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Palveluiden merkitys IT-alalla on suuri, koska yleensi laitteen, ohjelmiston tai sovelluk-
sen liséksi tuotteeseen kuuluu asiantuntijuutta. Haasteena ovat monimutkaiset palvelu-
kokonaisuudet, vaihtelevat asiakasvaatimukset sekd valinnat vakioitujen ja raatéloityjen
palvelujen vililla. Diplomity0ssd kehitettiin julkishallinnon alaisuudessa toimivan IT-
organisaation palvelukehitystd jisennellympéén suuntaan luoden edellytykset laajempaa
asiakaskuntaa kiinnostaville vakioidummille, mutta rdétdloinnin edut huomioiville pal-
veluille.

Teorian ja empirian kautta jdsennelty palvelukehitys ja suunnittelu voidaan jakaa strate-
gia-, litkketoiminta-, palvelukonsepti- ja palvelutuotteen tasolle. Palvelukonseptin kehit-
tamisessd tirkeintd on médritelld asiakkaan kokema arvo sekd arvioida organisaation
sisdisid ja ulkoisia valmiuksia. Palvelutuotteen tuotteistamisessa korostuu sisdisen rdété-
16innin minimointi palvelun paketoinnilla sekd ulkoista ettd sisdistd modulaarisuutta
hyodyntden. Asiakkaan kokema arvo muodostuu palveluprosessissa, joten sen médritte-
lylld on iso merkitys palvelu-tuotteen onnistumiselle. Palvelutuotteen ohjaamisen ja joh-
tamisen kannalta on erittdin tdrkedd palvelutuotteen ja erityisesti palveluprosessin mit-
taaminen palvelukonseptista aina valmiiseen palvelutuotteeseen asti luotettavilla ja rele-
vanteilla mittareilla. Jisennellyn palvelukehityksen hyotyjd ovat muun muassa osaami-
sen laajeneminen, toiminnan pitkdjinteisyys, tehokkuuden paraneminen, myymisen hel-
pottuminen, sisdisen tydjaon selkiytyminen, asiantuntijoiden kehittyminen, tunnistetta-
vuuden paraneminen ja palvelun tasalaatuisuus.

Tyon empiria keréttiin haastatteluista ja organisaation palvelukehitysmateriaaleista. Ta-
min lisdksi testattiin palvelukehitykseen olennaisesti liittyvid menetelmid neljdssa eri
tuotteistusvaiheessa olevassa palvelunkehitysprojektissa. My6ds FitSM -standardin tuo-
mat hyodyt huomioitiin lopputuloksena rakennetussa organisaatiotason palveluiden ke-
hitysprosessissa ja palvelunkehittédjan tyokalupakissa.
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In the IT field, the value of the services is substantial part of the business. In addition to
the devices, software or application; the delivered product contains also expertise. The
complex service packages, varying customer requirements, and choices between the
standardized and customized services can be seen as a challenge that require expertise.
The purpose of this research was to develop service design and management of IT or-
ganization under public administration in more structured direction. This new direction’s
target is to create base for wider customer interest by combining the benefits of the tai-
lored and standardized services.

The service development can be divided through theory and empiric studies into four
categories; strategy, business model, and service concept and service product. During
the development of the service concept, the most important is to define the value for the
customer as well as to evaluate the internal and external capabilities of the organization.
Productizing the service, it is important to take into account the minimization of internal
customization by utilizing the service packing and internal and external modularity of
the service. The value for the customer will be produced during the service process it-
self. Therefore, defining the value of the service to the customer is significant when cre-
ating a successful service product. To efficiently manage and operate the service prod-
uct, it is important to measure the service and especially the service process, from the
concept level to the service level. The measuring should be performed using reliable and
relevant indicators. The benefits of the structured service development are extended
knowledge, perseverance of operations, improved efficiency, facilitation of sales, clari-
fied internal workflow, developed expertise, improved service recognisability and main-
tained service homogeneity.

The empirical data of this research have been collected from interviews and documenta-
tion done during the organization’s service development. The essential methods of the
service development were tested during four different stages of the development pro-
cess. Furthermore, the benefits of the FitSM standard were also taken into account in the
final toolbox of the service development process for the service designers.
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1 JOHDANTO

1.1 Tausta

Tdmén diplomityon tarkoituksena on kehittdéd julkishallinnon alaisuudessa toimivan IT-
palveluita tarjoavan organisaation palveluiden kehitystd tarkemmin méériteltyyn suuntaan,
joka samalla toteuttaisi sekéd laajempaa asiakaskuntaa kiinnostavia vakioidumpia, ettd rii-
tdloinnin edut huomioivia palveluita. Tavoitteena on luoda prosessi palvelunkehityksen
tueksi ja 10ytdd tdrkeimpid tyokaluja palveluiden kehittdmisen tueksi huomioiden organi-

saation toimintaympériston.

IT-alalla palveluiden merkitys on suuri, koska yleensa laitteen, ohjelmiston tai sovelluksen
lisdksi asiakkaalle tarjotaan asiantuntijuutta ylldpidosta kouluttamiseen. Ahokas et al.
(2015, 7) kirjoittavat tutkimusraportissa, kuinka palveluiden parissa tydskentelee jo yli
50% Suomen viestostd, kun taas Ahlqvist (2014) esittdd Tilastokeskuksen hyvinvointira-
portissa palveluiden kulutuksen kasvaneen huomattavasti verrattuna tavaroihin. Nyky&én
IT-palveluita tarjoavat organisaatiot kokevat haasteita monimutkaisten palvelukokonai-
suuksien, vaihtelevien asiakasvaatimusten sekd standardoitujen ja raatéloityjen palvelujen

tarjoamisen valilla.

Julkishallinnon alaisuudessa toimimisessa on omat vaatimukset, rajoitukset ja tarpeet uu-
sien ja olemassa olevien IT-palveluiden kehittdmiselle. Rajatun asiakaskunnan palvelutar-
peet vaihtelevat laajasti ja monimutkaiset ongelmat vaativat usein tdysin rddtiloityja rat-
kaisuja. Ré&dtdloityjen ratkaisujen tuotteistaminen koetaan haasteelliseksi, joskus jopa
mahdottomaksi. Asiakasldhtoiselld, erityisesti asiakkaalle tarjottavaan lisdarvoon tdhtaa-
villd suunnittelulla sekéd palvelutuotteen modulaarisella tuotteistamisella, prosessimaisella
toiminnalla on mahdollista vastata kyseisiin haasteisiin. Palvelulogiikan omaksuminen

onkin tirkedd palvelukeskeisessd organisaatiossa (Gronroos, 2015).

Yleisesti organisaatiot pitdvit haastavina tilanteita, jossa asiakkaat vaativat joustavia ja
radtiloityja palveluita oman ydinosaamisensa ulkopuolella oleville asioille. Jasennellyn

palvelun kehityksen ja tuotteistamisen hyotyja ovat esimerkiksi palvelun tasalaatuisuus ja



toistettavuus, tiedon jaon parantuminen, palvelun markkinoinnin ja myynnin helpottumi-
nen, riippuvuuksien ja synergioiden tunnistaminen ja palveluiden jatkokehityksen helpot-

tuminen (Tuominen et al. 2015, 7).

1.2 Tutkimusongelma, tavoitteet ja rajaukset

Diplomityon tavoitteena on luoda IT-palveluita tarjoavalle julkisen sektorin toimijalle pa-
remmat toimintaedellytykset laajempaa asiakaskuntaa kiinnostavien asiakasldhtdisempien
palveluiden toteuttamiseksi ja niiden myymiseksi. Tyon lopputuloksena muodostetaan tyo-
kalupakki ja prosessi palveluiden kehittamisen tueksi, jotta palvelu on mahdollista liittda
osaksi organisaation palvelutarjoomaa. Kirjallisuuden, tutkimusten ja teorioiden perusteel-
la on kartoitettu hyvin palvelutuotteen ominaisuuksia ja sen kehittimisen kannalta tirkeitad
elementtejd tyon tavoitteiden mukaisesti. Tyon tavoitteena on kehittdd tutkittavan organi-
saation palveluiden tuotteistamista huomioiden julkisen sektorin toimintakentdn ja sitd
kautta parantaa julkisen rahoituksen kéyttod sekd kasvattaa asiakastyytyviisyyttd. Luvuissa
neljd ja viisi on kerrottu enemmén tutkittavasta organisaatiosta ja sen kaupallisesta toimin-

nasta poikkeavasta toimintaympéristosta.

Edelld mainitut 1dhtokohdat huomioiden projektityd koostuu alla olevassa taulukossa yksi
esitetyistd tutkimuskysymyksisti ja tarkemmista tavoitteista. TK 1 kysymykseen vastaami-

nen on tyOn péitavoite, joille muut tavoitteet ja kysymykset ovat alisteisia.

Taulukko 1. Tutkimuskysymykset

Tutkimuskysymys Tavoite ‘

TK 1: Mitkd palvelunkehitykseen liittyvét
kokonaisuudet pitdd huomioida, jotta tut-
kimusprojektista on laajempaa asiakaskun-
taa kiinnostavaksi ja myytidvéksi palvelu-
tuotteeksi?

TK 2: Millaisia hyo6tyjd jdsennelty palve-
lunkehitys tuottaa ja miten palveluiden
paketointi tukee rddtdloinnin vdhentdmis-
tid?

Saada piloteista, tutkimusprojekteista, rii-
taloidyistd asiakasratkaisuista helpommin
myytdvid ja laajempaa asiakaskuntaa kiin-
nostavia palvelutuotteita jasennellymmén
palvelukehityksen ja tuotteistamisen (eri-
laiset tyokalut) avulla.

Loytdd seké teorian ja haastatteluiden poh-
jalta jadsennellyn palvelukehityksen ettéd
palveluiden paketoinnin ja modulaarisuu-
den hyotyjd ja vaikutuksia toimintaan seki
elementtejd palvelukehityksen tueksi.



TK 3: Mitid asioita organisaatiosta ja sen
toimintaympdiristostd sekd FitSM (Stan-
dards for lightweight IT service manage-
ment) -standardista on syytd huomioida
palveluiden kehittimisen tueksi rakennet-
tavassa tyokalupakissa ja palvelukehitys-
prosessissa?

Havaita organisaation toiminnasta parhaita
kiytantojd, ja littdd FitSM -standardin
tuomat “kultamunat” mukaan palveluiden
kehitykseen. Huomioida toimintaympéris-
ton rajoitteet ja mahdollisuudet. Rakentaa
palveluiden kehittdjille toimintamalli uu-
sien palveluiden kehittamistd varten huo-

mioiden teorian, organisaation toimin-

taympdiriston ja sisdiset toimintamallit.

Palveluiden kehittdminen ja tuotteistaminen ovat laaja kokonaisuus. Téssd tyOssd ei juuri-
kaan kaésitelld palvelustrategiaa, liikketoimintamalleja, kompetenssivaatimuksia eiké resurs-
seja kuin tyon kokonaisuuden kannalta on katsottu tarpeelliseksi. Tyon paddpaino palvelui-
den suunnittelussa on kuvan yksi mukaisesti konsepti-, palvelutarjooma-, palvelutuote-,
palveluprossessi ja palveluiden hallinnan tasolla. Kuten kuvasta yksi on néhtivissi, palve-
luiden kehittdminen on laaja kokonaisuus ja sen vaikutukset korostuvat aina strategiasta
resursseihin.
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1.3 Tutkimusmetodologia

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus koostuu jo toteutetuista aiheeseen liittyvistd tutki-
muksista ja teorioista, empiirisestd aineistosta sekd tutkijan omista paitelmistd (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka, 2009, 6). Empiirinen tutkimus on jonkin reaalimaailman ilmion
tutkimista jollain systemaattisella menetelmailld. (Uusitalo 1991, 60) Edelld mainitun teori-
an perusteella diplomityd toteutetaan kvalitatiivisena tutkimuksena, silld tyOssd pyritdin
ratkaisemaan tutkittavan organisaation ongelma sen luonnollisessa ympiristdssé teorian ja
empiirisen tiedon perusteella. Teorian', empirian ja tyon kannalta tirkeiden kisitteiden

suhde lopputulokseen on esitelty tarkemmin kuvassa kaksi.

Palveluiden suunnittelu

I
S s JEmeiria .
Teemahaastattelut : Palvelukonsepti
Olemassa olevat palvelut I '
Sisdinen materiaali Palvelutarjooma
Kehitteillz olevat palvelut ' :
| ; Teoria
Lomakehaastattelut ! Palvelutuote
FitSM & KA : :
| Havainnointi Palveluprosessi
| i
[ Avoimet haastattelut § Palveluiden ohjzaminen
: I : & mittaaminen
................................................... I.........................'
Tutkimusprojektista '
palvelutuotteeksi

Kuva 2. Tyon eteneminen teoriasta empirian kautta lopputulokseen

! Pidasiallisena lihteend Groonroos (2015) Palveluiden johtaminen & markkinointi.



1.4 Diplomityon rakenne

Diplomityon rakenne tavoitteineen lukijaa ajatellen on esitetty taulukossa kaksi.

Taulukko 2. Diplomityon rakenne

Luku

1. Johdanto

2. Palvelukehityksen
terminologiaa

3. Palvelun kehittdmi-
nen ja liittdminen pal-
velutarjoomaan

4. Tutkimuksen toteutus
organisaatiossa

5. Palvelukehitys orga-
nisaatiossa ja menetel-
mien testaus

6. Johtopditokset ja
toimenpide-ehdotukset

7. Yhteenveto

Tavoitteet

Kisityksen muodostaminen aiheesta, tavoitteisesta ja tutkimuk-
sen toteutuksesta sekid sen rakenteesta.

Syvemmin késityksen muodostaminen tyon kannalta tirkeim-
mistéd termeisti ja niiden sisillostéd teoriaan pohjautuen.

Luoda kirjallisuuden perusteella ymmarrys millaisia pédédtason
asioita palvelun kehityksessd seki tuotteistamisessa pitdisi huo-
mioida tutkimuksen tavoitteet huomioiden.

Esittdd miten ty0 on toteutettu ja millaisilla menetelmilld sekd
ketkd ovat olleet mukana tyOssd. Ymmirtdd tutkittavan organi-
saation nykytila ja toimintakentén vaikutukset toimintaan.

Tyon kannalta oleellisten tulosten esittely yhdistellen teoriaa,
empiriaa ja tutkijan omia ndkemyksii.

Tyon tirkeimpien tulosten esittely teorian ja empirian osalta.
Validiteetin arviointi sekd tidmin tyon ulkopuolelle jddneiden
lisdtutkimusta vaativien asioiden alleviivaaminen. Lukijalle ker-
rotaan tyon tdrkeimmit tulokset. Lukija pystyy arvioimaan tut-
kimuksen validiteettia sekd ymmartdméin mité lisdtutkimusta on
Syytéd toteuttaa.

Oleellisten asioiden lyhyt kertaus késittden tyon rakenteesta tir-
keimpié asioita.



2 PALVELUKEHITYKSEN TERMINOLOGIAA

2.1 Palvelun maaritelma

Sanan palvelu kéytto on laajaa eri yhteyksissé, jopa jonkin tuotteen tekninen ominaisuus
saatetaan kokea palveluksi. Gronroos (2015, 77) kirjoittaa kuinka palveluille on esitetty
vuosien saatossa useita eri madritelmid eikd lopullisesta madritelmésté ole pdédsty yksimie-
lisyyteen. Muun muassa Gummerson on esittdnyt seuraavan madritelmén miké kuvaa pal-
velun peruspiirteitd: “Palvelu on jotain, mitd voi ostaa ja myydd, mutta sitd ei voi pudottaa
varpailleen.” Gronroos taas maddrittelee palvelun Gummersonia tarkemmin: “Palvelu on
ainakin jossain mddrin aineettomien toimintojen sarjasta koostuva prosessi, jossa toimin-
not tarjotaan ratkaisuna asiakkaan ongelmiin ja toimitetaan yleensd, muttei vdlttdmdittd,
asiakkaan, palvelutyontekijoiden ja/tai fyysisten resurssien tai tuotteiden ja/tai palvelun-
tarjoajan jdrjestelmien vdlisessd vuorovaikutuksessa.” Lillrankin ja Vanesmaan (2010, 21)

mukaan palvelu on muutos tai jokin tunnistettavissa oleva tapahtuma.

FitSM -standardin (FitSM, 2014a) mukaan palvelun tavoitteena on tuottaa arvoa kayttdjal-
le/asiakkaalle tulosten kautta, joita he haluavat saavuttaa’. JHS-179 -suosituksen (JHS-
suositukset, 2017) mukaan palvelu on “organisoidun toiminnan tuloksena syntyvd aineeton
hyodyke tarpeiden tyydyttdmiseksi”. Palvelu on toiminnallista tai teknistd palvelua ja sitd

voidaan tarjota joko organisaation sisille tai sen ulkopuolelle.

Sanalla palvelu on siis useita merkityksid ja sitd kdytetddn laajasti. Se voi olla henkildkoh-
taista palvelua, palvelua tuotteena tai tarjoomana. Fyysinen tavara esimerkiksi kone voi
olla palvelua, jos ratkaisu mukautetaan asiakkaan yksityiskohtaisempien vaatimusten mu-
kaiseksi. Lisdksi useat hallinnolliset palvelut laskutuksesta valitusten késittelyyn ovat asi-
akkaille tarjottavia palveluita. Usein monet palvelut ovat asiakkaille nikymattomid ja ne

saatetaankin mieltdd ongelmiksi eiké palveluiksi. (Gronroos. 2015, 76-77) Ihmiset kokevat

* IT-palveluista ovat esimerkiksi tybasemien tarjoaminen, yhteyspalvelut (e-mail, LAN,
internetyhteys), laskennallisten resurssien ja vakio-erikoissovellusten tarjoaminen (storage,
varmennus ja arkistotallennus) (FitSM, 2016a)



palvelun eri tavoin ja joillekin se on kaikkea muuta kuin materiaa, kun taas toisille pelkis-

tadn henkilokohtaista palvelua (Sipild 2003, 20).

Taulukko 3. Palvelut arkkitehtuurimenetelmissa (JHS-suositukset, 2017)

Toiminnan palvelut Organisaation substanssitoiminnan keskeisimmit

yldtason palvelut

Organisaation substanssitoi- Varsinaista substanssitoimintaa tukevat jérjestelmilld
minnan keskeisimmait ylédta- toteutettavat palvelut, esimerkiksi taloushallinnon jir-

son palvelut jestelmipalvelut, kiyttdjdhallintapalvelut, ja integraa-
tiopalvelut.
Teknologiapalvelut Laiteteknologian ja muun tekniikan tarvitsemat palve-

lut, kuten esimerkiksi laitetilapalvelut, laitteiden kapasi-
teettipalvelut, tietoliikennepalvelut, telepalvelut, nimi-
palvelut.

Palveluun sisédltyy melkein aina jonkinlaista vuorovaikutusta palveluntarjoajan ja asiak-
kaan vililla. Vuorovaikusta voi tapahtua missé tahansa vaiheessa prosessia ja olla muodol-
taan esimerkiksi asiakkaan ja palveluntarjoajan keskindistd keskustelua tai tapahtuma voi
hoitua IT-jdrjestelmien kautta. (Gronroos 2015, 77-78) Tuulaniemi (2011, 28) kuvaakin
palveluita hyvin monimutkaiseksi aikaan sidotuiksi vuorovaikutteisiksi systeemeiksi. Sipi-
lan (2003, 22) mukaan asiakas osallistuu palvelun tuottamiseen ja joissain tapauksissa itse
asiakkaan panos on suurempi kuin palvelua tuottavan organisaation. Tdmé saattaa korostua
usein vaativissa asiantuntijapalveluissa. Taulukossa neljd on esitelty Tuulaniemen (2011)

ja Gronroosin (2015) palvelulle esittdmia yleisluonteisia piirteitd.

Taulukko 4. Palvelun ominaispiirteitd kirjallisuudesta

Tuulaniemi (2011, 59) Gronroos (2015, 79) ‘

Asiakkaan jonkin ongelman ratkaisu Koostuu toiminnoista tai joukoista toimin-
toja eli palvelut ovat prosesseja

On itsesséddn prosessi Tuottaminen ja kuluttaminen tapahtuvat
palveluissa usein samanaikaisesti

Se koetaan, mutta sitd ei omisteta Asiakkaan osallistuminen palvelun tuotan-
toprosessiin kanssatuottajana

Ihmisten vélinen vuorovaikutus



Rekola & Haapio (2009, 25) esittavit kuvassa kolme palveluille ominaisia ja sen ymmar-

tamiseen liittyvid haasteita yleiselld tasolla.

Aineettomuus, vuorovaikutus &
inhimillisyys

- Palvelutilanteiden ainutlaatuisuus
- Palvelut ovat abstrakteja

- Palvelun arvo on joustava

- Palvelun laatu on ailahtelevaa
- Palveluita on vaikeaa vertailla
- Palveluita on vaikea evaluoida

Kuva 3: Palvelun haasteet (muokattu Rekola & Haapio 2009, 25)

2.2 Palvelusta palvelutuotteeseen

Tuote koetaan tavaramaailmaan kuuluvaksi ja sen voidaan ajatella olevan ylédkésite, johon
kuuluvat niin tavarat kuin palvelutkin. Tuote voi siis olla asiakkaalle myytivéa tavara, pal-
velu tai niiden yhdistelmi. (Lehtinen & Niiniméki 2005, 9) “Tuote tarkoittaa jotakin tietoi-
sesti ja tarkoituksellisesti tuotettua, vastakohtana itsestddn tai sattumalta syntyneelle.”
Tuotteilla on kéyttotarkoituksensa ja -arvonsa kiyttéjille, kun taas energialla, vaivalla tai
rahalla on mitattava kustannus tuotteen tuottajalle. Tuotteella on fyysinen olomuoto ja

ulottuvuus. (Lillrank & Vanesmaa 2010, 20)

Palveluita ei voi samalla tavalla varastoida kuten fyysisid tuotteita. Aineettomuus onkin
palveluiden tédrkein piirre kirjallisuuden perusteella. Esimerkiksi lomamatkaa ei voi kokeil-
la ennen ostamista. Palvelun kautta palvelun kulutus/-kéyttd voi johtaa konkreettisen tuot-

teen omistukseen, kuten ruokakaupasta ostetut tuotteet. (Gronroos 2015, 79-81) Palvelun



aineettomuus ja vertailun vaikeus vaikeuttavat asiakkaan ndkemystd siitd, mistd hin todella

maksaa. Tdlld onkin suora vaikutus palveluiden hinnoitteluun. (Sipild 2003, 19)

Palveluita pystytddn valmistamaan ja toteuttamaan etukéteen, mutta itse palvelua ei voida
varastoidea tuotteiden kaltaisesti. Aineettomiin palveluihin ei voi liittdd omistusoikeutta ja
vaihtoa kuten tuotteisiin. Palveluja ei voida palauttaa ja eikd tehdd tekeméttoméksi. Palve-
luilla ei ole romutusarvoa eiké ole olemassa kéytettyjen palveluiden markkinoita. Kaupan-
teko palveluissa perustuu sopimuksiin, joissa médritellddn tuottajan ja asiakkaan oikeudet
sekd velvollisuudet. Hintaperusteena voi olla kédytetyt resurssit (tuntityd), toimeenpannut

prosessit (suorite) tai aikaansaadut vaikutukset. (Lillrank & Vanesmaa 2010, 21)

Verrattuna tuotteisiin tai fyysisiin tavaroihin palvelut mahdollistavat muun muassa siirty-
misen resurssien kuluttamisesta niiden jakamiseen, tavaroista prosessin hyddyntdmiseen ja
vaihdannasta vuorovaikutukseen. Ominaista palveluille on, ettd ne kuluttavat usein vé-
hemméin energiaa kuin tavaroiden valmistaminen tai hivittiminen. (Tuulaniemi. 2011, 17)
Palvelut ovat prosesseja, kun taas fyysiset tuotteet tai ratkaisut ovat valmiiksi tehtyyn tuot-

teeseen sisdllytettyjen piirteiden paketteja (Gronroos 2015, 221).

Kirjallisuudessa kéytetdédn usein palveluista puhuttaessa my0s termid palvelutuote. Kysees-
sd on kokonaisuus, jota asiakkaalle tarjotaan. Palvelutuotteesta asiakas maksaa suoraan tai
vilillisesti ja se voi siséltdd henkilostopalvelua, itsepalvelua, aineellisia tai sahkoisiéd osia,
ideologioita ja muita aineettomia arvoja. (Sipild 2003, 20) Hyvin dokumentoitu palvelutuo-
te erottaa sen palvelun miéritelmistd Parantaisen (2008, 12) mukaan. Palvelutuotteeseen
voi kohdistua materiaa, mutta se ei itsessddn ole materiaalinen. Materiaan kohdistuminen
vol tapahtua olomuotoa muuttamalla (korjaus) tai sijaintipaikan muuttumisella (kuljetus),
immateriaaliseen asiantilaan esimerkiksi tiedon muuttumiseen (media), osaamistason
muuttumiseen (koulutus), motivaation muuttumiseen (terveyskdyttdytyminen) tai mielialan

muuttumiseen (viihde). (Lillrank & Vanesmaa 2010, 21)

2.3 Tuotteistaminen jasentdi ja vakioi palveluita

Tuotteistamiselle ei ole yhtd ainoaa ja oikeaa miiritelmid (Parantainen 2008, 11), kuten

palvelulla. Tuotteistaminen voidaan ajatella olevan tyotd, jonka tuloksena hyddyke (tuote
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tai palvelu), ohjelmisto, asiantuntemus tai niiden yhdistelméa jalostuu asiakkaille helposti
ostettavaksi kokonaisuudeksi (Parantainen 2013, 113). Lehtinen & Niiniméki (2005, 45-
46) nikevit tuotteistamisen olevan jatkuva, vaiheittain etenevi prosessi. Tuotteistaminen
tapahtuu yleensd yhtend suurena projektina osaprojekteineen. Tdlloin usein puhutaankin
tuotekehitysprojekteista eikd tuotteistaminen tapahdu hetkessd. Parhaimmillaan tuotteista-
minen on kehittdmis- ja kehittymisprosessi, jossa sekd johto ettd henkilostd oppivat ym-
mirtdméin ja jdsentimédn tarjoamiaan palveluita sekd niiden tuotteistamista. ~Tuotteista-
misen tavoitteena on luoda palvelusta ja sen luomasta arvosta yhteinen ymmdrrys” (Tuo-

minen et al. 2015, 14).

Erityispiirteistd johtuvat liiketoiminnalliset haasteet palveluissa liittyvdt muun muassa ky-
synnén vaihteluun, laadunhallintaan, tehottomuuteen, kasvuun ja kannattamattomuuteen.
Tuotteistamiselle on mahdollista vihentdd néitd ongelmia ja sitd kautta lisdtd yrityksen
kilpailukykyd. (Jaakkola et al. 2009, 1) Tuotteistamisessa tulee prosessin lisdksi miettid
palvelun asemointia, nimedmistd, markkinointia, hinnoittelua, paketointia, konkretisointia,
jakelua ja monistamista (Parantainen. 2008, 9). Konkreettia on yksi hyvén tuotteistuksen
tarkeimmistd tunnusmerkeistd, johon kuuluvat strategiset valinnat, dokumentit, myyntima-
teriaalit, tyokalut ja tietojdrjestelmét (Parantainen 2013, 114). Tuotteistamisella mahdollis-
tetaan vaikeiden taitojen monistamista niin, ettd muutkin kuin huippuammattilaiset saavat
tuloksia aikaiseksi. Tuotteistettu palvelu on tuotteistamatonta palvelua: helpommin ostetta-
vissa, vahvempi ominaisuuksiltaan, myytdvissd ja markkinoitavissa tehokkaammin sekéd

monistettavissa helpommin (Parantainen 2008, 16, 38).

Sisdinen tuotteistaminen on Lehtisen (2005, 43) mukaan asiakkaalle ndkymétontd toimin-
nan kehittdmistd, johon kuuluu palvelujen tuottamiseksi vaadittavien asiakkaalle nakymit-
tomien prosessien systematisointia ja dokumentointia. Se on edellytys ulkoiselle tuotteis-
tamiselle eli asiakkaalle nidkyvélle osalle, missd suunnitellaan ja konkretisoidaan asiakasra-

japinnassa tapahtuvia palveluprosesseja.

Palvelun yhtendistiminen ja konkretisointi viestinndssd ja asiakasrajapinnassa on tirked
osa tuotteistamista, jotta palvelu olisi uskottava, erottumiskykyinen ja helposti ymmaérret-
tavd. Tahidn prosessiin kuuluu muun muassa palvelun nimen ja omaleimaisen ilmeen eli

brindin suunnittelu lisidiméédn asiakasuskollisuutta ja helpottamaan myyntid. Asiakaskon-
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takteissa on oleellista, ettd henkilostd viestii tdsmallisesti ja yhdenmukaisesti yrityksen

palvelutarjoomasta kokonaisuutena seké yksittdisten palvelujen siséllostéd ja toteuttamises-

ta. Muuten yhtendisen yrityskuvan ja palvelubrindin rakentaminen ei onnistu. Siksi onkin

keskeistd palvelubrdandin luonnissa, ettd palvelu médritelldédn ja toteutetaan systemaattises-

ti. (Jaakkola et al. 2009, 27)

Rekola & Haapio (2009, 96) esittavit hyvin tuotteistetun palvelun ominaisuuksia kuvassa

neljd. Tuotteistamisella on monia positiivisia vaikutuksia Tuomisen et al. mukaan (8,

2015), mutta se ei ole ratkaisu kaikkiin palveluliiketoiminnan haasteisiin. Ennen tuotteis-

tamista on syytd tunnistaa tuotteistamiskelpoisen palvelun tuntomerkit:

Palvelun toistuva asiakastarve

Palvelusta 16ytyvét toistuvat osat

Palvelu on strategian mukainen ja yrityskuvaan soveltuva
Palvelu on taloudellisesti kannattava

Palvelun toteuttamiseen ja tuotteistamiseen l0ytyy kokemusta ja osaamista

Kustannustehokas Standardisoitu
Konfiguroitavissa

Nimetty
Ohjeistettavissa
M &aritelty

Hinnoiteltu
Kannattava

Seurattavissa!

K:up'akﬂkrat\(va Hallittu
in valittu
yv : Suojattu
Kohdistettu ittavi
Hyvin tuotteistettu Halidaylos

Hy6dyntaa organisaation osaami

palvelu

Patevasti tuotettu : : e ; :
Sopimusasiat mietitty enhakoitavasti

Palvelumaarittely m8arittd3 asiakkaan
velvollisuudet

mittarit

tulokset

Nautittava
Kontrolloitu tyokudrma

Laadukas
Tulokset tiedetdan Hyvé yrityksen imagolle
Vahvistaa asiakassuhteit

Saadettavs

Kuva 4. Hyvin tuotteistetun palvelun ominaisuudet (Suomennettu Rekola & Haapio 2009,

96)
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Tuotteistamisella voidaan tavoitella eri asioita, mutta onnistumisen kannalta pitdd luoda
yhteistydssé selked tavoite tuotteistamiselle ja téiten tavoitteista on mahdollista tulla kaik-

kia osapuolia motivoiva (Tuominen et al. 2015, 9).

Organisaation prosessit
Palve luehdotus

Asiakkaan prosessit

Asiakkaan
odotukset

Kuva 5. Tuotteistamisen tavoitteet (Rekola ja Haapio 2009, 95)

Tavoitteet on mahdollista jdsentdd eri tavoin, kuten taulukossa viisi organisaatiotasolla tai

palvelun ominaisuuksien kautta.

Taulukko 5. Tuotteistamisen tavoitteiden jasentiminen (muokattu Tuominen et al. 2015, 9)

Organisaatio/Yksikko Palvelun ominaisuudet ‘
Palvelun tuottamisen tehostaminen Helposti myytiva
Markkinoinnin ja myynnin tehostaminen Kuvattu

Sisdisen tiedonjaon ja yhteistyon tehosta- Tasalaatuinen

minen

Palvelun roolin ymmirtdminen Toistettava
Jatkokehitettdvissd oleva

2.4 Palvelukonsepti ohjaa toimintaa

Palvelukonseptilla on avain rooli palveluiden suunnittelussa ja kehityksessd. Se on osa
palvelun hallinta- ja suunnitteluprosessia. Palvelukonsepti on yhteinen ymmiirrys tarjotun
ja asiakkaan saaman palvelun luonteesta. Sen avulla konkretisoidaan palvelun luonne ja se
toimii tukena paatoksissi kaikilla eri tasoilla siséltden palvelustrategian. Se kaventaa asi-

akkaan odotusten ja palvelun toimituksen vilistd kuilua. (Goldstein et al. 2002, 121-134)
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Palvelukonsepti on yksityiskohtainen kuvaus siitd, miten asiakastoiveet tidytetddn (Lehtinen
& Niinimiki 2005, 36). Palvelukonsepti kuvaa miten ja mitd palveluiden suunnittelu on. Se
helpottaa sovittamaan asiakkaan tarpeet organisaation tahtotilaan eli strategiaan ja toimii
linkkind kysymysten mité ja miten vélilld. (Goldstein et al. 2002, 121-134) Palvelukonsep-
tissa kuvataan palvelun keskeinen idea ja palvelun suuri kuva pureutumatta vield yksityis-
kohtiin. Palvelukonsepti luo yhteisen ymmarryksen siitd, miten palvelu tuotetaan, miten se
vastaa asiakastarpeeseen ja mitéd se vaatii palvelun tuottajalta. Siitd on mahdollista erottaa

palvelun dériviivat, mutta yksityiskohdista ei vield saa selvdd. (Tuulaniemi 2011, 189-190)

Palvelukonsepti koostuu taas Goldstein et al. (2002, 123-124) mallissa neljdstd dimensios-

ta:

- Palveluoperaatiot (miten palvelu toimitetaan)
- Palvelukokemus (asiakkaan suora kokemus palvelusta)
- Palvelu tulokset (hyodyt ja tulokset sekd palvelun arvo asiakkaalle)

- Palvelun ominaispiirteet painotettuna sen kustannuksiin

Palvelukonsepti on jaettu ja artikuloitu ymmaérrys toimitetusta ja vastaanotetusta palvelun
luonteesta. Palvelukonsepti on emotionaalisempi kuin litketoimintamalli, syvempi kuin
brindi, kompleksisempi kuin hyvé idea ja vankempi kuin visio. Sen pitéisi siséltdd palve-
luidean, asiakkaalle toimitettavan ja asiakkaan vastaanottaman palvelun (sisdltdd asiakkaan
kokemuksen ja palvelukokemuksen). Palvelukonseptin tavoitteena on tehdi kirkkaaksi sen
mitd organisaatio on tarjoamassa ja myymassi sekd mitd asiakas on ostamassa ja saamassa.
Palvelukonsepti edustaa palvelutarjooman luonnetta, joka ohjaa operatiivista johtoa ja
henkilokuntaa tiedostamaan mitd toimitetaan ja miten sekd markkinointia ymmértimééan
mitd asiakkaille tai kéyttdjille tarjotaan. (Johnston et al. 2012, 48-49) Gronroosin (2015,
514) mukaan konseptoinnilla tarkoitetaan sitd, ettd yritys pddttdd millaista tukea sen tulisi
antaa asiakkaille, miten asiakkaiden prosesseissa arvon pitdisi muodostua, miten asiakas-
kontakteja tulisi hoitaa, miten vuorovaikutuksen asiakkaan prosessien kanssa toimii ja mil-
laista tukea niiden pitéisi antaa heidédn péivittédisiin toimintoihin ja prosesseihin sekd miten

tamd vaikuttaisi positiivisesti asiakkaan liiketoimintaprosessiin.
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Edvardssonin ja Olssonin mallissa asiakkaat ovat mukana palvelukonseptin suunnittelussa.

Palvelukonseptin suunnitteluun kuuluvat seuraavat vaiheet, joiden tuloksena se syntyy:

- Idean arviointi

- Kaupallisen menestymisen arviointi

- Konseptin edelleen kehittiminen

- Kehitystyon jatkamispditosten tekeminen tai sen keskeyttiminen

- Asiakkaan kokeman laadun arviointi

Syntynyttd palvelukonseptia verrataan olemassa oleviin palveluihin. Vertailun avulla selvi-
tetddn palvelun tuottamisen edellytyksid eli onko palvelu mahdollista tuottaa jarkevésti

taloudellisesti ettd teknisesti. (Lehtinen & Niinimiki 2005, 35-36)

2.5 Palvelutarjooma muodostaa palvelukokonaisuuden

Jaakkola et al. (2009, 7) maédrittelee palvelutarjooman yrityksen tarjoamien palvelujen ko-
konaisuudeksi. Gronroos (2015, 222-227) taas nékee palvelutarjooman prosessin ja loppu-
tulosten kokonaisuutena. Laajennettu palvelutarjoama on kokonaisvaltainen malli, joka
yhdistd# palvelutarjooman ja peruspalvelupaketin’® ominaisuudet, kuten kuvassa kuusi on

esitetty.

? Ydinpalvelu, mahdollistavat palvelut ja tukipalvelut
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Palveluajatus

Ydinpalvelu

Palvelu Vuorovaikutus

saavutettavuus

Mahdollistavat Tukipalvelut (ja
palvelut -tuotteet)

Asiakkaan

osallistuminen

Kuva 6. Laajennettu palvelutarjooma (Grénroos 2015, 227)

2.6 Palvelupaketti koostuu eri osista

Palvelut muodostuvat ydinpalveluista ja sen liitdnndispalveluista (Lehtinen & Niiniméki
2005, 39). Gronroosin (2015, 222-224) palvelupakettimallissa paketti koostuu konkreetti-
sista ja aineettomista palveluista muodostuvista kokonaisuuksista. Palvelut erotellaan kol-

meen palveluryhméin: ydinpalvelut, mahdollistavat palvelut ja tukipalvelut.

Palvelupaketti toteutetaan tunnistettuun asiakastarpeeseen ja se voi koostua useammasta
palvelutuotteesta tai -moduulista eli ydin- tai lisdpalveluista. Markkinoilla olemisen syy ja
tarkein on ydinpalvelu, joita yritykselld voi olla useita ja mitd asiakas halukas ostamaan
sekd myos valmis siitd maksamaan. (Gronroos 2015, 224-225; Lehtinen & Niiniméki
2005, 39). Jotta asiakkaat saadaan kdyttimaédn ydinpalvelua, tarvitaan sen tueksi myos li-
sdpalveluita. Useinkaan ydinpalvelu ei sellaisenaan riitd ja palvelun kéytto vaatii liitdn-
ndispalveluita. Liitinndispalveluiden kautta palveluntarjoajan on mahdollista erottua muis-

ta kilpailijoista. (Lehtinen & Niinimiki 2005, 39)
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Esimerkiksi aulapalvelut mahdollistavat ydinpalvelun eli majoittumisen hotellissa. Téllais-
ta lisdpalvelua kutsutaan siis mahdollistavaksi palveluksi. Tukipalvelut ovat myos lisépal-
veluita, mutta eivét varsinaisesti helpota ydinpalvelun kéyttod tai kulutusta. Hyvi esimerk-
ki tukipalvelusta on hotellin ravintola miki ei sinénsé helpota yopymistd, mutta tekee ma-
joittumisesta miellyttdvampdd. Tukipalveluluilla pyritdén lisddméédn palvelun arvoa ja eri-
laistumaan muista kilpailijoista. Ero mahdollistavien ja tukipalveluiden vililld ei ole aina
selked. Lennon aikana tarjottava ateria saattaa mannerten véliselld matkalla olla mahdollis-
tava palvelu, mutta sitten taas lyhyemmalld sisdiselld lennolla muuttua tukipalveluksi.
(Gronroos 2015, 224-225) Mahdollistavat palvelut ovat vélttaméttomid, kun taas tukipalve-

lut ovat kilpailukeinoja johtamisen kannalta* (Grénroos 2015, 225).

2.7 FitSM -standardi

FitSM on kevyt standardiperhe (kuva seitsemdn), jonka tavoitteena on helpottaa IT-
palvelujen hallintaa. Sen tehtdvind on yllipitda selkeitéd, pragmaattisia, kevyitd ja saavutet-
tavissa olevia menetelmid, jotka mahdollistavat tehokkaan IT-palveluiden hallinnan
(ITSM) eri tyyppisille IT-palveluita tarjoaville organisaatiolle. (FitSM, 2016b) Standardis-
sa Service Management System (SMS) kuvaa yleisen palveluiden hallintajédrjestelmién,
joka valvoo ja tukee IT -palvelun hallintaa organisaatiossa. Sen elementtejd ovat erilaiset
policyt, prosessit, roolit ja proseduurit. Se on kokonaisvaltainen toimintamalli IT-
palveluita tarjoavalla organisaatiolle suunnitella, toimittaa, operoida ja hallita asiakkaalle

toteutettavia palveluita. (FitSM, 2017a)

* Ydin palveluita on mahdollista kiyttid ilman tukipalveluita, mutta ei ilman mahdollista-
via palveluita.



ISO 9000

ISO/IEC 27000 ISO/IEC 20000

Legend

IT service management

standard / framework

Quality management
standard

Information security
management standard

Software engineering
maturity model

ISO 15504 adoption of concepts

Kuva 7. FitSM -standardi ja liitdnnéit muihin standardeihin (FitSM, 2017a)
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3 PALVELUN KEHITTAMINEN JA LITTAMINEN PALVELUTAR-
JOOMAAN

3.1 Strateginen ajattelu tukee palvelun kehitysta

Lehtinen & Niinimiki (2005, 44) mieltdvit, ettd palveluiden tuotteistukseen on vaikea ryh-
tyd, ellei yritykselld ole selkedd liiketoiminnan, markkinoinnin ja tuotekehityksen strategi-
aa. Strategia ja tuotekehitys kulkevat kisikddessd. Yrityksen strategian tulee pohjautua
ainukertaiseen kilpailuetuun ja toimia pelisuunnitelmana. Strategia kertoo, miten yritys luo
lisdarvoa asiakkaille ja kuinka se saavuttaa visionsa. (Villanen 2016, 269-270) Palvelun on
erotuttava muista kilpailijoista, joten palvelustrategiassa on huomioitava my®0s kilpailijat ja
kilpailu. Palvelukohtainen strategia johdetaan yrityksen strategiasta ja se voidaan madéritel-
la seuraavasti: "Hyvd strategia kertoo, miten yrityksesi aikoo ratkaista asiakkaidensa polt-

tavia ongelmia kilpailijoista erottuvilla tuotteilla tai palveluilla.” (Parantainen 2013, 69-71)

Palvelustrategian keskidssd ovat asiakassuhteet ja asiakkaiden kanssa tapahtuva vuorovai-
kutus. Tavoitteena selkeit ja tarkkaan mééritetyt hyodyt asiakkaalle. Syvéllinen ymmarrys
asiakkaista on erittdin keskeinen osa palveluliiketoiminnan menetystd. (Tuulaniemi 2011,
96) Menestyvin palveluliiketoiminnan edellytyksend on osaaminen palvelusta, asiakkaista
ja toimialasta. Strategiaa luodessa ja valintoja tehdessé, tulisi hankkia tietoa ainakin asiak-
kaiden tarpeista, toimialan olosuhteista ja trendeistd sekd kilpailijoista. Yrityksen osaami-
nen ja resurssit ovat suoraan sidoksissa palvelujen suunnittelulle ja kehittimiselle. (Jaakko-
la et al. 2009, 2) Strategisten péddtosten tulisi perustua ldhinnéd ulkoiseen tehokkuuteen ja
vaikutuksiin asiakassuhteissa. Kustannukset taas jaetaan tuottoja lisddviin ja muihin kus-
tannuksiin. Johtamisen ytimesséd ovat “palvelupakko” ja asiakkaan kokeman laadun johta-
minen. (Gronroos 2015, 262-277) Hinnoittelu on osa palveluita ja siihen liittyvé hinnoitte-
lustrategia siséltyy liiketoimintastrategiaan. Hinnoittelu koostuu asiakaspalvelusta, myyn-
nistd ja markkinoinnista. Palvelujen hinnoittelustrategian padkomponentit muodostuvat
hinnoittelun ldhtokohdista ja tavoitteista, perushintatason valinnasta ja periaatteista. (Sipild

2003, 67-71)

Kokonaisarkkitehtuuri on toiminnan, prosessien ja palvelujen, tietojen, tietojdrjestelmien ja

niiden tuottamien palvelujen muodostama kokonaisuus. Kokonaisarkkitehtuuria on yksi
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malli strategian toimeenpanossa ja johtamisessa, toiminnan ja palvelujen jatkuvassa kehit-
tamisessd, muutosten ja monimutkaisuuden hallinnassa seké digitalisaation hallitussa hyo-
dyntdmisessd. Kokonaisarkkitehtuurityd kuuluu organisaation strategiatyohon, johtamis-
prosessiin sekd talouden ja toiminnan suunnitteluun. Arkkitehtuurimenetelmén avulla on
mahdollista tunnistaa joukko kehittimisvaatimuksia ja -kokonaisuuksia (kehittdimispakette-
ja). Kuvan kahdeksan esimerkissd on kuvattu, miten palvelut ovat osa kokonaisarkkiteh-
tuuria. Varsinaisessa kokonaisarkkitehtuurin suunnittelussa on erilaiset palvelut huomioi-
tava ja tunnistettava visuaalisen palvelukartan avulla. Arkkitehtuurivisio on ndkymaé tule-
vaisuuteen, kokonaiskuva tunnistetuista sidosryhmistd, palveluiden ja toiminnan kehitta-
mistarpeista ja vaatimuksista. Palveluita on arkkitehtuurimallin mukaisesti kolmenlaisia
(kuva kahdeksan), joista loppukéyttdjille ndkyvid ovat toiminnan palvelut. Tamén lisdksi

on tietojirjestelmd- ja teknologia palvelut. (JHS-suositukset, 2017)

QPR JHS179 2.0 kuvausten metamalli

Tietoarkkitehtuuri Arkkitehtuurin kerrosnakyms Periaatteellinen taso

Toiminta-arkkitehtuuri

Toimija

Tietojérjestelmaarkidtehtuuri

Toimeenpano

Kehittamisen tiekartta >

Kuva 8. Miten palvelut liittyvidt kokonaisarkkitehtuuriin (AAPA- ja FUCIO-verkosto,
2017)

3.2 Liiketoimintamallin kehittiminen

Liiketointamallin suunnittelu ja toteutus korostuu, kun organisaatio ldhtee tavoittelemaan

uusia markkinoita. Magretta (2002, 86-92) maédrittelee liiketoimintamallit “kertomuksiksi,
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Jjotka selittavit kuinka yritys toimii” ja seuraa Druckeria (1954) mééritellessdidn hyvén lii-
ketoimintamallin sellaiseksi, joka vastaa seuraaviin kysymyksiin: 1) Kuka on asiakas ja
mika tuottaa asiakkaalle arvoa. 2) Miké on taustalla oleva taloudellinen logiikka, joka selit-
tdad, kuinka yritys voi toimittaa asiakkaalle arvoa kohtuullisin kustannuksin. Liiketoimin-
tamallin ydin muodostuu siis asiakaslupauksesta. Osterwalder et al. (2005, 8) taas ymmar-
tavit litketoimintamallin toteutussuunnitelmana, joka sallii litketoimintarakenteen ja jirjes-
telmien suunnittelun siten, ettd mahdollistetaan yrityksen operatiivinen ja fyysisen muodon
madrittelyn. He kutsuvat titd strategian, organisaation ja jirjestelmien vilistd suhdetta lii-
ketoimintakolmioksi, joka on jatkuvasti ulkopuolisten voimien vaikutuksen alaisena. Niitad
voimia ovat kilpailuvoimat, sosiaalinen muutos, asiakasmielipide, teknologinen muutos ja
lainsdddéntoymparistd. Liiketoimintamalli on viline, joka muuttaa yrityksen strategian

ansaintalogiikkasuunnitelmaksi (Osterwalder 2004, 14).

Liiketoimintamallin suunnittelua toteutetaan usein osana palvelukonseptin suunnittelua
asiakassegmenttejd pohdittaessa ja arvolupauksen osalta. Osterwalderin ja Pigneurin
(2010) Business Model Canvas mddrittelee miten organisaatio luo, toimittaa ja ’vangitsee”
arvon. Mallissa otetaan kantaa: keskeisimpiin kumppaneihin, avain toimintoihin, tirkeim-
piin resursseihin, arvolupaukseen, asiakassuhteisiin, jakelukanaviin, asiakassegmentteihin,

kustannusrakenteeseen ja kassavirtaan

3.3 Palvelukonseptin suunnittelu

3.3.1 Asiakkaiden tunnistaminen

Asiakkaat on valittava huolellisesti ja joissakin tapauksissa on helpompaa péittdd, ketkd
eivit ole asiakkaita kuin ketkd ovat asiakkaita (Parantainen 2008, 148). Asiakkailla on eri-
laisia tarpeita ja toiveita, joten sen vuoksi organisaation on erittdin vaikea tyydyttdd jokai-
sen potentiaalisen asiakkaan tarpeita (Gronroos 2015, 422). Monesti ongelmat palveluissa
johtuvat siitd, ettd yritys pyrkii miellyttdméén kaikkia asiakkaita. Asiakaskunnan ollessa
epdmaédrdinen tai laaja on palvelu todennikdoisesti tuotteistettu huonosti. Télloin asiakkaan
tarve ei voi olla tiedossa, jos asiakkaitakaan ei ole tdsmilleen maédritelty. (Parantainen

2008, 143) Yrityksen on kuitenkin syytéd tarkastella myos olemassa olevien asiakasseg-
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menttien ulkopuolelle, koska usein kasvupotentiaali on sielld missé yritys ei vield ole mu-

kana (Osterwalder & Pigneur 2010, 129).

Palveluntarjoajan on syytd Gronroosin mukaan (2015, 421-422) ymmartaéd perinpohjaisesti

asiakkaita, ettd mahdollisia asiakkaita. Ymmaértdmisen tueksi tarvitaan seuraavia tietoja:

- Asiakkaiden péivittdiset toiminnot ja arvonluontiprosessit (arvon muodostuminen
tai sen tuottaminen asiakkaan péivittdisessd tyossid)

- Asiakkaiden arvojirjestelmat (jirjestelmait, joita asiakas pitdd hyviksyttavina)

- Asiakkaiden tarpeet, jotka ovat seurauksia arvonluontiprosesseista ja arvojirjestel-

misti

Edelld mainitut seikat vaikuttavat suuresti asiakkaiden odotusten kehittymiseen, mutta
odotuksia synnyttivdat myos ulkoiset tekijidt esimerkiksi liiketuttavien sanomiset tietystd
palveluntarjoajasta. Asiakkaan odotuksiin vaikuttavat myds markkinointiviestinnilliset’

toimet seké yrityksen imago.

3.3.2 Asiakkaiden ryhmittely ja segmentointi

Kysynnidn ymmairtamisen ja késittelyn helpottamiseksi asiakkaat jaetaan segmentteihin
tarpeiden, halujen ja ostovoiman mukaisiin ryhmiin. Esimerkiksi ikéd4n, sukupuoleen tai
sosioekonomiseen asemaan perustuvat ryhmét eivit ole segmenttejd vaan sektoreita, koska
niihin kuuluvat saattavat haluta toisistaan tdysin poikkeavia asioita. (Lillrank & Vanesmaa
2010, 41) Asiakkaat on jaoteltava homogeenisiin ja toisistaan riittdvasti poikkeaviin ryh-
miin eli segmentteihin. Yksi tai useampi segmentti valitaan kohderyhmiksi suunnitellulle
palvelulle. Eri segmentit on syytd pitad erilldaédn, jos yritys tavoittelee toisistaan poikkeavia
segmenttejd. Asiakkaat myOs usein haluavat tulla kohdelluiksi yksil6ind, miké ei onnistu

ilman asiakastuntemusta. (Gronroos 2015, 58, 423)

On siis mahdotonta palvella kaikkia asiakassegmenttejd, joten Osterwalderin & Pigneurin

(2010, 20) mukaan on yrityksen tehtdvd valintoja mihin asiakassegmentteihin tai -

> Esimerkiksi myynti ja mainoskampanjat.
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segmenttiin keskitytddn. Valittu tai valitut asiakassegmentit vaativat vahvaa ymmérrysta
kyseisten asiakkaiden tarpeista ja vaatimuksista. Asiakkaat edustavat eri segmenttejd miké-

li:

- Asiakkaiden tarpeet eroavat ja ndin vaativat ja oikeuttavat erillistd tarjoomaa
- Asiakkaat tavoitetaan eri jakelukanavia pitkin

- Asiakkaat edellyttédvit erilaisia asiakassuhteita

- Asiakkaat ovat merkittdvasti erilaisia kannattavuudeltaan

- Asiakkaat haluavat maksaa tarjooman eri ndkokohdista

Asiakasprofiili on taas jonkin ryhmén kuvaus, jossa heididn toiminta-, kdyttdytymismallit,
hallitsevat arvot, toimintaa ohjaavat pelot ja toiminnan motiivit on esitelty kyseisen ryh-
min kuvaukseksi eli arkkityypiksi. Arvonmuodostaminen on mahdollista ndissd profiileis-
sa tilvistdd muotoon, jolla ohjataan palvelun konkreettista suunnittelua ja ymmirrysté ke-
nelle palveluita kehitetdén ja miksi. Hyvin toteutettuna asiakasprofiilit toimivat suunnitte-
lutyokaluna ideointiin, paiatoksentekoon ja palvelun konseptointiin. (Tuulaniemi 2011,

154-156)

3.3.3 Asiakastarpeet ja arvolupaus sekd muut reunachdot

Asiakkaat ostavat tuotteiden ja palveluiden tuottamia hoytyjd eikd tuotteita ja palveluita
(Gronroos 2015, 25). Menestyvi liiketoiminta perustuu sithen, ettd yritys osaa ratkaista
asiakasta koskevat ongelman. Usein asiakkaiden ongelmat ovat piilevid eivitkéd asiakkaat
itsekddn ole niitd havainneet. (Parantainen 2008, 152) Asiakas odottaa, ettd palvelu on
my0s laadukasta, mutta laatu ei asiakkaan kannalta koostu pelkistddn teknisistd ominai-
suuksista vaan he kokevat sen paljon laajemmin. Asiakaan kokemalla laadulla on pohjim-
maltaan kaksi ulottuvuutta, tekninen eli lopputulosulottuvuus ja toiminnallinen eli proses-

siulottuvuus. (Gronroos 2015, 100-101)

Asiakkaiden kokema arvo syntyy palvelusta, jonka tarjottava palvelutarjooma heille tuot-
taa. Arvo syntyy asiakkaan omassa toiminnassa eli arvontuotantoprosesseissa, joithin he
hakevat ulkopuolista tukea hyodyntamailld ostamaansa ratkaisua tai pakettia. Asiakkaat siis

etsivit ratkaisuja tai paketteja palvelemaan arvonluontiprosessejaan, jotka helpottavat péi-
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vittdistd toimintaa eli luovat arvoa joka péivéisiin toimintoihin. Voidaan siis ajatella, ettd
kaikki mitd asiakkaat ostavat pitdisi toimia heille palveluna. Hyddyntamilld palveluita
toiminnoissaan ja prosesseissaan asiakas haluaa olla paremmassa tilanteessa kuin ilman

tarjottuja palveluita (Gronroos 2015, 25-22, 83).

Osterwalder et al. (2014, 8-9) médrittelee arvokartassaan asiakasprofiilin kuvaamaan on-

nistuneen palvelun kannalta térkeitd asioita:

- Mité hyotyjd asiakas haluaa tai millaisia konkreettisia hyotyjé he tavoittelevat
- Murheet kuvaavat asiakkaan huonoja tuloksia, kokemuksia, riskeja ja esteitd, jotka
liittyvét heidén toimintaan

- Asiakkaan tyot kuvaavat, mité he tekevit ty0ssdén ja eldméssiin

Arvolupaus® kuvaa tuotteita ja palveluita, jotka luovat arvoa tietylle asiakassegmentille ja
tyydyttivit heiddn tarpeensa. Arvolupaus ratkaisee tai tyydyttdd asiakastarpeen ja se on
syy esimerkiksi palvelun tarjoajasta toiseen vaihtamiselle. Arvolupauksessa voidaan ottaa
kantaa uudenlaisuuteen, suorituskykyyn, rdétalointiin, tehtdvistd suoriutumiseen, muotoi-
luun, bréndiin, hintaan, kustannustehokkuuteen, saavutettavuuteen, miellyttdvyyteen tai
kiytettdvyyteen. (Osterwalder & Pigneur 2010, 22-25) Arvolupaus sopii asiakkaalle, kun
kuvan x arvokartta oikealla vastaa vasemmanpuoleiseen asiakasprofiiliin. Kuvassa yhdek-
sdn esitetyt tuotteet ja palvelut tuovat hyotyja asiakkaalle ja helpottavat murheita asiakas-

tarpeen muodossa. (Osterwalder et al. 2014, 9)

% Arvo on méirillinen esimerkiksi hinta tai nopeus tai laadullinen esimerkiksi muotoilu tai
koettavuus.



24

Gain Creators Gains

22

| -
Products
& Services

[ g

> <

Pain Relievers Pains

&

”~~

Kuva 9. Arvokartta (Osterwalder et al. 2014, 8-9)

Kuvan yhdeksin arvokartan avulla voidaan siis mééritelld tuotteet ja palvelut arvolupauk-
sen ympdrille. Hyotyjen avulla mééritelldéin miten tuotteet ja palvelut luovat hyotyjd asiak-
kaalle. Murheen lievittdjilld kuvataan, miten tuotteet ja palvelut helpottavat asiakkaan ko-
kemia murheita. (Osterwalder et al. 2014, 8) Arvolupaukset voivat ovat innovatiivisia, jol-
loin ne tuovat markkinoille jotain uutta ja tdten rikkovat olemassa olemassa olevaa mark-

kinaa (Osterwalder & Pigneur 2010, 22)
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Takuu

Hyodyllisyys (mitka lisatekijat
vaikutavat asikaalle
tarjottuu
laatuun/suorituskyvyn
taydellisyyteen)

(mika on palvelun
avain tarkoitus)

Kuva 10. Miki on arvo asiakkaan nikokulmasta (FitSM, 2016a)

FitSM -standardissa (FitSM, 2014a) korostetaan kuinka palvelun arvolupauksen tédytyisi
kuvata palvelua yksinkertaisesti ja nopeasti hahmotettavasti. Arvolupauksen tulisi vangita
tarpeet, jonka palvelu tiyttdd asiakkaan kannalta’. Arvolupauksen méirittiminen tukee
markkinointia ja myynninedistdmisti. Asiakkaalle tulisi pystyi esittdméddn uuden palvelun
hyodyt, kdyton helppous, kustannukset, sosiaaliset tekijét, kuten toivottavuus tai “cooleus”.
(FitSM, Specifying Services for Portfolios and Catalogues, 2014) Palvelulupauksen mii-
rittdmiselld kiteytetddn palvelu asiakasldhtoiseksi tdsmentdméén viestintdd (Jaakkola et al.

2009, 11).

Palvelukonseptin suunnittelussa tulisi huomioida asiakastarpeiden lisiksi yrityksen sisdisid
asioita. Téllaisia ovat muun muassa osaaminen ja ulkoa tulevat reunaehdot, kuten lait, ase-
tukset, standardit ja kulttuuritekijét. Tédssd kohtaa voidaan puhua jo palvelun vaatimusméii-

rittelysta. (Torkkeli et al. 2005, 28)

7 Miksi palvelu on hyddyllisté asiakkaalle? Minké ongelman palvelu ratkaisee? Miké on
paras ratkaisu asiakkaalle?
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3.4 Palvelutuotteen paketointi

34.1 Palvelutarjooman tarkastelu osana tuotteistamista

Palvelutarjoaman méérittdiminen on palveluihin liittyvien kehityshankkeiden perusta, jotta

on mahdollista saavuttaa asetetut tavoitteet:

- Mitd palveluita tarjotaan?

- Mitd palveluita pitéisi tarjota?

Palvelutarjooman kokonaisuuden nykytilan kuvaamisella ja arvioimisella saadaan selked
késitys siitd, minkélaisista palveluista yrityksen liiketoiminta koostuu ja mihin suuntaan

toimintaa halutaan kehittdd. (Jaakkola et al. 2009, 7)

Gronroos (2015, 232-234) esittidd, ettd palvelutarjoamaa on luonteeltaan staattinen, ja malli
ainoastaan esittelee ilmiot ja késitteet, jotka on otettava huomioon palveluita suunniteltaes-
sa. Jotta malli valaisisi realistisimmen palvelun syntymisté tuotteeksi on otettava huomioon
se, ettd palvelutuote on dynaaminen ilmid. Eli toisin sanoen palvelu on olemassa niin kau-
an kuin tuotantoprosessi jatkuu. Niin ollen laajennetussa palvelutarjoomassa on otettava
dynaamisuus huomioon ja malli suunnittelun tueksi voidaan jakaa kahdeksaan kehitysvai-

heeseen®:

1. Kohdeasiakkaiden piivittdisten toimintojen ja prosessien analysointi (esimerkiksi
markkinatutkimusten tai asiakkaiden kanssa kéytyjen keskustelujen kautta saatujen
informaation avulla)

Asiakkaiden toimintojen ja prosessisien tueksi 10ydettyjen hyotyjen arviointi
Laajennetun palvelutarjooman peruspiirteiden médritys

Palvelutarjooman kehittdmistd ohjaavan palveluajatuksen maérittdminen

A

Peruspalvelupaketin, ydinpalvelun, mahdollistavien ja tukipalvelujen seké tuottei-

den kehitys

¥ Vaiheet yhdesti neljiin ovat erillisid prosesseja, kun taas vaiheet viisi, kuusi ja seitseméin
ovat yhteenkuuluvia prosesseja, jotta hyvistd suunnitelmasta muodostuu myds hyvi palve-
lu.
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6. Saavutettavuuden, vuorovaikutuksen seké asiakkaan osallistamisen suunnittelu
7. Markkinointiviestinnin suunnittelu vahvistamaan palvelutarjoomaa
8. Organisaation valmentaminen, jotta pystytddn tuottamaan haluttuja asiakashyotyjd

palveluprosesseissa, eli niin sanottu sisdinen markkinointi

Palvelutarjoaman kuvaaminen ei aina ole helppoa varsinkaan osaamisintensiivisissi palve-
luyrityksissé eikd henkilosto vilttimattd tiedd millaista osaamista yrityksessd on ja millais-
ta palvelua olisi mahdollista tarjota asiakkaille. Usein palvelutarjooma ryhmitelldén jonkin
osaamisen, prosessin tai asiakasryhmén ympdrille. Palvelutarjoamaa on syytd kuvata asi-
akkaan nidkokulmasta, jotta kokonaisuuden arviointi asiakkaan tarpeiden kanssa mahdollis-

tuu. Tédten my0s palveluista kertominen asiakkaille helpottuu. (Jaakkola et al. 2009, 7)

Palvelutarjooman kartoittamisen jilkeen on jirkevéd arvioida sitd yksittdisind palveluina
ettd kokonaisuutena (kuva 11). Arvioinnin tarkoituksena on havaita nykyisten ja uusien
palvelujen kehityskohteet. Vertaaminen yrityksen strategian perusteella tehtyyn tavoitteel-
lisen palvelutarjoomaan antaa suunnan kehitystyolle’. Ennen mittavan kehitystyon aloitta-
mista on syytd arvioida kriittisesti uutta palveluideaa ja analysoida sen strategista soveltu-
vuutta, markkinoita, kannattavuutta ja kehittdmistyon vaatimuksia (Jaakkola et al. 2009, 7,

9-10).

? Kokonaisarkkitehtuurissa palvelutarjooma voidaan ajatella palvelukartan kautta (JHS-
suositukset 2017)
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Kuva 11. Esimerkki palvelutarjooman analysoinnista (Jaakkola et al. 2009, 9)
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Kuva 12. Palveluportfolion ja palvelukatologin ero (FitSM, 2016a)

FitSM -standardissa asiakkaille kuvassa 12 nidkyvii palvelutarjooma kisitelldédn palveluka-

talogina. Kun taas palveluportfolio on sisédinen ei asiakkaille nidkyvéa palveluluettelo, joka

on perustana asiakkaille nédkyvélle palvelukatalogille (FitSM, 2016a). Palvelutarjooman
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syotteiden kautta muodostetaan ndkemys palvelutarjoomasta ja sen sisdllostd kuvan 13

mukaisesti (FitSM, 2017a).

Asiakkaiden kysynta ja
vaatimukset

Kokonainen ja ajan tasalla
Palveluntarjoajan resurssien ja | oleva palvelutarjooma

ominaisuuksien

ymmirtiminen Perusteltu ja johdonmukainen

palvelukuvaus / tekniset tiedot
Palveluntarjoajan puutteiden

) L N Uusien tai muuttuneiden
ja rajoitusten ymmartaminen

palvelujen suunnittelu ja
palvelupaketit

Kuva 13. Palvelutarjooman hallinta (FitSM, 2017a)

34.2 Palvelupakettien avulla helpompaa ostamista

Palvelun tuotteistaminen alkaa keskeisten ominaisuuksien méérittelylld, eli mikéd on palve-
lun sisélto ja kdyttotarkoitus ja miten se toteutetaan (kuva 14). On oleellista tietdd, mitd
aineellista tai aineetonta hyotyi asiakkaat haluavat palvelun avulla'. Niin palvelun sisilto
ja toteuttamistapa on mahdollista toteuttaa asiakkaalle arvoa tuottavaksi. Etenkin aineetto-
mien ja abstraktien palvelujen markkinointia ja myyntid helpottaa palvelupakettien kuvaa-
minen. Selked kisitys palvelun sisdllostd helpottaa asiakasta ostamiseen liittyvin riskin
osalta. Asiakkaan on helpompi ostaa suuriakin kokonaisuuksia, kun hénelld on tiedossa
misté osista palvelu koostuu ja hidnen on mahdollista itse valita palveluun kuuluvia lisdosia

tarvittavin osin. (Jaakkola et al. 2009, 11-13)

' QFD (Quality Function Deployment) on asiakaslihtoinen jirjestelmi, jolla asiakkaan
tarpeet sovitetaan palvelulle tai tuotteelle (Paryani et al. 2010, 7-8).
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© Ydinpalvelun konkreettiset ja aineettomat osat
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Lisa- ja tukipalvelujen madrittely ja kuvaus
o Vaitamattomat tukipalvelut ja niiden sisatto
o valinnaiset lisdpalvelut ja niiden sisaito

Kuva 14. Palvelun sisidllon médrittely (Jaakkola et al. 2009, 12)

Jokaiselle palvelupaketille on syytd maddritelld laajuus, kohderyhmid sekd moduuleista

koostuva kokonaisuus (Torkkeli et al. 2005, 29). Ydin-, lisd-, ja tukipalveluiden mééritté-

miseen voidaan kiyttdd muun muassa kuvan 15 mallia, jossa palveluntuottaja, asiakkaan ja

asiakastarpeet ovat linkitetty toisiinsa.

— Asiakasrajapinta

Palvelun tuottaja Lisdpalvelut

Mahdollistavat palvelut

Lisdpalvelut

Asiakas

«——— Asiakastarpeet

Kuva 15. Palvelupaketin moduulit suhteessa asiakastarpeisiin ja organisaatioiden viliseen

rajapintaan (muokattu Torkkeli et al. 2005, 26)
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34.3 Palvelujen vakiointi ja modularisoinnin hyddyntdminen

Palvelun tai sithen kuuluvien prosessien kehittdmistd monistettavaksi tai toistettavaksi jon-
kin jédrjestelmaéllisen menetelmin tai teknologian avulla kutsutaan vakioimiseksi. Vakioidut
palvelut voidaan tuottaa asiakkaille samalla tavalla, jolloin palveluntuotanto on tehok-
kaampaa, kannattavampaa ja tasalaatuisempaa. Vakioituminen voi koskea palvelutarjoa-
man sisdltod, palvelun tuottamisen tai kuluttamisen prosesseja. Eri palveluissa vakioinnin
ja rddtdloinnin suhde vaihtelee, joissakin tapauksissa palvelu on tdysin ainutlaatuinen sisil-
tamittd yhtdédn vakioitua elementtid tai palvelu on saman sisiltdinen jokaiselle asiakkaalle,

eli tdysin tuotteistettu, kuten kuvassa 16. (Jaakkola et al. 2009, 19)

Vakioidut osat
Vakioimattomat osat
Téaysin tuotteistettu < > Taysin ainutlaatuinen
palvelu palvelu

Kuva 16. Tuotteistamisen asteet (Jaakkola et al. 2009, 19)

Vakioituun palveluun pystytddn rakentamaan joustavuutta jakamalla se itsendisiin osiin eli
moduuleihin'', joista asiakkaan on mahdollista valita ja koota itselleen sopivan kokonai-
suuden (Jaakkola et al. 2009, 19). Palvelumooduuli on palveluelementtien kokonaisuus,
joka tuottaa yhden pédasiallisen palveluvaikutuksen eli vastaa yhteen keskeiseen asiakas-
tarpeeseen. Ydintuote tai -moduuli on kaikille asiakkaille vakiona pysyvd osa palvelua.
Palveluelementti on pienin yksikko esimerkiksi palveluun kuuluva resurssi tai jokin tehté-
vi. Prosessielementti taas on standardoitu yksittdinen vaihe tai tehtdva palveluprosessissa.

(Pekkarinen & Ulkuniemi 2008, 87)

" FAST (Functional Analysis System Technique) on ty6kalu, joka helpottaa suunnittelijoi-
ta madrittelemééin, suunnittelemaan ja jakamaan osiin palvelun tai tuotteen osia (Yvars &

Duhau 2012, 363).
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Palvelun on mahdollista koostua vakioitujen osien, moduulien ja rddtédloityjen osien yhdis-
telméstd. Radtdloidyn palvelun etuna on sen parempi vastaavuus asiakkaan yksilollisiin
tarpeisiin, mitéd asiakkaat usein arvostavat. Vakioidut menetelmdt taas viestivit asiakkaalle
asiantuntemusta ja kokemusta, koska jo aiemmin tehtyé ty6td hyodynnetdéin heiddn ongel-
miensa ratkaisemiseksi. Asiakkaan kannalta rdatdloidyt osat saattavat korostuvat (kuva 17),
mutta palvelun vakioiminen ei kuitenkaan sulje pois rdétilointid. On hyvéa huomata, ettd
vakioituja menetelmid ja toimintatapoja hyddyntidvén ratkaisun tulos voi olla asiakkaalle

ainutkertainen. (Jaakkola et al. 2009, 20)

Moduuli 1
Vakioidut Moduuli 2
Yrityksen tyovalineet, Raataloity Asiakkaan
nakokulma menetelmat, o0sa nakokulma
toimintatavat Moduuli 3
Moduuli 4

Kuva 17. Esimerkki modulaarisen palvelun rakenteesta (Jaakkola et al. 2009, 19-20)

Palveluissa modulaarisuudelle on Pekkarisen & Ulkuniemen (2008, 88-90) mukaan kolme
ulottuvuutta: palveluiden, prosessien ja organisaation modulaarisuus. Edelld mainittujen
elementtien lisdksi malliin on integroitava markkinat segmenteittdin ja organisaation kom-

petenssi kuvan 18 mukaisesti.
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Kuva 18. Kisitteellinen malli modulaariselle palvelualustalle (Pekkarinen & Ulkuniemi

2008, 90)

Joustavuus, nopeus ja kustannustehokkuus ovat modulaarisen palvelun hyoétyjd. Saavut-

taakseen kyseisid etuja on palvelun osien oltava itsendisid ja helposti yhdisteltdvid. Modu-

laarisuudella luodaan mahdollisuudet palvelun massaréditdlointiin, jolloin asiakkaalla on

ostotilanteessa mahdollista valita palvelu itselleen sopivaksi. Palvelun tarjoajan kannalta

palvelu voidaan néin ollen tuottaa standardoidun palvelun hinnalla. (Jaakkola et al. 2009,

19-20) Modulaarinen tuotteistaminen on mahdollista ndhdd kustannustehokkaana rdita-

16innin keinona, jonka avulla on pyrkimys 10ytdd paras mahdollinen tasapaino standar-

doinnin ja raatdloinnin kesken (Bask et al. 2011).
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3.5 Palvelukohtaisten palveluprosessien suunnittelu

Palveluprosessin kohteena on ihminen oman tahtonsa ja tilansa johdattelemana. Palvelu
tuotetaan yhdessd palvelutapahtumissa, joissa asiakas ja tuottaja kohtaavat. Palveluiden
tuotantojdrjestelmit ovat tistd syistd avoimempia verrattuna tuotteisiin. Tuotantojirjestel-
missi ovat asiakasrajapinnassa tapahtuvat palvelut sekd yksittdisen palveluun liittyvit ase-
tukset. (Lillrank & Vanesmaa 2010, 22) Palveluprosessin médrittelylld ja kuvaamisella
pyritdin saamaan yhteinen, objektiivisempi kisitys palvelun liittyvisté sisdisistd, ettd ulkoi-
sista toimista suunnitteilla olevaa palvelua koskien. (Lehtinen & Niiniméki 2005, 40-41)
On tirked muistaa, ettd palvelu syntyy prosessissa eikd palvelutuotantoa voi erottaa palve-
lun kulutuksesta. Palveluprosessin toimivuudella on suora yhteys asiakkaan kokemaan
palvelun laatuun, joka koostuu itse prosessin kulutuksesta ja sen lopputuloksesta. Palvelu-
yrityksissd asiakkaan kokema palvelun laatu ja ulkoinen tehokkuus korostuvat. (Grénroos

2015, 221-222,257)

Paamaarat & tavoitteet

Selkeasti maaritellyt syotteet,
aikaansaannokset ja tulokset

Joukko toisiinsa liittyvia
toimintoja

Roolit ja vastuut

Kuva 19. Miten médéritelld prosessi (muokattu FitSM, 2017a)

Palvelu on toiminallinen tekojen sarja eli palveluprosessi, jossa asiakkaan kulkema reitti
kuvataan siten, ettd palvelun tarjoajan ja asiakkaan viliset kontaktipisteet sekd prosessin

keskeiset toimijat saadaan nikyviksi (Tuulaniemi 2011, 210) Service Blueprint -
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menetelmisséd asiakkaan prosessit sovitetaan Bitner et al. (2008, 71-74) mukaan palvelua

tarjoavan organisaation rakenteisiin huomioiden seuraavat viisi komponenttia:

- Asiakkaan toimet

- Onstage (ndyttdmd) toimet (ndkyvissd seki asiakkaalle ettd palvelutarjoajalle)
- Backstage toimet (asiakkaalle ndkymattomit)

- Tukiprosessit

- Asiakkaan kokemukset palveluun liittyen

Menetelmén kerroksisuus tekee siitd monikéyttoisen tyokalun pitkien palveluketjujen ke-
hittdimiseen. Suunnittelu on syytd aloittaa asiakasndkokulmasta, jotta arvontuottomahdolli-
suudet havaitaan ennen tuottajandkdkulman kautta havaittavia toteuttamisen haasteita. Hy-
vin rakennettu malli paljastaa palvelutuotteen tuotantoon liittyvdn tyOmadridn, fyysiset
komponentit sekd muut tarvittavat resurssit. Ndin ollen kustannusten toimintokohtainen
laskenta mahdollistuu ja palvelun paketointi, ettd massakustomointi helpottuvat, kriittiset

tekijit ovat tunnistettavissa ja seurantamittarit méériteltdvissd. (Tuulaniemi 2011, 210-215)

Process Chain Network Analysis visualisoi palveluprosessin hyddyntdmélld suoraa, kor-
vikkeista ja itsendistd vuorovaikutustyyppid. Suora vuorovaikutus kuvaa asiakkaan ja pal-
velua tarjoavan vilistd yhteisesti ndkyvéd toimintaa, kun taas korvikkeinen on ei ithmisten
vilisti kommunikaatio esimerkiksi ICT-jirjestelmien vélilli'*. Itsendinen vuorovaikutus on
sekd asiakkaan ettd palvelun tarjoajan sisdistd toimintaa eikd toisille ndkyvdd. Mallissa
palveluprosessin kuvaamisessa huomioidaan asiakkaan kokemusten lisdksi myds mukana
olevat verkostot ja niiden toimialueiden prosessit liittdmélld ne osaksi kokonaisuutta eli

palvelun toteutusketjua. (Sampson 2012)

3.6 Palveluiden ohjaaminen

Mahdollistettaessa palveluiden tehokas suunnittelu ja jatkuva kehittiminen, on tirkedd
yhdistdd palvelua arvioivat mittarit olemassa olevaan palvelujérjestelméin. Mittaamisen

kannalta on erityisen tirke&dd tunnistaa palveluun kuuluvat vaiheet ja muut tarkeimmét suo-

"> Nikyy vilillisesti molemmille osapuolille (palveluntarjoajalle ja asiakkaalle).
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rituskyvyn mittarit. (Tuulaniemi 2011, 224) Hyvé suorituskyvyn mittaaminen ja johtami-
nen on olennaista, jotta voidaan varmistaa ettd tehddédn oikeita asioita ja toiminta on teho-
kasta sekd suunnitelmallista. Suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen taustalla ovat kont-
rolli ja kehittyminen, joita tukevat kommunikaatio ja motivaatio. On olemassa nelja erilais-
ta padtekijdd mittaamiselle kuten kuvassa 20. Oppiminen ja kasvu sekd prosessit ovat mit-
taamisen taustatekijoitd, kun taas asiakas ja talous tulostekijoitd mittaamisen nidkokulmas-

ta. (Johnston et al. 2012, 226-229)

Kehitys/Oppiminen &

K Operatiivinen/Prosessit Ulkoinen/Asiakas
asvu

Kuva 20. Piitasot mittaamiselle (muokattu Johnston et al. 2012, 229)

Palveluilla pyritdén saavuttamaan paras mahdollinen asiakaskokemus ja litketoiminnalliset
tavoitteet. Tédstd syystd onkin tirkedd madrittdd niille pddmaéairit ja mitata niiden saavutta-
mista. Onkin siis olennaista mitata seké liiketoiminnallisia ettd asiakaskokemukseen kan-

nalta tédrkeiti asioita ja linkittdd ne keskendin. (Tuulaniemi 2011, 227).

Huiskosen mukaan (2016, 12) palveluiden ohjaaminen on muutostarpeen tunnistamista ja
keinojen valitsemista muutostarpeeseen vastaamiseksi palvelujédrjestelmén eri kerroksissa,
eli palvelutuoteen ja palvelutarjoomaan, palveluprosessien, resurssien sekd osaamisen osal-
ta. Kuvassa 21 on esitettyd mahdollisia mittauskohteita palveluiden suhteen, joita on mah-

dollista peilata jokaisessa kerroksessa. Asiantuntijapalveluissa korostuu Torkkeli et al.



37

(2005, 46-47) mukaan aineettoman eli inhimillisen-, rakenne- ja suhdepéioman merkitys',
mitkd eivét ole useinkaan helposti mitattavissa. Mittareita tai mittausmenetelmid valittaes-

sa onkin syytd yleisesti pohtia seuraavia peruslaatua olevia kysymyksii:

1. Miksi mitataan?
2. Mitké ovat mittauskohteet?

3. Kuinka mittaus toteutetaan?

PALVELUN MITTAUSKOHTEITA
TALOUS
Kustannukset yhteensa
Kustannukset per asiakas
Tyovoimakustannukset
Prosessikustannukset

ASIAKAS Kokonaistulot PROSESSIT
Markkinaosuus Tulot per asiakas Laitteiden tai henkil6ston saavutettavuus
Asiakastyytyvaisyys Operatiivinen tuotto Odotusajat
Asiakasuskollisuus Tuotto per asiakas Lapimenoajat
Uudelleen ostoaikeet Uusien palveluiden osuus Asiakkaiden maara per tyyppi
Asiakaspysyvyys lukemat liikevaihdosta/katteesta Henkilostod per prosessi
Uudet asiakkaat Palvelun liikevaihto/kate Yksittdinen toimitus
Valitusten Ikm. viim. kolmen vuoden ajalta Palvelujen kaytto
Valitusten tyypit Vikatilanteiden Ikm.
OPPIMINEN JA KASVU Aika ideasta kaupallistamiseen

Suositusten [km.
Parannusten [km.
Henkilostoa kehitystiimeissa
Henkiloston tyytyvaisyys
Henkiloston vaihtuvuus
Innovaatioiden lkm.

Kuva 21. Palvelun mittauskohteita (luotu Huiskonen 2016, 12; Johnston et al. 2012, 229;
Torkkeli et al. 2005, 54-57)

" Inhimillinen péioma esim. substanssiosaaminen, rakennepifioma esim. tuoteinnovointi
ja suhdepéddoma esim. asiakkaat.
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KPI- (key performance indicator) eli suorituskykymittarien muodostamisessa FitSM -

standardin mukaan huomioidaan taulukossa kuusi esiintyvit asiat.

Taulukko 6. FitSM -standardin huomioivat kohdat (FitSM, 2017b)

Tadsmaillisyys Kohdistaminen kehitettdvadn alueeseen, joka osoittaa tason kriittis-
ten menestystekijoiden saavuttamiseksi

Mitattavissa Mairitelty tapa mitata tai laskea KPI

Saavutettavuus KPI:t ovat ovat saavutettavissa

Relevanttius Asiat ja odottamattomat tulokset oikeuttavat lisdtutkimuksia

Aikakehystetty Maéiritellyt mittausvalit

Palveluiden tyypillisid ldhteitd kehittamiselle ovat organisaation sisdiset ehdotukset, audi-
toinnin tulokset ja johtopaatokset, kypsyys- ja valmiusarvioinnit, asiakkaiden palaute ja
valitukset, asiakastyytyvdisyyskyselyiden tulokset, palvelukatselmusten tulokset ja palve-

lun suorituskyky (FitSM, 2017c).
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS ORGANISAATIOSSA

4.1 Tutkittavan organisaation nykytila palvelun kehityksessé

Diplomityd on tehty CSC - Tieteen tietotekniikan keskus Oy:lle (jatkossa CSC), joka on
opetus- ja kulttuuriministerion hallinnoima, voittoa tavoittelematon osakeyhti6. Néin ollen
kohdeyhtio ja toimintaympéristd tuo omat lainalaisuutensa uusien ja olemassa olevien pal-
veluiden kehittdmiselle. CSC tuottaa ICT-asiantuntijapalveluita tutkimukselle, koulutuk-
selle, kulttuurille, julkishallinnolle ja yrityksille, jotta ne voivat menestyd omalla alueellaan
ja tuottaa etua koko suomalaiselle yhteiskunnalle. Suurin osa CSC:n tarjoamista palveluista
sisiltdd pelkéstdéin asiantuntijuutta' tai se on osana palvelua. Palveluihin sisdltyy usein
asiantuntijuuden liséksi laitteita ja sovelluksia. (CSC, 2017a) Sipildn (1995, 26) médritel-

min mukaan CSC:n voidaan katsoa olevan tietointensiivisid asiantuntijapalveluita tarjoava

yritys.

CSC:1l4d on havaittu, ettei erindisistd syistd johtuen kaikkia hyvié palveluideoita, tutkimus-,
ja pilottiprojekteja pystytd tuotteistamaan laajempaa asiakaskuntaa kiinnostaviksi. Palvelut
saattavat jaadd asiakaskohtaisiksi ratkaisuiksi tai rahoituksen loppuessa palvelut “kuole-
vat” pois. CSC:n kaltaisella ei-juurikaan-voittoa-tuottavalla yritykselld palvelukehitys on
haasteellinen investointi ja kehityshankkeen rahoitus on oma palvelukehitykseen liittyvid
“esitehtdva”. Erityisesti geneeristen palveluiden rahoittaminen ja sitd kautta toteuttaminen
on haasteellista verrattuna yksittdiselle asiakkaalle hankekohtaisesti toteutettuun ratkaisuun

eli rddtdloityyn ratkaisuun.

4.2 Organisaation palvelukehitysdokumentaatio ja FitSM

Olemassa olevien palveluiden tarkastelu kuului tyon toteutukseen. Tavoitteena oli 16ytdd
erilaisesta dokumentaatiosta'> elementtejd ja parhaita kéytintoji, jotka olivat edesauttaneet
palvelun saattamista myyntiin ja asiakaskunnan laajempaa kiinnostavuutta. Erityisesti eri

palveluissa toistuvat positiiviset ja negatiiviset elementit hyddynnettiin palvelukehityspro-

'* Usein asiantuntijuus koostuu palvelun yllépitotehtivisti, konsultaatiosta, kouluttamisesta
ja suunnittelusta.
" Esimerkiksi palvelukehitysprojektit, asiakaskyselyt ja lomakepohjat
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sessin ja tyoOkalupakin rakentamisessa. CSC on ottamassa kéyttoon osia FitSM -
standardista. Téastd syystd olikin tdrkeda selvittdd ennen tarkempia péétoksid standardin
tuomat hyodyt palvelun kehitykselle. CSC ei hyddynnid kokonaisarkkitehtuuria kuin erilli-
sissd, yhdessi asiakkaiden kanssa toteutettavissa hankkeissa, tdstd huolimatta tutkimukses-

sa selvitettiin my0Os tdmén prosessin tuomia hyotyé palvelukehityksen tueksi.

4.3 Haastattelujen ja kyselylomakkeen toteutus

Keskustelun omaiset haastattelut, sekéd toiminnan kehittdmiseen liittyneen aineiston keraa-
minen soveltavat hyvin kvalitatiivista eli laadullista tutkimusta (Heikkild 2005, 16-17).
Avoimeen keskusteluun pohjautuvassa teemahaastattelussa haastateltava kertoo omin sa-
noin etukiteen jasenneltyjen teemojen mukaisista asioista. Puolistrukturoidussa haastatte-
lussa taas kysymykset ovat kaikille samoja, mutta niiden jirjestys saattaa muuttua. Vas-
tauksia el myOskddn ole sidottu vastausvaihtoehtoihin ja nédin ollen vastaukset annetaan
omin sanoin eikd valmiiden vastausvaihtojen mukaisesti, kuten tdysin strukturoidussa eli
lomakehaastattelussa. (Eskola & Suoranta 1998, s. 87) Yksilohaastatteluissa keskustelut
ovat mahdollisimman vapautuneita ja luontevia verrattuna ryhméhaastatteluihin (Hirsijérvi

et al. 1997, 206-207).

Teemahaastattelujen (liite yksi) tavoitteena oli 16ytdd CSC:n olemassa olevien palveluiden
kehitystoiminnasta huomioitavia asioita ja parhaita kiyténtdjd. Kahdenkeskiset haastattelu-
tilanteet jdrjestettiin kaikissa tapauksissa kahdessa osassa ja keskustelut nauhoitettiin. Téa-
min lisdksi yksityiskohtaisempiin seikkoihin, kuten FitSM -standardiin ja kokonaisarkki-
tehtuuriin liittyen jérjestettiin kahdenkeskisid avoimeen keskusteluun pohjautuvia haastat-
teluja. Haastateltavien taustat, haastattelutyyppi ja haastattelun ajankohta 16ytyvit taulu-

kosta seitsemén.

Uusien palveluiden kehittdmiseen liittyvien menetelmien soveltuvuuden arvioinnissa hyo-
dynnettiin puolistrukturoitua lomakehaastattelua. Kyselylomake (liite kaksi) toimitettiin
sdahkopostilla kaikille suunnittelukokouksiin osallistuneille. Kyselyn tavoitteena oli saada
palautetta eri toimintamallien, menetelmien ja tyokalujen toimivuudesta kdytinnon ympé-
ristossd. Tistd johtuen vastaajilta pyydettiin mahdollisimman laajaa palautettu ja vastauk-

set pyydettiin kirjattavan omin sanoin, ilman valmiita vastausvaihtoehtoja. Kaikki vastaajat
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(taulukko seitsemén) osallistuivat kyselyyn ja suurimpaan osaan kysymyksistd saatiin vas-

taukset.

Taulukko 7. Haastateltavien taustat, toteutettu haastattelutyyppi ja aikataulu

Vastaaja Haastattelutyyppi Haastattelujen Aikataulu
lukumaira
Development Manager Lomakehaastattelu 1 Q3/2017
Software Specialist Lomakehaastattelu | 1 Q3/2017
Network Specialist Lomakehaastattelu 1 Q3/2017
Network Specialist Lomakehaastattelu | 1 Q3/2017
Network Specialist Lomakehaastattelu 1 Q3/2017
Systems Specialist Lomakehaastattelu | 1 Q3/2017
Development Manager Teemahaastattelu 1 Q3/2017
Customer Solution Manager Teemahaastattelu 1 Q3/2017
Applications Specialist Teemahaastattelu 1 Q3/2017
Senior Applications Specialist Avoinhaastattelu 2 Q3/2017
Senior Applications Specialist Avoinhaastattelu 2 Q3/2017
Service Management System Manager | Avoinhaastattelu 2 Q3/2017

Haastattelujen tulokset analysoitiin erikseen ja ristiin. Tehtyjen analyysien perusteella tar-
kennettiin organisaatiolle toteutettavaa palvelunkehitysprosessia ja tyokalupakkia, joiden
avulla uudet ideat, pilotti-, tai tutkimusprojektit pystyttédisiin paketoimaan asiakaskuntaa
kiinnostaviksi ja helpommin myytdviksi palveluiksi. Teemahaastattelujen tuloksia on esi-
telty kappaleessa 5.2 ja avoimien haastattelujen kappaleessa 5.4. Havaintoja ja lomake-

haastelujen tulokset ovat nihtévilld kappaleessa 5.3.

4.4 Kehitteilli olevien palveluiden tuotteistaminen

Tyossd tarkasteltiin kolmea eri vaiheessa olevaa palvelun kehitysprojektia (kuva 22). Tar-
kasteltaviksi palvelun kehitysprojekteiksi pyrittiin valitsemaan toisistaan teknisesti ja asia-
kaskunnaltaan poikkeavia ICT -palveluita laajemman perspektiivin saavuttamiseksi. Pyr-
kimyksend palveluiden tarkastelussa oli testata kirjallisuusosassa esitettyjen mallien ja tyo-
kalujen toimivuutta oikeassa ympéristossi ja keritd kokemuksia menetelmien hyddyisté ja

roolista tyokalupakissa sekd vaikutuksista palveluprosessin rakenteeseen.
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Palvelukehityksen elinkaari

Lanseeraus &
jatkuva

Ensimmainen askel
strategia: Suunnitelma

palveluliikketoiminnasta,
sen kehittamisesta &
toteutuksesta

parantaminen:
Vahva myynti, jatkuva
palaute & kehityksen
indikaattorit

Testaus &
riskianalyysi:

Jatkuva vuorovaikutus
asiakkaan kanssa

Funet backup

Tuotteistaminen:
Tasalaatuisuuden
varmistaminen

Arvolupaus:

eJu roam Miksi asiakas ostaisi

Managed IdP palvelun

Arviointi &
jatkokehitys:
Linjassa oman toiminnan
kanssa & riskien
selvittdminen

Palvelutarve & idea:
Asiakkaiden & oman
liiketoiminnan hyva
tuntemus

Sisdinen viestinté, organisaation sitouttaminen, jatkuva oppiminen & prosessien parantaminen

Kuva 22. Palvelukehityksen elinkaari ja tydssd mukana olevien palveluiden asema CSC:n

nikokulmasta (muokattu Tekes 2013, 89)

Aluksi kirjallisuusosassa valitut menetelmat esiteltiin tuotekehitystydssi oleville henkil6il-
le'®. TAmin jilkeen fasilitointia hyddyntien seuraavat palvelun suunnitteluun liittyvit vai-

heet kiytiin osallistujien kanssa lépi:

Palvelutuotteen arvolupauksen méadrittely
Palvelutuotteen paketointi ja modulointi

Palveluprosessien suunnittelu

Ll N

Palveluiden hallinnan tarkastelu

' Suunnittelukokouksia jirjestettiin kuusi kertaa kaikkien palveluiden osalta ja menetelmiit
esiteltiin, koska suurimalle osalle ne olivat vieraita.
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Menetelmien ja tyokalujen testaamisen yhteydessd tehtiin havaintoja ja arviointeja niiden
soveltuvuudesta sekd toimivuudesta 7. Havainnointi on yksi aineiston hankintamenetelm,
joka kuitenkin eroaa arkihavainnoista suunnitteellisempana ja systemaattisempana sekéd
tietoisempana havaintoihin liittyvistd virheldhteistd. Se tapahtuu tyypillisesti tutkimuskoh-
teen tyypillisessd ympiristossd ja soveltuu erityisesti kvalitatiiviseen sekd tapaustutkimuk-
seen. Menetelmi soveltuu myds hyvin tapauksiin, joista ei etukéteen ole kovin paljon tie-
toa. Téssd ty0ssd hyodynnettiin osallistuvaa havainnointia, jossa itse tyon toteuttaja osallis-
tui ryhmén toimintaan yhtend jdsenend kysellen my0s vapaamuotoisia kysymyksid itse

suunnittelutilanteessa. (Uusitalo 1991, 89-90)

eduroam managed IdP (Identity provider) on kansainvélinen langatonverkkovierailupal-
velu, jonka avulla loppukiyttdjd pddsee maksutta ja turvallisesti internetiin ympéri maail-
man. Kehitteilld oleva palvelu on tilld hetkelld asiakkaiden itsendisesti toteuttaman tekni-
sen komponentin'® muuttaminen palveluksi. Palvelu tulisi olemaan osa olemassa olevaa
kansainvilistd eduroam -palvelua, jossa kayttdjit voivat kirjautua olemissa olevilla kéytta-
jatunnuksillaan langattomaan vierailijaverkkoon vieraillessaan minkéd tahansa eduroam-
verkon kuuluvuusalueella. (Géant, 2016; CSC, 2017d) Palvelua kehitetdin EU:n rahoitta-
massa Géant 4 -projektissa kansainvilisesti, mutta palvelun tuotteistaminen vaatii myos
kansallisia toimia ja palvelun liittimistd osaksi CSC:n palvelutarjoomaa. Palvelu on kan-
sanvilisesti pilotoinnissa, mutta varsinaisia pddtoksid palvelun kayttoonottamisesta osaksi

palvelutarjoomaa seké kansallisesti ettd kansainvilisesti ei ole tehty.

REMS (Resource Entitlement Management System) on sdhkoinen tutkimusaineistojen ja -
resurssien kéyttovaltuuksien hallinnan tyokalu. Kéyttdlupaa aineistoa varten hakevat tutki-
jat kirjautuvat jarjestelméin kotiorganisaationsa kayttdjatunnuksella ja salasanalla, tdyttd-
vit aineiston sdhkoisen kiyttdlupahakemuksen ja sitoutuvat aineiston kéayttoehtoihin.
REMS-palvelu kierrittdd kayttolupahakemuksen hyviksyttaviksi aineiston omistajalle tai
hénen edustajalleen. REMS tuottaa my0s tarvittavat raportit hakemuksista ja myonnetyistd

kayttdoikeuksista. (CSC, 2014) Palvelusta ollaan tuotteistamassa kehittyneempdi versiota.

" Toimintatapojen ja menetelmien arvioinnissa hyddynnettiin havainnoin liséiksi mukana
olijoille tehtyd lomakekyselya (liite kaksi).
' 1dP:n konfiguraation toteuttaminen palveluna ylldpidettiviin RADIUS -palvelimeen
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Funet backup -varmennuspalvelussa kopioidaan asiakkaan méérittelemd data automaat-
tisesti ja sddnnollisesti CSC:n ylldpitamidn pilveen. Palvelun avulla turvataan asiakkaan
tarkedn datan palautus, jos se ei syystd tai toisesta ole normaalisti saatavissa alkuperdisestd
lahteestd. Data tai haluttu osa siitd on asiakkaan itsensd palautettavissa omiin jérjestelmiin
haluamallaan hetkelld. Palvelua ollaan pilotoimassa yksittdisen asiakkaan kanssa ja tavoit-

teena on toteuttaa laajempaa asiakaskuntaa kiinnostava palvelu. (CSC, 2017¢)

Continuous Integration (CI) -ympiristo on haastateltavan mukaan ohjelmistokehittdjille
ja -testaajille luotu jérjestelmi, jonka tarkoitus on tarjota kiyttdjille jatkuvan koodi-
integroinnin vélineet. Palveluun kuuluu ydin palvelun lisdksi tuki- ettd lisdpalveluita. Pal-
velu on toteutettu yhdelle asiakkaalle rddtdloitynd ratkaisuna, mutta myds muut asiakkaat
ovat olleet kiinnostuneita palvelusta kyseisen asiakasreferenssin kautta. Tavoitteena on
haastateltavan mukaan tuotteistaa palvelusta vakioitu palvelu ja vilttden liiallista rddtdloin-

tid.
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S PALVELUKEHITYS ORGANISAATIOSSA JA MENETELMIEN TESTAUS

5.1 Tarpeet tyokalupakille ja palvelukehitysprosessille

Tyon aiheen kartoitusvaiheessa kédytyjen keskustelujen perusteella on CSC:ssd on nihty
tarpeita palvelukehitystoiminnan kehittdmiselle, asiakasldhtoisyyden paremmalle huomi-
oimiselle, tuotteistamisen parhaille kdytidnnoille, palvelun kehitysprosesseille ja palvelui-
den helpommalle myynnille. Niitd samoja asioita on havaittavissa myds erindisissi asia-
kaskyselyissi vuodesta 2008 aina viimeisimpiin vuonna 2016 tehtyyn saakka'’. Muun
muassa tuotteistamisen puute ja asiakasldhtéisyyden huomiointi olivat yksittdisid nostoja
vuoden 2016 asiakaskyselystid. (CSC, 2016) Haastattelujen perusteella CSC:1ld kehitetddn
hyviéd palveluita ja niitd tuotteistetaan ammattimaisesti, mutta organisaatiotasoista ohjeis-
tusta tai tietoa ei ole helposti saatavilla. Tuotteistamiseen liittyvét tiedot ovat usein ryhmaé-
tai henkilokeskeisid eikd siten aina yleisesti saatavilla tai helposti 10ydettdvissd. Lomake-

haastattelussa esiintyneet ongelmakohdat on tiivistetty kuvaan 23.

Palveluprosessi Ole Tiedossa
Viestinta 11 Jalkauthmlmn

Elinkaariajattelun Puutteellistus
e hteiset Toimintatavat Puuttuvat
PalveluproseSS|t Eivat Ole Tiedossasim.

Elinkaariaja \I Mm Puutteellis us \Illus( I(mmnl atavat t Puuttuve 11I P 1I\e|uplosess|t E]\ at ()]e T|ed05\1
Palveluiden Kehittimisen Omistajuuse ... roue BN it piretal H m“””m
Palvel up I'OSGSS ien Pu ute
'a'\ Pirstaloitunutt
Vahvempi Asikkaiden Sitouttaminen Mukaan Ke hlﬁ}rﬂl\l( n

Tieto Pirstaloitunutta ke
alvelupr en Puute

Viestinta Ja Jalkauttaminen™

Palvclukchltykscn Dokumentaatio Puutteellista
Palveluiden Kehittimisen Omlstajuus
Tieto Pirstaloitunutta

Palveluprosessien Puute
Tieto Pirstaloitunutta

Kuva 23. Lomakehaastattelussa esiintyneitd puutteita CSC:n palvelukehityksessi

' Eritoten avoimissa vastauksissa ja vuoden 2016 CSC-tasoisessa kyselyssi (CSC, 2016).
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5.2 Kokemuksia organisaation palvelun kehityksestii ja menetelmisti

5.2.1 Palveluidean médérittely ja kuvaaminen

CSC:n toimintaympdristd palvelukehityksen tiimoilta voidaan yksinkertaistaa kuvan 24
mukaisesti. Ideat tulevat suoraan asiakkailta heiddn “uniikkien” tarpeiden tdyttamiseen.
Toisaalta ideat tai paremminkin toimeksiannot tulevat haastattelujen perusteella myods mi-
nisterion tai muiden tahojen, kuten yhteistydryhmien, kansainvilisen tai kansallisen yhteis-
tyon kautta, asiakaskyselyistd tai viranomaisten méérdyksistd. Rahoitus palvelun kehitté-
miselle tulee suoraan asiakkaalta heidédn tarpeiden tdyttdmistd varten tai jisenmaksujen
muodossa usealta asiakkaalta. My0Os kansallisten sekd kansainvélisten projektien kautta
rahoitetaan yksittdisid palveluhankkeita. Joissain tapauksissa rddtdloidyistd ratkaisuista
(asiakasreferenssit) on hyvien kokemusten kautta myShemmin tuotteistettu yleinen palve-
lutuote. CSC:n toimintaympéristossd yhteisrahoitteisissa palveluissa on edellytyksenid asi-
akkaiden yhteinen konsensus, jotta idea voi edetd kohti palvelutuotetta. Haastateltavien
mukaan tdmé tuo omat haasteensa toteuttaa kaikkia miellyttdavi ja jokaisen asiakkaan tar-

peet tayttavi palvelu.

Palve lutuote

Raat3loity ratkaisu

Kuva 24. CSC:n ympirist0 ideasta palveluksi ja sen toimittamiseen
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CSC:1l4d on palvelun itsearviointitydkalu (liite kolme) palveluideoiden ldpiviemiseksi orga-
nisaatiossa. Lomakkeessa esitetyt asiat linkittyvét suoraan palvelukonseptin maédrittelyyn.
Itsearviointityokalu korostaa ulkopuolisrahoitteisia hankkeita eikéd kaikilta osin suoraan

sovellu palvelukonseptin arviointiin varsinkin, kun palvelu toteutetaan palvelumaksuilla.

Funet”-palvelualue on aikoinaan jirjestinyt palveluideoiden tarkastelua varten siénnéllisii
kokouksia johdon ja asiantuntijoiden toimesta. Toiminta on ollut suhteellisen jirjestiyty-
nyttd ja ideoiden tarkasteluun on muun muassa hyddynnetty erillistd lomakepohjaa (CSC,
2013). Se ei kuitenkaan ohjaa asiakkaan kokeman arvon tarkempaan pohtimiseen, kuten
tdssd tyOssd on esitetty. Vertailua CSC:n palvelutarjoomaan ja idean liittdmistd osaksi pal-
velukokonaisuutta ei lomakkeessa ole huomioitu. Ra4tdloinnin ja vakioinnin suhteen arvi-
ointi puuttuu mallista tdysin. Palveluprosessia lomake ei huomio eikéd palvelun suhdetta
strategiaan. Esimerkiksi palvelun nimedminen, asiakassegmentin kohdentaminen, tyOmé&a-
rdarviot, resurssit ja aikataulu on kuitenkin lomakkeessa hyvin huomioitu. FitSM-
standardin palvelukehityslomake huomio asiakassegmentit ja -hyotyjen maédrittdmisen.
Tdmén lisdksi se pureutuu hyvin palveluntarjoajan sisdisiin vaatimuksiin sekd teknisesti
ettd taloudellisesti. Kuitenkaan kytkentdd strategiaan, palveluprosessin méérittdmistd tai

modulaarisuutta ei lomakkeessa ole huomioitu. (FitSM, 2015)

5.2.2 Asiakassegmenttien tunnistaminen ja valitseminen

Asiakassegmenttimielessd haastatteluissa koettiin erityisen tirkedksi asiakasorganisaatioi-
den erilaisten tarpeiden tunnistaminen ja palvelun kiyttdjien arkkityyppien mallintaminen.
Esimerkiksi Zoom -palvelussa®' asiakkaiden tarpeet vaihtelevat asiakasorganisaation koon
perusteella. Kuitenkaan aina ajateltu palvelun kohderyhmi ei ole vastannut suunniteltua,
kuten reititinpalvelun osalta. Palvelu oli suunniteltu kéyttdjaméériltdén pienille organisaa-
tioille, mutta kiinnostus kohdistuikin isoimmille korkeakouluille. CSC:1ld on suhteellisen
staattinen asiakaskunta, joten asiakassegmentit ja eroavaisuudet ovat hyvin tunnistettavis-
sa. Kuitenkin segmenttien sisdlld tarpeet saattavat asiakasorganisaatioiden toimialoista

johtuen olla hyvin poikkeavia, miké tekee Gronroosin (2015, 423) mukaan tuotantojirjes-

* Suomen korkeakoulujen ja tutkimuksen tietoverkko, jota operoi CSC.
*! Videokokous -jirjestelmi
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telmén rakentamisen haastavaksi. Parantainen (2008, 28) nikeekin kohderyhmén vaihtami-

sen kesken suunnittelun yhdeksi palvelun tuotteistamisen perisynniksi.

5.2.3 Asiakkaan tarpeet ja odotukset palvelua kohtaan

Asiakaskyselyt ovat toimineet markkinatutkimuksena sekd yhtend keinona asiakkaiden
tarpeiden selvittimiseen ja esimerkiksi Funet Tiimi** ja Filesender” -palvelut ovat aika-
naan toteutettu Funet -**asiakaskyselyssi esiintyneen kiinnostuksen perusteella (CSC,
2016). Kyselyissd on kuitenkin havaittavissa (kuva 25), ettd palvelut on kuvattu tekniikka

edelld eikd suoranaisesti ajateltu asiakkaan kokemaa palvelun kéyttdarvoa.

*> Adobe Connect verkkokokouspalvelu
> Suurten tiedostojen jakamiseen tarkoitettu selainpohjainen verkkopalvelu
** Kysely toteutettu asiakkaiden teknisille yhteyshenkil®ille



Keskitetyt konesalipalvelut

Oppimisymparistéjen(Moodle jne.)
kehitys- ja yllapitopalvelut

Henkilovarmenteet

Usean toimipisteen
yhdistamispalvelut (E-LAN, VPLS,
L3VPN tai vastaava)

Luentotallennustekniikat ja
jakelualustat

3G/4G -littymien keskitetty
puitesopimus Funet-

organisaatioiden opiskelijoille ja

henkildkunnalle

Palomuuripalvelu

Yli 10Gbit/s Funet-littyma (esim.
2x10G, 40G, 100G)

eduroam as a service (eduroam
palveluna)

Yli 10Gbit/s valopolkupalvelut
(esim. 2x10G, 40G, 100G)

Nopeasti kayttoonotettavat
valopolkupalvelut Funet-
organisaatioihin tai eurooppalaisiin
tutkimusorganisaatioih...

Jaetun kapasiteetin Ethernet-
yhdistamispalvelut Funet-verkossa
tai eurooppalaisissa
tutkimusverkoissa (E-LINE, L2V ...

Kuva 25. Mitké seuraavista mahdollisista palveluideoista kiinnostavat organisaatiotanne
(CSC,2016)?
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Asiakkaalle toteutettavien pilottien kautta on haastateltavien mukaan pystytty tarkenta-
maan ja selkeyttdmiin asiakastarpeita oikean kidyttokokemusten kautta, kuten useammalle
asiakkaalle pilotoidussa Etuubi- palvelussa®. Asiakkaiden tarpeiden ja odotusten selvitti-
miseksi on pyritty huomioimaan erilaiset kdyttdjdprofiilit, minkd koetaan korostuvan eri-
tyisesti loppukdyttdjapalveluissa. Niiden avulla palveluita voidaan profiloida ja kohdentaa.
Suunnittelijan onkin tdlloin mahdollista katsoa palvelun yksittédistd toimintoa eri nidkokul-
mista. (Tuulaniemi 2011, 156) Myytdvén palvelun kidyttd omassa organisaatiossa néhtiin

tarkedksi, jotta odotukset ja tarpeet tulisivat esille my0s omien kiyttokokemusten kautta.

Asiakkaiden tarpeiden ja odotusten tdyttdmisessd voidaan my0s epdonnistua, mistid varoit-
tavana esimerkkini oli haastatteluissa esiin nostettu jo lopetettu Funet Boksi -palvelu™.
Huolimatta isosta asiakaskysynnistd palvelun kiytettdvyys ja nopeus eivit olleet riittavii.
Lisédksi asiakkaat kokivat palvelun kalliiksi verrattuna saataviin hyotyihin, joita he siltd
odottivat. Asiakkaan odotus laadukasta palvelusta ei koostu pelkéstdédn teknisistd ominai-
suuksista vaan lopputuloksesta ja prosessien toimivuudesta (Grénroos 2015, 100-101).
Parantainen (2008, 28) nikeekin yhtend palvelun epidonnistumisen elementtind teknisiin
yksityiskohtiin keskittymisen, jotka eivit asiakasta vilttdmdttd edes kiinnosta. Puutteelli-
nen asiakastarpeiden madrittely johtaakin useimmiten palvelun epdonnistumiseen (Torkke-
li et al. 2005, 28) Palvelun suunnittelu yhteistydsséd asiakkaiden kanssa koettiin olevan kus-
tannustehokkaampaa, mutta yhteisty0 ei aina tarkoita parempaa palvelua ja voi johtaa lii-
aksi yksittdisen asiakkaan ratkaisun rddtdlointiin. Myos sisdisen yhteistyon néhtiin vaativan

eri organisaation ryhmiltd ymmarrysté ja tahtoa oppia ymmartdmaéén palvelua tarkemmin.

5.2.4 Palvelukokemus ja arvolupaus

Yhteisotilaajapalveluissa, joissa tekniset standardit ja niiden liittiminen toisiinsa asettavat
tiettyjd vaatimuksia, ei arvolupauksen madrittelystd ndhty selkedd hyotyd. Arvolupauksen
ndhtiin koskevan enemmin loppukiyttdjdpalveluita ja merkityksen korostuvan radta-
16idyissd palveluissa sekd isoissa palvelukokonaisuuksissa. On kuitenkin huomioitava pal-

velun kéyttdarvo, joka tapahtuu palvelutarjoajan ja asiakkaan vililld palvelusta riippumat-

* Videotallennepalvelu
*6 Pilvitallennuspalvelu
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ta. Arvoa siis luovat asiakas yksin ja asiakas ja palveluntarjoaja yhdessd. (Tuulaniemi
2011, 40) Maksuttomien demojen hyoddyntdminen videopalveluissa palvelukokemuksen
selvittimisessd ja tarkentamiseksi on koettu toimivaksi menetelméksi havaitsemaan palve-
lun vaikutukset, lopputulos ja emotionaaliset kokemukset. Arvolupauksessa” on tirkei
pystyd osoittamaan palvelun hyotyjen kautta asiakkaan saama lisd- eli kdyttdarvo. Tamé
vaatii kuitenkin ymmérrystd siitd, miten asiakas palvelua kuluttaa. (Tuulaniemi 2011,

33,38)

5.2.5 Vertaaminen palvelutarjoomaan

Erilaisten rahoitusmekanismien sid@nn6t™ tuovat haasteita vakioitujen palveluiden kehitti-
miseen. Téstd syystd samaa palvelua saatetaan tarjota hieman eri tavalla kahteen kertaan
vain nimen muuttuessa. Téarkeéksi koettiin myds asiakkaiden palvelutarjoomien seuranta ja
tutkiminen, jotta pystyttdisiin tunnistamaan sellaiset palvelut, joita ei kannata toteuttaa tai,
joista olisi asiakkaalle kustannushyotyja keskittdmisen myotd. My0s Jaakkola et al. (2009,

9) painottavat yhteistyotd asiakkaiden kanssa ja vertailua kilpailijoiden palvelutarjoomaan.

Hankkeiden ja aloitteiden portfolio (tietojdrjestelmi), jonne muun muassa CSC:n sisdiset
palveluideat dokumentoidaan ei juurikaan ota kantaa palvelun suunnittelun kannalta tirkei-
td asioita. Se ei huomio palvelun paketointia, palveluprosesseja eikd mittaamista. Palve-
luidea ja asiakasarvo ovat jollain tapaa I0ydettdvissd, mutta kédytetty terminologia ei tdysin
tue syvillisempdd suunnittelua eiké vertailua palveluiden kesken. Myd6skéin portflion suh-
detta ei pysty todentamaan verkkosivuilla julkisesti asiakkaille ndkyvéddn palvelutar-

joomaan.

5.2.6 Hinnoittelu ja kustannukset

CSC:n omistajat ja muut rahoittajat ohjaavat toimintaa ja palveluiden rahoitusta tavoit-
teidensa mukaisesti (kuva 24), mikd on huomioitava palvelunkehityksessé ja paatoksente-

ossa. Yleensa palvelu rahoitetaan tulorahoituksella, joka voi perustua esimerkiksi palvelu-

*7 Arvo muodostuu mm. briindisti, statuksesta, helppokiyttdisyydesti, hinnasta, muotoilus-
ta, ominaisuuksista ja tekemisen helpottamisesta (Tuulaniemi 2011, 34-35).
*¥ Ainoastaan tietyt asiakkaat oikeutettu kiiyttimiin palvelua.
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tai jisenmaksuihin. Erilaisten rahoitusldhteiden huomiointi kustannuslaskennassa korostuu
erityisesti erilaisissa EU -projekteissa, joiden kautta palvelun kehitysté tai palvelua tuetaan.
Palveluiden hinnoittelussa on kéytetty kustannuslaskentaa ja myyntiennusteiden luomista
tulevaisuuden arvioineen. On havaittu, ettd palveluiden paketointi selkeyttdd hinnoittelua ja
asiakkaan ostamista. Jaakkola et al. (2009, 14) toteavatkin, etti lisdosien hinnoittelun avul-
la asiakasta voidaan ohjata tinkimistilanteessa viihentiméin lisépalveluiden médrdaa™. Pal-
veluiden tuntihinnoittelua on pyritty vélttiméédn. Sen ei ole todettu olevan hyvd malli asi-
akkaalle eikd palvelun tuottajalle esimerkiksi vuosibudjetointi syistd. Asiakkaan kannalta
kiinted hinta on huoleton vaihtoehto, eikd sen tarvitse palvelutarjoajan kannalta olla jokai-
sen asiakkaan osalta kannattava kokonaisuuden ollessa (Parantainen 2008, 61, 86). Sipildn
(1996, 79-84) mukaan tuntihinnoittelulla organisaation ei ole mahdollista menestyé erin-
omaisesti. Paketoinnin hyotyné palveluntuottajalla on muun muassa myynnin helpottumi-
nen”, asiakkaan kokonaisostoksen kasvattaminen, laatuvastuun pitdminen itselld®', sisii-
nen kommunikaation ja tuotannon suunnittelun helpottuminen seké kapasiteetin kéyttoas-

teen paraneminen. (Sipild 2003, 207-208)

5.2.77 Palveluiden paketoinnin hyddyntdminen

On tirkedd tietdd mitd ollaan tarjoamassa ja muodostaa jdrkevit palvelukokonaisuudet,
miké ei aina ole vastaava kuin mihin alalla on totuttu. ”Pitdd ymmdrtdd mistd hinta muo-
dostuu eikd se aina ole odotettu tekninen argumentti. Esimerkiksi polttoaineen kulutus pe-
rustuu periaatteessa kierrosluku- eikd nopeusmittariin.” Tdytyy asettua asiakkaan asemaan
ja arvioida paketoinnin hyodyt heiddn kannalta. Esimerkiksi laskulla ndkyvén mitatun lu-
keman kautta asiakas pystyy todentamaan palvelun kdyton hyddyn ja palvelun kustannuk-
set’. Haastateltavat olivatkin sitd mielti, ettii palvelu pitiisi pyrkid paketoimaan sellaiseen
muotoon, mikd vihentdd palvelutarjoajan sekd asiakkaan tyotd. Palvelupaketin kuvaami-
nen saattaa helpottaa palvelun myyntid ja mahdollistaa my6s kolmansien osapuolien hyo-

dyntdmisen (Jaakkola et al. 2009, 13, 18) esimerkiksi lisdpalveluiden ulkoistamisena. Al-

*» Myos Parantainen niikee hinnoittelun yhtené keinona ohjata asiakasta palveluiden osalta
(Parantainen 2008, 91-92).

* Myyntikustannukset voivat laskea.

’! Asiakas ei pifise tekeméin valinnoilla virheiti, jotka maksavat mydhemmin.

*? Vertaa minuuttiveloitukseen perustuva puhelin lasku.
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kuvaiheessa palvelun paketoinnin suunnittelu vie kokemusten mukaan aikaa, mutta hyvin
tehty ty0 sddstdd aikaa myohemmin. Palveluiden paketoinnissa yli organisaation eri yksi-
koiden tarjoamien palveluiden néhtiin potentiaalisia hyotyjd, kuten Funet Tiimi-palvelun ja
Haka-kirjautumisen yhdistiimiselld on tehty”. Palveluiden kehittdjdt niikivit tirkedksi ja
vaikeaksi kysymykseksi rddtdloinnin ja vakioinnin rajan méérittimisen sekd kenelle sen
halutaan kaatuvan CSC:lle, asiakkaalle vai kolmannelle osapuolelle? Vakioitujen ja vaki-
oimattomien palveluiden palveluiden suhde kuuluukin yrityksen strategisiin valintoihin

(Jaakkola et al. 2009, 19).

Kielikuvien pohdinta palvelun nimedmisessd on koettu lisddvin asiakkaiden ymmaérrysti,
kuten Funet-Tiimi -palvelussa paitakokojen hyddyntdiminen. Aina palvelun paketointi ei
tuo ajateltuja hyotyjd. Hinnoitteluun alun perin tehty kolmiportainen palvelumalli ei toimi-
nut Funet-Silta -palvelussa®. Porttikohtaisuuteen perustuva erillishinnoittelu ei ollut jérke-
véd ja malli ei huomioinut palvelun kéyttod oikealla tavalla ja vihemmén maksava saattoi
saada parempaa palvelua. Téstd syystd néhtiin jarkeviksi siirtyd yhteen palvelupakettiin,
mika oli sekd kéyttdjien ettd CSC:n kannalta jarkevin malli. Etuubi -palvelu on taas pake-
toitu yli kymmeneen moduuliin, mikd vaatii sekd asiakkaalta ettd myynniltd vahvaa ym-

marrystd palvelusta. Onkin koettu, ettd moduulien méird olisi syyté pitdéd kohtuullisena.

Palveluiden paketoinnin néhtiin vaativan yksityiskohtaista suunnittelua sekd ymmarrystd
sen vaikutuksista. Jos palveluiden paketointia ei tehdd, jotkin asiakkaat eivit vélttimatta
pysty palvelua tilaamaan esimerkiksi tarpeettoman laadun ja sitd kautta lian suuren hinnan
vuoksi. Palvelun paketoinnilla voidaan vaikuttaa kustannuksiin ja hinnoitteluun esimerkik-
si palvelutasoilla. Paketoinnin néhtiin yksinkertaistavan laskuttamista sekd asiakkaan etté
CSC:n kannalta ja helpottavan palvelukuvauksen muodostamista. Myos palveluiden kéyt-
toonotto on kokemusten mukaan helpottunut. Modulaarisuuden kautta palvelutuotannon
mittakaavaedut voidaankin yhdistdd asiakastarpeet huomioivaan palvelutarjoomaan. Mo-
dulaarisuus mahdollistaa uusien asiakastarpeiden mukaan rditiloityja palvelu pienin lisé-
kustannuksin, uusia luovia ratkaisuja asiakkaiden tai markkinoiden tarpeisiin sekd palve-

luiden monistamisen uusille asiakkaille. (Tekes 2013, 175-176)

¥ Kyseisessi tapauksessa asiakkaat ovat pigsseet kiyttimiin CSC:n tarjoamaa videopal-
velua toisen CSC:n tarjoaman palvelun eli Hakan kautta.
** H.323-videoneuvottelusiltapalvelu HD-laatuiselle monen pisteen videoneuvottelulle
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5.2.8 Palveluprosessin huomiointi kehittdmisessi

Asiakkaan huomiointi osana palveluprosessia on saattanut usein jaddd CSC:ll14 vihemmiaille
huomiolle palvelun kehityksessi. Esimerkiksi ePouta -palvelun® osalta palveluprosessin
madritteleméttdomyyden vuoksi palvelupyynnot kiersivit kehdd organisaatiossa vieden asi-
antuntijoiden aikaa heille kuulumattomien asioiden selvittdmiseen. Lopputulemana asiak-
kaiden kiyttoonotot ovat viivéstyneet. Palveluprosessi onkin liima, joka pitdéd sen osat yh-
desséd ja muodostaa asiakkaan kokemuksen ja halutun lopputuloksen (Johnston et al. 2012,
220). Hyvin toteutettuna palveluprosessi vihentdikin todistetusti oman tyon lisdksi asiak-
kaan tyotd. Esimerkiksi Funet-Tiimi palvelun ja Haka-kirjautumisen myotd asiakkaiden
videopalvelun ylldpito on pystynyt siirtdiméédn videohuoneiden luomisen loppukdyttdjille ja

ndin ollen vapauttanut ylldpidon tyomaéarid tyon kannalta tirkedmpiin tehtédviin.

5.2.9 Palveluiden mittaaminen ohjaamisen tukena

Teknisen metriikan hyddyntiminen koetaan olevan CSC:lld hyvin hallussa®™. Funet-
palvelualueen kuukausittaisessa palveluraportissa esitelliin muun muassa eri palveluiden
kiytettdvyystilastoja ja trendejd (CSC, 2017b). Asiakasvaateet ndhtiin merkittaviksi palve-
luiden mittaamisessa ja raportoinnissa, mikd on nihtivissd esimerkiksi KAVI:lle (Kansal-
linen audiovisuaalinen instituutti) toteuttavissa laajoissa laaturaporteissa. Jotkin palvelut ja
niiden kiyttd ovat asiakkaan toiminnan kannalta kriittisid, jolloin mittaamisella ja enna-
koinnilla on suurempi merkitys. On kuitenkin ollut havaittavissa, ettei mittaamisen syy-
seuraus-suhteita ole huomioitu tai ne eivét ole tiedossa ja mittaaminen jdd kovin irrallisek-
si’’. Mittareista saatavia tuloksia onkin tirked hyddyntdd johtopiditosten tekemisessi ja
erityisesti johtamisessa (Lonnqvist et al. 2010, 123-124). Asiakaskyselyt koetaan tarkednd
osana palveluiden laadun mittaamista, mutta toisaalta ne saatetaan tehdd liian yleiselld ta-
solla eikd varsinaiset ongelmat tule niissd suoraan esille. Asiakaskyselyissd kédytetyt sub-
jektiiviset mittarit ovatkin aina tulkinnan varaisia (Lonnqvist et al. 2010, 119). Tydkaluista

nostettiin esille jo edelld mainittu Funetin kuukausiraportti (CSC, 2017b) sekd erilaiset

% Pilvipalvelu sensitiivisen datan tallentamiseen

%% Esimerkiksi palveluun yllépitoon liittyvit hélytysrajat.

*7 Miti toimenpiteiti toteutetaan kehitysmielessi, kun jokin mittari alittaa tai ylittd4 useasti
tietyn raja-arvon?
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laatupalaverikdytidnnot ja -raportit. Myos viranomaisten vaatimuksista johtuen mitataan ja
seurataan palveluihin kuuluvia asioita. Palvelutuotteen elinkaaren mallintaminen néhtiin

tarpeelliseksi tyovélineeksi palveluiden hinnoitteluun.

Funet -palvelualueen ohjaamisessa ja mittaamisessa hyddynnetédédn kyselyitd palvelukohtai-
sen asiakastyytyvéaisyyden ja jo aiemmin kappaleessa 5.2.3 mainitun palvelutarpeiden kar-
toittamiseen. Liitteessd neljd on ote Funetin toteuttamasta kyselystid vuodelta 2014°®, jossa
on ndhtdvilld tyytyvidisyys Funet-palvelualueen palveluita kohtaan (CSC, 2016). Kyselyitd
on Funetissa toteutettu joka toinen vuosi ja ne ovat antaneet hyvin my0ds suuntaa siihen,

miten asiakkaat kokevat palvelun tarpeellisuuden ja kéytettdvyyden.

5.3 Toimintamallien pilotointi kiytinnossi

5.3.1 Arvolupauksen médrittely

eduroam managed IdP -palvelun asiakashyotyjd pohdittaessa havaittiin, ettei palvelu tdytd
kaikkia asiakkaan odottamia vaatimuksia ja palvelua on suunniteltu tekniikan ehdoilla.
Vaikka niin sanottua konseptitason asioita ei ole vilttdmittd kannattavaa tehdd jokaiselle
palvelulle erikseen, koettiin kdytdnnon kannalta konseptisuunnittelussa huomioitavat asiat
kuitenkin tarkeédksi myos eduroam managed IdP:n osalta, jotta pidstdisin paremmin késiksi
asiakkaalle koituviin hyotyihin ja mitd asiakkaan ongelmaa ollaan ratkaisemassa. Haastee-
na tai mahdollisuutena havaittiin, ettd miten huomioida tai erotella palvelun asiakkaat ja
loppukiiyttdjat’®? Yksi mahdollisuus voisi olla palvelusysteemiajattelu, jossa toimijat yh-
dessd mddrittelevit arvon toimitusketjussa (Vargo et al. 2008) Myd6s verkostomainen toi-
minta yhdessé asiakkaan kanssa mahdollistaa loppuasiakkaan arvon (kuva 26) tarkemman

muodostamisen (Tekes 2013, 141-142). Molemmat tavat vaativat asiakkailta sitoutumista.

* Kysely toteutettu asiakkaiden teknisille yhteyshenkil®ille

* Kyseisen palvelun osalta asiakkaat ovat henkil®iti, jotka palvelun ottavat kdytté6n, etti
hallinnoivat sitd organisaatiossa, kun taas loppukéyttéjit ovat palvelun kiyttdjid organisaa-
tiossa.
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Arvon
yhteisluonti

WP3

Palvelu
Palvelu-
modulaarisuus

Kuva 26. Arvon yhteisluonti modulaarisissa yrityspalveluverkostoissa (Tekes 2013, 131)

Yhteistyo-
verkostot

Cl-palvelussa vastuualueiden médrittely korostui, jotta asiakas tietdd vastuunsa ja roolinsa.
Asiakkaiden emotinaalisten palvelukokemusten arviointi ja méérittely on tirkeétd ja sithen
vaikuttavat muun muassa, miten asiakkaiden palvelupyyntoihin vastataan ja miten mahdol-
lisiin vasteaikoihin reagoidaan. Havaittiin my0s, ettd palvelun asiakastarpeet saattavat
vaihdella, mutta palvelun paketoinnilla se voidaan huomioida. Palvelutoimittajat voivat
luoda asiakkaan kokemaa arvoa yhdessd asiakkaan kanssa modulaarisuutta hyddyntien

kuten kuvassa 26 (Tekes 2013, 175).

REMS -palvelun osalta on hyddynnetty asiakastarpeiden ja odotusten selvittimiseen “De-
mo Effect Corner” -ldhestymistapaa, jossa palvelun kéyttdjit padsevit kokeilemaan vield
keskenerdistd palvelua. Toimintamallissa kdyttdjdt kutsutaan sovittuna ajanhetkend testaa-
maan palvelua etukiteen kerrottujen tehtdvien muodossa. Tdlloin palvelun kehittdjidn on
mahdollista ndhdd luonnollisessa ympéristossd millaisia ongelmia loppuasiakas kohtaa
palvelua kayttdessd. Myos emotionaaliset kokemukset on mahdollista havainnoida samassa
yhteydessd. Loppukiyttdjiltd saatavien kommenttien sekd asiantuntijan omien havaintojen

perusteella palvelua pystytddn kehittdméin enemmén asiakasarvoa lisddvéddn suuntaan.

Yhtendinen dokumentaatio ja palvelun idean selkeytyminen auttavat yhteisen ymmaérryk-
sen saavuttamista sekd CSC:1la esimerkiksi markkinoinnissa ja myynnissi ettd asiakkaalla.
Asiakasldhtoiselld suunnittelulla todettiin pystyttdvdan paremmin varmistamaan, ettd kehi-
tys- tai julkaisuvaiheessa oleva palvelu soveltuu kiyttotarkoitukseen. Nihtiin myds mah-
dolliseksi sadstdd kustannuksissa, jos pystytdén jo alussa havaitsemaan, ettei palvelua kan-

nata toteuttaa asiakastarpeen puuttuessa.
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Palveluryhmikohtaiset perusperiaatteet helpottavat yksittdisen palvelun suunnittelua ja
toteuttamista, kun vain osataan liittdd palvelu oikeaan konseptiin. Tilloin kaikkien palve-
luiden osalta el tarvitse miettid samoja asioita uudestaan. Palvelukonseptin médrittely néh-
tiinkin organisaatiossa enemman ylédtason tehtdviné, miké sitten ohjaa seuraavalla tasolla
tehtdvad palvelutuotteen suunnittelua tuoden synergiaa palveluiden vilille. Johto pystyy
kiyttimédn palvelukonseptia liiketoimintaluonteen méirittimiseen ja kommunikointiin.
Sen avulla pystytddn helpottamaan palvelun suunnittelua ja méirittelyd sekd toimia inno-

vaatioiden ajurina. (Johnston et al. 2012, 62-63)

Asiakaan sitouttaminen heti suunnittelun alussa néhtiin erittdin tirkednd. Onkin syytd méaa-
ritelld palvelun sisdlto ja terminologia, jotta molemmilla on yhteinen ymmérrys vastuista ja
velvollisuuksista. Kuitenkin liian syvillisen asiakaskohtaisen ajattelun néhtiin mahdollis-

tavan palveluidean muokkautumisen réaétaloidyksi ratkaisuksi.

5.3.2 Palvelutuotteen paketointi moduuleihin

Modulaarisuudella REMS -palvelu saatiin puettua viestinndllisesti ymmarrettivampéan
muotoon. Cl-palvelun suunnittelukokouksen yhteydessd havaittiin, kuinka palvelu on
mahdollista purkaa ydin-, tuki- ja lisdpalvelun mallin mukaisesti. Onnistuneella mallinta-
misella nédhtiin olevan suora vaikutus rdétdloinnin vihenemiseen. eduroam managed IdP-
palvelun osalta havaittiin palvelun paketoinnista olevan hyotyd isommassa kontekstissa.
Pelkistadn kyseistd palvelua ei koettu jdrkeviksi paketoida eri moduuleihin, mutta sen
liittiminen osaksi eduroam -palvelukokonaisuutta yhdeksi lisdpalvelumoduuliksi todettiin
jarkeviksi. Nahtiin myos selkednd modulaarisuuden hyddyt palvelun markkinoinnin kan-
nalta, koska osa asiakkaista ei palvelun kaikista osista ole vilttdmittd kiinnostunut, vaan
tietyistd paketeista. Yksi suunnittelutyon kokemuksista oli, ettd palveluiden paketointi on
Jjarkevd huomioida mahdollisimman aikaisessa vaiheessa suunnittelua, jotta teknisid asioita
pystytéddn riittdvén ajoissa toteuttamaan moduulien ajamaan suuntaan. Ra4tdloinnin méirin
vihentdminen néhtiin mahdollisena, kun asiakas sitoutetaan palvelutuotteen suunnitteluun

heti alussa ja heitd ohjataan vakioidun palvelun suuntaan hyotyjen kautta.

Tietty haaste on médrittdd miké varsinaisesti on ydinpalvelu suhteellisen monimutkaisissa

IT -palveluissa. My0s erilaiset ndikemyserot siitd mikd on ydinpalvelua voi vaihdella hen-
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kilostd ja taustasta riippuen®’. Suunnittelusessioiden perusteella mukana olevat palvelut
voidaan palvelut jaotella Bask et al. (2011) mukaillen kuvan 27 mukaisesti, miké helpottaa
esimerkiksi olemassa olevien palveluiden jaottelua. Tdmén mallin avulla voidaan myos

arvioida rditiloitdvien ja vakioidumpien palveluiden suhdetta.

Modulaarinen Modulaarinen
tavallinen raataloity
*REMS

eFunet backup
oCl

Ei

modulaarinen Ei

tavallinen modulaarinen

eeduroam raataloity
managed IdP

Kuva 27. Modulaarisuuden ja rditiloinnin yhdistdminen palvelutarjooman, palvelutuotan-

non ja palveluverkoston ndkokulmasta (mukaillen Bask et al. 2011, 310)

“Hyvin suunniteltu palvelu on mahdollista tuottaa joka kerta samalla, kertaalleen suunni-
tellulla tehokkaalla tavalla ja tasaisella laadulla” oli yhden haastateltavan kiteytys palve-
lutuotteen jdsennellystd tuotteistamisesta. Suunnitteluty6td pystytddn myos priorisoimaan
modulaarisuuden avulla ja siten vaikuttamaan muun muassa tirkeimpien teknisten kompo-
nenttien aikataulutukseen. Esimerkiksi QFD -menetelmé auttaa asemoimaan palvelutuotet-
ta suhteessa muihin samankaltaisiin tuotteisiin sekd omassa palveluvalikoimassa ettd suh-
teessa markkinoilla oleviin kilpaileviin tuotteisiin. Palvelun paketoinnin néhtiin helpotta-
van myyntityotd ja asiakkaan ymmairrystd palvelusta. Asiakkaan saadessa selkedn késityk-
sen palvelun sisdllostd pienenevit ostamiseen liittyvit riskit. Suurien kokonaisuuksien

myyminen on nihty helpottuvan paketoinnin kautta. (Jaakkola et al. 2009, 13) Saman pal-

“Haastatteluissa koettiin tirkeiksi pystyd méiritteleméiin kaikille palveluiden kehittéjille
seki palveluiden kehityksessd mukana olijoille ydin-, lisd- ja tukipalveluiden erot sekd
niiden liitdnnén merkitys toisiinsa.
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veluperheen vision ja suunnitelman jakaminen eri palveluiden vililld saattaa kuitenkin

haastateltavien mukaan koitua hankalaksi.

5.3.3 Palveluprosessin suunnittelu

eduroam managed IdP:n ja REMS -palvelun suunnittelussa hyddynnettiin sekd PCN- ettd
Service Blueprint -menetelméé palveluprosessin hahmottamiseen. Molemmat menetelmait
vaikuttivat osallistujien mukaan toimivan hyvin asiakkaan nidkemyksen korostamisessa
mikd kovin usein néhtiin unohtuvan teknisid palveluita kehitettdessd. Tamin lisdksi visu-
alisoinnin avulla jopa hieman monimutkaisen kuuloiset asiat saadaan néikyvéksi ja ymmér-
rettdviksi osiksi palvelukokonaisuutta. Huomioitavaa oli, ettd kuvattavat prosessit on valit-
tava ennen tarkempaa toteutusta*'. Jokaisen eri prosessin kuvaaminen on aikaa vievii, jo-
ten ndhtiinkin tirkeimmiksi pyrkid 10ytdméédn tdrkeimmat palveluprosessit kuvattaviksi.
Yksi tapa on ajatella palvelua yhtenéd kokonaisuutena ja pohtia mistéd palvelu alkaa ja mihin

se loppuu huomioiden asiakassegmentit (Bitner et al. 2008).

PCN niytti korostavan kayttoonottoprosessissa eduroam managed IdP:n osalta viestinnél-
listd puolta eli miten kommunikoidaan, missd tilanteissa ja milld vilineilld. Valmiista pro-
sessikokonaisuudesta pystyttiin my0s tunnistamaan riski- ja mittauspisteiden lisdksi osia,
joita olisi mahdollista automatisoida, eli toisin sanoen viedd itsepalvelun suuntaan. Mene-
telmé olisi mahdollistanut asiakkaan lisdksi loppukéyttdjan huomioimisen sekd palvelua
kansainviliselld tasolla yllapitdvdan Géantin (yhteistyokumppani) toimet palveluprosessis-
sa. PCN -menetelmd huomioi my0s palvelun kiyttdjét tai kolmannet osapuolet, jos palve-
lussa kéytetddn alihankintaa tai loppukayttdjit koetaan tirkedksi asiakkaan liséksi palvelu-
kokonaisuuden kuvaamisen kannalta (Sampson 2012). Service Blueprintin osalta huomio
keskittyi enemmaén saman kédyttdonottoprosessin osalta laatukysymyksiin ylimmalla tasolla
olevien fyysisten elementtien kautta. Esimerkiksi eduroam managed IdP:n osalta havaittiin

ohjeiden laadun merkitys palveluprosessin tehokkuuteen. Palvelua tarjoavan organisaation

*! Esimerkiksi eduroam managed IdP:n osalta palveluprosessi kuvattiin ainoastaan palve-
lun kiyttoonoton nidkokulmasta, kun taas REMS -palvelun osalta toteutettiin myods myynti-

prosessi.
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sisdiset prosessit, tekniset alustat, sovellukset ja niiden vaikutus palveluprosessiin tuli me-

netelmén avulla ndkyvéksi.

Cl-palvelun palveluprosesseissa palvelua koskevien muutosten ja lisdysten kuvaamisella
oltaisiin todennikdisesti véltytty turhilta viestiketjuilta, jotka tédlld hetkelld muodostuvat
palveluprosesseissa. Prosessien kuvaamisen kautta nihtiin mahdollisuutena automatisoida
prosesseja lomakkeita hyodyntden, mité ei kuitenkaan nykyisen tiketointijirjestelmén néh-
ty tukevan. Myoskin asiakkaan sitoutumisen uskottiin olevan parempi palvelun kéytetta-
vyyden kehittdmisessd heidén tietdessddn roolinsa ja vastuunsa osana toimivaa palvelupro-
sessia ja palvelun lopputulosta. Toimivaksi tavaksi nédhtiinkin palveluprosessin kehittdmi-

nen yhdessé asiakkaan kanssa.

Funet backup -palvelussa oli hyddynnetty palvelupolkuajatusta, jota tdssd ty0ssd ei teorias-
sa kdsitelld. Palveluprosessit on suunniteltu hallinnolliselle ja tekniselle tasolle kuvaamaan
kuka tekee mitd, miten ja milloin. Hallinnollisesti palveluprosessin péitasot jakaantuvat
tilaukseen, kadyttoonottoon ja tilaukseen. Tekninen palveluprosessi taas ottaa kantaa kéyt-
toonottoprojektiin ja alasajoon. (CSC, 2017c) REMS -palvelun asiakkaaksi tuloprosessia
kuvattaessa huomattiinkin kuinka térkeétd olisi ensin kuvata organisaatiotasolla palvelui-
den kannalta oleelliset geneeriset palveluprosessit, joita voisi hyodyntdd jokaisen palvelun
osalta. Jokaisessa palvelussa on jotain uniikkia. Néhtiinkin, ettei pelkkiin yleisprosesseihin

vol tuudittautua vaan palveluprosessi on syytd hahmotella jokaisen palvelun osalta.

Suunnittelusessioissa huomattiin kuinka hankalaa menetelmien kéytto on ensimmaisté ker-
taa. Menetelmien laajamittaisempi ja tehokkaampi hyddyntdminen vaatii osaamista ja ko-
keilemista. Suunnittelutyon perusteella koettiin hankalaksi todentaa, miten syvélle on syyti
palveluprosessin osalta menni, ja kuinka pienistd palveluista ja sen osista, sitd on syytd
lahted toteuttamaan. My0Oskin kuvattavien elementtien valinta koettiin haasteelliseksi ja
valinnat kokonaisuuden ja erityisesti asiakkaan kannalta saattavat olla tdysin vadrid. REMS
-palvelun osalta koettiin, etteivdt menetelmét huomioi monivalintaisia kulkuja kovin hyvin

ja kaikista tapauksista erillisen suunnitelman laatiminen on raskasta*’. Varsinkin tdysin

** Service Blueprint - ja BCN -menetelmiit koettiin Funet backup -palvelun osalta liian
pintapuolisiksi pureuduttaessa syvemmaille palvelun sydvereitd, mutta toisaalta digitaalisel-
la jdrjestelmilld saataisiin mahdollisesti aikaiseksi syvillisempéd suunnittelua.
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yksin tyOstettdessd suunnittelu saattaa jddda kovin yksipuoliseksi. Parhaimman tuloksen
saavuttamiseksi onkin syytd sitouttaa asiakas mukaan suunnitteluun. Suurimpana esteend
hyvien palveluprosessien luomiseen néhtiin tiedon pirstaloituminen ympéri organisaatiota.
Mallien kuvaamiseen tarvitaan yleensd tietoja eri henkil6iltd, joiden voi olla haastavaa

osallistua suunnittelutyohon.

Yleisesti oli havaittavissa, ettd palveluprosessin kuvaamisella palveluiden hallinta vaiheis-
tuu selkedmpiin kokonaisuuksiin, toiminnasta pystytdédn erottelemaan nékyvit, ettd naky-
mittomit osat ja asiakkaan palvelukokemukseen pystytddn vaikuttamaan. Palveluproses-

sien kuvaamisen avulla pystytédan:

1. tunnistamaan vastuuasioita, joita on mahdollista liittd4 palvelusopimukseen,

2. havaitsemaan riskikohtia tietoturvan niakokulmasta,

3. jaottelemaan asiantuntityotd tai ylldpitoa eri SLA:n (Service Level Agreement)
mukaisesti.

4. lisddmaidin automaatiota (asiantuntija- ja itsepalvelupaketit).

Palveluprosessi onkin mahdollista jakaa tuottavuuden kannalta eri tasoille: palvelun tarjoa-
ja tuottaa palvelun yksindén, yhdessé asiakkaan kanssa tai asiakas tuottaa sen yksin (Gron-
roos 2015, 292). Palveluprosessin hyvélld médrittimiselld yksi haastateltavista niki mah-
dollisuuden tunnistaa osaamisen puutteita organisaatiossa tai sen sen rakenteissa jo suun-
nittelun alkuvaiheessa. Esimerkiksi palveluiden valtuuksien hankinta voi vaatia ulkopuolis-
ta konsulttia tai organisaation toimintamalli 24/7 -ylldpidon hankintaa kolmannelta osapuo-
lelta. My6s muitakin resurssipuutteita esimerkiksi ohjelmistojen tai laitteiden osalta on
tunnistettavissa. Palveluprosessin avulla ndhdddn missd arvo luodaan, kustannusvaikutuk-
set ja strategian kannalta tarkeimmét prosessit (Johnston et al. 2012, 220; Sampson 2012

196).

5.3.4 Mittareiden kehittdminen palveluiden hallintaan

Haastatteluissa kdvi hyvin esille mittaamisen tuomat hyddyt ja haasteet palveluiden oh-

jaamiseen. Palveluprosessien pullonkaulat ovat tunnistettavissa mittareiden kautta ja palve-

lun elinkaaren seuranta koettiin erittdin tirkedksi, jotta palvelua koskevia paitoksid pysty-
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tddn toteuttamaan hyvissé ajoin. Helposti ajaudutaan kuitenkin mittamaan miké on helppoa
ilman lisdarvoa. Toisaalta oikeiden asioiden mittaaminen nihtiin joissakin tapauksissa to-
della haasteelliseksi tai jopa mahdottomaksi. Nihtiin, ettd mittareiden on oltava relevantte-
ja ja seurattavia sekd tukea palveluiden kehitystd. Hyvin toteutetun mittaamisen avulla
pystytddn havaitsemaan onnistumiset ja kehityskohteet. Lonnqvist et al. (2010) esittavit
vaikuttamisen yhdeksi mittaamisen kohteeksi julkisia palveluita tarjoavan organisaation

palveluille. Jokaisen mittarin osalta tulisi huomioida:

- Mistd mittarin data on saatu?

- Mittaamisen sykli ja raportointi?
- Vastuut mittareista?

- Mittarin tavoite arvot?

- Missé ja keille tulokset raportoidaan?

5.4 Kokemuksia standardeista ja suosituksista

FitSM -standardi tuo jirjestelméllisyyttd palveluiden suunnitteluun. Julkisesti tarjolla oleva
lomakepohja* on hyvi perusta palvelun kehityksen alkuvaiheessa tirkeiden asioiden do-
kumentoimiseen sekd dokumentaation yhtendistimiseen (FitSM, 2015). Kuitenkaan FitSM
-standardi ei ota kantaa sithen, miten palveluita suunnitellaan ja mitd menetelmid on hyva
hyodyntdéd palveluiden kehittimisessda. Myos FitSM -standardissa on huomioitu palvelui-
den paketointi ja modulaarisuus. Palvelupaketit ovat kokoelma ydin komponentteja muka-
naan joukko lisikomponentteja, joita asiakkaille tarjotaan. Palvelu koostuu mahdollistavis-

ta palvelukomponenteista ja palvelua parantavista komponenteista. (FitSM, 2014b)

FitSM- standardissa palveluiden kehitys voidaan katsoa kuuluvan Service Portfolio Mana-
gement (SPM) -toiminteen alle. FitSM -standardi tuo palvelun hallintaan liittyvét roolit ja
vastuut osaksi toimintaa, mitd kautta palveluiden kehityksen on mahdollista jisentyd. Ku-
vassa 28 on nidhtivissd olennaisesti palvelun kehitykseen liittyvét roolit liittyen muun mu-

assa palvelutarjooman (SPM), palvelun ja palveluprosessien hallintaan. Palvelutarjooman

* Service Design & Transition Package (FitSM, 2015)
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hallinnan osalta FitSM -standardi tuo juuri médériteltyjen roolien ja jdsennellyn toiminnan

myOtd synergia etuja.

SMS manager Overall service management system (SMS)

|V Service: E-Mail |V Service: High pgﬁormance |, Other services
computing

Process owner SPM & SLM

Process: ISRM \ [ ]

h
Activity 1 Other processes

: Activity 1 | ) Activity 1 Step 1
Activity 2 | Activity 2 Step 2
— Step 3

. Activity 3 |  Activity 3 P

Step 4

Process: SPM Process: SLM

Incident 142
Incident 143
Incident 144

el

Activity 2 |

Kuva 28. Palveluiden hallintajérjestelmi (FitSM, 2017a)

FitSM -standardi huomioi teknisen metriikan palvelun ylldpidon hallinnan kannalta tér-
keistd asioita, kuten tapahtumien ja palvelupyyntjen mittaamisen ja hallinnan. Kuitenkaan
FitSM-standardi ei tuo tyokaluja kéyttotrendien tai asiakastyytyvidisyyden seurantaan. Tie-
tenkin FitSM -standardissa huomioitavaa teknistd metriikka voidaan hyodyntdd myos pal-

veluprosessien tai teknisten komponenttien kehittimiseen.

Hyvin toteutettuna kokonaisarkkitehtuuri luo yhteniiset alustat palveluille seka luo yhteisid
reunachtoja palveluiden kehittdmiselle. Kokonaisarkkitehtuurissa esitelty palvelun maééri-
telmé on my0Os yksi mahdollinen tapa jaotella organisaation palveluita. Kokonaisarkkiteh-
tuurilla kuvataan yrityksen tai sen osakokonaisuuden tai vaikkapa yksittdisen hankkeen
tavoitetila kokonaisuutena. Haastateltavat nidkivit kokonaisarkkitehtuurin olevan laajempi
kokonaisuus kuin palveluiden kehittdminen tai tuotteistaminen, mutta ne ovat lihelld toisi-

aan erityisesti silloin kun kuvataan palveluita ja niitéd realisoivia prosesseja.

Arkkitehtuuriryhmén tehtdvd on miirittdd reunaehdot, joita erilaisissa kehitysprojektissa

on huomioitava (JHS-suositukset, 2017). Haastatteluissa nousi erityisesti esiin, ettd palve-
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lun tuotteistajan on tirked olla yhteydessd organisaation kokonaisarkkitehtuuritoimijoihin,
joiden on taas tidrked tietdd ja tunnistaa suunnitteilla olevaa palvelua koskevat asiat ja sdéan-
not. Tuotteistajan tdytyy siis varmistaa, ettd palvelua koskevat vaatimukset on huomioitu
kokonaisarkkitehtuurissa. Suunnittelun edetessd saattaa tulla vastaan asioita, joita ei ole
osattu huomioida ja periaatteellinen optimiratkaisu ei ole joko palvelun tai kokonaisarkki-
tehtuurin kannalta optimaalinen. Tarvittaessa johdon tdytyy tehdd pditoksid joko koko-
naisarkkitehtuuri tai palvelu edelld, milld on saattaa olla vaikutusta palvelun vakioitavuu-

teen.

5.5 Jasennellyn palvelukehityksen vaikutukset toimintaan

Tuotteistamaton uniikki asiantuntijapalvelu on tehoton tuottaa, jos pyoréd keksitddn uudes-
taan asiakaskohtaisesti. Toisaalta néhtiin, ettd liian syvillisesti toteutettu tuotteistaminen
vol puolestaan yksinkertaistaa palvelua liikaa, jolloin se ei vilttimattd pysty vastaamaan
asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin. Yllattavd havainto lomakehaastelun perusteella oli, ettéd
tuotteistaminen voi tukahduttaa asiantuntijoiden innovointia ja siten vaikuttaa palvelun
kehittdmiseen. Oikean tasapainon saavuttaminen nahtiin rddtdloinnin ja asiakaskohtaisen
vakioinnin vélilld yhtend palvelujen tuotteistamisen suurimmista haasteista, jonka Jaakkola
et al. (2009, 19) nikevit johdon péditdksend ja strategisena valintana. Tuotteistamisen suu-
rimpina hyotyind on koettu yhteisen ymmaérryksen saavuttaminen sekd parempi tiedon ja
osaamisen jakaminen. Erityisesti asiantuntijapalvelujen tuotteistamisella tavoitellaan pal-
velun parempaa tasalaatuisuutta ja toistettavuutta (Tuominen et al. 2015, 6). Torkkeli et al
(2005, 22-23) ovat médritelleet asiantuntijapalvelun tuotteistamisen hyotyjd kuvassa 29.
Haastattelujen analysoinnin perusteella vield syvemmille menevid hyotyjd on esitelty ku-

vassa 30.



65

*Yrityksen arvon kasvu eOstamisen helpottuminen

*Yksildiden osaamisesta yrityksen eToimeksiantojen tulos on helpompi
osaamista eToimeksiantojen suunnittelu helpottuu ja

eAsiakas nopeutuu

eToiminnan pitkdjanteisyys ePalvelun sisdinen myynti helpottuu

eTehokkuuden paraneminen
ePalvelun laadun paraneminen
ePalvelun katteen paraneminen

eKustannusten ja kannattavuuden
anlysointi helpottuu

eMyynnin helpottuminen
eSisdisen tyonjaon selkeytyminen
ePalveluiden kehittyminen
eTunnistattavuuden paraneminen
ePalvelun laadun tasaantuminen

Kuva 29. Tuotteistamisen hyodyt (Torkkeli et al. 2005, 22-24)

Asiakas CSC

Ostaminen helpottuu Sdastad aikaa

Mahdollistaa palveluiden yhdistelyn
Saastaa aikaa : :
Yksinkertaistaa laskutusta
Yksinkertaistaa laskutusta Palveluiden kayttoonotto helpottuu
Palveluiden kayttoonotto helpottuu T ——
Mahdollistaa keskitetyt palvelut

Mahdollistaa keskitetyt palvelut Palvelutarjoajan tyd vahentyy
Yhteinen ymmarrys kasvaa
Yhteinen ymmarrys kasvaa Markkinointi helpottuu
Viestinnallisesti selkea

: Raataloinnin vaheneminen
Palvelu soveltuvat kayttotarkoitukseensa

Vahentaa paallekaisyytta

Kayttajakokemus paranee Toiminta tehostuu

Toiminta tehostuu voidaan pr da
— Myynt helpottuu
i Asiakaskokemus paranee
Asiakas saa paremman kasityksen palvelusta Palvelusopimus selkeytyy
: Palvelun riskit tunnistetaan
Palvelusopimus selkeytyy — - -
Automaation ja itsepalvelun mahdollistaminen
S

dhentyy

Kuva 30. Haastatteluista keréttyjd onnistuneen palvelun kehityksen vaikutuksia
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Palvelun kehityksen ja tuotteistamisen vaikutukset laajemmassa perspektiivissd on kuvattu

hyvin LEAPS-projektin tutkimuksen viitekehyksessd kuvassa 31.

Tuotteistamisen vaikutus asiakkaaseen

Asiakkaan saama arvo
ENNEN Asiakkaan kokemus JALKEEN
A
1. Lahtétilanne: 3. Tuotteistettu palvelu
Yrityksen palvelutoiminta yhteisen arvonluomisen
ja tuotteitamiskaytannot alustana
\ 4
ENNEN Tuotteistamisen vaikutus organisaatioon JALKEEN

Organisoituminen ja toimintakdytannot
Tiedon ja osaamisen johtaminen
Innovaatio- ja kehitystoiminnan kdytdnndot
Tydhyvinvointi
Palvelun kannattavuus

Kuvio 1. LEAPS-projektin kolme paiteemaa.

Kuva 31. LEAPS-projektin tutkimuksen viitekehys (Tuominen et al. 2015, 145)

5.6 Palvelukehitysprosessin ja tyokalupakin mallintaminen

Tyon kautta rakennettu prosessi palveluiden kehitykselle on kuvattuna liitteessd viisi ja se
on muodostunut teorian ja empirian perusteella. Prosessikuvauksesta on tehty yleispéteva
koko CSC:n hyodynnettiviksi, joten palvelualuekohtaisia eroja ei ole huomioitu. Jokaisen
palvelualueen on mahdollistaa jalostaa prosessi toimimaan omiin tarkoituksiin soveltu-
vammaksi kiyttokokemusten kautta. Vaikka tyo ei késittelekddn tarkemmin strategiaa ja

liikketoimintasuunnittelua on ne néhty tirkeédksi prosessin kannalta.

Uudet palveluideat muodostuvat eri lihteistd, kuten liitteessi viisi on esitetty. Palvelukehi-
tysprosessin ylétasolla on huomioitu strategia, liiketoimintasuunnittelu ja palvelukonseptin
maddrittely, jotka ovat keskendédn kolmikantaisessa vuorovaikutuksessa. Myos uuden palve-
luidean peilaaminen palvelutarjoomaan ja palvelutuotteen suunnittelun aloitus voidaan

olettaa olevan ylitason tehtdvid. Kyseisten toimien tausalla ovat palvelun rahoitus ja sithen
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liittyviit mekanismit sekd vaikuttaminen laajemman konsensuksen saavuttamiseen**. Erityi-
sesti kokonaisarkkitehtuuri tuo menetelmid ylemmén tason jdsentdmiseen, jotta palvelutuo-

tannon on mahdollista toteuttaa modulaarisia ja vakioidumpia palveluita.

Liitteessd viisi ennen palvelutuotteen suunnittelua eli tuotteistamista, on syytd arvioida
sisdinen ja ulkoinen soveltuvuus, resurssointi’ ja organisaation osaaminen. Erityisesti
haastavammat ja laajat tuotteistamiset on syyti projektoida*, jotta esimerkiksi sisdiset ja
ulkoiset ryhmiit saadaan sitoutettua. On tietenkin suotavaa yrittdd jo kehitysvaiheessa si-
touttaa asiakas mukaan palvelun kehittamiseen jo konseptivaiheesta ldhtien. Palvelutuot-
teen suunnittelu on kaksisuuntainen prosessi, jolla on liitteen viisi mukaisesti suunta stra-
tegiaan asti. Vaikka kuvassa eri prosessin osat on kuvattu perdkkdin, on vaiheet syyti to-

teuttaa rinnakkain niiden keskindisten vaikutusten vuoksi.

Lopuksi palvelu lanseerataan ja liitetddn osaksi palvelutarjoomaa liitteen viisi mukaisesti.
On syytd muistaa, ettd palvelun kehitys on jatkuva prosessi, joten asiakkaan ja markkinoi-
den palaute on tdrkedd jatkokehityksen kannalta. Ilman mittaamista ei palveluiden ohjaa-
minen haluttuun suuntaan ole mahdollista. FitSM -standardi tuo toimintamalleja olemassa

olevien palveluiden jasenneltyyn hallintaan ja johtamiseen.

Tyokalupakki (liite kuusi) on toteutettu ldhinnid palveluiden kehittdjien tyokaluksi. Sen
tarkoituksena on kuvata erilaisia toteutetun palvelukehitysprosessin vaiheisiin soveltuvia
menetelmid, toimintatapoja ja huomioitavia asioita sekd niiden suhdetta laajempaa asia-
kaskuntaa kiinnostavien palveluiden toteutukseen ja myyntiin. Tyokalupakin sisdltd vali-
koitui tydssa tehtyjen suunnittelukokousten, ettéd teorian perusteella. Myos haastattelut vai-
kuttivat sen muodostumiseen. Liitteessd kuusi olevaan taulukkoon on keritty tdmén tyon
kappalenumerot helpottamaan tarkempien tietojen 10ytymistd valitun toimen osalta. Tyoka-

lupakki on vaiheistettu palvelunkehitysprosessin mukaisesti.

* Laajemmalle asiakaskunnalle tehtdviit palvelut vaativat usein idean myymisti asiakkail-
le, rahoittajille tai molemmille.

* Henkil6tyd, laitteistot, ohjelmistot, sovellukset jne.

“ Tyossi ei kisitelld projektinhallintaa, mutta lisitietoja aiheesta mm. Pelin, R. (2011)
Projektin hallinnan késikirja. Keuruu, Otavan Kirjapaino Oy.
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6 JOHTOPAATOKSET JA TOIMENPIDE-EHDOTUKSET

6.1 Keskeiset tulokset ja johtopaitokset

Tyon tavoitteena oli luoda malli tai mallit, joiden avulla organisaation palvelukehitys ke-
hittyisi asiakasldhtdisempéin ja hallitumpaan suuntaan, jotta vakioidumpien, mutta raéta-
16innin edut huomioivien palvelutuotteiden myyminen laajemmalle asiakaskunnalle hel-
pottuisi. Diplomityon lopputuloksena toteutettiin prosessi palveluiden kehittimiseen sekd
tyokalupakki tuotteistajan tyon tueksi. Tyon keskeisimmit tarkastelut esiteltiin kolmen

tutkimuskysymyksen kautta.

Mitka palvelunkehitykseen liittyvit kokonaisuudet pitid huomioida, jotta tutkimus-
projektista on laajempaa asiakaskuntaa kiinnostavaksi ja myytiviksi palvelutuot-

teeksi?

Palveluita voidaan mééritelld eri tavoin, mutta tdrkeintd olisi, ettd organisaation siséllid sen
siséltd ja merkitys olisi yhtendinen, jotta viestintd ja ymmaérrys kautta linjan koko organi-
saatiossa sdilyisi. Yksi soveltuva palvelun mééritelmé ja malli olisi hyodyntdd JHS-179
esitteleméd jaottelua. Se korostaa hyvin CSC:n toimintaympdristod IT -palveluissa sekd
jakaa palvelun eri tasoille: toiminnan-, tietojdrjestelma- ja teknologiapalvelut. Mallin avul-

la on mahdollista my®s erotella sisdiset palvelut asiakkaille tarjottavista.

Yksi vastaus lomakekyselyyn kiteyttda kaikista tarkeimmén seikan palvelun kehityksessé:
”Kaiken tavoitteena pitdisi olla asiakasldhtoisyys.” Palvelukonseptia suunniteltaessa onkin
tarked madritella:

1. palveluidea,

2. tunnistaa erilaiset asiakassegmentit,

3. selvittdd asiakkaiden tarpeet ja odotukset palvelua kohtaan,

4. rakentaa asiakkaan palveluodotusten kautta palvelun aikaansaamat vaikutukset ja

lopputulos,
5. arvioida asiakkaan emotinaalista palvelukokemusta ja

6. luoda nididen teemojen perusteella arvolupaus.
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On myos syytd huomioida organisaation osaaminen ja ulkoa tulevat reunaehdot, kuten lait,
asetukset, standardit ja kulttuuritekijat (Torkkeli et al. 2005, 28). Palvelukonseptin toteut-
taminen jokaiselle palvelulle ei ole tarpeellinen, mutta sen sisdltimien asioiden pohtiminen
tukee my0s yksittdisen palvelun kehittymistéd asiakasldhtdisempéén suuntaan. Asiakkaiden
mukaan ottaminen palveluiden kehitykseen antaa paremmat ldhtokohdat onnistuneelle pal-

velulle.

Palvelutuotteen osalta on tirked ohjata suunnittelua pois tdysin rdétaldidyistd ja puhtaasti
asiakaskohtaisista ratkaisuista, kun palvelutuotteen halutaan olevan hyddynnettavissd myos
muille asiakkaille. Ydin-, tuki- ja lisdpalveluajatuksen kautta on mahdollista jaotella palve-
lutuotteita ja siten selkeyttdd palvelutuotetta sekd korostaa toiminnan kannalta tiarkeimpid
palveluita. Palvelun ei tarvitse asiakkaan suuntaan ndyttdd paketoidulta vaan on jopa suo-
tavaa hyodyntéd sisdisesti vakioituja moduuleja asiakkaan palvelun raataloimiseksi. Tamé
kuitenkin vaatii sisdisesti vakioituja palveluita ja nithin liittyvid prosesseja. Organisaa-
tiorakenteen sekd prosessien pitddkin tukea modulaarisia palveluita, kuten Pekkarinen &
Ulkuniemi (2008, 90) esittdvit mallissaan sivulla 33 kuvassa 18.Ydinpalveluiden olisi kui-
tenkin jirkevédd olla mahdollisimman vakioituja, kun taas lisdpalveluissa rddtilointi voi-
daan ndhdi etuna. Pakettien ja moduulien méérissd on syytd huomioida kohtuus monimut-

kaisuuden vilttimiseksi.

Palveluprosessin madrittdminen ja asiakkaan huomiointi osana prosessia ovat erittdin tér-
keitd palvelutuotteen onnistumisen kannalta, koska palvelun arvo asiakkaalle muodostuu
palveluprosesseissa ja heiddn omasta toiminnastaan (Gronroos 2015, 192-193). Palvelu-
prossin kuvaamiseen on erilaisia menetelmid, joiden oikeaoppinen kiyttd vaatii kuitenkin
osaamista ja ymmarrystd asiakkaiden toimista. Hyvin toteutettu palveluprosessi tukee pal-

t*” ovat nihti-

velun kehitystd monessa mielessd. Palvelun tuottamisessa tarvittavat resurssi
vissd, toimintaa voidaan suunnitella ja aikatauluttaa paremmin ja palvelun kustannusvaiku-
tuksia arvioida tarkemmin (Jaakkola et al. 2009, 15). Tamaén lisidksi voidaan tunnistaa au-
tomatisoitavia asioita sekd kehittdd palveluihin olennaisesti liittyvdd ympéristod ja 10ytdd

osia palvelun paketointiin sekd palvelusopimukseen.

*’ Osaaminen, laitteistot, ohjelmistot, sovellukset, ympéristo jne.
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Palveluiden ohjaaminen on tirkeitd, jotta niitd voidaan kehittdd ja yllapitdd. [Iman mittaa-
mista ja mittaustulosten seurantaa ohjaaminen ja palveluiden kehittdminen eivit ole mah-
dollisia. Mittaaminen ei saa kuitenkaan olla itse tarkoitus ja mittareiden on oltava Hannu-
lan (1999, s. 79) mukaan relevantteja, valideja, luotettavia ja kdytdnnollisia. Syotteitd mit-
taamiselle saadaan palvelun teknisestd metriikasta ja asiakaspalautteesta sekd talouden
nidkokulmasta. Mittaaminen olisi syytd huomioida eri tasoilla aina palvelukonseptista pal-
velutuotteeseen saakka. Gronroosin (2015, 27) mukaan on tirkeintd keskittyd yksittdisen

palvelun osalta palveluprosessin mittaamiseen.

Toteutetun palvelukehitysprosessin (liite viisi) kannalta on tirked huomioida strategian ja
litkketoimintamallien vuorovaikutteinen suhde palvelukonseptiin. Palveluotteen ja -
konseptin suhde toimii myos vuorovaikutuksessa keskenédin, kuten liitteessd viisi on esitet-
ty. Tiedon on tédrked siirtyd kyseisten tasojen vililld, jotta palvelu saavuttaisi halutun lop-
putuloksen ja tasalaatuisuuden. Vaikka tdssd tyOssd ei késitelty projektin johtamista on
syytéd ajatella palvelutuotteen tuotteistaminen projektina. TyOkalupakissa (liite kuusi) on
tarkedd huomioida erilaiset menetelmiit, jotka tukevat asiakkaan kokeman arvon muodos-
tumista. Myos palvelun vakioinnin ja rdétiloitdavyyden suhde ja palvelutuotteen paketointi
Jja modulaarisuus ovat tirkeitd asioita uutta palvelua suunniteltaessa. Palveluiden paketointi
ja modulaarisuus eivit kuitenkaan saa olla itse tarkoitus vaan hyddyt on syytd arvioida
jokaisen palvelun osalta. Palveluprosessia madriteltdaessd tarkeintd ei ole valittu kuvanta-
mismenetelmé vaan prosessin toteuttaminen jokaiselle palvelulle. Palvelukehitysprosessin
johtamisen ja mittaamisen ndkokulmasta on syytd huomioida eri tasoilta tuleva metriikka
ja tiedon kulku sitéd tarvitseville. Tulosten alittaessa tai ylittdessd etukdteen sovitun raja-

arvon, on aloitettava tarvittavat kehitystoimet palvelun osalta.

Millaisia hyotyjia jasennelty palvelunkehitys tuottaa ja miten palveluiden paketointi

tukee raatiloinnin vihentamisti?

Tuotteistamisen kautta rddtdloinnin médrd vihenee paketoinnin ja modulaarisuuden myota.

CSC:n kannalta tarkeimpiéd hyotyjd ovat:

1. osaamisen laajeneminen,

2. toiminnan pitkdjdnteisyys,
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tehokkuuden paraneminen,
myymisen helpottuminen,
sisdisen tyojaon selkiytyminen,
asiantuntijoiden kehittyminen,

tunnistettavuuden paraneminen ja

© N kW

palvelun tasalaatuisuus.

Asiakkaiden ostaminen helpottuu, palvelun laatu paranee ja ostamisen riskit pienenevit.
Palveluiden tuotteistaminen ei kuitenkaan ole ilmaista, joten tuotteistamisen aloittaminen
kannattaa arvioida mahdollisimman hyvin. Tuotteistamisella on monta astetta®®, joten al-
kuun onkin tirkeintd sisdisten tydmenetelmien tuotteistaminen eiké erityisesti CSC:n ta-
pauksessa ole useinkaan perusteita toteuttaa tdysin monistettavaa palvelua (Torkkeli et al.
2005, 24) Hyvin suunniteltu ja tuotteistettu sisdinen palvelu mahdollistaa tasalaatuiset rié-

tdloinnin sallivat palvelut asiakkaasta riippumatta.

Palvelun paketointi helpottaa laskuttamista, myyntid, markkinointi ja kdyttoonottoa. Sen
avulla pystytdin huomioimaan erilaiset asiakastarpeet. Paketointi antaa asiakkaalle va-
pauksia valita hinnalta ja ominaisuuksilta itselleen sopivimman palvelun. Paketoinnilla

voidaan my0s ohjata asiakaskdyttdytymistd radtdloitdvad palvelua tehokkaammin.

Palveluprosessin kuvaamisella pystytdin:

tunnistamaan riski- ja mittauspisteitd seka
automatisoitavia osia ja resurssipuutteita,

parantaa viestinnallistd dokumentaatiota,

vaikuttaa palveluiden paketointiin ja modulaarisuuteen,

16ytda tietoturvariskejd ja asioita palvelusopimukseen,

AT e

tarkentaa vastuita palvelua tarjoavan organisaation, kolmannen osapuolen ja asiak-

kaan valilla.

* Tuotteistamisen asteet: Sisdisten tydmenetelmien tuotteistaminen, palvelun tuotetuki,
tuotteistettu palvelu, monistettava palvelu.
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Palvelun laadun kehittdmisen kannalta on tirked arvioida palvelun kéyttod asiakkaan piis-
sd, jotta sithen voidaan vaikuttaa. Palveluprossien kuvaamisella voidaan tehdd nikyvéksi
asiakkaalta vaadittu tyoméérd palvelun toimivuuden suhteen, mikéd taas helpottaa heididn
resursointia ja sitd kautta parantaa kiiyttokokemusta®. Palveluprosessien toteuttaminen on
tyolastd, joten tehokkaamman ajankédyton nimissé tietyt perusprosessit olisi jirkevaa kuva-

ta organisaatio- tai yksikkotasolla:

- palvelusuhteen solmiminen (milld tavalla palvelusta viestitddn ja milld tavalla sol-
mitaan sopimus)

- palvelun kdyttéonotto (milld tavalla asiakkaan kanssa toimitaan, etti timé saa mah-
dollisimman nopeasti mahdollisimman suuren hyddyn palvelusta)

- palvelun kdytto (milld tavalla asiakas saa lisdarvoa itse tuotantopalvelusta)

- palvelusta luopuminen (milld tavalla asiakas pdédsee irtautumaan palvelusta, niin et-

td se on hénelle kevyttd ja varmistaa mahdollisimman pienen arvohukan)

Palveluprosessi on kuitenkin jarkevd suunnitella jokaisen palvelun tidrkeimpien prosessien
osalta huolimatta talotason palveluprosesseista. Ilman palvelukohtaista kuvaamista ei vilt-
tamittd muun muassa automatisoitavat osat, eri palvelutasot tai sopimusasiat tule niin sel-
keisti esille. Myoskin asiakkaan ymmaérrystid palvelusta voidaan parantaa palveluprosessin

avulla.

Miti asioita organisaatiosta ja sen toimintaympiristosti seka FitSM -standardista on
syytd huomioida palveluiden kehittimisen tueksi rakennettavassa tyokalupakissa ja

palvelukehitysprosessissa?

CSC:n toimintaympéristd on oleellisesti erilainen kuin tavanomaisella kaupallisella organi-
saatiolla ja asiakaskunta on hyvin vakioitunut ja staattinen. Asiakkaita olisi syytd sitouttaa
enemméin kertomaan mihin suuntaan palvelukehitysté ja -valikoimaa pitéisi viedd. CSC:n
ja asiakkaiden suhde voidaankin ndhddkin kumppanuutena (Gronroos 2015, 58). Kuten

yksi asiantuntija lomakehaastattelussa hyvin totesi: ”Asiakkaiden pitédisi rohkeammin visi-

* Asiakkaan odotukset ja kiytintd kohtaavat paremmin, kun heidén tyoméirinsi on osatta
kohdentaa, arvioida ja esittdd ennen kéyttod.
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oida ja kertoa sitd mitd he haluavat vuoden tai kahden vuoden pééstd.” Palveluiden myynti
poikkeaa myos kaupallisesta puolesta ja palveluita ei varsinaisesti kehitetd riskirahalla.
Kysynnin on oltava pédédosin olemassa ennen palvelun tuotteistamista. Rahoitusmallit taas
ajavat palvelun helposti asiakaskohtaiseksi ratkaisuksi. Palvelut, joiden rahoitus on perus-
tunut jdsen- tai lisimaksuihin, ovat mahdollistaneet paremmat edellytykset laajempaa asia-
kaskuntaa kiinnostavammiksi palvelutuotteiksi. Vakioidumpien palvelutuotteiden riskini
on palvelun kulujen kattaminen, jos asiakaskiinnostus ei ole riittavid. CSC:n ydintoimintaa
ovat radtiloidyt ja tietylld tapaa spesifiset koulutus- ja tutkimusmaailmanpalvelut. Ra4ta-
16innistd ja vakioinnista pdittdiminen onkin johtotason kysymys. Kuitenkin on tirkedtd
huomioida, ettd palvelun vakiointi ei ole pelkdstddn ulkoista vaan myos sisdistd. Varsinkin
CSC:n tapauksessa palveluiden sisdinen vakiointi ja modulaarisuus tukisivat raataloityjd

asiakasratkaisuja.

CSC:n palvelukehityksen tiimoilta 18ydettiin hyvin viihin ohjeistusta, dokumentaatiota™,
parhaita kdytint0jd tai prosesseja palvelukehityksen tueksi. Vanhoista palveluista 10ydetty
materiaali ei ollut mitenkédédn yhteismitallista keskendén. Selvésti oli huomattavissa palve-
lukehityksen ja menetelmien olevan enemmaénkin henkilosidonnaista ja ryhmékohtaista.
Jarjestelmalliset tapaamiset palvelukehityksen tiimoilta on néhty jarkevind mallina jasen-

neltyyn palveluiden kehittdmiseen ja hallintaan.

FitSM -standardi tuo toimintamalleja palveluiden hallintaan, mutta suoranaisesti palvelun
kehitykseen eikd siihen liittyviin tyokaluihin, se ei ota kantaa. FitSM -standardin hyddyn-
tdminen jdsentelee muun muassa palvetarjooman ylldpitoa ja hallintaa sekéd tuo lomakkei-
den muodossa tyokaluja palvelunkehitykseen. Lomakkeita on kuitenkin muokattava sovel-
tumaan paremmin juuri tutkittavan organisaation toimintaan sekd huomioimaan tissé ty0s-
si esitettyjé asioita. Térkeintd ovat standardin tuomat vastuut ja roolit’' palveluiden hallin-
taan ja sitd kautta olemassa olevien palveluiden kehittimiseen ja erityisesti péivittdmiseen.
Mallin hyddyntdminen jasentdd palvelukehitystd ja luo edellytykset myds palveluiden va-

kiointiin sekd myynnin ettd ostamisen helpottamiseen, kun eri toimintojen linkitykset esi-

*0 Esimerkiksi lomakkeita, jotka ohjaisivat palveluiden kehitysti ja olisivat tallennettu yh-
teiseen paikkaan.

>! SMS -manager, service owner, process OWner, process manager, case owner, member of
process, staff (FitSM, 2017B)
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merkiksi palvelutarjooman ylldpitoon ovat kunnossa. Myos kokonaisarkkitehtuurin kaytto
Jasentiisi palvelun kehitys ja loisi edellytyksid sisdisten toimintojen vakiointiin kuitenkin
sdilyttden mahdollisuudet tarvittaviin asiakasrdatdldinteihin. Kokonaisarkkitehtuuri loisi

my0s edellytyksid strategian ja palvelutuotteen viliseen kommunikaatioon.

6.2 Tutkimuksen tarkastelu

TyoOn tavoitteena oli 10ytdaéd vastaukset kolmeen tutkimuskysymykseen, jotka tukivat tavoi-
tetta toteuttaa prosessi ja tyokalut palveluiden kehittdmiselle, jotta palveluista ei tulisi pel-
késtadn asiakaskohtaisia ratkaisuja vaan laajempaa asiakaskuntaa kiinnostavia palvelutuot-
teita. TyOn tavoitteiden saavuttamisessa onnistuttiin hyvin ja molemmat palvelunkehitystd
tukevat mallit saatiin rakennettua. Tutkimuksen tuloksia arvioitaessa laajemmassa organi-
saation ulkopuolisessa kontekstissa, on tidrked huomioida empiirisenotannan suppeus seka
asiakaskunnan puuttuminen haastateltavien joukosta. Tutkittavan organisaation toiminnan
kannalta otantaa voidaan pitdd kuitenkin riittdvand. Myos palvelunkehityksen osalta termi-
nologian vakiintumattomuus kirjallisuudessa vaikeutti haastattelujen toteutusta ja yhteisen
ymmirryksen saavuttamista. Hyvin kuvaava on jo pelkéstiddn termin “palvelu” vakiintu-
mattomuus, kuten Gronroos (2015, 77) asian ilmaisee. Tyotd hankaloitti dokumentaation
puutteellisuus tutkittavassa organisaatiossa. Téstd syystd haastattelut nédhtiin ainoaksi kei-
noksi kerdtd riittdvésti kokemuksia tyon tueksi. Dokumentaation ja ohjeistuksen puute oli-

kin yksi tyon tarkeimmistd havainnoista.

6.3 Tulevaisuuden jatkokehitys

Palveluiden kehityksen tueksi rakennetun prosessin ja tyokalupakin testaaminen organisaa-
tion toiminnassa rajattiin tyon ulkopuolelle. Testien tulosten kautta onkin tarkoitus kehittdd
sekd palvelukehitysprosessia ettd tyokalupakkia. Seuraavana vaiheen on jalkauttaa toimin-
tamallit kdytintoon huomioiden jatkuvan kehittimisen. Haastattelujen seké tutkijan omien
havaintojen perusteella, uusien ideoiden jalkauttaminen on koettu haasteelliseksi. Organi-

saatio on ottamassa kdyttoon ServiceNow -nimistd palveluiden hallintajirjestelméé. Olisi-
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kin syytd katsoa millaista tukea’ ja automatiikkaa jérjestelmé toisi palvelukonseptin ja
palvelutuotteen suunnitteluun. Ainakin julkisten verkkosivujen perusteella kehittdmisen
olennaisesti liittyvd palvelutarjooman hallinta on jérjestelmédssd huomioitu (ServiceNow,
2017). Tyokalupakin kannalta olisi hyodyllisté tietdd enemmén muun muassa Gummerso-
nin 4Q -laatumallista, Liljanderin ja Strandvikin asiakassuhteen laadun mallista sekd
SERVQUAL laadun mittaamisen liittyvastd mallista (Gronroos 2015). Myds Business
Model Canvasta olisi syytd testata liiketoiminnan kehittdmisessé ja palveluiden linkittami-

sessa.

Tidssd tyossd el tarkemmin késitelty strategian ja litketoimintamallien suhdetta (kuva yksi)
palvelunkehitystéd ajatellen. Olisikin mielenkiintoista tutkia, millaisia hyotyjd jasennellym-
pi litketoimintamallien kehittiminen ja linkittdminen toisi palvelunkehitykseen. Toisaalta
olisi my0ds hyodyllistd selvittdd tukeeko nykyinen palvelun kehityksen nidkokulmasta toteu-
tettu hajautettu organisaatiomalli optimaalisesti palveluiden kehitystd ja miten palveluin-
novaatioita hallintaan? Tydssd ei mydskéin tarkemmin tarkasteltu kustannuslaskentaa™ ja
sitd kautta hinnoittelua palveluiden paketoinnin kannalta ja millaisia vaikutuksia kustan-
nusmielessd raatalointi aiheuttaa. Palvelusopimus on Rekolan & Haapion (2009, 36) mu-
kaan tyokalu palveluiden kehittimisen tukena, jota ei myoskdidn tdssd tyOssd tarkasteltu

tarkemmin.

>2 Esimerkiksi dokumenttien hallintaan, palveluprosesseihin, toteutettuun tyékalupakkiin ja
prosessiin.

> Muun muassa toimintokohtainen kustannuslaskenta ja sen merkitys palveluiden vakioin-
tiin.
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7 YHTEENVETO

Palveluiden kéytto on kasvamassa Suomessa (ETLA, 2016) ja niiden hyddyntdminen on
enenevissd madrin edellytys litketoiminnan onnistumiselle (Gronroos, 2015). My6s IT -
alalla palveluiden merkitys on suuri, koska yleensi laitteeseen, ohjelmistoon tai sovelluk-
seen sisdltyy asiantuntijuutta eri muodoissa ylldpidosta kouluttamiseen. Haasteita tuovat
monimutkaiset palvelukokonaisuudet, vaihtelevat asiakasvaatimukset sekd valinnat stan-

dardoitujen ja rddtiloityjen palvelujen tarjoamisen vililla.

Diplomityon tarkoituksena oli kehittdd julkishallinnon alaisuudessa toimivan IT-palveluita
tarjoavan organisaation palveluiden kehitystéd jasennellympéédn suuntaan. Tavoitteena 10y-
tdd suunnittelukeinoja toteuttaa laajempaa asiakaskuntaa kiinnostavia vakioidumpia, mutta
radataloinnin edut huomioivia palveluita. Ty0 toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena
hyodyntéden aitheeseen liittyvad tutkimuksista ja teoriaa, empiirisestd aineistosta sekd tutki-
jan omia pédtelmid. Empiria kerittiin avoimien-, teema- ja lomakehaastatteluiden kautta
tutkittavan organisaation henkilostdd haastattelemalla. Tutkijan omat havainnot kidytdnnon
kehitystyOstd ja menetelmien testaamisesta, organisaation dokumentaatiosta ja organisaati-
on tulevaisuudessa hyodyntdmastd FitSM -standardista olivat tirkeitd ldhteitd tyon loppu-

tulosten kannalta.

Sekd kirjallisuuden ettd empirian tarkastelun kautta nousi esille asioita, joita jisennellyssa
palvelun kehityksessd tulisi huomioida. Suunnittelu voidaan jakaa strategia-, litketoiminta-,
palvelukonsepti- ja palvelutuotteen tasolle. Palvelukonseptissa tirkeintd on madritelld asi-
akkaan kokema arvo sekd pohtia organisaation siséisid ja ulkoisia vaikutuksia jatkokehit-
tamiselle. Palvelutuotteen tuotteistamisessa korostuvat raataldinnin vihentdminen palvelun
paketoinnin ja sisdisen ettd ulkoisen modulaarisuuden avulla. Asiakkaan kokema arvo ta-
pahtuu palveluprosessissa, joten sen médérittely erilaisin menetelmin on yksi palvelutuot-
teen kehittdmisen tiarkeimmistéd vaiheista. Olemassa olevaa palvelua ei voi johtaa ja ohjata
luotettavasti, jos palvelun ja palvelutuotannon eri osa-alueita ei mitata kehittdmisen ja asi-

akkaat huomioivien relevantien mittareiden avulla.

Tyossd midriteltyihin tutkimuskysymyksiin saatiin vastaukset, joiden perusteella oli mah-

dollista luoda palvelunkehitysprosessi (liite viisi) ja tyokalupakki (liite kuusi) helpotta-
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maan vakioidumpien palveluiden myyntid. TyOssd esitettiin useita jatkokehitystarpeita,
joista tdrkeimpind luodun palvelunkehitysprosessin testaaminen ja muokkaaminen koke-

musten kautta sekd jalkauttaminen osaksi organisaation toimintaa.
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LIITTEET

LIITE 1. Teemahaastattelun runko

Teemahaastattelujen teemat maériytyivit seuraavasti:

- Palveluidea ja sen muodostuminen

- Palvelun kehitysrahoitus

- Asiakassegmentti

- Asiakaan tarpeet ja odotukset palvelua kohtaan
- Palvelukokemus ja arvolupaus

- Palvelun suunnittelu yhdessa tai yksin

- Palvelun vertaaminen olemassa olevaan palvelutarjoomaan
- Palvelun paketointi

- Palveluprosessin méérittdminen

- Palveluiden ohjaaminen ja mittaaminen

- Hinnoittelu

- Palvelun kdyton kustannukset

- Menetelmien ja tydkalujen hyddyntdminen palvelun kehityksessa



LIITE 2. Lomakehaastattelu

Palvelutuotteen suunnittelu

Kysymyksid pohjautuen fasilitoituun palvelutuotteen suunnittelusessioon. Vastaukset kir-

joitetaan vapaamuotoisesti lomakkeen yhteyteen tai sdhkopostin sisdltokenttdén.

Palvelukonseptin suunnittelu

1. Mitd hyotyjé ja etuja nédet palvelukonseptin suunnittelussa?
2. Mitd asioita malli ei huomioi tai miten sitd kehittéisit?
3. Millé tavalla mallissa olevat asiat pitdisi ottaa osaksi yrityksen toimintaa palvelui-

den kehityksessd (nédetko jotain esteitd kdytolle)?

Palvelutuotteen suunnittelu ja palveluiden paketointi

1. Mitd hyotyjé ja etuja néaet palvelutuotteen suunnittelussa?
2. Mitd asioita malli ei huomioi tai miten sitd kehittéisit?
3. Milli tavalla mallissa olevat asiat pitdisi ottaa osaksi yrityksen toimintaa palvelui-

den kehityksessd (nédetkd jotain esteitd kdytolle)?
Palveluprosessin suunnittelu
1. Mitd hydtyjd ja etuja nédet palveluprosessin suunnittelussa?
2. Mitd asioita malli ei huomioi tai miten sitd kehittéisit?
3. Millé tavalla mallissa olevat asiat pitdisi ottaa osaksi yrityksen toimintaa palvelui-
den kehityksessd (nédetkd jotain esteitd kdytolle)?

Palveluiden ohjaaminen ja mittaaminen

1. Tukisiko palveluiden mittaaminen palvelun kehitystd sekd mahdollisesti ohjaisi

toimintaa oikeisiin asioihin? (jatkuu)



LIITE 2 (jatkoa)

2. Olisiko syytd hyodyntdd palveluiden elinkaaren seurantaa (esim. kannattavuus,
asiakastyytyvdisyys), jotta parannustoimenpiteitd pystyttdisiin toteuttamaan jo hy-

vissd ajoin?

Tyokalut

1. Mitkéd suunnittelussa hyddynnetyt tyokalut olisivat mielestédsi hyddyllisida palvelu-
suunnittelun tukena ja miten kehittdisit niitd huomioiden organisaation toimin-

taympiriston (plussat/miinukset)?

Asiakasnikokulma

1. Pitdisiko asiakas olla vahvemmin mukana palvelutuotetta suunniteltaessa, koska
heillehén niitd rakennetaan?
2. Millaiset tilanteet olisivat sellaisia, joissa uskoisit saavasi asiakkaat mukaan suun-

nitteluun?
CSC:n toimintaympiristo
1. Mitd puutteita nédet organisaation palvelun kehityksessd, mitkd haittaavat esimer-
kiksi omaa toimintaasi?

2. Millaisia asioita mielestisi pitdisi huomioida palvelun kehityksessa?

Muuta palautetta ja kommentteja

1. Vapaa palaute ja mité jdi kysymaittd tai kommentoimatta?



LIITE 3. Palvelun arviointilomake

Strategically ok? —~

Criteria Weight (W) Rating (R) Comment

1. To what degree does the 3 0 = connects to none WxR
; 3 = supports one target

project help realizing CSC’s 6 = SUPPOrts two OF More targets

strategic targets?

2. Project adds value to customer 3 0= lttie valus to customars

3 = benefits selected customers
6 » add substantially value to one or
more customer segment

Consider here direct, indirect and delayed value

3. Project builds on customer 2 0 » only few need Indications
3 = several need expessions
needs 6 » customers participate in project
4. PI’O]'ECQ supports national 2 0 « little direct connection
= 3 = align well with national targets
research [ education [ culture 6 « substantial support expected
political targets
5. Project has leverage potential 1 OO P'“*'m': ';f‘md service
Can CSC's existing service components be : = SOme MUIOpRer STTRck HpEcc
1 for new ¢ groups | » = existing service components
- -~ can be fully re-used

Financially ok?

Criteria Weight (W) Rating (R) Comment

Scale from
Scale froer

6. Project’s estimated likelihood 3 0 = not known or not likely WxR
L 3 = moderate
of being granted [ won 6 = high

This should have a direct connection to how much
effort we allocate to preparation work

7. Is the needed co-funding of 3 o= :;'gii‘
3 3w '

the project expected to be 6= by other party

covered

8. Project partner risk 1 e

l?::::;:;am costs (» more or unintended work) 3=good< arion experience
from most of the partners

6 « all partners with good track

record of successful EU projects

Consider here especially the balance of risks and returns

(jatkuu)



LIITE 3. (jatkoa)

Competence-wise ok?

Criteria Weight (W) Rating (R) Comment

Scale from

9. Required competences 2 oEpo oy pootly, pesdto e Mo iy BW/X R
3 = competences exist, but timing
are available and/or sufficiency require risk
management
6= » staff readily availablk
10. Project increases CSC’s 2 Osnotatalljyes, but without
rrpnecd b reusing potential

3 » to some extent in relevant fields
6 » appreciably In the fields where
it can easily be re-capitakized



LIITE 4. Funet-kysely 2014, palveluiden laadun seuranta

0% 25% 50% 75% 100%

Funet-yhteydet (paa-, vara-,
lisayhteydet...)

Reititinpalvelu

Valopolut

Funet CERT

Tutkain-haavoittuvuusskanneri

Haka

eduroam-verkkovierailu

IP-osoitteiden hakeminen ja RIPE-
rekistereiden yllapito

ns-cache.funet fi -
resolvointipalvelu

ns-secondary.funet fi -
varanimipalvelu

Hostmaster@funet fi -
asiantuntijapalvelut

Nic.funet.fi -jakelupalvelu

Funet Sitta HD-
videoneuvottelusittapalvelu

Funet Tiimi Adobe Connect -palvelu

Varmennepalvelu

Funet FileSender -
tiedostonjakopalvelu

Funet Boksi -pilvitallennuspalvelu

W1 w2m3 0 4m5 06 mEntunne/emme kayta palvelua

Miten arvioitte seuraavien Funet-palvelujen laatua? (1=erittdin heikko, 6=erittdin hyvi)



LIITE 5. Suunniteltu palveluiden kehitysprosessi

il

Asiakkaat, omistajat, erilaiset

i

yhteistyéryhmat, kansainvalinen

tai kansalinen yhteistys,

asiakaskyse lyt, viranomaiset...

Palvelun toimitus

Palve luke hityksen
lahtdkohdat (CSC:n
strategia ja
paive lustrategia)

L

Palve luyksikdiden
liketoimintamallit

Palvelun
lanseeraus

Palvelun rahoitus &

Palve lukonseptin
maarittely
(palve luideoiden
kera@minen, arviointi,
jatkokehitys
asiakassegmentit
huomiociden)

! Palvelutuotteen

suunnittelu

|
Asiakkaiden osallistaminen
suunnitteluun (suunnittelu
yhdess3, pilotointi, demot...)

Palvelupakettien
mallintaminen [ydin-,
tuki- ja lisSpalvelut)

Paivelun
modularisointi
(vakioidut,
rastaIoidyt paketit)

Palveluprosassien
maanttely
(organisaation
standardiprosessien
hyodynt3minen)

Paivelun hallinta &

Palvelun liittdminen osaksi

palvelutarjoomaa

mittaaminen

Myynti

- Palvelutuo

tannon

- ohjaus &

: z G hallinta

Tuotteistamisprojektin :
3 (FitSM)
hallinta
v
Sisdisten ryhmien sitouttaminen @ o

(johto, tekniikka, markkinointi,
talous & sopimushallinto)

[
|
Palvelun hinnoittelun ‘
toteutus

Palvelusopimuksen
maarittely

Palvelukuvauksen
toteutus

Palvelun testaus

Palvelun jatkuva kehittaminen

Mittaaminen




LIITE 6

Toiminnan taso Huomioitavia toiminta- | Miten hyodyttai laajempaa asiakaskun- | Miten hyodyttida laajempaa | Lisitietoja
palveluprosessissa | tapoja/menetelmia taa kiinnostavien palveluiden toteutus- asiakaskuntaa kiinnosta- kappale
suunnittelussa ta? vien palveluiden myyntia?
Palvelukonseptin | Asiakaskyselyt Uusien palveluideoiden 16ytdminen. Asiakaskeskeiset palvelut.
médrittely Palvelun kayttdjdn arkki- | Tunnistaa erilaiset asiakassegmentit; sel- Arvolupauksen tiyttivit pal- | 332 & 5.2.4
tyypin méérittely vittdd asiakkaiden tarpeet & odotukset pal- | velut.
velua kohtaan; asiakkaan palveluodotusten
kautta palvelun aikaansaamat vaikutukset
ja lopputulos; asiakkaan emotionaalisten
palvelukokemusten arviointi.
Yhteisty0 asiakkaan Selvittdd asiakkaiden tarpeet & odotukset | Arvolupauksen tayttivit pal- | 5.2.3,524 &
kanssa: Pilotit asiakkai- | palvelua kohtaan; asiakkaan palveluo- velut. 531
den kanssa, Demojen dotusten kautta palvelun aikaansaamat
Jjarjestdminen palvelun vaikutukset ja lopputulos; asiakkaan emo-
kéyttdjille, "Hands on” tionaalisten palvelukokemusten arviointi.
testaus, Prototyypit
Palvelun kéyttdminen Selvittdd asiakkaiden tarpeet & odotukset | Arvolupauksen tayttdvit pal- | 5.2.3
omassa organisaatiossa palvelua kohtaan; asiakkaan palveluo- velut.
dotusten kautta palvelun aikaansaamat
vaikutukset ja lopputulos; asiakkaan emo-
tionaalisten palvelukokemusten arviointi.
Strategian peilaus ja lii- | Toimivat tyokaluina ja 1dhtokohtina palve- | Jasennellyt & ammattimaises- | 3.1 & 3.2

ketoimintamallin vaiku-
tusten huomiointi

lun arviointiin & toteutuskelpoisten yrityk-
sen kannalta.

ti toteutetut palvelut.

(jatkuu)




LIITE 6 (jatkoa)

Peilaaminen palvelutar- | Pddllekkdisyyksien vilttdiminen & sekd | Jasennellyt & ammattimaisesti | 3.4.1 & 5.2.5
joomaan voidaan arvioida palveluryhmén muo- | toteutetut palvelut.
dostumista.
Arvokartta Palveluiden médirittely arvolupauksen | Oikeanlaisten palveluiden tar- | 3.3.3
ympirille. joaminen.
Palvelukokoukset Yhteiset kaikkien tietimidt mekanismit | Jasennellyt & ammattimaisesti | 5.2.1
palveluiden kehittamiselle. toteutetut palvelut.
Palvelutuotteen Palvelun paketointi Asiakkaan ndkokulmasta ydin palvelun | Réétélointi vihenee. 34, 527 &
toteutus muodostuminen, tukipalvelujen esitté- 532
minen ja lisdpalveluiden méérittely.
Modulaarisuus Sisdisen radtdloinnin vdheneminen & | Réatdlointi vihenee & asiakas | 3.4, 52.7 &
modulaariset vakioidut palvelut asiak- | voi valita soveltuvan palvelun. 533
kaille.
Palvelutasot Laadun ja kustannusten paloittelu sopi- | Asiakas voi itse valita sopivat | 5.2.7 & 5.3.3

viin kokonaisuuksiin palvelusopimuksen
& hinnoittelun kannalta.

kokonaisuudet.

(jatkuu)




LIITE 6 (jatkoa)

FAST Menetelméd palvelun jakamiseen osiin, | Palvelut on paketoitu jirkeviin | 3.3.4
eli moduuleihin tai palvelupaketteihin. kokonaisuuksiin.
QFD Asiakkaan tarpeiden sovittaminen palve- | Asiakastarpeet on huomioitu | 3.3.4 & 5.3.2
lulle seké kilpailijoiden huomiointi. teknisissd ominaisuuksissa.
Palveluprosessin | Service Blueprint Tyokalu asiakasldhtoiseen palvelupro- | Asiakkaan, arvonluontiprosessi | 3.5, 528 &
kuvaaminen sessin toteuttamiseen huomioiden lop- | on huomioitu palvelun hyddyt | 5.3.3
pukéyttdjdt sekd mm. fyysiset todisteet, | perusteltavissa.
sisdiset prosessit & tekniset alustat.
PCN Tyokalu asiakasldhtdiseen palvelupro- | Asiakkaan arvonluontiprosessi | 3.5, 5.2.8 &
sessin toteuttamiseen huomioiden lop- | on huomioitu, palvelun hyoddyt | 5.3.4
pukayttdjit ja kolmannet osapuolet. perusteltavissa.
Palvelupolku Asiakkaan matkan kuvantaminen tar- | Asiakkaan arvonluontiprosessi | 5.3.4
peesta palvelun kiyttoon. on huomioitu, palvelun hyodyt
perusteltavissa.
Palveluiden oh- | Palvelun trendin kehitys | Ndhdéddn palvelun kiytto, kdyttoméirit | Palveluiden jatkuva kehittdmi- | 5.2.9 & 5.34
jaaminen & mit- tms. asiakkaiden nikokulmasta. nen.
taaminen
Palvelun kaytettdvyys Palvelu teknisen metriikan kuvaaminen | Palveluiden jatkuva kehittdmi- | 5.2.9 & 5.3.5

esittimédn palvelun toimivuutta asiak-
kaan ndkokulmasta (up & running).

nen.

(jatkuu)




LIITE 6 (jatkoa)

Laatupalaverit Palvelutapaamiset, joiden kautta suora | Palveluiden jatkuva kehittdmi- | 5.2.9
asiakaspalaute palvelun toimivuudesta ja | nen.
kehittdmisesta.

Laaturaportit Palvelun laadun esittdminen huomioiden | Palveluiden jatkuva kehittdmi- | 5.2.9
esitetyn metritkan hyodyt asiakkaan | nen.
toiminnan kannalta.

Palvelun elinkaari Trendin seuranta myynnin tai kdyton | Palveluiden jatkuva kehittdmi- | 5.3.4
kannalta. nen & jirkevien palveluiden

myynti

Kustannukset Kustannusten & myyntitulojen tasapai- | Asiakkaan kannalta kustannus- | 5.2.6
no. tehokkaat palvelut.

Asiakaskyselyt Syotteet olemassa olevan palvelun ke- | Palveluiden jatkuva kehittdmi- | 4.2,5.1,5.2.1,
hittimiselle. nen. 523&529




