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Tassa tutkimuksessa kasitelladn palveluiden tuotteistamista erityisesti pienempien
IT-palveluyritysten nékokulmasta. Aihetta lahestytadan kaymalla lapi |IT-
palvelumarkkinaa tilastojen valossa Suomessa ja maailmalla yleisesti seka
tutkimalla minkalaiset palvelut nahdaan ajankohtaisiksi. Tutkimus sivuaa hieman
palvelukehittdmisté ja palvelumuotoilua. IT-palveluiden tuotteistamiseen liittyvia
asioita ja tuotteistamisprosessia selvitetddn yleisella tasolla. Tyd kasittelee
tuotteistamiseen liittyvad problematiikkaa ja tuotteistamisen ajoittamista oikein
yrityksen kasvuvaiheen mukaan. IT-palveluyritykset saattavat kasvaa hyvin
nopeasti sopivan liiketoimintamallin 16ydyttya ja useimmat tydssa késitellyt asiat

soveltuvat sellaisinaan yrityksille niiden koosta riippumatta.

Tutkimuksen tuloksena on havaittu ettd tuotteistaminen standardoi palvelun.
Yritys joka tuottaa vain yhtd palvelua l&dhtokohtaisesti kehittdd tata palvelua
jatkuvasti. Standardoiminen kannattaa yleensa tehda vasta siind vaiheessa kun

palvelu ei ole endd nopean muutoksen vaiheessa.

Tutkimuksen 16ydosten mukaan organisaatiot kykenevat markkinoimaan,

myymaan ja tuottamaan standardoituja palveluita tehokkaammin ja




tasalaatuisemmin.  Tuotteistettujen  palveluiden arvo ndkyy helppona
ostettavuutena asiakkaille ja helpompana myytavyytend palveluiden tuottajille.
Tuotteistetun palvelun Katteellisuuden seuranta on helpompaa. Usein myos
palveluiden tuottamisen kustannukset ovat alhaisemmat standardoiduissa

palveluissa josta helposti seuraa tuotettujen palveluiden katteiden paraneminen.

Mité suuremmalle yleisélle ja mitd useamman kerran eri toimintoja toistetaan sen
suuremman hyddyn palveluiden tuotteistamisesta saa. Jos standardoimisella
paastaan myos virheiden maarén vahenemiseen palvelun elinkaaressa, se vahent&a
koko organisaation palvelutuotannon hukkaa. Naiden summana pienikin yritys voi

Kilpailla markkinassa suurempia yrityksia vastaan.

Kykenemallda myyméan enemman mutta véhdisemmallad tuotannon tekijoiden
madralla ja paremmalla palvelun laadulla voidaan saavuttaa selvaa kilpailuetua

sekd toiminnan katteen etté asiakastyytyvaisyyden kautta.

Tyon siséltd pohjautuu Kirjallisuustutkimukseen, ajantasaisiin tilastoihin ja
Kirjoittajan noin 20 vuoden omakohtaiseen tydkokemukseen aiheen parissa

tyoskentelysta.
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1 JOHDANTO

Yleensd yritystoiminnan tavoite on tuottaa voittoa omistajilleen. Osakeyhtidlain 5 pykéla

kertoo seuraavaa:

"Yhtion  toiminnan  tarkoituksena on tuottaa voittoa osakkeenomistajille, jollei

vhtiojdrjestyksessd mddrdtd toisin. ”

Harvassa yhtidjarjestyksessa muutoin maaratadan. Voittoa yritys tuottaa kun yritystoiminnan
kustannukset ovat alhaisemmat kuin mita yritys voi laskuttaa asiakkailtaan. Sen mita yritys voi
laskuttaa asiakkailtaan madrittelee se markkina jossa yritys toimii. Mité kilpaillumpi markkina
on sen alhaisemmat Kkatteet sieltd on saatavissa ja sitd tehokkaammin yrityksen on toimittava.
Voiton kasvattamiseksi yritys voi tehostaa toimintaansa tai laajentua vahemman kilpailluille
markkinoille. Palvelukehitykselld ja palveluiden tuotteistuksella on merkittava rooli seké

yrityksen tehokkuudessa toimia ettd uusien markkinoiden saavuttamisessa.

Tama tyo kasittelee teknologiapalveluiden tuotteistamisen problematiikkaa ja erityisesti sita
miten pienet IT-palveluyritykset voivat hankkia kilpailuetua palvelujen tuotteistamisella.
Ty6ssa on tunnistettu ettd pienen yrityksen etuna on l&dhes poikkeuksetta mahdollisuus
suurempaa Kilpailijaansa ketterampaan toimintamalliin. Ketteryys on tunnistettu yhdeksi
tulevaisuuden menestystekijoistd. Lisaksi pienetkin organisaatiot kykenevat markkinoimaan,
myymaan ja tuottamaan standardoituja palveluita tehokkaammin ja tasalaatuisemmin.
Tuotteistettujen palveluiden arvo ndkyy helppona ostettavuutena asiakkaille ja helpompana
myytavyytend palveluiden tuottajille. Mitd suuremmalle yleisolle ja mitd useamman kerran eri
toimintoja toistetaan sen suuremman hyoédyn palveluiden tuotteistamisesta saa. Jos
tuotteistamalla paéastddn myos virheiden méaaran vahenemiseen palvelun elinkaaressa, se
vahentdd koko organisaation palvelutuotannon hukkaa. Ndiden summana pienikin yritys voi

Kilpailla markkinassa suurempia yrityksia vastaan.

Aiheutta lahetystddn Suomen kansantalouden kautta katsomalla mikd on palvelumarkkina
yleensdkin, miten se on kehittynyt aikojen kuluessa ja mik& on sen osuus taloudesta nyt. Ty6ssé

keskitytadn teknologiasektoriin ja sielld erityisesti pienempien IT-palveluyritysten



nakokulmaan. Pienyrityksen ké&site on on kuitenkin suhteellinen, silla erityisesti
teknologiasektorin pienyritykset saattavat kasvaa erittain nopeasti hyvin suuriksi. Monet tyéssa

kaytetyt esimerkit ovatkin kasvaneet jo ulos pienyritysten kokoluokasta.

Ty6ssa kaydaan lapi mité on palveluliiketoiminta ja miten se eroaa tuotemyynnistd. Tutkitaan
my06s miten tuotteiden ymparille on tehty ja voidaan tehda erilaisia palveluliiketoimintamalleja
joko tukemaan tuotemyyntid tai korvaamaan tuotemyynti palveluliiketoimintamalleilla.
Markkinoita ja asiakaskohderyhmia tuntemalla voidaan luoda niille kohdennettuja palveluita
siten ettd palvelut ovat helposti ostettavissa ja myytavissd. Tyossa tutkitaan minké tyyppisille
palveluille markkinassa on eri toimijoiden mukaan kysyntéd& ja mihin suuntaan kehitys on

menossa.

Ty0ssa pyritddn vastaamaan myos seuraaviin osatutkimuskysymyksiin

e Kannattaako pienyrityksen tuotteistaa palveluitaan?
e Miten tuotteistaminen edistéa yrityksen kasvua?

e Miten ja ketd tuotteistaminen hyodyttaa?

Tuotteistaminen ei valttdmattd aina kannata. Palveluita tuottavien yritysten tilanteet ovat
erilaisia, ne ovat eri kasvuvaiheissa ja ne tuottavat erilaisia palveluita ja palvelumalleja. Tydssa
perehdytddn tilanteisiin joissa tuotteistamisen hydtyja on saavutettavissa ja tilanteisiin joissa
tuotteistaminen ei edistd yrityksen kasvua ja toimintaedellytyksid. Tuotteistus on lopulta
prosessi joka jollain tapaa standardoi palvelun. Asiakkaan ndkokulmasta standardoitua palvelua
on helppo ymmartaa, ostaa, myyda ja tuottaa. Parhaimmillaan tietotekniikkaa tuntematon ostaja
voi hankkia IT-palvelua johonkin tarpeeseen ilman ettd haneltd edellytetdan juurikaan mitééan
tietdmysté IT-palveluiden tuottamisesta. Palvelun tuottajan kannalta standardoidun palvelun
kehittdminen saattaa olla vaikeampaa. Tyossda selvitetddn naihin liittyen tuotteistamisen

tavoitteita ja oikeaa ajoittamista yrityksen ja palvelun kehittymisen kannalta.

IIman asiakkaita ei ole yritystoimintaa. Tyossd selvitetddn miten palveluita tulisi kohdistaa
asiakkaille ja miten tuotteistaminen sitoutuu asiakassegmentointiin.  Asiakkaiden

ymmartdminen on oleellista onnistumisen kannalta. Tahdn ymmaértdmniseen kuuluu sek&



asiakkaan ostokayttaytymisen ymmartdminen ettd asiakkaan kokema tyytyvéisyys tuotetusta
palvelusta. Tydssa katsotaan miten ymmarrysté voidaan luoda pilkkomalla tuotekehitys pieniin

kehitysaskeliin ja mittaroimalla onnistumista.

Tyon sisalté perustuu kirjallisuuteen ja yli 20 vuoden omakohtaiseen tyokokemukseen aiheen
parissa tyoskentelystd. Tyon viimeinen kappale kaykin lapi joitain palvelukehitykseen ja

tuotteistamiseen liittyvia asioita jotka ovat tulleet omassa tydssa hyvin usein esille.



2 PALVELULIIKETOIMINTA

2.1 Suomen kansantalous

Talouden toimialat jaetaan karkeasti kolmeen osa-alueeseen, jotka ovat alkutuotanto, jalostus
ja palvelut (Tilastokeskus, 2019b). Alkutuotanto kayttda luonnonvaroja valmistamaan tuotteita
edelleen jalostettavaksi. Alkutuotantoa ovat maatalous, metséatalous ja kalatalous.
Kaivostoiminta ja louhinta luokitellaan taloustieteessa alkutuotantoon mutta tilastoinnissa
jalostukseen. Alkutuotanto on elamaélle valttaméatontad mutta sen osuus taloudesta on nykyaan

hyvin pieni (Suomessa vuonna 2017 noin 5% luokkaa, kuvaaja myéhemmin).

Jalostus hyddyntdd alkutuotannon tuotoksia omassa toiminnassaan ja valmistaa niista
hyodykkeitd joko toisten teollisuudenalojen kayttoon tai loppuasiakkaille (Economywatch,
2010). Valmistus tapahtuu tehtaassa tai vastaavassa tuotantotilassa ja tuotoksia kutsutaan
tuotteiksi. Tuotteet ovat l&hes aina jotain mitd voidaan fyysisesti koskettaa ja niilla on tuotteille
ominaisia ominaisuuksia kuten paino. Tuotteet Kkilpailevat usein keskendédn naiden
ominaisuuksien perusteella ja uusia tuotteita myydaan ilmoittamalla joidenkin ominaisuuksien
parantuneen. Esimerkiksi on hyvin tavallista ettd uuden automallin kulutus ilmoitetaan

alhaisemmaksi kuin edellisen mallin kulutus vaikka samalla suoritusarvot ovat parantuneet.

Palvelut ovat sellaisen tuotannollisen toiminnan seurausta, joka muuttaa niitd kuluttavien
yksikdiden olosuhteita tai edistdd tuotteiden ja rahoitusvarojen vaihdantaa (Tilastokeskus,
2019c). Palvelu on olemassa vain sen hetken ajan kun palvelua tuotetaan mutta palvelusta
syntynyt arvo saattaa jaada palvelun vastaanottajalle palvelun jéalkeenkin. Esimerkiksi
hiustenleikkaus on palvelu jonka arvo ja& asiakkaalle pidemmaéksi aikaa. VVuoristorata-ajelu on
palvelu jonka arvo lahtokohtaisesti kestda vain sen hetken mink& ajelukin kestaa. Sosiaalinen
media on palvelu jossa on molempia elementtejd. Toki ndista kaikista jaa muistoja, mutta niille
on vaikea maaritell& tieteellista tai taloudellista arvoa muuten kuin asiakkaan tahtotilana kéayttaa

samaa palvelua uudelleen.

Monien tuotteiden osalta (esimerkiksi ruoka ja ladkkeet) lainsdadantd vaatii ettd niiden

siséllostd on tarkka kuvaus ja kayttotarkoitus on tarkkaan maaritelty (esimerkiksi Laakelaki 4.



luku 21 §). Ndama madritelméat on Kirjoitettu tuotekuvaukseen, jota kutsutaan myds tuote- tai
pakkausselosteeksi. Lainsaadantd niin Suomessa kuin muissakin maissa sadntelee palveluiden
tuottamista huomattavasti paljon vdahemman kuin tuotteiden tuottamista. Lahes mistdén
palvelusta ei esimerkiksi vaadita kuvausta joka kertoo mité palvelu pitad siséllaan, vaikka
palvelun sisallon kuvaavan palvelukuvauksen voisi ajatella olevan sopimusteknisesti hyvinkin
tarked dokumentti. Oletko koskaan néhnyt palvelukuvausta siitd mitd hiusteleikkuu pitaa

sisallaan? Tai palvelukuvausta siitd mitd hammashoito pitéa sisallaan?

2.2 Palvelutalous Suomessa

Suomessa talous on mennyt voimakkaasti kohti palvelutaloutta jo vuosikymmenié.
Tilastokeskuksen (2019a) mukaan palveluiden osuus bruttokansantuotteen arvonliséstd on
noussut 70-luvun puolivalin 50%:sta nykyiseen noin 70%:iin. Alkutuotantonnon osuus ei 70-
luvullakaan ollut kuin 10% joten valtaosa pudotuksesta on tapahtunut teollisuustuonnossa.
Globaaleista pitkdn ajan trendeistd teollisuustuotannon siirtyminen  halvempien
tuotantokustannusten maihin on tukenut teollisuustuotannon laskua ja vastaavasti palveluiden
ulkoistamistrendi on tukenut palveluiden kasvua. Valtion taloudellisen tutkimuskeskuksen
VATT Policy Brief 1-2014 tutkimuksen mukaan jo vuonna 2012 kaikista Suomen ty6paikoista

80% oli ammattiluokituksen mukaan palveluammateissa.

80 _% bruttoarvonlisayksesta

70 A
60 A
50 -
40 -
30 +
20 A

10 -

0 T T T T T T T T
1975 1980 1985 1990 1995 2000 2005 2010 201517+

Maa-, metsa- ja kalatalous Teollisuus ja rakentaminen =P gzlyelut

Kuva 1. Talouden rakennemuutos (Tilastokeskus, 2019a)



Vastaavaa kehitystd on nahtévissé kaikissa kehittyneissa maissa. Internet Trends 2018 —raportin

mukaan USAssa vuonna 2017 alkutuotannossa on alle 2% kaikista tyopaikoista.

Agriculture vs. Services Jobs

1900 Agriculture =
41% of Jobs

2017 Agriculture =
<2% of Jobs

= Agriculture Jobs - Farming / Forestry / Fishing / Hunting
=—Services Jobs - Business / Education / Healthcare / Retail / Government / Other Services

Kuva 2. Talouden rakennemuutos USAssa. (Meeker, 2018)

Osittain tatd kehitysta selittdd my6s yritysten tavoite muuntua valmistavan teollisuuden
yhtidista palveluyhtidiksi. Service-Dominant Logic —niminen teoria menee jopa niin pitkalle,
ettd sen mukaan jossain vaiheessa kaikki liiketoiminta on palveluliiketoimintaa ja kaikKi

yritykset ovat palveluyrityksia (Vargo et al, 2019).

Vargon teoria madrittelee ettd vaihdannan osapuolet vaihtavat vain palveluita toisiin
palveluihin riippumatta siitd mistd kauppaa kéydaan. Kaikki hyodykkeet ovat olemassa vain
palveluiden vaihdon mahdollistamiseksi. Arvoa palvelusta syntyy sen tuottajan ja kayttajan

yhteistoimintana ja arvo on olemassa vain sen aikaa mita palvelua tuotetaan ja kaytetaan.

Palveluiden tuottamiseen kaytetyt resurssit (tietopddoma ja taidot) ovat yleensd aineettomia,
nakymattomid, dynaamisia ja loputtomia (Maglio et al, 2010). Palvelusta voi myos laskuttaa
tilauspohjaisesti, esimerkiksi kiintedlla kuukausihinnalla, vaikka asiakas ei kéyttéisi palvelua



ollenkaan. Nama elementit mahdollistavat palveluliiketoimintaan sellaisia liikentointamalleja

ja katerakenteita jotka eivat ole mahdollisia valmistavan teollisuuden yrityksille.
2.3 Teknologiasektorin merkitys

Internet on nykyisin niin Kiintea osa teknologiapalveluita ettd sen kayton yleisyydesta voidaan
vetdd paadtelmid teknologiapalveluiden kéytostd yleisesti. Internet of Things (loT) —
teknologoioden yleistymisen mydtd voidaan ennustaa ettd lahes kaikki elektroniset laitteet
tulevat jossain vaiheessa olemaan yhteydessa Internetiin. Internet Trends 2018 —raportin
mukaan mailman vaestostd vuonna 2017 Internetid kaytti 49% ja tdma trendi on tasaisesti
nouseva. Raportissa todetaan luvun olevan vuodelta 2018 yli 50%. Myds aika jonka yksittéinen
kayttdja kayttda paivittain Internetissd on nousussa. Raportissa todetaan investointien
teknologial&htdisiin  yrityksiin olevan USAssa kahden vuosikymmenen huipussaan ja
teknologiayritysten markkina-arvon osuuden olevan noin 25% koko USAn osakemarkkinasta.
Suurimmillaan tamé& arvo on ollut noin 33% hieman ennen vuoden 2000 IT-kuplan

puhkeamista.

Global USA-Listed Technology IPO Issuance &
Global Technology Venture Capital Financing

H
| |||I||I||I|I“||I

=== Technology Private Financing Technology IPO NASDAQ

Kuva 3. Teknlogiayritysten rahoitus USAssa. (Meeker, 2018)
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Kuvasta 3 nahdaan kuinka USAn markkinoilla toimivat teknologiayritykset ovat keranneet
toiminalleen rahoitusta. Private Financing tarkoittaa tilannetta jossa yksityiset pddomasijoittajat
ovat rahoittaneet yritysten toimintaa. IPO, eli Initial Public Offering, tarkoittaa tilannetta jossa
yritys listautuu porssiin ja keréé rahoitusta taté kautta. Kuvasta voidaan nahdé hyvin voimakas
rahoituksen kasvu 2010-luvun jalkipuoliskolla. Kuvassa nakyy myds NASDAQ-porssin
indeksi vihredlla viivalla. Taméan indeksin jyrkin kasvu alkaa noin vuodesta 2012, joka on myos
sama ajankohta jolloin Facebook listautui pdorssiin. Facebookin listautuminen tapahtui
18.5.2012 jossa se kerési 16 miljardia US-dollaria rahaa sijoittajilta, ollen kolmanneksi suurin
porssilistautuminen USAssa koskaan (Lee, 2013). Rahoitusta on ollut viime vuosina erittdin
hyvin tarjolla. Erityisesti teknologiasektorilla USAnN tilanne heijastuu nopeasti muihinkin
maihin, kuten Suomeen. On myos tavallista ettd varsinkin isommat ulkomaiset yritykset
listautuvat USAssa — tastd on hyvé esimerkki kiinalaisen Alibaban listautuminen vuonna 2014.
NASDAQ-indeksin jyrkkd nousuu antaa tosin viitteitd markkinoiden mahdollisesta

ylikuumenemisesta joka vaistdmatta johtaa tilapaiseen rahoituksen kuihtumiseen.

2.4 Tuotteista palveluiksi

Palveluliiketoiminta on liiketoimintaa, jossa palvelu muodostaa arvonluonnin perustan.
Arvonluonti on toimintaa, joka tuottaa asiakkaalle liiketoiminnallista arvoa tuotteen, palvelun
tai muun toiminnan muodossa (Business Finland, 2010). Palveluliiketoiminta edellytt&a etta
yritys voi myyda palveluita. Téhén padsee joko olemalla alusta alkaen palveluita myyva yritys,
muuntamalla nykyiset tuotteet palveluiksi tai luomalla nykyisten tuotteiden ymparille palvelu-
konseptin. Palvelu erotetaan tuotteista kategorisesti lahinna neljan ominaisuuden perusteella:
aineettomuus, samankaltaisuus, erottamattomuus ja katoavaisuus (Gronroos, 2000). Internet-
aikakaudella aloittelevan (start-up) —yrityksen on erityisen helppoa lahted suoraan
palvelumaailmaan — rakennetaan sovellus jota tarjotaan kaytettdvaksi Internetin kautta.
Rakennettua tuotetta voidaan talldin myyda palveluna — asiakas ei saa sovellusta itselleen
(aineettomuus), kaikki asiakkaat saavat palvelun samanlaisena (samankaltaisuus), palvelu on
olemassa vain silloin kun sitd kaytetdan (erottamattomuus) ja palvelua ei voida varastoida
mybhempad kayttoa varten (katoavaisuus). Palveluliiketoiminta tapahtuu lahelld asiakasta —

palvelut tuotetaan yhdessa asiakkaan kanssa tai sellaiseen kanavaan jossa asiakkaat palvelun
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tuottamisen hetkelld ovat. Ohjelmistopohjaisia palveluita tuottaville IT-palveluyrityksille tima
jakelukanava on kaytdnnodssa Internet-verkko. Asiakaskunnalle asettaa rajoituksen vain se
kenet palvelu pystyy tavoittamaan. Hiustenleikkuu rajoittunee lahiseudun asukkaisiin mutta

Internetiin tuotettu palvelu voi potentiaalisesti tavoittaa puolet koko maapallon véaestosté.

Yksi palveluliiketoiminnan houkuttelevia ominaisuuksia erityisesti pienyrityksille on se etta
samaa palvelua voidaan myyda toistuvasti samoille asiakkaille. VVahaisella henkiloméaarélla ja
sopivalla IT-teknologialla voidaan nopeasti paésta suhteellisen suureen liikevaihtoon. On hyvin
yleistd myyda teknologiaan liittyvid palveluita kuukausilaskutuksella (esimerkiksi Netflix
kuluttajille tai Valvonta ja Varmistuspalvelut yritysasiakkaille). Merkittavasti vaikeampaa on

myydé sama fyysinen tuote uudelleen ja uudelleen samoille asiakkaille.

Moni teollisuusyritys on tilanteessa, jossa tuotannollisen liiketoiminnan tueksi on tarjottu
huoltopalveluja ja pyritddn kasvattamaan niiden tuomaa liikevaihtoa yha merkittdvammaksi
(Arantola et al, 2009). Mikali itse tuotetta ei voida muuntaa palveluksi, voidaan sen ymparille
rakentaa palveluekosysteemi, jossa palvelu ja tuote tdydentévét toisiaan ja tarjoavat yhdessa
merkittavasti paremman asiakaskokemuksen. Tapoja on monia, Product-Service Systems (PSS)
on yksi konsepti jonka avulla palveluistamista voidaan tehda.

Palveluistuminen on muutos liiketoimintamallissa tuotteesta tuote-palvelu -malliin, jossa
tuotteet ja palvelut on yhdistetty tuottamaan suurempaa kayttéarvoa, hinnoittelu perustuu
palvelun arvoon ja palvelun arvot tukevat asiakaslahtdistéa toimintaa (Kohtaméki et al, 2018).

Fyysisia tuotteita valmistavat yritykset ovat luoneet tuotteidensa ymparille erilaisia
palvelumalleja. Talla tavoin yritykset pyrkivat luomaan sitoutumisen ekosysteemin jolla
pyritddn parantamaan asiakkaiden sitoutumista yrityksen tuotteisiin ja palveluihin (Vargo &
Lusch, 2011). Sitoutumisen ekosysteemilla viitataan kokonaisuuteen jossa osat taydentavét
toisiaan tai eivat ole taydellisid ilman toisiaan. Esimerkiksi Apple on luonut iPhone —
puhelimensa ymparille ekosysteemin, jossa merkittdva arvo sekd puhelimen ké&yttGarvosta
ostajalle ettd Applen tuotoista tulee muiden tekemistd sovelluksista joita puhelimessa voi
kayttaa (esimerkiksi Facebook, Reittiopas, pelit ja monet erikoissovellukset). Maksullisista

sovelluksista Apple ottaa prosenttiosuuden itselleen ja tasta syntyy sovelluskaupan (AppStore)
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tuotto. Vuoden 2019 toisen kvartaalin tulosraportin mukaan Applen 58 miljardin US-dollarin
liikevaihdosta 11,5 miljardia US-dollaria, eli noin 20% tulee palveluliiketoiminnasta. Vaikka
kokonaisliikevaihto laski 5% edellisen vuoden vastaavaan aikaan, palveluliiketoiminnan arvo
kasvoi noin 16% saavuttaen kaikkien aikojen ennétyksensa (Apple Corporation, 2019) Applen
palveluliiketoimintaan sisdltyy AppStore-kaupan lisdksi ainakin iTunes-kauppa, Mac
AppStore, Apple Music, Apple Pay ja AppleCare —palvelut. Aivan eri toimialan yhtio,
hissiyhtio Kone Oyj ilmoittaa Q1/2019 osavuosikatsauksessaan palveluliiketoiminnakseen
huollon ja modernisoinnin. Néiden osuus yhtion liikevaihdosta on noin 50% (Kone Qyj
Q1/2019, s. 8). Téassakin tapauksessa on perimmiltddn kyse ekosysteemista jolla yrityksen

tuotteet ja palvelut pyritddn sitomaan toisiinsa.
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3 IT-PALVELUMARKKINAT SUOMESSA

Gartner jakaa maailman IT-markkinat kokonaisuudessaan viiteen osa-alueeseen. Nama ovat
- Datakeskusjérjestelmat
- Yrityssovellukset
- Laitteistot
- IT-palvelut

- Kommunikaatiopalvelut

Maailmanlaajuisesti Gartner laskee vuoden 2018 osalta koko IT-markkinan arvoksi noin 3.7
triljoonaa US-dollaria, josta IT-palveluiden osuus on 987 miljardia US-dollaria eli noin 27%
(Gartner, 2019).

Analyysipalveluyhtié Inderesin kesakuun 2018 raportissa IT-palveluyhtié Innofactorista
kerrotaan koko pohjoismaiden IT-palvelumarkkinan arvoksi noin 14 miljardia euroa ja Suomen
osuudeksi siitd noin viidesosa. Viidesosa tarkoittaa noin 2,8 miljardin euron vuotuista
lilkevaihtoa. Edelleen raportissa kerrotaan ettd Gartnerin (entisen Marketvision) arvion mukaan
Suomen IT-palvelumarkkina kasvoi 4,9% vuonna 2017, joka on enemmaén kuin edellisvuosina
ja kasvun oletetaan edelleen kiihtyvan. Kasvua tukee raportin mukaan se ettd vuosina 2010-
2015 palvelumarkkinan kokonaisarvo ei juurikaan kasvanut. Tama ei kuitenkaan tarkoita
etteivatkod yksittéaiset, erityisesti pienet IT-palveluyritykset olisi pystyneet tuonakin aikana

erinomaiseen kasvuun.

Seuraavassa kuvassa on esitetty muutaman pienemman IT-palveluyrityksen liikevaihdon
kasvuprosentteja vuosien 2013 ja 2017 valilla (Asiakastieto, 2019). Yritykset ovat Gofore,
Reaktor, Solita ja Futurice. Naitd samoja yrityksid on késitelty myds Inderesin raportissa.
Kuvaan on otettu vertailun vuoksi mukaan myos kaksi suurta hyvin tunnettua Suomessa

toimviaa IT-palveluyritysta.
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Liikevaihdon vuotuinen kasvuprosentti
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Kuva 4. Liikevaihdon kasvuprosentteja (Lukujen lahde: Asiakastieto, 2019a-f).

Kuvasta 4 on helppo huomata kuinka ndiden pienempien yritysten kasvu on ollut tasaisesti
hyvin vahvaa, varsinkin jos sitd vertaa suurempien yritysten kasvuun. Suuret, tdssd CGI ja
Tieto, ovat voineet saavuttaa omien markkinoidensa saturaatiopisteen jossa niiden on vaikea
endéd orgaanisesti kasvattaa liikevaihtoaan. Orgaaninen kasvu tarkoittaa kasvamista ilman
yritysostoja. Pienemmét yritykset lahtevét alempaa joten kasvu on siiné suhteessa helpompaa,
mutta on selvaa ettd nailla yrityksilla on ollut tarjota palveluita tai toimintamalleja joita isommat
Kilpailijat eivat ole onnistuneet tarjoamaan. Pienet ovat helposti myds ketterdmpia toimijoita
kuin suuremmat kilpailijat. Osin ehké tdman vuoksi myos Tieto aloitti vuonna 2014 kokeilun
jossa suuren talon sisdén perustetaan siséisié start-up —malliin toimivia yksikoita (Kauppalehti
Optio, 2015).

Voidaan myos todeta ettd ylla mainittujen pienten esimerkkiyhtididen koko ei enéda ole kovin
pieni silla niilla kaikilla on useita satoja tyontekijoitd. Jokaisen taustalla on kuitenkin
huomattavan nopea ja markkinan kasvua moninkertaisesti nopeampi kasvu start-up —vaiheen
palveluyrityksesta nykyiseen muotoonsa. Supercell on ehka hienoin esimerkki startup-vaiheen
yrityksestd joka kasvoi kolmessa vuodessa (2010-2013) puolen miljardin euron liikevaihtoa
tekevaksi yritykseksi. Kaksi vuotta tastd eteenpdin liikevaihto oli jo 2 miljardia euroa
(Supercell, 2019).
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Selvasti suurin ongelma Suomen IT-palvelumarkkinassa on osaajapula. Usein puhutaan
kohtaanto-ongelmasta, joka tarkoittaa ettd tydmarkkinoilla on paljon ihmisid vapaana mutta
heidén osaamisensa ei sovellu avoimiin tehtaviin. Tdman tunnistaa jokainen joka on yrittanyt
rekrytoida markkinoilta osaajia yrityksiin. Asiasta on kirjoitettu eri medioissa hyvin paljon ja
esimerkiksi Aktia-pankin padekonomisti Heidi Schauman kirjoittaa 27.8.2018 seuravasti:

Kotimaassa yha useammat yritykset raportoivat rekrytointiongelmista, mita tilastot heijastavat
hyvin. Yha vaikeampi rekrytointitilanne saattaa jarruttaa kasvua tuntuvasti, mikali avoimia
paikkoja ei saada taytettyd. Vakanssien maara on vuonna 2018 ollut historiallisen korkea, ja
monet ihmiset ovat ty6llistyneet, mutta tyottomyys ei ole laskenut vastaavanlaisesti.

Schaumann esittaa artikkelissaan ilmion syyksi ainakin kahta asiaa: Tyo6ttomina olevien
ihmisten osaaminen on vadranlaista tai he sijaitsevat kaukana avoimista tyopaikoista. T&ta
havainnollistetaan seuraavalla kuvalla, josta voidaan hyvin n&hd& kuinka vuodesta 2016

eteenpdin tydvoiman osuus rajoittavana tekijanéd on kasvanut merkittavasti.

Palveluala, tuotantoa rajoittavia tekijdita
Ho
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Lahbeed. Aklia ja Macrobond

Kuva 5. Palvelualan tuotantoa rajoittavat tekijat Aktian mukaan (Schaumann, 2018).
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Omankin kokemukseni mukaan markkinoilta on hyvin vaikea 16ytaa ja saada rekrytoitua jo
tyGelaméssa mukana olevia henkil6ita joilla on korkean tason osaamista eniten kysytyissé
teknologoissa ja trendeissd sek& erityisesti palveluiden kehittdmisessé ndiden ympérille.
Inderesin raportti toteaa ettd monille suomalaisille IT-palvelutaloille on erittdin vaikeaa
rakentaa palveluorientoitunutta ja liiketoimintaymmarystd tukevaa kulttuuria suuren
insindorikeskeisen kulttuurin takia. Insindorikeskeiselld kulttuurilla viitataan yrityksen tapaan
myydd, ja tuotteistaa, palveluitaan teknologialdhtdisesti eikd asiakkaan saaman hyddyn

nakokulmasta.

Raportti jatkaa nakemyksella jonka mukaan palveluiden kysyntd on siirtynyt voimakkaasti
aiemmasta taustapalveluiden ja kustannusséastdja tuovien ratkaisujen tarjonnasta kohti uutta
lilketoimintaa luovia palveluita. Talloin my6ds IT:n ostajat ovat enenevéssd maarin
lilketoimintaa aiemman tietohallinnon sijaan. Edelld annetut nelj& esimerkkiyritysta ovat kaikki
yrityksia joiden palveluina on ollut luoda uusia ratkaisuja ja sovelluksia asiakkailleen. Palvelut
on onnistuttu luomaan tavoilla joihin isot palveluyritykset eivat ole kyenneet. Inderesin mukaan
kaikki ndmé& yritykset ovat menneet sisddn asiakkuuksiin muuta kautta kuin vastaamalla
perinteisiin tarjouspyyntoihin. Mik&an néista yrityksista ei tarjoa, ainakaan suuremmassa
mittakaavassa, perinteisia taustajarjestelmien ulkoistuspalveluita ja niiden hallintaa tai

valvontaa.

Meneilldan olevassa palvelumarkkinan muutoksessa Inderes ennustaa suurimmaksi voittajaksi
pienid ja luovia toimijoita jotka pystyvat tuottamaan ketterdda ohjelmistotuotantoa suurella
automaatiolla. Ketteryys tarkoittaa hyvin usein sita etta palvelut tuotetaan pilvipalvelumallilla
joka mhdollistaa tarvittavien resurssien hyvin nopean kéyttéonoton alhaisilla kustannuksilla ja
tukee suurtaa automaatiota. Voittajia ovat myos yritykset joiden palvelutarjooma on sellainen
josta tietotekniikka tuntemattomat ostajat pystyvat ostamaan. Oikeiden palveluiden
oikeanlainen tuotteistaminen oikeassa yrityksen kasvuvaiheessa on téll6in avainasemassa IT-

palvelutoimittajalle.
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4 PALVELUIDEN TUOTTEISTAMINEN

4.1 Strategian heijastuminen palvelukehitykseen

Yrityksen strategia méérittelee muun muuassa sen kuinka yritys aikoo saavuttaa asettamansa
tavoitteet, mita keinoja se kayttaa ja mitd asiakaskuntaa yritys lahestyy. Strategian ydintd on
madritelld miten se toimii eri tavoin kuin kilpailijansa (Porter, 1996) ja milla keinoin se aikoo
voittaa n&ma markkinassa. L&hes jokainen rationaalisesti toimiva yritys méaérittelee
strategiassaan ettd asiakas on koko toiminnan keskitdssa. Kaikissa niissé yrityksissa joiden
palveluita asiakkaat kayttavat vapaaehtoisesti tdmé on oleellisen tarked ajatus. Pienyrityksissa
strategiaa ei valttdmatta ole kirjoitettu mihinkain mutta asiakkaan tarpeiden tayttaminen tulisi
olla jokaisen yrityksen toiminnan pohjana. IT-palveluyritykset tuottavat I&hes poikkeuksetta
palveluita joita ostetaan tarpeeseen mutta ei pakosta. Asiakkaalla on useimmiten myos valinnan
mahdollisuus toimittajien vélilla. Monet Internetin kautta jaellut palvelut tuotetaan ilman
kiintedd sopimuskautta on-demand —tyyppisesti. Talloin asiakas voi ostaa palvelua tdsmalleen
haluamansa ajan ja lopettaa palvelun kayton vélittdmasti kun hén ei sitd enad tarvitse tai 10ytad
markkinoilta halvemman tai paremmin tarpeitaan vastaavan palvelun. Monet Internet-
aikakauden palvelut ovat myos taysin ilmaisia kayttéjilleen (esimerkiksi Facebook, Youtube,
Google) jolloin yrityksen on taytynyt 10ytaa jokin toinen keino tuottaa rahavirtaa ndista
palveluista. Usein tdmd on johtanut esimerkiksi mainostamiseen palveluissa tai asiakkaan
kayttdytymistietojen myymiseen. Asiakkaan sitouttaminen sellaiseen palveluun jolla ei ole
sopimuskautta, se ei maksa asiakkaalle mitaan eik& sen vaihtaminen toiseen palveluun ole
vaikeaa vaatii tuotettavalta palvelulta todella hyvéa asiakkaiden tarpeisiin vastaamista. Taman
kaiken taytyy heijastua palvelukehittdmiseen ja tuotteistamiseen.

Aivan pienimpien yritysten ja nopeaan kasvuun tahtadvien start-up —tyylisten yritysten tilanne
on hieman erilainen. Nailld strateginen tavoite on usein vain mahdollisimman nopea kasvu.
Tallgin ei pyritak&an siihen ettd kaikki tehddin mahdollisimman hyvin vaan tehd&an nopeasti
vain se mik& on olennaista. Erityisesti Internetiin tarjottavissa palveluissa nopean kasvun
vaiheessa asiat Kkehittyvat ja muuttuvat nopeasti. Tuotteistaminen on standardointia ja se
rajoittaa muutoksen nopeutta — tai ainakin tuotteistamisesta aiheutuu helposti tilanne jossa

tuotteistus ei endd vastaa tuotettua palvelua. Niin kauan kun palvelun siséltd on nopeassa
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muutoksessa sen standardointi ei tue yrityksen kasvua ja tuotteistaminen ei tuo niitd hyotyja
joita se muuten toisi. Tarke&a tassé on tehda ero yrityksen kasvun ja palvelun muuttumisen

valilla — kyse on nimenomaan palvelun sisallon muuttumisesta.

4.2 Mita tuotteistaminen on?

Monet pienet yritykset etenkin toimintansa alkuvaiheessa myyvét asiakkailleen mité tahansa
tuotetta tai palvelua jota yritys voi tuottaa ja asiakas haluaa ostaa. Aloittelevan yrityksen kasvun
kannalta tdma on taysin hyvaksyttdvéda kasvun alkuun saamiseksi. Yhden hengen IT-
palveluyritys saattaa saada ensimmaiseksi asiakkaakseen kirjanpitotoimiston ja myydé heille
viisi kannettavaa tietokonetta ja naihin lahituen. Léahituesta sovitaan sahkdposteissa etta se
tarkoittaa tukihenkilon saapumista paikan paalle silloin kun tietokoneet eivat toimi eika asiakas
pysty niitd itse korjaamaan. Asiakkaan kanssa sovitaan sahkopostitse ettd tietokoneista
Kirjanpitotoimisto maksaa IT-palveluyritykselle kertasuorituksen ja l&hituesta maksetaan
kuukausittaista maksua niin kauan kuin sitd halutaan kayttaa. Asiakkaan laskulle saattaa
kirjautua rivi jossa lukee ”Lahituki” tai “Palvelupaketti”. Tietokoneet kirjataan tilitoimiston
kayttbomaisuudeksi. Molemmat osapuolet ovat sopimukseen ja sopimuksessa sovittuihin
hintoihin tyytyvésia.

Kuluu vuosi. IT-palveluyritys on saanut toiseksi asiakkaakseen mainostoimiston jossa on 10
henkilod. Heidan kanssaan on tehty samanlainen sopimus kuin Kirjanpitotoimiston kanssa.
Mainostoimiston kanssa sovitaan kuitenkin hieman suuremmasta l&hituen kuukausimaksusta
koska heilla on enemman tietokoneita ja on todennédkdista etta sielld joudutaan viettdmaén
enemman aikaa. Tasséki asiakkaan laskulle Kirjautuu sama rivi jossa lukee “Léhituki” tai

”Palvelupaketti”, joskin eri hinnalla.

IT-palveluyrityksen henkilé tulee hyvin Kkiireiseksi néiden kahden yrityksen pyyntdjen
suorittamisen valill4. Joskus voi kestdd kokonainen paiva ennenkuin h&n kerkedd korjata
vioittuneen asian ja opastaa kayttajid. Ajan kanssa tilanne pahenee ja asiakkaat muuttuvat
tyytymattomiksi. IT-palveluyrityksen omistaja miettii paranisiko tilanne jos hén palkkaisi
toisen henkilon avukseen IT-palveluyritykseen. Juuri kun h&n on palkannut toisen tydntekijan,

toinen yritys p&attaa lopettaa sopimuksen.
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Esimerkkimme ongelma, eli tyytymaton asiakas, syntyy siita ettd palvelusopimuksen tehneet
osapuolet eivat tiedd mitd he ovat oikeastaan sopineet. Sanat ”Lahituki” ja “Palvelupaketti”
ovat hyvin epdmaéaréisia kasitteitd ja voivat yhden toimijan mielesta tarkoittaa ihan eri asiaa
kuin toisen toimijan mielesta. Jos asiakasyrityksellda on henkilo joka tekee pelk&staéan
etatydskentelya pitadko lahituki kaynnit siséllaan etatyontekijan kotiin? Jos tilitoimisto paattaa
ottaa uuden sovelluksen kéayttéon, kuuluuko sovelluksen asentaminen ja vanhan poistaminen
sopimukseen vai saako siitd laskuttaa erikseen? Jos tietokone pitda vaihtaa takuuseen, onko
mainostoimiston henkild suoraan yhteydessa valmistajaan vai onko hé&n yhteydessa IT-
palveluyritykseen? Lé&hituki sentdén laheisesti viittaa tiettyyn IT-palveluun mutta mita sana
Palvelupaketti tarkoittaa siséallollisesti? Saattaa kdyda niin ettd vain Palvelupaketista sopineet
myyja ja ostaja tietdvat mitd sen oli tarkoitus sisaltdd. Jomman kumman poistuessa kuvioista
on taysin epaselvaa mita se sisdltdd. Tuotteistamisen yksi tavoite on vastata néihin, ja moniin
muihin  kysymyksiin joita palvelutuotannon elinkaaren aikana syntyy. Yksi tarkeimpid
tavoitteita on saada selkeys siitd mitd on ostettu ja mitd on myyty ja mitka ovat osapuolten

odotukset tésté palvelusta.

4.3 Tuotteistamisen tavoitteet

Palvelun tuotteistamisella pyritddn ensisijaisesti sopimaan siitd mitd palvelu pitaa sisallaan,
milloin palvelua tuotetaan, mihin sitd tuotetaan ja millaisilla vasteajoilla palvelua tuotetaan.
Perimmadisend tavoitteena on maksimoida sek& asiakkaan saama hyoty ettd palvelua tuottavan
yrityksen kannattavuus (Ahokas, 2012). Suurimpia ostamisen esteitd on asiakkaan pelko siita
ettd han tekee virheen, ostaa vaaraan aikaan, liian kalliilla tai vaarén palvelun. Asiakas ostaa
vain jos han voi allekirjoittaa tilauksen turvallisin mielin (Parantainen, 2013). Tuotteistettu
palvelu jalostuu helposti ostettavaksi ja ymmarrettavéksi kokonaisuudeksi. Tamé poistaa yhden

suurimmista kaupanteon esteista.

Helposti ostettava palvelu siséltd&n ainakin seuraavat asiat (Parantainen, 2013):
- kilpailijoista erottuva lupaus
- ostamisen riskin poistava takuu

- selkeasti kuvatut hyodyt



20

- tarttuva nimi

- helposti ymmarrettavé hinta

- yksiselitteinen toimitussisalto

- kayttéohjeet ja muu dokumentaatio

- tuotepakkaus (myos palvelubisneksessa)

- lisévarusteet ja tukipalvelut

Lupaus kertoo asiakkaalle mité hén saa kun hén ostaa tdmén palvelun. Lupaus ratkaisee jonkin
asiakkaan ongelman. Lupausta laajennetaan kertomalla palvelun hyodyista asiakkaalle. Tama
kuvaa palvelun siséllon ja sen mitd toimittaja tuottaa asiakkaalle. Lupaus tayttdd jonkin
asiakkaan tarpeen ja tuottaa sitd kautta lisdarvoa asiakkaan omaan toimintaan esimerkiksi
vapauttamalla resursseja asiakkaan oman liiketoiminnan kannalta tuottoisimpiin tehtaviin.
Kilpailijoista erottuva lupaus kertoo mita palvelun tuottaja tekee eri tavalla kuin muut yritykset.
Mita kypsempi ja kilpaillumpi markkina on sit4 vaikeampaa kilpailijoista erottuvan lupauksen
luominen on. L&hes jokainen palvelutoimittaja antaa jonkun palvelunsa lupauksena lauseen
”Tamén palvelun avulla voitte keskittyd paremmin omaan ydinliiketoimintaanne.”. Vaikka tuo

lupaus pitéisikin paikkansa, ei se ole milld4n tapaa kilpailijoista erottuva.

Yksi erikoispiirre palveluiden tuotteistamisessa on niiden tietynlainen epamaaraisyys. Jos
tuotteistusta tehdaan fyysisesti kosketeltavalle tuotteelle kyseisen tuotteen voi laittaa myyjien
mukana néytille asiakkaalle. Asiakkaan on helpompi perehtya tuotteeseen kun han voi katsella
ja tutkia tuotetta. Palveluiden osalta tdmé& ei ole mahdollista. Palveluista puuttuu useimmat
niista tekijoista jotka tekevat tuotteiden ostamisesta helppoa ostaa ja ymmartaa (Grénroos,
2009). Asiakkaalle lahes ainoa keino selvittda jotain myytavéasté palvelusta on kysya jotain tuon
palvelun nykyisilta kayttdjilta. Asiaan tulee talldin parhaimmillaankin subjektiivinen ndkemys
toisen asiakkaan ndkokulmasta. Tuotteistuksessa tdhdn voidaan vaikuttaa konkretisoimalla
tuotteistettavaa palvelua johonkin sellaiseen muotoon jonka asiakas voi nahdé, kuulla tai tuntea.
Palveluiden konkretisointia ovat esimerkiksi palveluun liittyvat dokumentaatiot ja

asiakasreferenssit.

Erityisesti IT-palveluyrityksissd palvelut rakennetaan usein jonkun tietyn teknologian

ympdrille. Valitun teknologian kayttdminen palvelun tuottamiseen voi olla yrityksen tekema
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valinta tai se voi kenties olla jopa ainoa vaihtoehto jolla kyseistd palvelua pystyy palvelun
toimittamisen hetkelld tuottamaan. Palvelulupauksen sitominen tiettyyn teknologiaan on

kuitenkin huono asia ainakin kahdelta kannalta:

1. Asiakas ei todennékoisesti halua ostaa teknologiaa vaan hénell& on jokin tarve johon
han haluaa ratkaisun. Monet ostajat eivét ole kovinkaan teknologia-orientoituneita
jolloin he eivét pysty edes ottamaan kantaa siihen onko kyseinen teknologia oikea

valinta.

2. Teknologia kehittyy jatkuvasti. Uusia teknologioita tulee koko ajan ja ne korvaavat
toisia teknologioita. Usein korvaava teknologia on joko halvempaa tuottaa ja kayttaa
tai ominaisuuksiltaan parempi. Jos toimittaja sitoutuu tuottamaan palvelua tietylla
teknologialla, ja han kirjaa kaikkiin dokumentteihin tdmén, toimittajan voi olla hyvin
hankala vaihtaa kaytettavaa teknologiaa.

Yksi tapa siirtyd insindorikeskeisyydesta poispdin on kuvata tuotetut palvelut teknologia-
agnostisesti. Tama tarkoittaa ettei palvelukuvaus ota kantaa siihen milla teknologialla palvelua
tuotetetaan. Tamén on kuitenkin todettu kaytannossd olevan hyvin haasteellista teknis-

orientoituneille henkilgille.

4.4  Tuotteistaminen tukee yrityksen kasvua — jossain vaiheessa

Aloittelevan yrityksen, tai startup-vaiheessa olevan yrityksen palvelut ja asiakaskenttd ovat
usein nopeassa muutoksessa. Palvelut kehittyvdt hyvin nopeasti. Tuotteistaminen on
standardointia joka vaistamaétta jaykistaa toimintamalleja. Tuotteistaminen toimii parhaiten kun
vakiintunutta palvelua halutaan myyda suurelle mééaralle asiakkaita. Palveluyritykset voivat
saavuttaa paremman tuottavuuden kun yrityksen tuottamat palvelut on tuotteistettu siten etté
palvelu on helpompi hallita ja halvempi tuottaa (Lehtinen et al, 2005). Tuotteistetut palvelut
saavat yrityksen ndyttdmadn kokoaan suuremmalta. Pienikin yritys, jolla on tuotteistettu
palvelu, saattaa saada myytyé palveluaan sellaisille asiakkaille jotka eivat muuten néin pienilta

yrityksilt4 ostaisi.
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Yrityksen kasvaessa mukaan tarvitaan monesti useaan kertaan pddomasijoittajia rahoittamaan
yrityksen kasvua. Talloin yhti6 tulee voida markkinoida ja myydé pad&domasijoittajille. Usein
hieman vakiintunutta start-up —vaiheen ohittanutta yritysta tutkiva pdédomasijoittaja katsoo
yrityksen tuote- tai palveluportfoliota, johtoa ja asiakaskuntaa rahoituspdatoksia tehdesséaan.
Tuotteistus helpottaa oman palveluportfolion esittelyd — ja vastaavasti sen tulkintaa kannattaako
yhtioon sijoittaa. Liiketoiminnan arvo kasvaa kun silld on tuotteistettuja palveluita
(Parantainen, 2013). Monet padomasijoittavat ohjaavat ostamiaan yrityksida muokkaamaan
palveluportfolion rakennetta asiakaslahtdisemmaksi. Tama tarkoittaa kaytannossa sita etta
palveluista pyritddn tekema&dn sellaisia ettd ostaja tarvitsee pienimmé&t mahdolliset tiedot
ostettavasta palvelusta. Nain toimiessaan pddomasijoittaja hakee palveluille mahdollisimman
suurta potentiaalista asiakaskuntaa. Toinen yleinen tavoite on pyrkimys péésta
kuukausilaskuttteisiin palveluihin. Tallin palvelusta saadaan tasaista tulovirtaa eikd sita

tarvitse myyda joka kuukausi uudelleen. T&mé parantaa liiketoiminnan ennustettavuutta.
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5 TUOTTEISTAMINEN MARKKINAA VARTEN

5.1 Markkinat palveluille

Jokaisen yrityksen markkinoille tarjoaman palvelun taytyy loytaa tapa tuottaa rahavirtaa.
Muussa tapauksessa kyseinen palvelu ei hyodyta sité tarjoavaa yritystd. Rahavirta voi syntya
myos siité ettd kyseinen palvelu tukee yrityksen muita rahavirtaa tuottavia palveluita vaikka se
ei yksindan olisikaan kannattava.

Termilld “Technology-Push” viitataan tapaan jolla tuote tai palvelu viedddn markkinoille
teknologian, tuotteen tai palvelun kehittgjan lahtokohdista. On luotu jotain uutta jota halutaan
viedd markkinoille mutta ei tiedetd onko markkinoilla kysyntaa tarjotulle palvelulle (Presse et
al, 2018). Palvelun vienti markkinoille on haastavaa, aikaa vievda ja vaatii aktiivista
markkinointia sekd myyntity6ta. Lahestymistapa on usein riskialtis mutta onnistuessaan se voi
tuottaa monopolistisen kilpailuasetelman siihen saakka kunnes kilpailijat saavat omat vastaavat
palvelut tarjolle ja palveluun mahdollisesti haetut patenttioikeudet purkautuvat.
Monopolistisella kilpailulla tarkoitetaan markkinatilannetta, jossa jokaisella yritykselld on
monopoliasema omassa differentioidussa palvelussaan. Palvelun kysyntd kohdistuu
valikoimaan samankaltaisia, mutta ei samanlaisia palveluita (Raatikainen, 2013).
Monopolistisen kilpailuasetelman purkautuminen kilpailijoiden tullessa markkinoille tarkoittaa
usein nopeaa hintojen laskua. Taméa tulee ottaa huomioon palvelun luomisen kustannuksia

laskettaessa.

Markkinaldhtoisestd, eli ”Market-Pull” tai ”Demand-Pull” —tyyppisesta palvelukehittdmisesta
voidaan puhua silloin kun yritys tunnistaa markkinassaan sellaisen tarpeen johon ei silla
hetkellda 16ydy hyvaa ratkaisua ja alkaa kehittdd tdman tarpeen tayttdvaa palvelua. Taman
tyyppistéa kysyntda syntyy usein myo6s silloin kun markkinan kokonaiskysynté ylittd4d sen
tarjonnan (Connell et al, 2018). Parhaassa tapauksessa tunnistettuun asiakastarpeeseen ei ole
tarjolla palvelua muillakaan markkinassa toimivilla yrityksilla. Palvelulle on tall6in
valittdmasti kysyntéé ja riippuu vain yrityksen ketteryydestd kuinka pian palvelu saadaan
markkinoille. Mikali kyseessd on ilmiselvé tarve markkinassa, voidaan olettaa kilpailijoiden

kehittdvan palveluita tdhdn samaan tarpeeseen. Yhden asiakkaan Kkyseessd ollessa on
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mahdollista tassakin luoda joksikin aikaa monopolistinen Kkilpailuasetelma. Yrityksen
menestymisen kannalta oleellista tdssa lahestymistavassa on osata tunnistaa voidaanko palvelua
tuottaa markkinaehtoisin hinnoin valitulle asiakassegmentille siten ettd toiminta on yritykselle

riittavan katteellista.

Kumpikaan lahestymistapa ei ole oikea tai vaard. Kun Apple toi iPhonen vuonna 2007
markkinoille, ei voitu varmuudella tietdd onko luodulle tuotteelle ja sen ymparille suunnitellulle
palveluekosysteemille kysyntdd. Kun Amazon julkaisi Amazon Web Services (AWS)
pilvipalvelut vuonna 2006 kohderyhmandaan pienet kehittdjat eivat hekain voineet varmuudella
tietdd onko talle uudelle palvelumallille kysyntdd. Molemmissa tapauksissa menestys on ollut
valtaisa ja kummassakin tapauksessa lahestyminen on ollut Technology-Push. Molemmissa
tapauksissa tuote- ja palvelujulkaisut ovat pitkassé juoksussa muuttaneet markkinaa pysyvasti
pyytaméaan vastaavia palveluekosysteemeja muiltakin toimijoilta. Toisen aallon toimijat ovat
tuoneet Market Pull —tyyppisesti omat ratkaisunsa tdhan samaan markkinaan. Tamén

tutkimuksen fokus on asiakaslahtoisyydessa lahestymistavasta riippumatta.

5.2 Asiakkaiden ymmartamisen merkitys

Asiakaslahtdinen palveluliiketoiminnan kehitys edellyttad seka asiakasymmarrysta etta kykya
kehittdd liiketoimintaa tdman ymmarryksen perusteella. Palveluliiketoimintaa kehittavien
yritysten menestyksen avain on luoda osaamisesta ja uusista ideoista kasvun ja kannattavan
lilketoiminnan perusta (Arantola et al, 2009). Palvelua ei voi tuotteistaa oikein ellei tunne
asiakkaitaan. Tuotteistus taytyy tehda siten ettd se vastaa asiakkaan tarpeita ja asiakas nakee
palvelun kiinnostavana, tai ainakin vastauksena johonkin tarpeeseen. Pienyritykselld tai start-
upilla ei vélttamattd ole asiakaskuntaa ollenkaan mutta t&ll6in pohdinta tulee kohdistaa
potentiaaliseen asiakaskuntaan. Markkinatutkimus tuottaisi tdhén tarpeellista informaatiota
mutta ndiden kustannus on usein suhteettoman suuri pienyritysten ndkdkulmasta. Pohdintaa voi
tehda itse, esimerkiksi seuraavien kysymysten pohjalta (Schmidt, 2018):

- Kuka on (potentiaalinen) asiakkaani?

- Mitd ndm4 asiakkaat haluavat ostaa?

- Koska asiakas haluaa ostaa?

- Mista han ostaa?
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- Miten hén haluaa maksaa?

- Minka hinnan han haluaa maksaa?

Jos vastaus esimerkiksi kohtaan ”Miten hian haluaa maksaa?” tarkoittaa 90 paivin maksuehtoa,
kuten Nokian yleisissa maksuehdoissa (31.1.2017, kappale 5.1), voi tdma4 tarkoittaa sité ettei
pienyrityksen maksuvalmius riitd odottamaan kolmen kuukauden p&astd saatavia tuottoja.
Talloin taytyy harkita onko kohdeyleiso oikea. Mikéli vastaus hinnan maksamisesta on nolla ja
tavoitteena on valmistaa palvelu jonka rahavirta tulee muualta kuin suoraan palvelua kayttavilta
asiakkailta, tulee yrityksen l6ytd4 sellainen rahoitus(kumppani) joka haluaa ja kykenee

rahoittamaan toimintaa kunnes toiminta saadaan kannattavaksi.

Asiakkaiden ymmartamisessa viela parempaan tulokseen paastaan silloin kun ymmérretaan
miten tarjottu palvelu vaikuttaa asiakkaan omaan liiketoimintaan tai asiakkaan asiakkaisiin ja
heidan liiketoimintaansa. Silloin kun tieddmme miten toimittamamme palvelun puuttuminen

nakyy asiakkaamme asiakkaille voimme sanoa jollain tasolla ymmartavdmme asiakastamme.

5.3 Asiakassegmentointi

Yritysten ei ole mahdollista tahdaté kaikkiin asiakkaisiin kaikilla markkinoilla (Kotler, 2016).
Erityisesti tdméa pétee pieniin yrityksiin joiden resurssit ovat usein hyvin rajalliset. Usein
ajatellaan ettd Internet-verkon kautta voidaan saavuttaa kaikki tdmén verkon kayttdjat.
Markkina on sielld kuitenkin samanlainen kuin muuallakin ja resurssien tehokkaan kayton
vuoksi taytyy valita se asiakaskunta jota halutaan tavoitella. Kotler listaa kirjassaan seuraavia
tapoja markkinoiden segmentointiin:

- Maantieteellinen jako

- Demografiat (ik&, elamantapa, sukupuoli, tulot, kulttuurit jne)

- Psykografiat, eli edellinen yhdistettyna psykologisiin tekijoihin

- Kéytokseen perustuva jako (tarpeet, paatoksenteon roolit, valmius ostopéatoksiin jne)

Oman kokemukseni mukaan segmentointia on tehty pienyrityksissa seuraavilla kriteereill&:

- Yritysasiakkaat vs. yksityisasiakkaat
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- Asiakasyrityksen koko, joko liikevaihdon, henkildstoma&éaran tai toimipaikkojen maéran
ja sijainnin mukaan

- Asiakasyrityksen koko suhteessa palveluntarjoajan kokoon (asiakas miettii talldin
kysymystd “Kuinka tdrked asiakas olemme tille toimittajalle?” ja toimittaja miettii
kysymystd “Kykenemmekd palvelemaan tété asiakasta tehokkaasti?”’)

- Asiakkaiden jako sen mukaan kuinka paljon tai kuinka usein he ostavat

Ihannetilanteessa  asiakasymmarryksellda on  merkittdva rooli  palveluliiketoiminnan
kehityksessa. Asiakasymmaérrys on systemaattinen prosessi, jossa ymmarretddn asiakaskannan
kehittymistd ja tuetaan asiakaslahtdista toiminnan uudistamista. Kasvua haetaan perustellusti ja
mitatusti valittujen asiakkaiden ja asiakassegmenttien kanssa (Arantola et al, 2009). Yrityksen
tulee 16ytéa sille oikeat asiakassegmentit ja muokata palvelut siten ettd ne vastaavat parhaiten
valittujen segmenttien tarpeisiin. Tuotteistettu palvelu joka yrittda vastata kaikkien tarpeisiin ei
lopulta vastaa kunnolla kenenk&én tarpeita. Jos valittuja asiakassegmentteja on useita ja ne ovat
kovin erilaisia toisistaan, voi olla tarpeen tuotteistaa sama palvelu useammalla eri tavalla.
Tall6in tosin saattaa syntyd myds palvelutuotantoon useita tiimejé jotka palvelevat kukin omaa

asiakaskuntaansa.

5.4  Asiakaslahtdinen palvelukehittdminen

Yrityksen taytyy kyetd rajaamaan mitéd asiakaskuntaa se haluaa ja kykenee palvelemaan. On
aivan erilaista palvella yritysta jossa tyoskentelee sen omistava mies ja hanen koiransa kuin
palvella verorahoin kustannettua tuhansien tyontekijoiden Yleisradiota. Nama kaksi yritysta
tarvitsevat aivan erilaisia palveluita. Heitd pitdd palvella aivan eri tavalla. He odottavat
toimittajiltaan aivan erilaista lahestymistd palvelutuotantoon ja sitd kautta tuotettuihin
palveluihin. Yrityksen pitdd tuotteistaa palvelunsa siten ettd ne palvelevat valittua
asiakassegmenttid. Yritys voi toki valita ettd palveluita tuotetaan useampaan asiakassegmenttiin
mutta samalla voi kdyda niin ettd yrityksen taytyy tuottaa samaa palvelua useammalla erilaisella
tavalla. Ja talléin yrityksen taytyy tuotteistaa sama palvelu eri tavoin eri kohderyhmille.
Kokonaispalveluja tarjoavalle yritykselle erityisen térked kyvykkyys on ymmaértdd, mité
palveluja asiakas arvostaa ja mistd palveluista asiakas on valmis maksamaan sekd mitk& ovat

palvelun tuottamisen tai hankkimisen kustannukset palveluntarjoajalle (Arantola et al, 2009).
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Onko asiakaslahtdinen palvelukehittdminen sita ettd kysytdan nykyisiltd omilta asiakkailta tai
Kilpailijan asiakkailta mika on se palvelu jota he haluaisivat saada? Mielestani tdméa on vaara
lahtokohta. Asiakkaat eivét osta sitd mitd he haluaisivat saada vaan he valitsevat siitda mita
markkinassa on tarjolla. Klassinen esimerkki téstd on Applen vuonna 2007 esittelemé iPhone-
puhelin, jota kukaan ei osannut pyytaa, eikd kukaan odottanut saavansa, mutta joka sai valtavan
suosion heti markkinoille tultuaan. Seka ennen iPhonen julkaisua ettd sen jalkeen ihmiset

valitsivat puhelimensa niista malleista mitd markkinoilla kulloinkin oli tarjolla.

Asiakkailta voi toki kysyad mitd nykyisessd palvelussa pitdisi muuttaa jotta he pitéisivat siita
enemman. Kaikki hinnan alennukseen liittyva palaute pitaisi sivuuttaa taysin. Jarkevéa ostaja
pyytaa aina hinnan alennusta, mutta markkina maaréa palvelun oikean hinnan. Hinnoilla ja
tuotantokustannuksilla palkkoja lukuunottamatta on tosin IT-palvelusektorilla taipumus laskea
vuodesta toiseen. (Internet Trends 2018, sivu 184). Kysymaéll& voidaan saada tietoa siitd mista
asioista nykyisessa palvelussa asiakkaat pitdvat ja nditd asioita voidaan tarvittaessa muuttaa.
Tassa pitdd kuitenkin huomioida ettd saatu palaute on aina subjektiivista ja ihmiset eivét
useinkaan kerro mité he oikeasti asioista ajattelevat. Palvelu saattaa kehittyd subjektiivisten
mielipiteiden vuoksi jopa vadradn suuntaan. Kokonaan uusien palveluiden kehittdmisessa tdma
on vaarallinen tie viitaten edelleen vditteeseen siitd mitd asiakas markkinoilta ostaa.

Mittaroinnin merkitys korostuu tassa erityisesti.

Palveluiden kayton helppous ja teknologian irroittaminen palveluista on selke& suuntaus. Myos
Meeker viittaa tdhan Internet Trends 2018 —raportissaan (esim. sivu 18). Nama kaksi asiaa
mahdollistavat asiakaskunnan laajentamisen  suuremmalle  kohderyhmalle, valitun

asiassegmentin siséll& tietenkin.

Komulainen listaa diplomitydsséédn joukon erilaisia palvelumuotoilun menetelmia.
Palvelumuotoilu viittaa ITIL-prosessiin Service Design, jolla pyritddn kuvaamaan ITILin
mukainen standardoitu tapa luoda ja kehittdd palveluita osana palveluportfoliota. ITILi& on

avattu lyhyesti kappaleessa 6.1.
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Menetelman nimi

Menetelman idea / vaiheet

Kayttaja- /asiakasprofiilit
(User profiles)

1) Keratdan dataa haastatteluilla, kyselyilld ja tutkimalla markkinaraportteja
2) Kiteytetaan ja esitetdan keratty tieto profiilin avulla
3) Palvelun tai ratkaisun rakentaminen kohdennetulle ryhmalle

Tarinankerronta
(Storytelling)

1) Keratdan kayttajatarinoita haastatteluilla, havainnoilla ja tutkimuksilla
2) Dataan liittyvia havaintoja kommunikoidaan osaksi suunnittelua
kertomusten muodossa

Palvelumalli (Blueprint)

1) Palvelusysteemin kuvaaminen karttaan, jotta osallistujat voivat ymmartaa
liilketoimintaprosessien toiminta

2) Kulkukaavio kuvaamaan asiakkaiden ja eri tyontekijoiden roolit eri vaiheissa
3) Kartoittaa miten palvelu tapahtuu useimmissa tapauksissa

Asiakaspolku (Customer
Journey)

1) Sisdisen datan kerddminen

2) Alustavan hypoteesin laatiminen

3) Asiakkaan prosessien, tarpeiden ja ennakko-odotusten tutkiminen
4) Asiakastutkimuksen analysointi

5) Asiakaspolun kuvaaminen

Minimum viable product
(MVP)

1) Idea
2) MVP:n rakentaminen
3) MVP:n testaaminen

Prototyyppi/ Malli

1) Rakennetaan fyysinen (esim. paperille piirretty) prototyyppi kuvaamaan
konseptia varhaisessa vaiheessa

2) Testataan palvelun toimivuutta, palvelun kiinnostavuutta ja helppoutta
asiakkaan perspektiivista

3) Testataan sen sopivuutta strategisesti palvelua tuottavalle yritykselle seka
sen taloudellista ja logistista elinkelpoisuutta

Liiketoimintamalli
(Business model canvas,
BMC)

1) BMC:n rakennuspalikat: asiakassegmentti, arvolupaus, kanavat,
asiakassuhteet, liikevaihto, avainresurssit, avainaktiviteetit, avainkumppanit ja
kustannusrakenne

Taulukko 1. Yleisesti kaytossé olevia palvelumuotoilumenetelmid. (Mukaillen Komulainen,

2018)

Monet menetelmistd ovat raskaita toteuttaa etenkin pienyrityksille. Pienyrityksilla ei

valttamatta ole riittdvan suurta asiakaskuntaa tai resursseja suorittaa menetelmien vaatimia

tutkimuksia. VVahaisten resurssien tehokas kaytté on oleellista, jolloin esitetyistd menetelmisté
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palveluiden tuottamista pienind paloina ja ndiden koestamista asiakaskuntaan kehitysaskel

kerrallaan voitaneen pitdéd parhaana etenemistapana.

5.5 Palveluiden tuotteistaminen pienina paloina

Pienyritykselle tehokas tapa lahtea liikkeelle palvelukehittdmisen kanssa on ensin luoda pienin
mahdollinen palvelu, tai muutos olemassa olevaan palveluun, joka tayttda jonkun oletetun
asiakastarpeen. Idea palveluun, tai sen muutokseen, voi syntya yrityksen sisaltd tai
asiakaskunnasta tunnistetusta tarpeesta. Yleensd tata kutsutaan englanninkielen termill&
Minimum Viable Product (MVP). MVP on jotain jota voidaan esitelld potentiaaliselle
asiakaskunnalle. Palvelun ei tarvitse olla valmis, toimiva tai edes olemassa. Konseptiakin

voidaan pitad MVP:na.

MVP voi olla myds muutos jo taysin toimivaan ja kdytossd olevaan palveluun. Olemassa olevan
palvelun muutoksilla olisi tarke&a pyrkia johonkin seuraavista tavoitteista:

1. Tayttdméaan jokin asiakastarve jota kyseinen palvelu ei viela tayta

2. Tayttdmaan paremmin se asiakastarve jonka palvelu jo nyt tayttaa

3. Differoimaan palvelu kilpailijoiden tuotteista

Palvelun differoinnilla tarkoitetaan palvelun muuttamista sellaiseksi ettd se ei ole suoraan
vertailukelpoinen kenenkdin kilpailijan palvelun kanssa. Hyva esimerkki t&st4d ovat OP-
Pohjolan vakuutuspalvelut joissa osan vakuutuspalveluiden maksuista voi suorittaa OP-
Bonuksilla. Vakuutuspalvelut ovat kaytdnndssa samanlaisia kaikilla vakuutuspalveluiden
tarjoajilla pienid eroja lukuunottamatta. VValtaosalle asiakaskunnasta néilla pienilld eroilla ei ole
merkitysta joten ainoaksi vertailukohdaksi jaa hinta. Koska OP-Bonukset riippuvat kunkin
asiakkaan muun pankkiasioinnin méaarastd, on kilpailevien vakuutusyritysten hyvin vaikea
selvittdd mik& on kunkin asiakkaan lopulta saama vakuutuspalveluiden hinta OP-Pohjolasta.
Tama vaikeuttaa merkittavasti Kilpailevien yritysten hinnanasetantaa. Kilpailu- ja
kuluttajavirasto ei 11.2.2019 tekemassa paatoksessaan pitanyt tata jarjestelya laittomana.

Alvarez listaa kirjassaan LEAN Customer Development (Alvarez, 2014, s. 134) kuusi erilaista

MVP tyyppid. L&htokohta Kkirjassa ja sen Kirjoittajan tyohistoriassa on ketterdssa
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ohjelmistokehityksessd, mutta MVP-mallia voi mainiosti kéayttda kaikenlaisten muidenkin
palveluiden kehittdmiseen. Kirjassa mainitut MVP-tyypit ovat:

- Pre-Order MVP

- Audience Building MVP

- Concierge MVP

- Wizard of Oz MVP

- Single Use Case MVP

- Other People’s Product MVP

MVP —tyypit soveltuvat erilaisiin tilanteisiin, riippuen siitd mika on yrityksen kohdeyleiso ja

mité yritys haluaa saavuttaa.

Pre-Order MVP on palvelu jota ei ole olemassa muuten kuin markkinointimielessa. Pre-Order
MVP voi olla vaikka verkkosivu jossa kerrotaan etta julkaisemme kohta palvelun joka pitaa
sisallaan verkkosivulla listatut ominaisuudet. Mikéli asiakas haluaa osaksi pilottia hén voi jattaa
yhteystietonsa tai jopa ennakkotilata palvelun. Yksi verkkosivusto joka toimii talla tavalla on
Kickstarter (2019). Jatettyjen yhteystietojen méaarastd voi paatella jotain palvelun
kiinnostavuudesta tai markkinoinnin onnistumisesta. Jatettyjen ennakkotilausten méérasta saa
erittdin hyvéan kuvan palvelun kiinnostavuudesta — jos henkild sitoutuu maksamaan palvelusta
jota hén ei viela saa, eika edes tieda millainen siita lopulta tulee, tdytyy hanen olla siita todella

kiinnostunut. Ero kiinnostuksen ja maksaminen vélill& on todella suuri.

Audience Building MVP on myds palvelu jota ei vield ole olemassa muuten kuin konseptina.
Tavoitteena on keratd suunnitellusta palvelusta mahdollisesti kiinnostuneita jollain tavalla
yhteen ja mitata heiddn kiinnostuksensa palvelua kohtaan. Pienyritysten nékokulmasta
séhkdpostilistojen kayttd esimerkiksi olemassa olevasta asiakaskunnasta voisi olla tdéhén sopiva

tapa.

Concierge MVP tarkoittaa tilannetta jossa yksittéisilta asiakkailta tunnistetaan selva tarve ja
luodaan juuri tdhan tarpeeseen oleva palvelu. Koska kyseessa on hyvin personoitu palvelu

edellyttad tdmén kaltaisen palvelun laajentuminen markinoilla hyvin onnistutta automaatiota.
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Wizard of Oz -tyyppinen MVP viittaa palveluun joka esitelladn potentiaaliselle
asiakaskunnalle taysin toimivana palveluna. Palvelu on kuitenkin olemassa enintaan osittain
valmiina ja puuttuvat asiat esitetddn demonstraatiotilaisuudessa jollain muulla prosessilla.
Onnistuneessa esittelytilaisuudessa asiakkaat eivat tieda ettd palvelu ei viel& toimi. Ennenkuin
asiakkaat voivat kéayttaa palvelua puuttuvat prosessit on tuotettu. N&in toimittaessa on tietenkin
suuri riski siihen ettei palvelu koskaan valmistukaan sellaiseksi kuin se asiakkaille on esitelty.
Pixelon oli 1990-luvun lopulla yritys joka esitteli laajalle asiakaskunnalle video-streaming
teknologiaa Internet-kayttoon (Wikipedia, 2019). Teknologiaa joka olisi toiminut tuon ajan
Internetissa ei kuitenkaan oikeasti ollut olemassa, eikd Pixelon saanut sitd tuotettua. Y'ritys meni
nopeasti tdman jalkeen konkurssiin. Palvelu on malliesimerkki tdman tyyppisestd MVP:sta.

Single Use Case MVP on palvelu joka ratkaisee yhden asiakastarpeen. Tdssa tapauksessa
palvelun tulee jo olla oikeasti olemassa. Single Use Case MVP:n avulla voidaan testata toimiiko
olettamuksemme siitd ettd tarjotulle palvelulle on kysyntdd ja onko siitd potentiaalisille

asiakkaille niin paljon hyotya ettd he ottaisivat sen kayttoon.

Other People’s Product MVP on palvelu jossa kopioidaan jonkun toisen jo tuottamaa palvelua
joko osittain tai kokonaan. Lahtokohtaisesti tdysin samanlaisen palvelun tuottaminen ei ole
palvelukehityksen mielessé jarkevaa ellei sitd voida tehdda merkittavasti halvemmalla.
Useimmiten toisten palveluista kopioidaan osa ideoista ja kaytetaan niitd oman palvelun osana.

Néin toimittaessa tulee ottaa huomioon mahdolliset patentti- ja kdyttdoikeus-asiat.

5.6 Onnistumisen arviointi mittaroinnin kautta

Erds kuuluisa sanonta kuuluu: ”Sitd saa mitd mittaa.”. Tdmd péatee erittdin hyvin
palvelutuotannossa ja palveluiden kehittdmisessd. Kun yksilGille tai organisaatioille asettaa
mittarin, esimerkiksi asiakastyytyvaisyyden, ja sitoo sen yksildiden hyvinvointia parantaviin
tekijoihin, kuten esimerkiksi palkkaukseen, aiheuttaa tdma luontaisen tarpeen parantaa
mitattavaa asiaa. Jos mitéén ei mitata, voidaan karkeasti todeta etté yrityksen johto epdonnistuu

oikean suunnan nayttamisessa.
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Olennainen osa mill4 tavalla tahansa toteutettua palvelukehittdmistd on kyetd mittaamaan
jollain tavalla asiakkaan palvelukokemusta. Paras tulos saadaan kun mitataan jotain
absoluuttista arvoa johon mielipiteet eivat vaikuta. Naita ovat esimerkiksi palvelun tuottama
rahavirta, asiakkaiden palvelussa kayttamé aika tai palvelun kayttdjaméaran muutos. Mikali
absoluuttista mittaria ei kyetd saamaan asiakkailta tulee saada subjektiivista palautetta jollain
tavalla. Asiakkaiden haastatteleminen on usein hyvin ty6lasté ja sopii vain sellaisiin tapauksiin
joissa asiakaskunta on hyvin rajallista. Erityisen huonosti se sopii vain Internetissa tarjottaviin

palveluihin.

Potentiaalisen asiakaskunnan kiinnostus palvelua kohtaan tulee saada selville mahdollisimman
pian palvelun esittelyn tai kayttéonoton jalkeen. Erityisen tarkedé tdma on start-up —yrityksissa
joilla ei ole viela asiakaskuntaa ollenkaan. Start-up —yrityksille yksi tapa parempien metodien
puuttuessa on seurata heréttddkd suunniteltu palvelu mitéddn reaktiota asiakaskunnassa.
Neutraalit reaktiot tyyliin “ihan kiva palvelu, mutta” ovat hyvin voimakkaita vihjeita palvelun
todennakdisesta epaonnistumisesta. Mika tahansa neutraalista poikkeava reaktio on parempi
vihje palvelun mahdollisesti onnistumisesta. My0s negatiiviset reaktiot voivat olla positiivisia
merkkejd, joskin t&lloin kohderyhmd on todennédkodisesti véard. Palvelusta riippuen
kohderyhmén vaihto voi olla helppoa, vaikeaa tai mahdotonta. Jos kohderyhmén vaihto on
suhteellisen helppoa, kannattaa palvelu testauttaa toisella kohderyhmalld. Muussa tapauksessa

yrityksen tulee arvioida voiko palvelua muuttaa kiinnostavammaksi vai onko se epéonnistunut.

Yksi helppo mahdollisuus mittaroinnin toteuttamiseen on kéayttdd Net Promoter Score (NPS)
mittarointia (Harvard Business Review, 2003). NPS on aarimmilleen yksinkertaistettu tapa
mittaroida asiakkaiden lojaaliutta mittaroitavaa asiaa kohtaan. Se on erittain yleisesti kaytdssa
my06s Suomen palvelumarkkinassa. Asiakkaalle NPS nayttaytyy vain yhtend kysymyksena
palvelun kayttamisen jalkeen. Kysymys joka kysytdén on seuraavan kaltainen:

”Asteikolla 0-10, kuinka todennakoisesti suosittelisit tata palvelua ystavillesi ja

kollegoillesi?”

Henkil6ité jotka vastaavat arvoilla 9-10 pidet&an suosittelijoina ja heita jotka vastasivat arvoilla

7-8 pidetddn neutraaleina. Loppuja, eli valtaosaa asteikosta, pidetaan vastentahtoisina.
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Net Promoter Score —arvo lasketaan vastaajien maérasta seuraavasti:
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Tuloksena saadaan arvo -100% ja +100%:n valilla. Mit& suurempi positiviinen arvo saadaan,
sité todenn&kdisempéa on etta palvelu tulee menestymaén. Mittaus antaa hyvin herkésti matalia
tuloksia. Jos kyselyyn vastaa 11 henkil6d ja jokainen antaa eri arvion, néiden keskiarvo olisi 5,

tai -100% / +100% -asteikolla 0%. NPS-arvoksi saadaan kuitenkin seuravaa:
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Jos viisi henkilda suosittelee, viisi henkilod on neutraaleja ja yksi on vastentahtoinen, saadaan:
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Kuten huomataan, NPS antaa helposti hyvin matalia arvoja. Suuret positiiviset arvot ovat talldin

hyvin vahvoja signaaleita palvelun kayttajilta.

5.7 Asiakkaan arvottaminen

Ilman asiakkaita ei ole yritystd. Ilman asiakkaita ei ole palveluita. Asiakkaan arvo on télta
kantilta katsoen jakamaton. Asiakkaiden arvoa mitataan kuitenkin my6s numeroina.
Esimerkiksi puhelinyritykset raportoivat usein yksittaisen asiakkaan tuottamaa liikevaihtoa
ARPU (Average Revenue per User) —arvolla. Telia raportoi Q4/2018 osavuosikertomuksessaan
vuodelta 2018 mobiilikdyttdjien Suomen ARPUn olevan 18,2 €/kk/kéyttdja.

Internet Trends 2018 —raportissa todetaan kasvavaksi trendiksi yritysten keskuudessa asiakkaan

arvon mittaaminen Lifetime Value (LTV) -arvolla. LTV-arvolla pyritddn ennustamaan
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asiakkaan yritykselle tuottama nettotulos koko asiakkaan ja asiakkaalle tarjotun palvelun

yhteisen elinkaaren ajalta.

Kun Telian raportissa kerrotaan myds asiakasvaihtuvuuden (churn) olevan mobiililiittymissa
24% ja kayttokateprosentin (EBITDA) kerrotaan olevan 30,7%, voidaan LTV:lle laskea

esimerkiksi seuraava yksinkertaistettu arvo:
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Paremmassa laskelmassa pitéisi kayttdd palvelukohtaista katetuottoprosenttia mutta Telia ei
julkista tatd lukua. Laskentaa voisi tarkentaa loputtomiin ottamalla mukaan erilaisia
parametrejé ja malleja — ja aiheesta onkin paljon tutkimustietoa. LTV-arvosta kdytetddn monia
muitakin nimityksid, esimerkiksi CLV (Customer Lifetime Value) (Maglio et al, 2010).
CLV:lle ehdotetaan seuraavaa laskukaavaa;
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jossa;
m = katetuotto valitulta ajanjaksolta
r = asiakkaiden pysyvyys (eli asiakkaiden vaihtuvuus (churn) k&&ntéen, r = 1 — churn)

i = rahan hinta

Taman laskemiseen 16ytyy erittdin paljon kaavoja ja malleja. Palvelukehityksen ja
tuotteistuksen ndkokulmasta kannattaa kuitenkin suosia yksinkertaisuutta. Absoluuttisilla
arvoilla ei ole niink&an merkitysta vaan silld ettd ymmarretdan mihin suuntaan mikakin muutos

vie ja voidaan vertailla asiakkaita, tai asiakasryhmid, toisiinsa.

LTV-arvoja tutkimalla huomataan asiakasvaihtuvuuden merkitys. Jos ylldolevassa
mobiililiittymé&-esimerkissa asiasvaihtuvuus laskisi 5 %-yksikkoda ollen 19%, antaisi laskelma

LTV-arvoksi 352,89 €, joka on noin 26% vallitsevaa tilannetta parempi. Vastaavasti
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asiakasvaihtuvuuden kasvaessa palvelun tuotto hupenee nopeasti. Liian pieneksi ennustettu
asiakasvaihtuvuus voi aiheuttaa tilanteen jossa palvelun kehittdmiseen kaytetaan niin paljon

rahaa ettei palvelu tuota sitd koskaan takaisin.

Vaikka kyseessd on vain arvio tulevasta voidaan LTV-arvon pohjalta tehdd moniakin
johtopaatoksia. Naita ovat esimerkiksi
- Palvelun oletetut tuotot ovat asiakkaiden mééaré kertaa keskimaérdinen LTV
- Palvelun tuottamisen kustannusten tulee olla LTV-arvoa alhaisemmat
- Millaisia hyvityksia asiakkaille voidaan riitatilanteissa antaa
- Keté palvellaan ensisijaisesti jos syntyy ristiriitatilanteita
- Mitd mainonta voi maksaa
- Suuremman LTV-arvon omaavien asiakkaiden hankintaan voidaan kayttad enemman
resursseja
- Mikali LTV-arvot vaihtelevat suuresti asiakkaiden tai asiakasryhmien vélilla pitdisiko
palvelua muokata tai kohdentaa eri tavoin eri asiasryhmille

Tilanteissa joissa asiakas tai asiakasryhmé todetaan kannattamattomaksi, yrityksen kannattaa
tutkia, miten kannattamattomille asiakkuuksille tarjottavat palvelut on rakennettu, mitka osat
palvelukokemuksesta tai palvelutasosta ovat asiakkaille kriittisia ja mistd asiakas oikeasti
maksaa (Arantola et al, 2009).

LTV-arvoja voidaan kayttad kohtuullisen helposti myods asiakassegmenttien muodostamiseen.
Esimerkiksi voidaan muodostaa korkean arvon ja matalan arvon asiakassegmentit. Naille

asiakassegmenteille voidaan muodostaa kohdennetut palvelut tai versiot samasta palvelusta.

5.8 Asiakkaan ensikokemus palvelusta

On ehdottaman tdrkedd ettd siind vaiheessa kun potentiaaliset asiakkaat p&&sevét itse
kokeilemaan palvelua se toimii oikein ja kunnolla. Edes MVP ei tarkoita palvelua joka ei toimi
tai toimii huonosti. Potentiaaliset asiakkaat eivat vélttamétta kokeile palvelua kuin yhden kerran
ja mikali palvelu ei kokeiltaessa toimi he saattavat hylédtd sen kokonaan. Nain siitd huolimatta

ettd palvelussa mahdollisesti olleet virheet olisi my6hemmin korjattu. Pahimmassa tapauksessa
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toimimatonta palvelua kokeilleet asiakkaat kertovat muille toimimattomasta palvelusta joka

johtaa siihen etteivat uudet asiakkaat ota kyseisté palvelua edes kokeiltavakseen.

Viestintdsovellus Slackin perustaja Stewart Butterfield on sanonut asiasta seuraavasti:

When you want something really bad,
you will put up with a lot of flaws.

But if you do not yet know you want something,
your tolerance will be much lower.

That’s why it is especially important for us to build a
beautiful, elegant and considerate piece of software.

Every bit of grace, refinement, & thoughtfulness
on our part will pull people along.

Every petty irritation will stop them &
give the impression that it is not worth it.

- Stewart Butterfield, Slack Founder / CEO (2013)

Kuva 6. Ensikokemuksen merkitys. (Internet Trends 2018, sivu 266)

MVP-vaiheessa olevasta palvelusta saa puuttua ominaisuuksia, ja niita voidaan luvata tulevan
myO6hemmin lisdd. Ominaisuuksien lisadmisen lupaaminen on asiakkaille lupaus palvelun
jatkuvasta kehittymisestd. Asiakkaille ndin annettu lupaus uudesta tulisi koettaa pitédé vaikka
kaikkia aioittuja ominaisuuksia ei valttdmatt4 saataisikaan tuotettua.

Kun palvelu on jo olemassa paras tapa sen kehittdmiseen asiakaslahtoisesti on tehda palveluun
pieni& muutoksia ja seurata mit4 muutoksesta seuraa. Tdma tapa toimii vain jos on mahdollista
seurata jollain tapaa miten kukin muutos vaikuttaa asiakaskunnan kéyttaytymiseen. NPS-
mittaus on yksi tapa tdhédn. Kun muutoksen kohdistaa rajatulle asiakaskunnalle kerrallaan

pystytaan vertailemaan muutoksen saaneen asiakaskunnan palautetta niihin asiakkaisiin jotka
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eivat saaneet muutosta. Seurannan pohjalta voidaan tehdd johtopaatoksia siitd veisikd tama

muutos koko palvelua oikeaan suuntaan ja siten parantaisi palvelua.

Erityisen hyvin tdmén tapainen palvelukehittdminen toimii kun myytéva palvelu on ohjelmisto
jota kaytetdan Software-as-a-Service (SaaS)-mallisesti. Kun ohjelmistokehityksen menetelmat
ovat riittavén ketterid, ja asiaskunta on riittdvan suuri, voidaan ohjelmiston muutoksia testata
kymmenia kertoja pdivassd. Muutokset voivat olla hyvinkin pienid — esimerkiksi painikkeiden
varin muutos www-lomakkeella. Palvelua kayttavat asiakkaat eivét valttamatta edes tieda

olevansa osa ohjelmiston muutosten testausprosessia.
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6 TUOTTEISTAMISEN PROSESSI YRITYKSESSA

Jo kappaleessa 4.1 kuvatun strategian madritelman pohjalta yritykset toimivat eri tavoin vaikka
tuottaisivat samoja tuotteita tai palveluita. On kuitenkin monia asioita joita pyritdan tekemaan
samalla tavoin jotta asiakkaat ja palvelutoimittajat onnistuvat parhaalla mahdollisella tavalla
yhteistoiminnassaan. Tassé kappaleessa on kuvattu miten asioita on tehty omakohtaiseen 20
vuoden kokemukseen perustuen muutamassa IT-palveluita tuottavissa yrityksissg, ja osin myos
heidan kilpailijoissaan. Yritykset ovat olleet hyvin erilaisia, eri kokoisia ja eri elinkaaren
vaiheissa ja siitd huolimatta kuvatut asiat ovat olleet melko lailla samalla tavoin toteutettuja

niissa kaikissa.

6.1 ITIL-viitekehys

ITIL on IT-palveluiden tuottamisen viitekehys joka juontaa juurensa 1980-luvun loppupuolen
Englantiin. Silloinen hallituksen yksikkd Office of Government Commerce (OGC) halusi luoda
standardoidun tavan tuottaa I1T-palveluita parhaiden kaytant6jen mukaisesti. ITIL méaarittelee

palvelun seuraavasti:

“Palvelu on tapa tuottaa arvoa asiakkaille arvoa toimittamalla heille niitd lopputuloksia joita
asiakkaat haluavat saavuttaa ilman ettd heidan tarvitsee kantaa naiden lopputuotosten

vaatimia riskejd tai suoria kustannuksia. ~ (Kaiser, 2018)

ITIL on erittdin yleinen toimintamalli IT-palveluyrityksissa. Erdén tutkimuslaitoksen mukaan
sitd kayttdd noin 74.4% yrityksista (HDI, 2017). ITIL-viitekehyksen tarkein anti kaikelle 1T-
palvelutuotannolle on sen antama yhteinen kieli. Yhteinen kieli mahdollistaa sen etta
palveluiden ostajat ja myyjat ymmartavat toisiaan paremmin. Talloin valtytddn monilta
vaarinymmarryksiltad. Esimerkiksi nykyéaan ITILissd standardoitua termid ”’Ongelma” kaytettiin
vield 2000-luvun vaihteessa hyvin erilaisissa merkityksissé. Asiakkaan nakemyksen mukainen
ongelma saattoi palvelun tuottajan mielestd olla muutos tai hairi6. Muutosta, hairiotad ja
ongelmaa kasitella&n hyvin erilaisilla prosesseilla ja niihin liittyy hyvin erilaisia vasteaikoja ja

vastuita. Esimerkin termit on maaritelty seuraavasti (ITSMF Finland, 2011):
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Hairio
“Suunnittelematon IT-palvelun keskeytys tai IT-palvelun laadun laskeminen. Konfiguraation
rakenneosan toimintah&irio, joka ei ole vield vaikuttanut palveluun, on myés hairio;

esimerkkind yhden peilatun levyn toimintahdirio. ”

Ongelma
“Yhden tai useamman hairion syy. Syyta ei yleensa tiedeta silla hetkelld, kun ongelmatietue

’

luodaan, ja ongelmanhallintaprosessi vastaa lisdtutkinnasta.’

Muutos
"Minkd tahansa asian, jolla voi olla vaikutusta IT-palveluihin, lisdys, muutos tai poisto.
Késitteen pitaisi sisaltad kaikki arkkitehtuuri-, prosessi-, tyokalu-, mittari ja

dokumentaatiomuutokset, sekd my0s 1 T-palveluiden ja konfiguraation muutokset.”

Palveluiden tuotteistuksessa tulisi kayttaa ITILin mukaisia standardoituja termeja niin paljon

kuin mahdollista sekaannusten valttamiseksi ja selkeyden aikaansaamiseksi.

ITIL méarittelee joukon palveluiden elinkaareen liittyvié prosesseja. ITILin versio 2 maarittelee
vain kaksi prossessia (Service Delivery, Service Support), versio 3 maarittelee 24 prosessia ja
Kirjoitushetkella tuorein versio 2011 madrittelee 26 prosessia. Yksi nykyisista prosesseista, joka
liittyy palveluiden luomiseen ja tuotteistukseen, on nimeltddn Service Design, eli
palvelusuunnittelun prosessi. Tatd kutsutaan suomessa usein myods palvelumuotoiluksi. Se

maaritelldan seuraavasti (ITSMF Finland, 2011):

Palvelusuunnittelu

“Palvelusuunnittelu koostuu palveluiden suunnittelusta, hallintamenettelyistd, prosesseista ja
politiikoista, joita tarvitaan palvelutuottajan strategian toteuttamiseen ja palveluiden
viemiseen tuettuihin tuotantoymparistoihin. Palvelusuunnittelu siséltda seuraavat prosessit:
suunnittelun koordinointi, palveluluettelon hallinta, palvelutasonhallinta, saatavuudenhallinta,
kapasiteetinhallinta, 1T-palveluiden jatkuvuudenhallinta, tietoturvan hallinta sek&
toimittajahallinta. Vaikka ndama prosessit onkin liitetty palvelusuunnitteluun, useimmilla niista

on aktiviteetteja, joita suoritetaan useissa palvelun elinkaaren vaiheissa.”
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Palvelusuunnittelu ja tuotteistaminen liittyvat olennaisesti toisiinsa ja tuottavat usein samoja
tuotoksia (esimerkiksi prosessit ja dokumentaatio). Pienyrityksen nakokulmasta ITILin
mukainen palvelusuunnittelu voi kuvata asioita joita yrityksella ei ole vield kaytdssé. Ne olisi
kuitenkin hyvé ottaa huomioon palveluita suunniteltaessa ja tuotteistettaessa. Hyvin usein
esimerkiksi palveluiden elinkaaren hallinnassa ei ole otettu huomioon mita tapahtuu elinkaaren

lopussa, eli silloin kun palvelu syysté tai toisesta joudutaan lopettamaan.

6.2 Kuka palvelukehitystéa tekee

ITIL maarittelee termin funktio seuraavasti (ITSMF Finland, 2011):

Funktio
"Tiimi tai ryhmd ihmisid sekd heiddn kdyttamdnsd tyokalut tai muut resurssit yhden tai

useamman prosessin tai toiminnon suorittamiseksi; esimerkkindg palvelupiste.”

Tarjooma on yleensé funktio yrityksen siséll jossa tuotteistamista tehddan. Tarjooma rakentaa
yrityksen palvelutarjooman joka siséltdd palveluntarjoajan kaikki palvelutuotteet (Business
Finland, 2010). Tarjoomalla on toki muitakin tehtavid, kuten liiketoiminnan ennustaminen,
yrityksen edustaminen erilaisissa tilaisuuksissa ja myynnin tukeminen kaupanteossa. Koska
tarjooman ihmiset eivat yleensa ole myyjia eivétka siten suoraan tuota rahavirtaa yritykselle,
tarjooma ndyttaytyy helposti pelkkana kuluna. Etenkin pienissa yrityksissa kaikkia ylimaaraisia
kuluja joudutaan vélttamaan. Tarjooma onkin tdman vuoksi yleensd varsin pieni funktio

yrityksen kokoon néhden — eika sita valttdmatta ole ollenkaan omana funktionaan.

Erddssa nopeasti kasvaneessa IT-palveluyrityksessa, jonka henkiléstomééra oli 100 henkil6a ja
liikevaihto noin 20 miljoonaa euroa, tarjoomassa toimi vain kolme henkil6a jotka tekivét
tuotteistamista. Yrityksen tuoteportfolioon kuului monta sataa palvelua joten on selvéé etté niit4
kaikkia ei voi jarkevasti tuotteistaa talla henkilomaaralla. Yksi kyseisen yrityksen tarjooman
tehtavid olikin pienentdd portfolion kokoa. T&h&n on useita keinoja kuten palveluiden
yhdistdminen, nykyisten palveluiden korvaaminen uusilla tai heikoimmin kannattavien

palveluiden lopettaminen. Usein muutoksissa muodostuu ongelmaksi se etté jokaista palvelua
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on myyty jollekin asiakkaalle ja asiakassopimusten muuttaminen ilman niiden irtisanomista ei
valttamatta aina onnistu. Palvelusopimusten irtisanominen ilman korvaavaa rahavirtaa jostain
toisaalta nayttaytyy yritysjohdolle useimmiten hyvin negatiivisena asiana. Suomessa monet
suuret ja pienet yritykset toimivat palveluiden muutostapauksissa siten, ettd asiakkaille
ldhetetd&n tieto muuttuneesta palvelusta ja tiedotteessa sanotaan “Mikéli hyviksytte uudet
palveluehdot teidan ei tarvitse tehda mitaan. Mikali ette hyvéaksy uusia ehtoja, voitte irtisanoa
palvelun securaavalla tavalla. . Sopimusten mdaérdaikaisuus voi mutkistaa asioita vield

entisestaan.

6.3 Innovointi ja idean mallintaminen palveluksi

Innovointi ja uuden luominen on harvoin tarkkaan ohjattua toimintaa jossa on selvat askeleet
alusta maaliin paasemiseksi. Toki yrityksilla voi olla erilaisia tapoja innovointiin ja innovoinnin
tukemiseen. Tapa voi olla esimerkiksi tiimipdiva jossa innovointiin osallistuva tiimi menee
kokeilemaan jotain useimmille tiimilaisille uutta asiaa. Google ja 3M antoivat yhdessa
vaiheessa tyontekijoilleen mahdollisuuden kéyttaa tietyn madran tydajastaan mihin tahansa
haluamaansa asiaan (tietyin rajoituksin). N&iden toimintojen varsinainen tarkoitus on siirtaa
ajatukset arkisista tOistd pois ja antaa aivoille uusia herétteitd joita péésee yhdistelemaan

aiemmin opitun kanssa.

Palvelukehittdminen on innovointia ja uuden luomista. Se tarvitsee tietyn maaran vapauksia
jotta ideoita voi syntyd ja ettd niitd p&asee kokeilemaan. Prosessit eli tarkasti madritellyt
toimintatavat eivat edistd vapaata asioiden yhdistelemistd uuden synnyttdmiseksi.
Palvelukehittdminen vaatii monia asioita joihin kaikkiin taytyy 16ytya jonkinlainen vastaus.
Naita ovat esimerkiksi

- aika palvelu luomiseen

- resurssit jotka muuntavat idean palveluksi

- rahaa resurssien kayttoon

Ajan, resurssien ja rahan kayttda kontrolloidaan etenekin pienyrityksissa usein hyvin tarkasti.
Kyseessa on yritykselle investointi joka kohdennetaan palvelukehitykseen. V&ara investointi

saattaa johtaa jopa yrityksen toiminnan loppumiseen. Palvelukehitys tulee tdman vuoksi pukea
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investointiesitykseksi jossa otetaan kantaa oleellisiin palvelun elinkaaren aikaisiin asioihin.
Tama voidaan helposti maaramuotoistaa ilman etta rajoitetaan ajattelun vapautta. Yksi malli
tdhan on Business Model Generation —Kirjassa (Osterwalder et al, 2010) esitetty Business
Model Canvas —malli. Kutsuttakoon Canvasta lakanaksi paremman termin puuttuessa. Lakana
on koostettu siten, etta siind nakyy yhdella sivulla (tai yhdell4 powerpoint-dialla) hyvin lyhyesti
oleelliset palveluun liittyvét asiat. Tamankaltaisen lakanan avulla on helppo tehda esitys
yrityksen johdolle uudesta palvelusta ja yritysjohdolla on jokin johdonmukainen tapa arvioida

esitettyd palvelua. Kirjassa esitelty lakana on seuraavassa kuvasssa.

Designed by:

The Business Model Canvas """

Key Partners ( \y%? Key Activities 5‘;3 Value Propositions | ‘il'/'":'i Customer Relationshin Customer Segments
s —

Key Resources Channels

Cost Structure @ Revenue Streams
[

www.businessmodelgeneration.com = e ®

Kuva 7. Business Model Canvas (Osterwalder et al, 2010).

Lakanan avulla idean palvelusta joutuu konkretisoimaan ja ajattelemaan pidemmalle.
Varsinaisen idean lisdksi lakanassa joutuu ottamaan kantaa siihen miten palvelu tuotetaan,

kenelle palvelua tuotetaan, mitd se maksaa ja miten se tuottaa yritykselle rahaa.
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Lakanan yldosa vastaa kaytannossa yrityksen reaaliprosessia ja alaosa rahaprosessia.
Reaaliprosessi kertoo miten yritys rakentaa kaytettavissa olevista hyddykkeisté palvelun seka
miten ja mille asiakaskunnalle se menee. Lakanaan kuvataan mita hyddykkeitd, laitteita,
ohjelmistoja, ihmisid sek& muita tarpeellisia asioita tarvitaan palvelun aikaan saamiseksi.
Kerrotaan my6s mitd ndistd tehdadn, miten se paépiirteissadn onnistuu ja mit4 asiakas siita
hyotyy. Kuvataan myds miten asiakkaat saadaan tietoisiksi uudesta palvelusta (markkinointi),

mité kanavaa pitkin asiakas saa palvelun ja mille asiakaskunnalle palvelua tuotetaan.

Rahaprosessi kertoo palvelun tuottamisen kulut ja palvelusta yritykseen péin saatavat tulovirrat.
Kulurakenteeseen tulee kuvata kaikki ne palvelun tuottamisen kustannukset jotka syntyvat jos
palvelu tuotetaan, ja jotka jaévat pois jos palvelua ei tuoteta. Naméa voivat olla kiinteita tai
muuttuvia, mutta niiden pitdd olla suoraan sidoksissa tahén palveluun. Tulovirtapuolelle
kerrotaan mitd kautta yritykselle syntyy tuloa tésté palvelusta. On syytad huomata, etta tulovirtaa
voi syntyd suoraan tastd palvelusta maksettavista korvauksista, mutta Internet-aikakauden
palveluista monet ovat kayttéjilleen ilmaisia. Tulovirta syntyy téllgin jotain muuta kautta tai
jonkun muun palvelun kautta. Monet palvelut tuotetaan mainosrahoitteisesti. Tulovirta voi
perustua myods freemium-to-paid —malliin, jossa on jokin olettamus siit4 ettd tietty maara
asiakaskunnasta maksaa palvelusta jotain. Tdmé&n madrén arvioinnin kanssa tulee olla hyvin
varovainen. Kaytannon kokemus sanoo etté Internetissa tarjottavissa palveluissa freemium-to-
paying konversiosuhde on yleensa varsin alhainen. Spotifylla tdamé suhde on noin 50%, jota
voidaan pitdd erittdin hyvénd (Spotify Q1/2019). Valtaosassa palveluita tam& on
kokemuspohjaisesti alle 10%.

Usein yritykset muokkaavat lakanaa omiin tarpeisiinsa. Voi olla ettd lakanasta puuttuu jotain
oleellista liittyen yrityksen liiketoimintamalliin — esimerkiksi yritys voi vaatia tiedon siitd mihin
yrityksen liiketoiminta-alueeseen tai mihin olemassa oleviin palveluihin uusi palvelu liittyy.
Voi my0s olla ettd yritys toimii siten, ettd jokin kohta lakanassa olisi aina vakio ja se jatetdan
tdman vuoksi pois - esimerkiksi yrityksen siséisella tietohallinnolla saattaa olla vain yksi

asiakas ja talldin asiakkaan maarittely jokaisen palvelun kohdalla on tarpeetonta.
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6.4 Kenelle tuotteistusta tehd&an

Palvelu on tuotteistettu siind vaiheessa kun koko sen elinkaari voidaan hoitaa pelkéstéén
dokumentaation pohjalta. Tdma tarkoittaa sita etta materiaalia on ainakin seuraavia funktoita ja

vaiheita varten:

Asiakkaat

Asiakkaiden on helpompi ymmartdd palvelua kun se on tuotteistettu. Tuotteistus tekee
aineettomasta palvelusta konkreettisempaa. Palveluiden ostaminen on helpompaa kun
asiakkaalla on jotain materiaalia johon perustaa ostopdatoksidan. Palveluiden vertaileminen
toimittajien vélilla helpottuu (joka ei vélttdmatta ole palvelun tuottajan ndkokulmasta toivottu

asia).

Markkinointi

Palveluiden nimedminen on tarkeampaa kuin mité siitd ensin saattaisi ajatella. Nime&dminen on
osa tuotteistamista. Hyva nimi jad helposti asiakkaan mieleen ja kertoo selkeésti mistéa
palvelussa on kyse. Nimet myos synnyttavat mielikuvia. Etenkin kilpaillussa markkinassa
samankaltaisten ja samanhintaisten palveluiden valilla valitseminen voi olla vaikeaa. T&llGin
mielikuvilla ja silla mitd palveluiden esittelyista on jadnyt mieleen vaikuttaa ostopaatoksiin.
Kaiken asiakkaille tarkoitetun materiaalin tulisi olla selkeédsti ymmarrettavad ja helposti

luettavaa.

Palvelua tulee voida markkinoida asiakkaille vakioidulla materiaalilla. T&mé voi tarkoittaa mita
tahansa markkinointimateriaalia laajoista kampanjoista sahkopostipohjiin. Jos markkinointiin
ei ole vakiomuotoisia viestejd, jokainen asiakkailleen palvelua markkinoiva henkilo antaa

palvelusta hieman omanlaisensa ndkemyksen.

Myynti

Hinnoittelu on yksi oleellinen myyntiin liittyvé seikka. Oleellista ei ole tarkka hinta vaan selkeé&t
hinnoittelumekanismit ja hintarajat. Vé&hintddn yhtd oleellista on myds se ettd
asiakaslaskutuksen kaynnistdmiseen ja seurantaan on selkeét prosessit. Jos palvelun tulovirran

seurantaa ei voida palvelukohtaisesti tehdd, on hyvin vaikea selvittdad palvelun todellista
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kannattavuutta. Jos palvelu ei koskaan p&ady asiakkaan laskulle ei tulovirtaa koskaan péaase
syntymaan. Tama ei tietenkaan koske palveluita jotka ovat kayttajilleen ilmaisia. Mahdollisesti
vield ikdvampi tilanne on se jossa palvelu paatyy asiakkaan laskulle véaaralla hinnalla tai vaarin
ehdoin. Usein naissa tilanteissa paadytddn reklamaatiomenettelyihin ja hyvityslaskuihin.
Reklamaatiot syovét helposti asiakassuhdetta ja saavat toistuessaan asiakkaat harkitsemaan
palvelun toimittajan vaihtamista. Hyvityslaskut lahes aina vaaristavat kaikkia rahaliikenteeseen
sidottuja asioita, kuten talouden ennusteita, myyjien bonuslaskelmia, asiakaskohtaisten

katteiden laskentaa tai palvelukohtaisten tuottojen laskentaa.

Hinnoittelu kuvataan yleensd yrityksen siséisiin ja ulkoisiin hinnastoihin sekd kaikkiin

jarjestelmiin jotka hinnoittelevat tai myyvét palvelua.

Palvelukuvaus on oleellisin palveluiden tuotteistamisen tuottamista dokumenteista. Siind
kuvataan mista palvelussa on kyse, mihin asiakkaan tarpeisiin palvelu vastaa ja mitka ovat ne
hyodyt jotka asiakas saa. Tama dokumentti tulee Kirjoittaa siten ettd tekniikkaa tuntematon
henkild pystyy tamén dokumentin perusteella muodostamaan kasityksen palvelusta.
Palvelukuvauksessa voidaan kuvata myds muita asioita, kuten vastuunjakoa toimittajan ja

asiakkaan vélilla ja rajauksia palvelun tuottamisessa.

Palvelutasosopimus (Service Level Agreement, SLA) on dokumentti joka kertoo milloin
asiakas saa palvelua ja millaisilla vasteajoilla. ITIL standardoi  useimmat
palvelutasosopimusten termeistd. Palvelutasosopimus voi kohdistua itse palveluun tai
palveluun annettavaan tukitoimintoon. Milloin tarkoittaa péivia ja kellonaikoja jolloin palvelu

on kaytettavissa.

Vasteajalla tarkoitetaan yleensd suurinta sallittua aikaa joka kuluu hairion korjauksen
aloittamiseen siitd hetkestd kun asiakas on siitd ilmoittanut palvelun tuottajalle. T&ma voidaan
méaritelld toisinkin. Vasteaika tulee maéaritelld palvelutasosopimuksessa vaarinkasitysten

valttamiseksi.
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Ratkaisuaika tarkoittaa aikaa jossa hairié saadaan korjattua. Yleensa se madritell&an alkavaksi
siitd hetkesta kun palvelun tuottaja on tullut tietoiseksi vian olemassa olosta. Tamakin tulee

maaritell& vaarinkasitysten valttamiseksi.

Palvelutasosopimuksissa madritelld&dn hyvin usein muitakin méareita. Esimerkiksi Service
Desk —tyyppisiin palveluihin saatetaan maaritella enimmadisaika jossa tukihenkilon tulee vastata

puhelimeen. Y1la mainitut ovat kuitenkin oleellisimmat palvelun tuottamisen kannalta.

Joskus palvelutasosopimukseen siséllytetddn sanktiolausekkeet, toisinaan ne ovat omana
dokumenttinaan. Sanktiolausekkeilla maaritell&&n miten menetellddn tilanteissa joissa
toimittaja ei ole kyennyt tuottamaan palvelua siten kuin palvelutasosopimuksessa on luvattu.
Sanktiolauseke voi olla esimerkiksi sellainen, ettd toimittaja sitoutuu maksamaan yhden
kuukauden palvelumaksun asiakkaalle takaisin mikali luvattu palvelutaso ei tayty
mittausjakson aikana. Sanktiolausekkeiden kanssa tulee olla hyvin varovainen silla niilla voi
potentiaalisesti saada niin suuria takaisinmaksuja ettéd varsinkin aloitteleva tai pieni yritys voi

menna sen johdosta konkurssiin.

Tuotanto

Sita tahoa joka tuottaa ja yllapitaéd palvelua kutsutaan yleensa (palvelu)tuotannoksi. Tuotanto
tarvitsee palvelun tekniset maarittelydokumentit. Naiden dokumenttien avulla tuotannon tulisi
pystyd kaynnistdméan palvelu jopa luomaan palvelu uudelleen kriisitilanteissa. Tuotanto
tarvitsee ohjeistuksen vikatilanteisiin reagoimiseksi. Tuotanto tarvitsee myynnin ja
markkinoinnin materiaalia jotta tuotettava palvelu vastaa sitda mita asiakkaille on luvattu.
Tuotanto voi tarvita myds monia muita dokumentteja, kuten lisenssejd, ohjelmistomedioita,

paasyoikeuksia, salassapitosopimuksia ja niin edelleen.

Koulutukset

Vaikka kaikki dokumenaatio olisi luotu ei organisaatio kykene tuottamaan palvelua ennen kuin
se tavalla tai toisella tuodaan kaikkien palvelun elinkaareen liittyvien tahojen tietoon. Yleensa
tdhan kaytetddn koulutuksia eri muodoissa. Naiden koulutusmateriaalien tuottaminen kuuluu

osana palveluiden tuotteistamiseen.
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Prosessit

Prosessi tarkoittaa vakioitua tapaa tehda jokin asia. Yleensa kaikissa yrityksissa on jokin maara
prosesseja. Mita pienempi yritys on sen epamuodollisempia ndma yleensa ovat. Automaatio
perustuu kaytanngssa aina vakioituihin prosesseihin. Tuotteistettavasta palvelusta ja yrityksen
prosessien maturiteetista riippuu tuleeko tuotteistamisen yhteydessa maééritelld myds

prosesseja.

Mikali tuotteistettava palvelu on sellainen jota ei voida tuottaa yrityksen sen hetkisilla
prosesseilla, tulee palveluiden tuotteistuksen yhteydessé luoda ne prosessit joita palvelun
elinkaari tarvitsee. Tdmé ei koske vain palvelun teknista kyvykkyytta, vaan myos palveluun
liittyvaa tilausprosessia, myyntiprosessia, muutosprosessia, irtisanomisprosessia ja niin
edelleen. Uusien prosessien luominen ja etenkin olemassa olevien prosessien muokkaaminen

yrityksissa voi olla hyvin pitkakestoinen ja haastava tehtava.

Palvelua tuottavien prosessien puuttuminen ndkyy usein yrityksissd niin sanottuna “késien
heilumisena”. Téma4 tarkoittaa sitd ettd kukaan ei tiedd mité pitdisi tehdd mutta kaikki yrittavit
saman aikaisesti tehdd samaa asiaa eri tavoin. Yritykselle tdm& on hyvin paljon resursseja

kuluttavaa hukkaa ja lopputuleman ennustaminen on vaikeaa.
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7 TULOKSET JA JOHTOPAATOKSET

Kannattaako pienyrityksen tuotteistaa palveluitaan?

Vastaus riippuu yrityksen tilanteesta. Ensimmainen tuotteistaminen on yleensa suurin ponnistus
organisaatiolle koska kaikki vaadittavat materiaalit ja prosessit pitdd luoda tyhjasta. Toiseen
tuotteistamiseen osa n&istd on jo valmiina ja uusiinkin voi kayttdd pohjaksi aiempien
tuotteistamiskierrosten materiaaleja. Mitd useampia palveluita yritys tuottaa asiakkailleen sen
hyodyllisempaa tuotteistus on. Vakiintuneen palvelun tuotteistaminen véhentaa erityisesti

markkinoinnin ja myynnin mutta myds tuotannon kustannuksia seké pienentaa resurssitarvetta.

Kun yrityksell& on tuotteistettuja palveluita, yritys ndyttdd kokoaan suuremmalta ja paremmin
johdetulta ostajan silmissa. Mita vakiintuneemmassa tilassa yrityksen toiminta on se
hyodyllisempaa tuotteistus on. Vastaavasti aivan startup-vaiheen yrityksen ei todennakdisesti
kannata tuotteistaa ensimmadisid palveluitaan. Hyvin nopeassa kehityssyklisséa olevien
palveluiden tuotteistaminen ei myoskaan ole todennédkoisesti jarkevaa.

Kyky pystya mittaamaan tuloksia on olennainen osa sekd palvelukehitystd ettd jatkuvaa
palvelutuotantoa. liman tata kyvykkyytta ei voida varmuudella sanoa miten yritys palveluissaan

onnistuu ennenkuin on lilan my6haisté ja epdonnistumiset nakyvat asiakaskatona.

Miten tuotteistaminen edistaa yrityksen kasvua?

Pienyrityksen resurssit ovat ldhtokohtaisesti aina pienemmat kuin suuremmilla yrityksilla.
Resurssien tehokas kayttd on olennaista toiminnan tehokkuudelle. Resurssien kohdentaminen
tuottaviin tehtéviin on oleellista toiminnan kannattavuudelle ja pidemmalld aikavalilla
yrityksen kasvulle. Tuotteistetun palvelun elinkaari tarvitsee véhemman henkiléresursseja kuin
tuotteistamattoman palvelun elinkaari. Mit4 pienemmasta yrityksestd on kyse sitad suurempi

merkitys tall& on.
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Miten ja keta tuotteistaminen hyodyttaa?

Ostamisen suurimpia esteitd on pelko virheen tekemisestd. Hyvin tehty tuotteistus tukee
asiakasta eli ostajaa ostopadtOksessé. Asiakkaan nakokulmasta tuotteistettuja palveluita on
helpompi vertailla eri toimittajien valilla. Tuotteistuksesta syntyneet materiaalit helpottavat
palvelun markkinointia ja palveluiden myyjia. Viestia palvelun siséllostd, kaytettavyydesta,
palveluajoista tai muista yksityiskohdista ei tarvitse luoda erikseen jokaiseen tarjoukseen ja
sopimukseen vaan voidaan kayttda tuotteistuksen tuottamia materiaaleja. Palvelua tuottava
asiantuntijaorganisaatio pystyy vertaamaan tuotetun palvelun siséltod ja laatua siithen mité
asiakkaille on luvattu tuotteistuksen tuottaman materiaalin kautta. Yritysjohto pystyy
esittelemaén yrityksen toimintaa ja tuotoksia tarvittaville sidosryhmille valmiiden materiaalien

kautta.

Miten pienet IT-palveluyritykset voivat hankkia kilpailuetua palvelujen

tuotteistamisella?

Tuotteistaminen standardoi palvelun. Yritys joka tuottaa vain yhtd palvelua lahtokohtaisesti
kehittad tata palvelua jatkuvasti. Standardoiminen kannattaa yleensé tehdd vasta siiné vaiheessa
kun palvelu ei ole endd nopean muutoksen vaiheessa. Pienen yrityksen etuna on ldhes
poikkeuksetta mahdollisuus suurempaa kilpailijaansa ketterampéaén toimintamalliin. Ketteryys
on tunnistettu yhdeksi tulevaisuuden menestystekijoista. Koska palveluliiketoiminta ei yleensa
vaadi suuria investointeja markkinoille padsemiseksi, etenk&&n IT-markkinassa, padsevat
pienetkin yritykset suoraan kilpailemaan samassa markkinassa olevien suurempien yritysten

kanssa.

Organisaatiot kykenevat markkinoimaan, myymaan ja tuottamaan standardoituja palveluita
tehokkaammin ja tasalaatuisemmin. Tuotteistettujen palveluiden arvo nakyy helppona
ostettavuutena asiakkaille ja helpompana myytavyytend palveluiden tuottajille. Tuotteistetun
palvelun katteellisuuden seuranta on helpompaa. Usein myods palveluiden tuottamisen
kustannukset ovat alhaisemmat standardoiduissa palveluissa josta helposti seuraa tuotettujen

palveluiden katteiden paraneminen.
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Mité suuremmalle yleisolle ja mitd useamman kerran eri toimintoja toistetaan sen suuremman
hyodyn palveluiden tuotteistamisesta saa. Jos standardoimisella pééstddn myods virheiden
maaran vahenemiseen palvelun elinkaaressa, se véhentaa koko organisaation palvelutuotannon

hukkaa. Naiden summana pienikin yritys voi kilpailla markkinassa suurempia yrityksia vastaan.

Kykenemalla myymdaan enemmadan mutta vahdisemmalla tuotannon tekijoiden maaralla ja
paremmalla palvelun laadulla voidaan saavuttaa selvaa kilpailuetua seké toiminnan katteen etta

asiaskastyytyvaisyyden kautta.

Johtopaatokset

Tuotteistamisesta ja palvelukehittdmisesta 16ytyy helposti paljon tutkimusmateriaalia ja
kirjallisuutta. Menetelmat ovat vakiintuneet 2000-luvulla erilaisten viitemallien (esim. ITIL)
avustamana. Tuotteistaminen on jokapaivaista ja sitd tekevat seka suuret ettd pienet yritykset.
Tietotekniikan teknologiat ovat kehittyneet, ja kehittyvat edelleen, hyvin nopeasti.
Markkinoille padasyn kynnys on Internetin avulla erittdin matala ja hyvin pienillékin yrityksella
on erinomaiset mahdollisuudet péaastd mukaan palvelumarkkinaan. Kaikille yrityksille
asiakasymmarrys on oleellista, etenkin tilanteessa jossa palvelut ovat asiakkaille ilmaisia, niita
on useita ja palvelua on helppo vaihtaa toimittajalta toiselle. Palveluiden tuotteistaminen tukee

jokaisen yrityksen toimintaa jossain vaiheessa.
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