tarkennettuna itse
palvelun kehitystyohon kaytettdvissd ollut aika osoittautui hyvin rajalliseksi.
Viimeisend tyon tuloksia tarkastellessa taytyy huomioida diplomityolle

tyypillinen rajoitus, eli tyontekijan rajallinen kokemus tuotekehitystyosté.

7.4 Jatkotutkimusehdotukset

Diplomityon ytimena oli tuotteistetun palvelun kehittaminen
toimintolaskentajarjestelman kayttoonottoa varten. Koska pé&épaino oli palvelun
kehittdmisessd, jai kaytettyjen kehittdmismenetelmien arviointi vahemmélle
painoarvolle. Menetelmien valintaan ja valintojen perusteluihin kaytettiin
panoksia, mutta tyon puitteissa ei ollut mahdollista esimerkiksi mallintaa palvelua
useilla menetelmilld ja vertailla tuloksia. Service blueprintin kédytettavyydesta
toimintolaskentajarjestelman kayttoonottopalvelun kehittdmiseen saatiin hyva
kasitys, mutta tasta ei kuitenkaan voi tehda kattavia johtopaatoksia menetelman

soveltuvuudesta yleisesti asiantuntijapalveluille.

Toteutetun  tutkimuksen  rajausten  perusteella  potentiaaliseksi  arvioitu
jatkotutkimuskohde voisi olla service blueprintin kaytettdvyyden ja toimivuuden
arviointi erilaisissa maaritellyissé kayttotarkoituksissa. Kayttotarkoituksia voivat
olla esimerkiksi uuden tai nykyisten asiantuntijapalveluiden tarjooman
kehittdminen, asiantuntijapalvelun tuotteistaminen tai henkildston kouluttaminen.
Tallaisen tutkimuksen avulla voitaisiin arvioida service blueprintin soveltuvuutta
erilaisiin madriteltyihin kayttotarkoituksiin ja raataloida erilaisia toimintatapoja
erilaisille kayttotarkoituksille sopiviksi.
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Toinen potentiaaliseksi todettu jatkotutkimusaihe on erilaisten palvelun
kehittdmismenetelmien  vertailu  asiantuntijapalveluiden  mallintamiseen.
Tallaisessa tutkimuksessa erilaisten palvelun kehittdmismenetelmien tuloksia
tulee vertailla kayttotarkoituksesta riippuen esimerkiksi olemassa olevia
asiantuntijapalveluita kehitettdessa tai uutta palvelua luotaessa. Téllaisen
tutkimuksen tavoitteeksi voitaisiin asettaa ymmarryksen lisdédminen erilaisten
palvelun mallintamismenetelmien kaytettavyydesta erilaisissa maéaritellyisséa
kayttotapauksissa. Lisdksi tutkimuksen tulisi pyrkida lisddmaan ymmarrysta
palveluiden kehittdmismenetelmistd ja siten luoda mahdollisuuksia parantaa

palvelutuotannon tehokkuutta.

Diplomityon tavoitteista ja aikataulusta johtuen palvelun kehittdminen ja
tuotteistaminen  tapahtuivat  padosin  rinnakkain.  Useissa  palveluiden
tuotteistamista késittelevisséd tutkimuksissa on tuotteistettu olemassa olevia
palveluita. Kolmas mielenkiintoinen jatkotutkimuskohde voisi olla arvioida
sopivaa toimintatapaa palveluiden tuotteistamiselle tapauksista riippuen.
Tapauksia voisivat olla esimerkiksi uuden palvelun kehittdminen, olemassa
olevan palvelun tuotteistaminen tai olemassa olevan palvelun kehittdminen
tuotteistamalla. Merkittavin tutkimuksen suuntaa méaéritteleva tekija ja muuttuja
tallaisessa tutkimuksessa olisi kuitenkin yritys, jonka palveluita kehitetaan tai
tuotteistetaan. Tuotteistaminen voi vaihdella muun muassa tuotteistamisen asteen
ja kéytettdvan tuotteistamismenetelmén osalta. Tutkimuksen tuloksena tulisi
kehittdd tietoutta siitd, milla tavoin potentiaalinen tuotteistamistapa vaihtelee

erilaisissa méaaritellyissa kayttotarkoituksissa.
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8 YHTEENVETO

Diplomityon tavoitteena oli kehittad tuotteistettu palvelu
toimintolaskentajarjestelman kayttoonottoa varten. Kayttoonotto rajattiin tasséa
tyossa laskennan kayttoonottoon, eli kéytdnndsséd toimintolaskentamallin
rakentamiseen liittyviin asioihin. Tekninen kéyttéonotto, kuten rajapintoihin ja
palvelimiin liittyvat asiat rajattiin kehitetyn palvelun ulkopuolelle. Palvelun
kehitystyo sisélsi palvelun tavoitteiden ja vaatimusten asetuksen, sisallon
maadrittelyn ja kehittdmisen, dokumentoinnin ja tukimateriaalien suunnittelun ja
osittaisen toteutuksen, tuotteistamisen soveltuvilta osin, seké
jatkokehitystarpeiden madrittelyn. Tyon ulkopuolelle rajattiin muun muassa

segmentointi, markkinointi, myynti, resursointi ja hinnoittelu.

Tyon teoreettinen viitekehys rakennettiin kolmen aihepiirin pohjalta. Nama olivat
toimintolaskenta, palveluprosessien kehittdminen ja palveluiden tuotteistaminen.
Toimintolaskennan  aihepiiristd  tdrkeimmat  ké&sitellyt osa-alueet olivat
toimintolaskennan vahvuudet, heikkoudet, kayttéonotto, seké erot ja yhtélaisyydet
perinteiseen kustannuslaskentaan verrattuna. Palveluiden kehittdmiseen liittyen
tarkeimmét aihealueet olivat valitun palveluiden kehittdmismenetelman, eli
service blueprintin sisaltd ja rakentaminen. Palveluiden tuotteistamisen aihepiiri
rajattiin  késittelemaan  asiantuntijapalveluiden  tuotteistamista, = koska
toimintolaskentajarjestelman  kayttoonotto on selkeasti asiantuntijapalvelu.
Asiantuntijapalveluiden tuotteistamiseen liittyen kasiteltiin tarkeimpind osa-
alueina palveluiden tuotteistamisen méaarittely, asiantuntijapalveluiden modulointi,
erilaisia  tuotteistamisen  toimintatapoja, sekd  asiantuntijapalveluiden

tuotteistamiseen liittyvia haasteita.

Metodologisesti  ty0  toteutettiin  toimintatutkimuksena. ~ Menetelméana
toimintatutkimuksen todettiin soveltuvan hyvin tydsuhteessa
toimeksiantajayrityksessa toteutetulle diplomity6lle. Tyo sisalsi tekijan itsendisen
tyopanoksen lisdksi havainnointia ja runsaasti vuorovaikutusta yrityksen

avainhenkiloston kanssa.
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Toimintatutkimus menetelmana ja kehitetty teoreettinen viitekehys muodostivat
hyvat lahtokohdat tyén empiiriselle osuudelle. Toimintolaskennan kéyttéonotto
muodosti tydn ytimen, jonka pohjalta kehitettiin tuotteistettu palvelu service
blueprint-menetelméa hyodyntéen. Diplomityon aikana madriteltiin palvelun
tavoitteet, sisaltd, jatkokehitystarpeet, sekd arvioitiin palvelun kéaytdnnon
toteutusta riskeineen. Luotu service blueprint toimii palvelun tiivistelmana ja
prosessikuvauksena. Service blueprintin lisdksi kehitettiin toimeksiantajan
sisdiseen kayttoéon erilaisia lomakkeita, ohjeita, tarkistuslistoja ja analysoitiin

palveluun vaikuttavia mahdollisia riskeja.

Tyon tarkein tulos oli kehitetty toimintolaskentajarjestelman kéayttéonottopalvelu
oheismateriaaleineen. Palvelua kehitettdessa muodostettiin erilaisia johtopaatoksia
ja suosituksia toimeksiantajayritykselle. Toimintolaskennan todettiin olevan
toimiva ja informatiivinen laskentamenetelmé, edellyttden ettd sen osaaminen on
hyvalla tasolla ja sitd hyddynnetddn joustavasti. Service blueprint todettiin
kaytettavyydeltadn hyvaksi menetelmaksi asiantuntijapalvelun kehittdmiseen ja
mallintamiseen ja sitd suositeltiin kdytettdvaksi jatkossakin. Oleellista oli 16ytaa
service blueprintia kehitettdesséd palvelun méérittelylle sopiva tarkkuustaso ja
tarvittaessa kehittdd  tukimateriaaleja  service blueprintin oheen.
Asiantuntijapalveluiden tuotteistamisen todettiin olevan haastava, mutta samalla
erittdin  hyodyllinen toimintatapa. Tuotteistamisessa on oleellista maarittaa
asiantuntijapalvelulle sopiva tuotteistamisen taso, silla taysin vakioitua
asiantuntijapalvelua ei ole realistista tavoitella. Toisaalta taas taysin raataloitava
palvelu on kaytanndssa kallis ja tyOlds tuottaa ja luo epavarmuutta niin
palveluntarjoajalle, kuin asiakkaallekin. Tuotteistamisen todettiin hyodyttavan
merkittavasti seka palveluntarjoajaa, etta asiakasta.
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