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TIIVISTELMA

Tyonnimi:  Suorituskyvyn johtamisen asiantuntijapalvelun tuotteistaminen
Tekij& Juho Valtonen
Y ksikka: L appeenrannan teknillinen yliopisto, Lahden yksikko
LIITU — liiketoiminnan tutkimusyksikk®
Vuosi: 2007

Aiempien tutkimusten mukaan suorituskyvyn mittauksella on selva vaikutus henkiloston
tyomotivaatioon ja toiminnan tehokkuuteen. Taman vaikutuksen taustalla ovat tavoitteiden
ymmartaminen, viestinnan onnistuminen, vaikutusmahdollisuudet, palkitseminen ja
motivointi sek& koulutus ja tydymparistd. Tutkimuksen tavoitteena on tutkia
suorituskyvyn johtamisen asiantuntijapalvelun tuotteistamista. Tutkimuksessa perehdyt&an
ensin asiantuntijapalvelun tuotteistamiseen kirjallisuuden perusteella, jonka jalkeen téa
teoriaa testataan kaytdnnossd tuotteistamalla case-tapauksena oleva suorituskyvyn
johtamisen asiantuntijapalvelu.

Asiantuntijapalvelut ovat kaikkein abstrakteimpia palveluja, joten niiden tuotteistaminen
on vakeaa, mutta myds samalla erityisen té&kedd. Ne ovat monesti taysin
asiakaskohtaisesti réétaloityja, joka tekee muun muassa niiden hinnoittelusta ja myynnista
vaikeaa. Tuotteistamalla saadaan esimerkiksi asiantuntijapalveluiden tuottamisprosessit ja
hinnat vakioitua, jolloin niiden kannattava myynti helpottuu.

Tutkimuksen empiria-osassa tuotteistettiin case-tapaus ja tuottei stuksessa seurattiin erasta
kirjallisuudessa  esitettyd  tuotteistusprosessimallia Tutkimuksessa selvisi, etta
asiantuntijapalvelun tuotteistusprosessi sisdltéa useita eri vaiheita, joiden kasittelyyn on
varattava alkaa. Lisdks on térkeda tutustua asiantuntijapalveluiden tuotteistamiseen jo
ennen tuotteistamisen aloittamista. Suorituskyvyn johtamisen asiantuntijgpalveluiden
tuotteistamisessa voidaan hyvin kéayttéd yleisia asiantuntijgpalvelun tuotteistamisen
teorioita. Tutkimuksesta saatuja tuloksia voidaan kayttéa hyvaks suunniteltaessa ja
vamigeltaessa asiantuntijgpalvelun tuotteistamista ja tutkimus tarjoaa myds neuvoja
tuotteistuksen toteutukseen.

Hakusanat: suorituskyvyn mittaus, asiantuntijapalvelu, tuotteistaminen






ABSTRACT

Title: Packaging the expert services of performance management
Author: Juho Valtonen
Unit: L appeenranta University of Technology, Lahti Unit
LIITU —Unit of Business Research
Year: 2007

According to earlier studies, performance measurement has a significant impact on
employee' s work motivation and effectiveness. The underlying factors behind this impact
are; understanding targeted goals, successfulness of internal communication, possibilities
to take part in decision making, rewarding and motivating, and education and the working
environment. The purpose of this study was to examine packaging expert services of
performance management. The study includes a literature research on packaging expert
services and a case-study that tests the theories found, in practice.

Expert services are highly intangible and therefore packaging them is very difficult and at
the same time very important. Expert services are usually highly tailored to meet each
customer’s needs and this makes prizing as well as selling the service challenging. By
packaging these services, producing and prizing of the services can be standardized, and
thus they will be easier to sall.

In the empirical part of this study, the case-subject was packaged. This was conducted by
following a process model found in literature. The study revealed that the process of
packaging expert services includes several different stages witch require time and effort. It
is also important to get acquainted with packaging expert services through literature before
starting the packaging process. Common theories of packaging expert services can be
utilized in packaging expert services of performance management. The results of this
study can be utilized in planning and preparing a packaging process. The study also offers
guidance in implementing the packaging.

Keywords: performance measurement, expert service, packaging of services
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LIITTEET
Liite 1. Suorituskyvyn menestyksellisen ohjaamisen tyokalu



1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Suorituskyvyn mittaaminen on perinteisesti ollut johdon kayttama tyokalu yrityksen
toiminnan tilan analysointiin. Nyky&an suorituskyvyn mittaamisessa ja sen tutkimuksessa
on ryhdytty enemman ottamaan henkildsté huomioon yhtena yrityksen menestystekijana.
Suorituskyvyn mittaaminen laéhtee yleensa liikkeelle yrityksen strategiasta ja entista
enemman on annettu painoa seikoille, joilla henkil6std saadaan tehokkaasti toteuttamaan
tda drategisa. Tahédn valkuttaa suuresti  henkiloston mahdollisuudet  vaikuttaa
mittaamiseen seka heidan tyomotivaationsa. Henkiloston motivoituneisuus vaikuttaa
suoraan toiminnan tehokkuuteen ja tuottavuuteen.

Suorituskyvyn mittaamisella on todettu olevan selvid vakutuksia seka henkil6ston
tyomotivaatioon, ettd toiminnan tehokkuuteen. Henkiloston ottaminen mukaan
mittaamiseen parantaa heidan omien ja organisaation tavoitteiden, seké& naiden véalisen
yhteyden ymmartamista. Liséksi mittaaminen antaa perusteet suoritukseen perustuvaan
palkitsemiseen. T&éa kautta henkildstolla on mahdollisuus toimia omien tavoitteidensa

kautta organisaation parhaaksi.

Tuotteistamisen merkitys on viime vuosina kasvanut erityisesti  palveluiden
markkinoinnissa. Tuotteistamalla palveluista saadaan konkreettisia pakettgja ja hyvin
tuotteistettuja palveluja voidaan hyvin kutsua jo tuotteiksi. Tuotteistuksen avulla yritys voi
tehokkaasti karsia turhia kustannuksia palvelun tuottamisessa seké helpottaa itse palvelun
markkinointia. Asiantuntijapalvelun tapauksessa tuotteistaminen on erityisen haastavaa,
silla asiantuntijapalvelun palveluelementit ovat erityisen abstraktga. Tallaisen palvelun
tuotteistamisesta on olemassa jonkin verran kirjallisuutta, mutta tarkempia tutkimuksia
aiheesta on vahan (esim. Sipila 1996, Lehtinen & Niinimaki 2005, Parantainen 2007).

Pekkolan (2006) tekemassa tutkimuksessa kehitettiin tyokalu organisaatioiden ké&yttéon
suorituskyvyn menestykselliseen ohjaamiseen, SUMO-kartoitus. Tyokalu kehitettiin
Lappeenrannan teknillisen yliopiston Lahden yksikon toimesta yhteistydssa kahdeksan
etelasuomalaisen organisaation kanssa. Organisaatioista 2 oli  julkisen sektorin



organisaatioita, 2 pienia yrityksd, 2 keskisuuria yrityksa ja 2 suuria yrityksia
Organisaatioita haastateltiin seuraavista teemoista:

1) TyOmotivaatio ja sen taustalla olevat tekijét

2) Tybmotivaation vaikutukset toiminnan tehostumiseen
3) Suorituskyvyn mittauksen vaikutukset tydmotivaatioon
4) Mittaustulosten hyddyntaminen

5) Tyokalun toteutus

Haastatteluista kerdtyn informaation avulla tehtiin valmis kyselylomake, jota organisaatio
voi kayttédd hyodyks henkiléston tyOomotivaation ja toiminnan tehokkuuden

analysoinnissa.

SUMO-kartoituksen tarkoituksena on mitata positiivisesti tydmotivaatioon ja toiminnan
tehokkuuteen vaikuttavia taustatekijoita. Se on kehitetty johdon apuvdineeksi
organisaation sisdiseen kayttoon, jotta johto sais tiedon ndiden taustatekijoiden tilasta
organisaatiossaan. TyOkalu sopii niin pienten kuin suurtenkin yritysten kayttéon seka
yksityiselle, etta julkiselle sektorille. SUMO-kartoitus on paperimuotoinen kysely, jossa
organisaation henkilostolta kysytaan tavoitteisiin, viestintdan, vaikutusmahdollisuuksiin,
palkitsemiseen ja motivointiin sekd koulutukseen ja tydympéristéon liittyvien asioiden
tilasta organisaatiossa Kysely I6ytyy tdméan tutkimusraportin liitteesta 1. Taman
tutkimuksen tarkoituksena on tutkia asiantuntijapalvelun tuotteistamista kayttéen SUMO-

kartoitusta case-tapauksena.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Taman tutkimuksen tavoitteena on tutkia suorituskyvyn johtamisen asiantuntijapalvelun
tuotteistamista.  Tavoitteen saavuttaminen edellyttdd tutkimusta suorituskyvyn
analysoinnista, sen vaikutuksista henkilost6on sek& tuotteistamisesta etenkin
asiantuntijapalvelun tapauksessa. Suorituskyvyn analysoinnin tutkiminen ennen tyokalun

tuotteistamista antaa paremmat |&htokohdat tuotteistaa kyseinen palvelu.

Tutkimuksen teoriaosassa pyritdan tarkastelemaan suorituskyvyn analysointia seka sen
merkitystd organisaatioon ja niihin taustatekijoihin, joilla vaikutetaan henkil6ston



tyomotivaatioon ja toiminnan tehokkuuteen. Tyomotivaatiolla e tarkoiteta tassa tydssa
sen psykologista ndkokulmaa, vaan tutkitaan organisaation mahdollisuuksia vaikuttaa
siihen organisaation oman toiminnan kautta. Toisena viitekehyksena tutkimuksessa toimii
asiantuntijapalvelun tuotteistaminen. Taman teoriakehyksen seka case-tutkimuksen avulla
pyritddn selvittdmadan suorituskyvyn analysoinnin asiantuntijapalvelun tuotteistamista ja
siihen liittyvia erityispiirteita. Tutkimuksen aineisto hankitaan kirjallisuustutkimuksella,

ideoimalla, tiimikeskusteluina ja havainnoinnilla.

Tutkimuksen kolme paatutkimuskysymysté ovat:

1) Mitaon asiantuntijapalvelun tuotteistaminen ja mika on sen prosessi?
2) Miten asiantuntijapalvelu tulisi tuotteistaa?
3) Miten suorituskyvyn johtamisen asiantuntijapal velu tulisi tuotteistaa?

1.3 Tutkimuksen rajaukset

TassA tutkimuksessa perehdytddn asiantuntijapalvelun tuotteistamiseen erityisesti
suorituskyvyn johtamisen nakokulmasta. Tutkimuksessa tuotteistetaan case-tapauksena
suorituskyvyn menestyksellisen ohjaamisen tyokalu, SUMO-kartoitus. Tuotteistusmallia
el taman tutkimuksen puitteissa testata kaytdnnossd, mutta annetaan ohjeet tulevaan
testaukseen. Tuotteistamisessa painotetaan tuotteen helppokayttoisyytta elka nain ollen

pyrité vain maksimoimaan tulosta ylimaaraisilla liitannaisilla

Tutkimus on rajattu seuraaviin osa-alueisiin: suorituskyvyn mittaaminen, sen vaikutukset
henkiloston tyomotivaatioon ja toiminnan tehokkuuteen sek& asiantuntijapalvelun
tuotteistaminen. Té&ssa tutkimuksessa esitellédn eri tuotteistamisprosessimalleja, mutta
ndiden toimivuutta ei todisteta. Kaytannon toteutuksessa kaytetdan Torkkelin et al. (2005)

esittamaa mallia

Tama malli esittééd ne tekijét, jotka tulis ottaa huomioon tuotteistusprosessissa. Nama
tekijat on jaettu viiteen padotsikkoon: 1) Iahtokohdat, 2) palvelutuotteiden rakentaminen,
3) testaus asiakkaan kanssa, 4) hinnoittelu ja markkinoinnin suunnittelu, 5) seuranta ja
kehitys. Tama malli antaa hyvan viitekehyksen tuotteistusprosessille seka mahdollisuuden

ottaa huomioon tuotteen ominaisuudet prosessin eri vaiheissa.



1.4 Tutkimusmetodologia

Erilaisten tutkimusten ryhmittelyssa perustava jako tehd&an teoreettisen ja empiirisen
tutkimuksen vdlilla Teoreettinen tutkimus paneutuu tieteenalojen kasitteisiin,
ndkokulmiin ja teorioihin liittyviin ongelmiin ja tutkimusaineisto koostuu aiemmasta
tutkimuksesta. Empiirisessd tutkimuksessa taas tutkitaan jotain reaalimaailman ilmi6té,
josta kerétdan uutta tietoa jollakin systemaattisella menetelmélla. Tosin myos empiirisessa
tutkimuksessa usein taustalla on tutkimusaiheen teoreettinen selvitys. (Uusitalo 1991, s.
60)

Liiketaloustieteen ja teollisuustalouden piirissa  esiintyy useita eriluonteisa
tutkimusalueita ja -ongelmia, joille soveltuvat eri taustatieteet ja niista sovelletut
tutkimusperinteet. Nain ollen on ymmarrettavaa, ettétieteenalalla kaytetdan useita erilaisia
tutkimusotteita sen mukaan, minkélaisesta ongelmasta on kyse, millainen on tiedon taso
lahtotilanteessa, mink&laista aineistoa on saatavissa ja minkdlaisiin tuloksiin pyritaan.
Liiketaoustieteessd tutkimusotteet voidaan jakaa teoreettisiin ja empiirisiin, seka
deskriptiivisiin ja normatiivisiin tutkimusotteisiin. Deskriptiivinen tutkimus on kuvailevaa,
analysoivaa, sdlittdvda ja ymmartavad, kun taas normatiivinen on mallintavaa, ohjailevaa
ja suosittelevaa. (Olkkonen 1994, s. 59-75) Téta jaottelua kuvaa Kasasen at al. (1991)

esittelema nelikenttd, joka on esitelty kuvassa 1.

Teoreettinen Empiirinen

Nomoteettinen

o Kasiteanalyyttinen tutkimusote
Deskriptiivinen ]
tutkimusote

Toiminta-
analyyttinen ||
Paatdksenteko- iSOl
Normatiivinen metodologinen
tutkimusote Konstruktiivinen

tutkimusote

Kuva 1. Liiketaloustieteen tutkimusotteiden suhteelliset asemat (Kasanen et al. 1991, s.
317)



Taman tutkimuksen luonteelle parhaiten sopii toiminta-analyyttinen tutkimusote. Se on
siis osin deskriptiivistg, ja toisaalta normatiivista. Kyseisen tutkimusotteen aiheena on
tyypillisesti yrityksen sisdiseen toimintaan liittyvdt kysymykset, jolloin ongelmaan
kietoutuvat ”kovien” piirteiden lisdksi ihmiset ja heidan tavoitteensa. (Olkkonen 1994, s.
72-73) Tutkimus on analyyttista mallinrakennusta, joka yleensd tahtda ainakin
periaatteessa soveltamiskel poiseen ongel manratkaisuun, mutta jonka k&ytannon toimivuus
kuitenkin j&& usein epaselvaks (Kasanen et al. 1991, s. 303).

Toiminta-analyyttisen ja konstruktiivisen tutkimusotteen vélilla on vain pieni ero.
Konstruktion testaaminen on olennainen osa konstruktiivista tutkimusotetta, mutta
toiminta-analyyttiselta tutkimukselta toimivuuden osoittamista ei tyypillisesti edellyteta
(Olkkonen 1994, s. 72-79) Nain ollen toiminta-analyyttinen tutkimusote sopii tdhan
tutkimukseen parhaiten, silla tassa tuloksia el testata, mutta annetaan kuitenkin ohjeet
mahdolliseen tulevaan testaukseen. Tutkimuksen aineisto hankitaan toiminta-analyyttiselle
tutkimukselle tyypillisesti kirjallisuustutkimuksella, ideointipalavereilla,
tiimitydskentelyll&a ja havainnoinnilla.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen rakenne on esitetty kuvassa 2. Ensimmainen luku on johdanto tutkimukseen.
Tassd luvussa kéydaan 18pi tutkimuksen taustoja, tavoitteita ja rgjauksia. Taman lisaksi
luku pitda sisélléén tutkimuksen metodologian ja rakenteen.

Luvut kaks ja kolme muodostavat tutkimuksen teoriaosan. Luvussa kaksi kaydaan 18pi
yleisesti suorituskyvyn analysointia ja mééritellédn siihen liittyvia késitteita Taman
lisdksi luvussa esitellaan tunnetuimpia mittaristomalleja ja niiden
implementointiprosesseja, jonka jalkeen tuodaan esille mittariston kayton kannalta térkeita
seikkoja empiiristen tutkimusten perusteella. Lopuksi luvussa kerrotaan suorituskyvyn
mittauksen yhteyksisté henkildston tydmotivaatioon ja toiminnan tehokkuuteen.

Luku kolme késittelee asiantuntijapalvelun tuotteistusta. Aluksi luvussa méaritelldan
tarkeimmét kéasitteet ja tuotteistaminen yleisella tasolla Seuraavaksi kayddan 18pi
tuotteistaminen asiantuntijapalvelun kannalta, seka selvitetéén sen hyotyja ja mahdollisia

haasteita. Lopuks luvussa esitelldan eras asiantuntijapal velun tuottel stusprosessi.



Edella mainittujen teorialukujen jalkeen siirrytdan empiriaosioon. Luvussa neljé pohditaan
tuotteistettavan palvelun tuotteistamista ja annetaan suositukset toteutukseen. Tassd
Seurataan teoriassa esiteltya tuotteistusprosessimallia ja tétd seuraamalla tehdé@én
palvelustatuote. Luvussaviisi tuodaan esille tyon keskeiset tulokset jajohtop&dtokset seka
tehddan suosituksia jatkotutkimuksille. Lukuun kuusi on koottu tutkimuksen yhteenveto.

1. JOHDANTO

2. SUORITUSKYVYN 3. ASIANTUNTIJAPALVELUN
ANALYSOINTI [—————» TUOTTEISTAMINEN

4. SUORITUSKYVYN
MENESTYKSELLISEN OHJAAMISEN
TYOKALUN TUOTTEISTAMINEN

5. JOHTOPAATOKSET

6. YHTEENVETO

Kuva 2. Tutkimusraportin rakenne.



2 SUORITUSKYVYN ANALYSOINTI

2.1 Suorituskyky ja sen mittaaminen kasitteina

Suorituskyvyn analysoinnista on olemassa paljon kirjallisuutta Jotta suorituskyvyn
analysointia voidaan kasitelld, on ensin méariteltdva aiheeseen liittyvéat kasitteet.
Suorituskyvylle |6ytyy kirjallisuudesta paljon hieman toisistaan poikkeavia méritelmia
Hannula & Lonngvist (2002, s. 45) maarittelevét suorituskyvyn mittauskohteen kyvyksi
saada aikaan tuloksia, ja tavallisesti silla viitataan tietyssa tilanteessa ja olosuhteissa
tapahtuvaan parhaaseen mahdolliseen suoritukseen. Suorituskyky voidaan kuitenkin
ndhda monesta eri nakokulmasta. Esimerkiksi Kaplan & Norton (2002, s. 26) esittavét
Balanced Scorecard -mallissa nelja eri ldhestymistapaa suorituskykyyn: talouden,
asiakkaan, sisdisten liiketoimintaprosessien sekd oppimisen ja innovatiivisuuden
ndkokulmat. Tama malli esitetdén tarkemmin mydhemmin t&ssa tutkimuksessa. Néin ollen

suorituskyky merkitsee erilaisia asioita eri ndkokulmista katsottuna.

Sanalle suorituskyky, voidaan kuitenkin antaa méaritelmd, joka antaa mahdollisuuden
tarkastella sité eri nakokulmista. Laitisen (1998, s. 14) mukaan " suorituskyky on yrityksen
kyky saada aikaan tuotoksa asetetuilla ulottuvuuksilla suhteessa asetettuihin
tavoitteisin’ . Tassd madritelmassa puhutaan kuitenkin koko yrityksen suorituskyvysta.
Lonngvist (2002, s. 14) on lisensiaatintutkimuksessaan muokannut edellisen maaritelman
selkeémpadan muotoon: " suorituskyky on mitattavan kohteen kyky tehda tuloksia suhteessa
tavoitteisiin’. Téaa maaritelmaa voidaan pitda tassa tutkimuksessa sopivimpana ja jatkossa

puhuttaessa suorituskyvysta, viitataan tahan maaritelmaan.

Suorituskyvyn mittaukselle on myds olemassa erilaisia méaritelmia Hannulan &
Lonngvistin (2002, s. 47) mukaan suorituskyvyn mittaus on ” prosess, jonka tarkoituksena
on ottaa selville tai maarittad jonkin mittauskohteen suorituskykyyn keskeisesti liittyvan
ominaisuuden tila”. Neely (1998, s. 5) taas médrittelee suorituskyvyn mittauksen
Seuraavasti: se on prosessi, jossa kvantifioidaan menneisyyden tapahtumat ja naméa
tapahtumat edelleen maarittavat nykyista suorituskykya.

Tassd tutkimuksessa suorituskyvyn mittaus voidaan méérittdd kuten Lonngvist et al.
(2006, s. 14) ovat sen mééaritelleet: ”se on prosessi, jonka tarkoituksena on selvittaa tai
madrittda tunnudukuja kayttéen jonkin liiketoiminnallisen tekijan tila’. Lisdksi



suorituskyvyn mittauksessa kaytetdan erilaisia mittareita, eli tasmallisia menetelmid, joilla
jokin tietyn menestystekijan suorituskykya arvioidaan ja ndista mittauskohteiden kannalta
keskeisista mittareista koostuu mittaristo. (Lonngvist et a. 2006, s. 13) Ottaen huomioon
edelliset madritelmét, suorituskyvyn analysointi voidaan méaarittéd suorituskyvyn

mittauksen avulla saatujen suorituskykya kuvaavien tunnuslukujen tarkasteluksi.

2.2 Suorituskyvyn mittaaminen

Seuraavissa luvuissa kasitelld8n suorituskyvyn mittaamista yleisesti. Aluksi kaydaan 18pi
mittaamisen prosessi vaiheittain Neelyn et al. (2000) esittelemén mallin mukaan. Lisaksi
luvussa esitelldan yleismmat suorituskyvyn mittauksen kayttotarkoitukset seka johdon,
ettd henkiloston ndkokulmasta. Sen jalkeen kuvataan lyhyesti muutaman tunnetun
mittaristomallin periaatteet.

2.2.1 Lahtokohdat ja kayttotarkoitukset

Suorituskyvyn mittaamiseen voidaan nahda liittyvan nelja eri vaihetta ja néita vaiheita
havainnollistetaan kuvassa 3. Ensimmdinen vaihe on suorituskyvyn mittaamisen
suunnittelu, jossa maaritelld&an mita mitataan ja millaisilla mittareilla. Seuraavana on
implementointivaihe, eli kun suunnitellut mittarit viedaén k&ytant6on. Taloin on syyta
paivittaéa tietojarjestelmét ja kouluttaa henkilostdé mittareiden kaytt6a varten. Taman
jalkeen (3. vaihe) mittareiden avulla keréttya tietoa voidaan kayttéa johtamisen tukena ja
organisaation kehittdmisessd.  Viimeinen vahe mittaamisessa on mittareiden
paivittamisvaihe. Tama on erittain tarkeda, sillé organisaation tavoitteet yleensd muuttuvat
gjan kuluessa, jolloin on myds syyta tarkentaa mittarit vastaamaan néita uusia tavoitteita.
Paivitysten jalkeen sykli alkaa taas alusta eli mittariston suunnittelusta. (Lonngvist et al.
2006, s.12)



Mittariston
suunnittelu

Ihmiset €——» Prosessit

X Kulttuuri Z

Infrastruktuuri

Mittariston
kayttdonotto

Mittariston
yllapito

Mittariston
kaytto

Kuva 3. Suorituskyvyn mittaamisen paavaiheet. (Neely et al. 2000)

Mittaamisen eri vaiheissa on huomioitava kuvan 3 keskella olevat tekijét (Lonnqvist et al.
2006, s. 13):

- Ihmiset, joita mittaus koskee

- Prosessit, joita mittariston k&yttoon liittyy

- Infrastruktuuri, jota tarvitaan mittariston kayttamiseksi
- Organisaatiokulttuuri, joka vaikuttaa mittaukseen

Organisaatiolla voi olla monia syita suorituskyvyn mittaamiseen. Simonsin (2000, s. 4-7)
mukaan suorituskyvyn mittaamisen tarkoitus on taoudellisen ja ei-taloudellisen
informaation valitys johtamisen avuksi. N&in organisaation johdolla on paremmat valineet
drategian implementointiin - kun voidaan verrata todelisia tuloksia strategisiin
tavoitteisiin. Taloudellisilla mittareilla kuvataan taloudellisia menestystekijoitd kuten
kannattavuutta ja maksuvalmiutta. Ei-taloudellisilla mittareilla taas kuvataan tuotannollisia
ja toiminnallisia menestystekijoitd, kuten laatua ja toimitusvarmuutta (Hannula &
Lonngvist 2002, s. 39).

Simons (2000, s. 67) jakaa lisaksi mittaamisesta saatavan informaation kayttotarkoitukset
viiteen padluokkaan: 1) paatoksenteko, 2) kontrollointi, 3) ohjaaminen, 4) koulutus ja
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oppiminen, seka 5) ulkoinen kommunikointi. Kaplan & Norton (1996, s. 10) taas nakevét
suorituskyvyn mittaamisen (ks. Balanced Scorecard) auttavan seuraavissa Kriittisissa
johtamisprosesseissac 1) vision ja drategian selkiyttéaminen ja tulkitseminen, 2)
strategisten tavoitteiden ja mittojen kommunikointi ja linkittdminen, 3) strategisten
aloitteiden suunnittelu, tavoitteiden asettaminen ja jarjestdminen, 4) strategisen palautteen

jaoppimisen parantaminen.

Lonngvigtin (2002, s. 66-68, 87) tutkimuksen mukaan mittareiden ja mittaristojen
kayttotarkoituksissa on viime vuosina tapahtunut selvia muutoksia. Hanen tutkimuksen
tuloksena selvisi organisaation johdon kymmenen térkeimméks koettua mittauksen
kayttotarkoitusta:

Henkildston toiminnan ohjaaminen

Téarkeiden tavoitteiden kommunikoiminen

Toiminnan nykytason arvioiminen

Yrityksen strategian konkretisoiminen toteutettavissa oleviks tavoitteiksi
Ongelmien havaitseminen

Henkil6stén motivoiminen

Strategian toteutumisen seuraaminen

Pagtoksentekoa tukevan informaation tuottaminen

© 0o N o o bk~ wWw DN

Tulevien tilanteiden ennustaminen

10. Tulospalkkioiden mahdollistaminen

Tama lista kertoo mittaamisen tarkoituksen siirtyneen enemman henkiléston johtamisen
suuntaan. Lista antaa hyvan kuvan suorituskyvyn mittauksen tarkoituksista ja toisaalta
hyodyistd. Se kertoo myos, ettei suorituskyvyn mittaaminen ole pelkastdan lukujen
kerdédmistd ja liiketaloudellisen  tuloksen optimointia, vaan sSilla  pyritdan

kokonaisvaltaisesti parantamaan organisaation toimintaa.

Suorituskyvyn mittaamisen kayttotarkoitusta voidaan myos tarkastella henkilston
ndkokulmasta. Lonngvistin (2002, s. 118) tutkimuksen mukaan henkiloston mielesta
mittauksen tarkeimmat kayttotarkoitukset ovat: 1) oman tai tiimin tulosten seuraaminen,
2) keskittyminen asioihin, jotka vaativat eniten parantamista, 3) pagtoksentekoa tukevan
informaation hankkiminen, 4) oman tyopanoksen muuhun liiketoimintaan liittymisen
tunnistaminen ja 5) johdon mielesta oman tyon kannalta keskeisimpien asioiden
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tunnistaminen. Na&n ollen voidaan sanoa, ettd optimitilanteessa suorituskyvyn
mittaaminen kertoo henkiléstolle mita heidan tulisi tehda

2.2.2 Mittaristomallga

Kirjallisuus tarjoaa lagjan kirjon erilaisia valmiita mittarissomalleja suorituskyvyn
mittaamiseen (esim. Kaplan & Norton 1996, Neely & Adams 2001, Laitinen 1998). Té&ssa
selvasti kéytetyin malli on Kaplan & Nortonin (1996, s. 8-10) kehittdma Balanced
Scorecard. Taman mallin rakentaminen perustuu visioon ja strategiaan ja sen mukaan
strategiaa voidaan tarkastella neljésta nakokulmasta:

1) taoudellinen nakokulma kasvu-, kannattavuus- ja riskistrategia omistgjien
ndkokulmasta katsottuna

2) asiakasndkokulma: arvonluonti- ja differointistrategia asiakkaan ndkokulmasta
katsottuna

3) sisaisten liiketoimintaprosessien nékokulma: eri liiketoimintaprosessien strategiset
edut, jotka luovat asiakas- ja omistajatyytyvaisyytta

4) oppimisen ja kasvun ndkokulma prioriteetit, joilla luodaan organisatorista
muutosta, innovatiivisuutta ja kasvua tukeva ilmapiiri.

Naiden nakokulmien yhtéldinen tarkastelu antaa "tasgpainotetun mittariston”, jossa
taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit ovat tasapainossa keskendan.

Neely & Adams (2001, s. 7-15) ovat kehittdneet Suorituskykyprisman (Performance
Prism), kolmiulotteisen mallin suorituskyvyn mittaamiseen. Tassd mallissa ei lahdeta
perinteisesti liikkeelle visiosta ja strategiasta, vaan panostetaan sidosryhmiin ja niiden
tyytyvaisyyteen. Siind suorituskyky jaetaan viiteen eri ndkokulmaan: sidosryhmien
tyytyvaisyyteen, strategioihin, prosesseihin, kyvykkyyksin ja sidosryhmiltd saatavaan

panokseen.

Suomalaisen ndkdkannan suorituskyvyn mittaristomallille on antanut Laitinen (1998, s.
294-295). Héan on kehittanyt dynaamisen suorituskyvyn mittaug érjestelman, joka sisaltéa
kaks ulkoisen suorituskyvyn osa-aluetta: taloudellinen suorituskyky ja kilpailukyky, seka
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viis sisdisen suorituskyvyn osa-aluetta: kustannukset, tuotannontekijét, toiminnot, tuotteet
jatuotot. Sen periaate on, ettd " siind seurataan resurssien kulkua yrityksen sisdlla ja niiden
muuntumista yritysprosessissa tuotoiksi”.

Tassa tutkimuksessa case-tapauksena tuotteistettava SUMO-kartoitus e ole edella
mainittujen kaltainen organisaation kokonaisvaltainen mittaristo, vaan yksi osa téllaista
mittaristoa. Tdla kyselylla pyritédn saamaan tieto henkiloston tyomotivaation ja
toiminnan tehokkuuden taustalla olevien tekijdiden tilasta organisaatiossa. Toisin sanoen,
SUMO-kartoitus voi olla osana Balanced Scorecard mittaristoa, jolloin se kuuluu
oppimisen ja kasvun nakokulman mittaristoon antamaan tietoa organisaation sisalta
Suorituskykyprismassa SUMO-kartoituksella voidaan mitata sidosryhmien, tarkemmin
sanottuna tyontekijoiden, tyytyvéisyytta.

2.3 Onnistunut suorituskyvyn mittaaminen

Seuraavissa luvuissa kasitellaén suorituskyvyn mittaamisen onnistumiseen vaikuttavia
tekijoitd Ensimmaisessi luvussa kdydaan [@pi implementointiprosessien tarkoitus ja
todetaan yleissmmat prosessimallit. Seuraavissa kappaleissa esitell&an tutkimuksissa esille
tulleita haasteita implementoinnin onnistumiselle sekéa todetaan téarkeimmét onnistumiseen
vaikuttavat tekijét.

2.3.1 Implementointiprosessit

Mittaugjarjestelmien kayttdonotto eli implementointi on mittauksen onnistumisen kannalta
erittain tarked prosess. | mplementointiprosesseilla tarkoitetaan koko prosessia mittariston
viitekehysten vertailusta ja valinnasta mittariston kéyttoéon ja yll&pitoon. Kirjallisuus
tarjoaa monenlaisia implementointiprosessimalleja suorituskyvyn mittausjérjestelmille
(essim. Kaplan & Norton 1996, Olve et a. 1998, Laitinen 1998). N&ama
implementointiprosessit on yleensi kehitetty aina jollekin tietylle mittarissomallille.

Y leisesti suorituskykymittaristoissa ja niiden implementointimalleissa |ahdetaén liikkeelle
yrityksen perustasta eli visiosta ja strategiasta. Nain mittareita valittaessa pidetéan huoli,

ettd mittarit ohjaavat toimintaa haluttuun suuntaan. Poikkeuksena t&sté lahtokohdasta on
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Suorituskykyprisma (Neely & Adams 2001, s. 7-15), jossa ldhtbkohtana ovat
sidosryhmien tarpeiden tyydyttaminen.

Kaplan & Norton (1996, s. 300-308) ovat kehittdneet Balanced Scorecardille yleisen,
systemaattisen implementointiprosessin, joka koostuu neljgsta paaryhméasta ja
yhdestétoista tehtavastd. Tama prosessi on tehty suurempia yrityksia silméalla pitéen ja voi
tuntua pk-yrityksista kankealta. Olve et al. (1998, s. 46-50) ovat kehitténeet Kalplan &
Nortonin mallin pohjalta Balanced Scorecardiin 11-vaiheisen
implementointiprosessimallin. Tad mallia voi olla helpompi toteuttaa pienemmissa
yrityksissd, mutta sekin voi tuntua raskaalta toteuttaa. On kuitenkin hyva pitda mielesss,
ettei toimivaa mittaugjarjestelméi oteta kayttoon hetkessa. Laitinen (1998, s. 323-324) on
my6s koonnut kehittaméansd dynaamisen suorituskyvyn mittausjarjestelméén oman
implementointimallin, joka koostuu 14 vaiheesta Tama malli léhtee liikkeelle jo
mittariston tarpeen tiedostamisesta.

2.3.2 Implementoinnin haasteet

Tass luvussa esitelld8n niita asioita, jotka on eri tutkimuksissa todettu ongelmakohdiksi
suorituskyvyn mittaugjérjestelmien implementoinnissa. Seuraavassa luvussa perehdyt&an
implementoinnin onnistumisen kannalta térkeisiin tekijoihin ja esitellédn muistilista, jota

seuraamalla voidaan vélttya yleisimmilta ongelmilta.

Bourne et a. (2002, s 1303-1305) esittdvdt tutkimuksessaan nelja pédsyyta
implementoinnin epdonnistumiseen tai siita luopumiseen. Nama padsyyt ovat lueteltu

Seuraavassa

1) Vaadittu aika ja vaiva. Organisaatioilla on usein ongelmia l0yté&a aikaa ja
henkilGresursseja implementoinnin toteutukseen.

2) Tiedonsaannin vaikeus. Datan saannissa, tarkkuudessa ja muokkaamisessa
mittauksessa kéaytettavaan muotoon on liikaa tyota.

3) Mittauksen seuraukset. Mittauksen vaikutuksia yksildihin pelétéén organisaation
sisdla

4) Emoyhtion painostus. Emoyhtio médréa mittarit tytaryhtioille oman strategiansa ja
visioiden perusteella.
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Bourne et a. (2000, s. 761-762) nostavat artikkelissaan esille kaksi pédsyyta
implementoinnin epdonnistumiseen: 1) mittauksen vastustus organisaation sisdlla ja 2)
ylimman johdon keskittyminen siirtyminen muihin projekteihin. Nama tekijéa voitaisiin
sisdllyttda jo neljdan edella mainittuun, mutta niitd on syyta korostaa niiden ollessa hyvin

yleisia ja vakavia ongelmia implementoinnin toteutuksessa

yritysten  suorituskyvyn  analysoinnista, tuoneet esille suurimmat  ongelmat
implementointiprosesseissa. Naméa ongel makohdat on esitelty seuraavassa:

1) Puutteellinen valmistelu ja kiire. Tarvittaviatietoja el ole keratty eika aikariita

2) Suunnittelu e etene. Suunnitteluistunnot eivat etene ja keskitytddn pieniin
yksityiskohtiin.

3) Aikataulu venyy.

4) Pohjatietoa puuttuu. Ei oleriittévéasti perustietoa mittaamisesta.

suurin ongelma on johdon sitoutuminen jarjestelman implementointiin. Kun johto on
tédysin sitoutunut prosessiin, voi se nayttda esimerkillédn myos henkilostolle kuinka

tarkedstd asiasta on kyse, ja néin vaikuttaa asiaan suhtautumiseen koko organisaatiossa

2.3.3 Onnistumiseen vaikuttavat tekijat

Bourne et al. (2002) tutkimuksessa on esitetty kaks tarkeinta asiaa, jotka nadyttavét

edistavan implementoinnin onnistumista

1. Ylimman johdon sitoutuminen. Téarkein lahtokohta suorituskyvyn mittariston
implementoinnissa on ylimman johdon tdysi sitoutuminen sen toteutukseen.
2. Jarjestelman hyodtyjen ymmartdminen. Johdolla on selked tieto jarjestelman

hy6dyista suhteessa panoksiin.

Kun johdolla on tietdmys mittaugérjestelman hyodyistd, on se my6s halukkaampi
sitoutumaan jarjestelmén toteutukseen. Ylimman johdon sitoutuminen onkin koko
prosessin térkein tekija. Y limman johdon sitouttamisen lisdksi on erittain tarkeda sitouttaa
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koko organisaation henkilostd jarjestelman toteutukseen. Kun henkiléstd saa
mahdollisuuden vaikuttaa jarjestelmaan, muutoksen vastustus véhenee.

De Waalin (2002, s. 694) tutkimuksessa esitetdan tarkeimmét kayttdytymiseen liittyvét
tekijét, jotka vaikuttavat suorituskyvyn analysointijarjestelman implementoinnin ja kayton
onnistumiseen. Seuraavassa kdydadn lyhyesti 1&pi ndma tekijét: 1) johdon ymmarrys
suorituskyvyn analysoinnista; johdolla tulee olla hyvd ymmértdmys suorituskyvyn
analysoinnista ja sen mahdollisuuksista jo ennen jarjestelman suunnittelua, 2) johdon
asenne; johdon asenne suorituskyvyn analysointia, analysointijérjestelméa ja jarjestelman
implementointiprosessia kohtaan tulee olla postiivista, 3) analysointijérjestelman
yhteensopivuus; analysointijarjestelman tulee olla yhteydessé johtajien vastuualueisiin, eli
johtajien tulee ymmaértda vastuualueensa jarjestelmassa seka heilla tulee olla mahdollisuus
vaikuttaa ndihin vastuualueisiin 4) organisaatiokulttuuri; organisaationkulttuurin tulee
téhddtd - analysointijérjestelmén kayttoon toiminnan tehostamiseksi, 5)
analysointijarjestelman téhtain; analysointijarjestelman selva tarkoitus tulee olla siséinen
johtaminen ja hallinta. Tutkimuksessa todettiin néilla tekijoilla olevan selva yhteys
suorituskyvyn analysointijérjestelman implementoinnin ja k&ytdn onnisumiseen, joten
naméa asiat on hyva kayda 18pi ennen implementointiprosessin aloittamista

Edellda on siis mainittu tutkimuksissa esiin tulleita tekijoitd, jotka vaikuttavat
implementoinnin onnistumiseen. Nama tekijét on hyva pitdd mielessa implementointia
suunniteltaessa, mutta on kuitenkin syyta muistaa, etta asioita on aina kuitenkin kasiteltava
organisaatiokohtaisesti. Tenhunen & Ukko (2001, s. 22-25) ovat tutkimuksensa puitteissa
kerdnneet toimintaperiaatteita mittaugjdrjestelman implementointiin. Tama kymmenen
kohdan lista toimintaperiaatteista antaa hyvan |8htékohdan implementoinnin suunnitteluun
jase on esitetty seuraavassa:

1) Sitouta ne, joihin haluat vaikuttaa. Muutosvastarinta véahenee huomattavasti jos
henkilostd padsee mukaan suunnittelemaan jarjestel maa

2) Linkita jarjestelma yrityksen strategiaan. Suorituskyvyn
analysointijarjestelman ydin on, etta mittaristo linkittyy tiiviisti  yrityksen
strategiaan.

3) Ala pyri taydelisyyteen. Yhta ainoaa oikeaa mittaristoa € ole olemassa, ja
mittariston el ole mahdollista kuvata reaalimaailman ilmidita taydellisesti.
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4) Toimi resurssen ja tilanteen mukaan. On syyta huomioida organisaation omat
resurssit seké paras gjankohta resurssien kaytolle.

5) Kayta rajallisa maaraa mittareita. Kaikkea mielenkiintoista el voi eika ole
taloudellisesti kannattavaa mitata.

6) Kaytd relevanttga mittareita. Kannattaa harkita tarkkaan onko mittauskohde
oleellinen organisaation kannalta, jotta valtytaan turhilta mittauskustannuksilta

7) Kayta apuvdlineitéd suunnittelussa. Organisaation kannattaa mahdollisuuksien
mukaan kayttda jo olemassa olevia mittariehdotedmia ja réétaléida ne omiin
tarpeisiinsa.

8) Huolehdi jarjestelman dokumentoinnista. Kaikki esitetyt ja p&étetyt asiat on
syyta dokumentoida jo suunnitteluvaiheessa, jotta néihin voidaan palata
jalkeenpain.

9) Ryhdy toimenpiteisiin tarvittaessa. Jos mittaukset osoittavat tarpeen korjaaviin
ja kehittéaviin toimenpiteisiin, on toimenpiteisiin ryhdyttava valittomasti, jotta
jarjestelméasta saadaan paras hyoty.

10) Yllapida ja kehita. Mittaristo el voi kuvata organisaation tavoitteita, resursseja ja
strategioita ikuisesti ilman jatkuvaa péivitysta

Kun téta listaa pidetdan mielessd koko implementointiprosessin gjan, véltytdan suurelta
osin edellisessd luvuissa mainituilta sudenkuopilta. Osa listan kohdista voi tuntua
itsestddnselvyyksiltd, muttajuuri taman takia ne jaavét usein ottamatta huomioon.

2.4 Suorituskyvyn mittaaminen ja henkiloston toiminnan tehokkuus

Y leisesti ottaen suorituskyvyn mittaamisen tarkoitus on toimia ohjaamisen ja johtamisen
apuvélineena organisaation johdolle. Sen avulla voidaan kuitenkin my6s viestittda
henkil6stolle, mitka asiat ovat tarkeitd. Nykyaédn yks suorituskyvyn mittauksen téarked
osa-due onkin mittauksen vaikutus ihmisten kayttaytymiseen, ja ndin myos
toimintatapojen mittaaminen ja niihin vaikuttaminen on tarkeéssa asemassa. (LOnnqvist et
al. 2006, s. 11)

Kuten aiemmin mainittu, suorituskyvyn mittausjérjestelman tulisi lahtea organisaation
strategiasta. Lonnqvistin et al. (2006, s. 126-129) mukaan mittareilla voidaan johtaa
strategiasta konkreettisia tavoitteita ja ndin selvittéa henkilostolle syy-seuraussuhteiden
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kautta kuinka tyontekijan tyo liittyy organisaation tavoitteisiin. Tasta seurauksena
tyomotivaatio kasvaa kun tyontekijd ymmartéa tyonsa tarkoituksen ja pystyy
havaitsemaan kehityksensd tydssddn, seka kun viestintd tavoitteista paranee johdon ja
tyontekijoiden valilla Kaplan & Norton (2002, s. 235-236) ovat listanneet kolme tekijaa,
joiden avulla tyontekijét saadaan toteuttamaan strategiaa:

1) viestintd ja koulutus: lisétéan tyontekijoiden tietamysta ja ymmarrysta strategiasta
viestinnan ja koulutuksen avulla.

2) henkilokohtaisten ja tiimin tavoitteiden laatiminen: tyontekijoiden on tiedettava,
kuinka he voivat positiivisesti vaikuttaa strategian toteuttamiseen.

3) palkitseminen: ansiot tasapainotetaan tuloksen ja organisaation menestyksen

mukaan.

Tutkimusten mukaan (esim. Ukko et al. 2005, s. 74), suorituskyvyn mittaamisella on selva
vaikutus henkiléston tyomotivaatioon. Taman taustala ovat tyonkuvien selkiytyminen,
mahdollisuus vaikuttaa omiin tavoitteisiin, yrityksen liiketoimintakokonaisuuden parempi
ymmartaminen suhteessa omiin tavoitteisiin seka mittaamisen liittyminen palkitsemiseen.
Tassa tutkimuk sessa tuotteistettava tuote liittyykin juuri ndiden edella mainittujen asioiden

tason mittaamiseen organisaatiossa.

Kuva 4 esittéé taustatekijoiden vaikutusta suorituskyvyn mittaukseen, tyémotivaatioon ja

toiminnan tehokkuuteen.
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TAUSTATEKIJAT

vaikutus vaikutus
SUORITUSKYVYN -

MITTAUS TYOMOTIVAATIO
vaikutus \ vaikutus
TOIMINNAN
TEHOKKUUS

Kuva4. Taustatekijoiden vaikutukset organisaatiossa. (mukaillen Pekkola 2006, s. 3)

Kuvassa 4 olevilla taustatekijoilla tarkoitetaan niitd tekijoitd, jotka ovat henkiltston
ymmartaminen, viestinnan taso, vaikutusmahdollisuudet organisaation sisdla,
palkitseminen ja motivointi sek& koulutus ja tydympéristd. Néaden taustatekijoiden tilaa
organisaatiossa mitataan tassa tutkimuksessa case-tapauksena tuotteistettavalla tuotteella,
SUMO-kartoituksella

Suorituskyvyn mittausja taustatekij at

Suorituskyvyn mittauksella on kaksisuuntainen vaikutussuhde taustatekijoiden kanssa.
Suorituskyvyn mittauksella pyritddn yleensd parantamaan henkiléston omien ja
organisaation tavoitteiden sek& niiden toisiinsa linkittymisen ymmartamista Tama
tapahtuu ottamalla henkilost6 mukaan kehittdmé&an suorituskyvyn mittausjarjestelmaa,
jolloin  my6s henkiloston vaikutusmahdollisuudet kasvavat. Tassd on viestinndn
onnistumisella merkittéva rooli, jotta ssadaan tyontekijoille tieto, ettei mittausjdrjestelmaa
kehitetd vain henkiléston valvonnan vélineeksi. Mittaugérjestelmdd kehitettéessa
joudutaan kehittdmaan viestintgjarjestelmid organisaation sisalld, jotta mittauksesta
saadaan paras hyoty irti. Kun henkilostd on mukana asettamassa omia ja tiiminsa
tavoitteita, saadaan paremmat mahdollisuudet suoriutumisperusteiseen palkitsemiseen.
(ks. esim. Karhu 2005, Ukko et a. 2005, Pekkola 2006)
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Taustatekijoiden ollessa kunnossa, on henkilostolla selvasti paremmat mahdollisuudet
kehittaé tehokkaasti suorituskyvyn mittausta yhdessa johdon kanssa. Kun henkildstoll& on
mahdollisuus vaikuttaa organisaation pagtoksentekoon, saadaan esimerkiksi suorituskyvyn
mittarit méériteltya niin, ettd ne kuvaavat parhaalla mahdollisella tavalla todellista
johto saa henkiloston osaamisen kaytettya hyvaks mittausta suunniteltaessa. (ks. esm.
Karhu 2005, Ukko et al. 2005, Pekkola 2006)

Taustatekijat jatyomotivaatio

Taustatekijoilla on myos selva vaikutus tydomotivaatioon. Kun henkilosto tietdd heille
asetetut tavoitteet ja heilla on mahdollisuus vaikuttaa nédihin tavoitteisiin, on heilla
suurempi motivaatio tehda tyotd. Samoin tyOmotivaatioon vaikuttavat viestinndn
onnistuminen sekd tyoympériston tila Palkitsemisen motivointivaikutus voi oikein
kohdistettuna olla hyvinkin merkittava. Huonogti toteutettuna se voi tuoda hyvin
negatiivisia vaikutuksia organisaation toimintaan. Negatiivisia vaikutuksia voivat olla
esim. osaoptimointi, jolloin henkildstd gaa vain omaa etuaan ottamatta huomioon sen
vaikutuksia organisaatioon, tai liiallinen kilpailu organisaation sisallg jolloin tarkeita
tietoja voidaan pimittda muilta henkilGilta organisaatiossa. (ks. esim. Ukko et al. 2005,
Lonnqvist et al. 2006)

Toiminnan tehokkuus

Taustatekijoilla on vaikutusta toiminnan tehokkuuteen suoraan, kun tavoitteet ovat selvét
ja henkilost6 kykenee toimimaan jatkuvan parantamisen tavoin. Kun henkilosté ymmértaa
omien tavoitteidensa ja tiimin, yksikon jaltai organisaation tavoitteiden valisen yhteyden,
on heilld selvasti paremmat mahdollisuudet toimia ty®ssddn organisaation kannalta
tehokkaasti. My0Os palkitseminen voi parantaa toiminnan tehokkuutta suoraan. Jos
henkilost6a pakitaan esimerkiksi kouluttautumismahdollisuuksilla, saa organisaatio
ké&yttoonsa tyontekijan koulutuksesta saaman opin ja néin tyontekija voi toimia tydssaan
entisté tehokkaammin. Parantamalla henkiloston tyoskentelyolosuhteita voidaan parantaa
tyontekijoiden tydmotivaatiota seké myos toiminnan tehokkuutta. Nain ollen mittaamalla
toiminnan tehokkuutta parantaa niin suorituskyvyn analysoinnin ja tydmotivaation kautta,
kuin myds suoraan. (ks. essim. Karhu 2005, Ukko et al. 2005, Pekkola 2006)
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3 ASIANTUNTIJAPALVELUN TUOTTEISTAMINEN

3.1 Tuote- japalvelukasite

Jotta voidaan késitella tuotteistamista, on syytd ensin méaritella sana tuote. Yleisesti
gjateltuna tuote on se fyysinen asia, mitd tuotannossa tehdéén. Palvelu taas voidaan
mééritell& seuraavasti: palvelu on mika tahansa toimintatai suorite jonka yks osapuoli voi
tarjota toiselle, joka on olennaisesti aineeton, eika johda minkdan asian omistukseen
(Kotler 2003, s. 444). Tama lahestymistapa tuotteeseen ja palveluun on kuitenkin liian
suppea agjateltaessa niitd  yrityksen liiketoiminnan kannalta. Palvelutuotanto ja
tavarantuotanto ovat l&hentyneet toisiaan ja nykyaén yha enemman tavaroiden yhteyteen
kehitetéan palveluelementteld, jotta erotutaan kilpailijoista. Toisaalta taas palvelualat ovat
tuotteistamisen kautta pyrkineet hy6tymaén tavarantuotantomallin eduista. (Sipild 1996, s.
24-25)

Nain ollen tuotetta on syyta katsoa markkinoinnillisesta nakdkulmasta. Rope (2005, s.
208-209) méérittelee markkinoinnillisen tuotteen siksi kokonaisuudeksi, mink& asiakas
ndkee ja ostaa. Tdlloin tuotteella tarkoitetaan kaupattavaa hyodyketté ja talloin se voi olla
yhtd hyvin palvelu tai tavara, myymda tai aate, taidetapahtuma tai henkil6esiintyja
Samantapaista gjattelua kayttda Kotler (2003, s. 407): tuote on mita tahansa, mita voidaan
tarjota markkinoille halun tai tarpeen tyydyttamiseksi. Markkinoitavat tuotteet sisaltavét
fyysisid tavaroita, palveluita, kokemuksia, tapahtumia, henkil6itd, paikkoja,

omistusoikeuksia, organisaatioita, informaatiota ja ideoita

Rope (2005, s. 211-214) toteaa my0s, etté rgjanveto palvelu- ja tavaratuotteen vélilla on
hyvin keinotekoinen ja, ettd kaikissa tuotteissa on seka palveluelementtgd ettd myos
fyysisia elementtgd. Néin ollen, tuotteen markkinoinnin suunnittelua aloitettaessa, ei ole
jarkevaa miettia sita kuinka suuri osa tuotteesta on fyysista ja kuinka suuri osa palvelua.
Taldin on syyta gjatella tuote asiakkaan nakokulmasta: asiakas ostaa markkinoitavan
kokonaisuuden, jonka fyysiset osat ja palveluosat yhdessd muodostavat. (Rope 2005, s.
211-214) Tasta syystd tassd tutkimuksessa kaytettdessd sanaa tuote, viitataan sen

markkinoinnilliseen méaritelmaan, eli tuote on se kokonai suus mitd myydaan asiakkaalle.

Asiantuntijapalveluja e ole totuttu kutsumaan tuotteiksi. Koska kyseessd on oma
osaaminen, on vaikea gjatella myyvansa jotain tuotetta, ja toisaalta, on vaikea hahmottaa
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itse myytdva tuote. (Sipila 1996, s. 14-15) Tall6in tulee vastaan markkinoinnin
peruskysymys. mitd myydadn? Jotta yritys parjaisi markkinoilla, on ensimmaiseksi
osattava itse kertoa asiakkaalle mita myy. Tama voi asiantuntijapalvelun tapauksessa olla

hankalaa, silla monesti itse asiakas el edes tieda mitatarvitsee.

Asiantuntijapalvelut eroavat yleisesti muista palveluista luonteensa vuoksi, silla ne ovat
usein kaikkein aineettomimpia palveluita. Ne ovat ohjeita, neuvoja ja ideoita, eika niiden
kehittamis- ja tuottamisprosessit ole kovin nékyvia asiakkaalle. Liséksi niiden riskit ovat
erittdin suuret, silla epdonnistunut asiantuntijapalvelu voi romuttaa asakasyrityksen
liiketoiminnan. (Lehtinen & Niinimaki 2005, s. 10-11)

Asiantuntijapalveluissa tarjotaan asiakkaalle ainutlaatuista osaamista ja luovuutta. Usein
asiantuntijapalvelu tilataankin kehittamaan jotain uutta tai ratkaisemaan jokin ongelma.
Téassa tapauksessa harvoin itse asiakaskaan tietéa tarkalleen mité tilaa, ja asiakkaan onkin
ensin tilattava diagnoosi, jolla selvitetddn ratkaisumahdollisuudet. Asiakas tietéd, etta
hénella on ongelma, mutta e yleensd sen tarkkaa lagjuutta. Koska asiantuntija on se joka
méaérittelee diagnoosissaan ongelman, on asiakkaan ja asiantuntijan vélilla oltava vankka
luottamus. Nain myos siksi, ettd asiantuntijapalveluissa ei monesti pida paikkaansa vanha
sanonta " asiakas on aina oikeassa’, silla asiakkaalla voi olla lilan suppea ja lyhytjéanteinen
nékemys ongelmaan. (Sipila 1996, s. 26-30)

3.2 Tuotteistaminen

Jotta tuote tai eritoten palvelu voidaan myyda asiakkaalle, téytyy sita rakentaa ensin
kokonaisuus, jonka asiakas helposti ymméart&s, jotta han tietda tarkkaan mista maksaa. Itse
tuotteistamisen kasitteelle on monta maéritelmad, mutta yleisesti ottaen se tarkoittaa sita
prosessia, jolla ideasta tai kasitteestd saadaan myytdva tuote, jolla on tietty arvo
asiakkaalle. (ks. esim. Sipila 1996, Parantainen 2007, Lehtinen & Niinimaki 2005)

Tiensuun (2005, s. 8-9) mukaan tuotteistamisen perustana voi olla esimerkiksi uusi idea,
teknologia tai osaaminen. Koska asiakas ei kuitenkaan osta mitdan naista itsesséan, taytyy
nama jalostaa tuotteekd, ts. tuotteistaa. Eras hyva mééritelma tuotteistamiselle on: se on
prosess, joka kasvattaa tuote- tai palvelutarjooman ominaisuuksien vakiointiastetta
mahdollistaen menestyksekkadn myyntitoiminnan yritys- ja kuluttajamarkkinoille (Mékela
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2005, s. 5). Rope (2005, s. 215-216) nékee myos tuotteistuksen tuote-elementtien
vakioimisen nakokulmasta. Han luokitteleekin tuotteet niiden vakiointiasteen mukaisesti

Sseuraavasti:

- Uniikki eli vakioimaton tuote, jolloin jokainen tuote on ainutlaatuinen.
Vakiointiaste 0-10%.

- Ra&&ataloity tuote, jossa vakioituja ovat vain perusosat, mutta itse tuote régaoiddan
aina asiakkaan mukaan. Vakiointiaste 10-50%.

- Sovellettu tuote, joka on suurimmaks osaks vakioitu, ja jota vain sovelletaan
asiakaskohtaisesti. Vakiointiaste 50-90%.

- Pakettituote, jokaon téysin vakioitu eli sarjatuotantotuote. Vakiointiaste 90-100%.

Jotta voitaisiin sanoa tuotteen olevan tuotteistettu, tulisi vakioinnissa paégsta vahintaan
sovelletun tuotteen vakiointiasteelle.

Monesti asiantuntijapalvelun tapauksessa tdma vakiointi on kuitenkin vain yksi osa
tuotteistamista, eika tdlaista palvelua ole aina mahdollista vakioida niin paljon kuin

edellinen mééritelma olettaa. Seuraavissa kappaleissa kasitellédn asiantuntijapalvelun

3.2.1 Asantuntijapalvelun tuotteistaminen

Asiantuntijapalvelun tuotteistaminen poikkeaa hieman aiemmista mééritelmistd, silla
kuten aiemmin todettiin, sithen liittyy paljon epamadraisyyksia joiden mééritteleminen ja
konkretisoiminen on asiantuntijapal vel un tuotteistamisessa avainasemassa. Sipilé (1996, s.
12) on médritellyt tassa tutkimuksessa oleellisen asiantuntijapalvelun tuotteistamisen
seuraavallatavalla: ” Asiantuntijapal vel ujen tuottei stus on asiakkaalle tarjottavan palvelun
maarittelya, suunnittelua, kehittdmistd, kuvaamista ja tuottamista siten, etta palvelun
asiakashyddyt maksimoituvat ja adantuntijayrityksen tulostavoitteet saavutetaan.
Palvelutuote on tuottei stettu, kun sen kéytto- tai omistusoikeus voidaan haluttaessa myyda
edelleen.” Tama on pitkd, mutta hyvin kuvaava mééritelma. Parantainen (2007, s. 11) on
tilvistanyt asiantuntijgpalvelun tuotteistamisen siksi tyoksi, jonka tuloksena asiantuntemus
tal osaaminen jalostuu myynti-, markkinointi- ja toimituskel poiseksi palvelutuotteeksi.
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Kuten jo edelld aiemmin mainittiin, liittyy asiantuntijapalveluihin paljon epamaardisyyksia
ja réataointia. Taman vuoksi tulisi asiakkaan olla tiiviisti mukana asiantuntijapalvelun
tuotteistamisessa, silld vain asiakas tietéd mita tarvitsee, ja asiantuntija miten tama
ratkaistaan. Toisin sanoen, asiantuntijapalvelun tuotteistaminen tulisi tehdd edes jossain
méaérin palvelun tuottgjan ja asiakkaan yhteistyonad. (Lehtinen & Niinimaki 2005, s. 11)
Tama yhteistyd mahdollistaa paljon suuremman palvelun vakiointiasteen ilman suurempaa
riskig, silla nain saadaan todellisempi kuva niista tekijoistd, jotka on mahdollista vakioida.

3.2.2 Asantuntijapalvelun tuotteistamisen tasot

Palveluja voidaan tuotteistaa eritasoisesti. Sipild (1996, s. 13) on estellyt
asiantuntijgpalvelun tuotteistamisen eri asteet seuraavasti: 1) sisdisten tyomenetelmien
tuotteistaminen, 2) palvelun tuotetuki, 3) tuotteistettu palvelu ja 4) monistettava tuote.
Nastd ensimméinen aste takoittaa operatiivisen tehokkuuden lisdéamista
systematisoimalla ja dokumentoimalla yleisesti asiakkaasta toiseen toistuvat prosessit.
Toisella asteella palveluun liitetéén tuotetuki, eli esimerkiksi tietokoneohjelma, jota
asiakas voi kayttédd. Vasta kolmannella asteella voidaan puhua varsinaisesta
tuotteistuksesta kun palveluista tehdéén selkeitd palvelukokonaisuuksia tai -prosesseja,
joita tarjotaan sellaisenaan asiakkaalle. Talla asteella voidaan kuitenkin viela kayttda
tietynasteista asiakaskohtaista rédtdlointia ja téssa vaiheessa tuotteen omistusoikeus
voidaan jo helposti myyda edelleen. Neljannella tasolla palvelu on jo hyvin tavaran
kaltainen, eli se on jo monistuskelpoinen ja helposti jakelukanavien kautta tarjottavissa
olevatuote. (Sipila1996, s. 13-14, Lehtinen & Niinimaki 2005, s. 44-45)

3.2.3 Asantuntijapalvelun tuotteistamisen hyddyt ja haasteet

Kuten edella todettu, taytyy asiantuntijapalvelusta tehda tuote, jotta sSitd voidaan
tehokkaasti myyda. Seuraavassa on esitelty tarkemmin mitd hyotyja palvelun
tuotteistamisesta todellisuudessa on (Parantainen 2005, s. 197-198):

- Pavelun jarjestelméllinen  kehittéminen  mahdollistuu  asiakaspalautteen
perusteella.
- Saadaan tuottotavoitteet hallintaan kun joudutaan mééritteleméaéan palvelu ja hinta.
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- Mahdollisuus rakentaa merkkituote kun palvelu konkretisoituu asiakkaiden
mielessi.

- Jos pavelun tuottamisesta halutaan joskus luopua, on se helpompi myyda
tuotteistettuna.

- Asiakkaan riskintunne vahenee kun pystyt méarittelemaan tarkkaan mité han ostaa.

- Oma myyntity6 helpottuu.

- Mahdollisuus ulkoistaa osa pavelutuotteesta ja keskittyd omaan ammattitaitoon.

Toisin sanoen, tuotteistamalla asiantuntijapalvelun helpottuu seka palveluntarjogjan, etta
asiakkaan ty6. Ja tdmé e voi olla vaikuttamatta tuotteen haluttavuuteen markkinoilla,
ansiosta. Tuotteistettu tuote myods ndyttda asiakkaan silmisséd haluttavammalta, kun hén
tekee tuotevertailua, ja ndin saadaan kilpailuetua verrattuna muihin alan tuottajiin.

Asiantuntijapalveluiden tuotteistamista yleensa ei voida pitéa kovin korkeatasoisena, silla
asiantuntijapalveluita ei ole osattu eikd tarvinnut markkinoida (Lehtinen & Niiniméki
2005, s. 13). Toisadta, monesti el haluta vakioida ja kuvata omaa palvelua niin, etta sen
ominaisuudet saattaisivat levitd ulkopuolisten tietoon. Téa voidaan kuitenkin ajatella
myos toisin pain, eli julkistamalla oma idea, se voidaan niin sanotusti ” patentoida’ omiin
nimiin. (Parantainen 2005, s. 199) Eihan tuotteistamisella ja tuotteistetun palvelun
markkinoimisella voida omaa asiantuntemusta luovuttaa kenellek&an, vaan annetaan
markkinoille kuva asiantuntemuksesta ymmaérrettavassa muodossa (Ahrnell & Nicou
1991, s. 36). Parantainen (2007, s. 28) onkin luetellut seitsemén perisyntid, joihin

palvelujen tuotteistajat usein lankeavat:

1) Piilottelet asiantuntemustasi

2) Vaihdat kohderyhmé&a jatkuvasti

3) Et usko tuotteistamisen hyotyihin

4) Paaté asiakkaas tarpeista kysymétta heilta

5) Keskityt teknisiin yksityiskohtiin, joita asiakas el arvosta
6) Ratkaiset ongelman, joka e ole polttava

7) Aliarvioit tydomééran ja kehityskulut

Néiden kohtien avulla omaa tuotteistamisprosessia kriittisesti tarkastelemalla valtytéan

suurimmilta epgonnistumisilta.
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Toisaalta voidaan esittéd muutama peruskysymys, jotka kertovat onko tuotteistettu palvelu
oikeasti hyvin tuotteistettu: Mitéa palvelu maksaa? Mita palveluun kuuluu? Kuka tasta
palvelusta vastaa? Kenelle palvelu on tarkoitettu? Jos pystyt vastaamaan néahin
kysymyksiin yksiselitteisesti, voidaan sanoa tuotteen olevan jo melko hyvin tuotteistettu.
(Parantainen 2005, s. 202-203)

3.3 Asantuntijapalvelun tuotteistusprosess

Tuotteistukselle on esitetty kirjallisuudessa monia eri prosessimalleja. Esimerkiksi Sipila
(1996, s 37) on  edtellyt seitsemanportaisen  tuotteistusprosessimallin
asiantuntijapalveluille. Nama seitseman porrasta ovat; 1) litketoiminta-alueen strategia, 2)
tuoteluettelo, 3) tuotteistusohjelma, 4) sisdiset tuotekuvaukset, 5) tuotteistus- ja
tuotekehitysohjelmat, 6) pilotit ja 7) tuotteen edelleen kehittdminen. Myo6s Lehtinen &
Niiniméki (2005, s. 46-47) ovat suunnitelleet oman tuotteistamisprosessimallin. Téhan
malliin kuuluu neljd vaihettar 1) valmistelutyét, 2) tuotteiden muodostaminen, 3)
markkinointi, 4) seuranta ja arviointi. Eri mallit eroavat toisistaan kuitenkin paljolti vain
painotusalueiden ja tyojarjestysten osalta. Téssa tutkimuksessa on valittu Torkkelin et al.
(2005) esittelema malli seurattavaks prosessimalliksi ja tama on esitetty kuvassa 5. Tama
malli e nimellisesti ole tuotteistusprosessimalli, vaan kuvaaja tekijoista jotka tulisi ottaa
huomioon tuotteistettaessa palvelua. Tama malli sopii kuitenkin tassa tapauksessa hyvin,
koska se antaa selkedn viitekehyksen tuotteistamiselle ja on tarpeeks yleisella tasolla
esitelty, jolloin sitd voidaan soveltaa hyvin tapauskohtaisesti.
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Kuva 5. Tuottei stusprosessissa huomioitavia tekijoita (Torkkeli et a. 2005, s. 28).

|&htokohdat,
palvelutuotteiden rakentaminen, testaus asiakkaan kanssa, hinnoittelu ja markkinoinnin

Kuvan tuotteistusprosessikuvagja on jaettu viiteen pa&akohtaan:
suunnittelu sek& seuranta ja kehitys. Seuraavassa kaydaan tarkemmin |8pi ndma viisi

paékohtaa.

L ahtokohdat

Tuotteistamisen valmistelu on hyva aloittaa |&htokohtien méérittelylla. Tarkoituksena on
selvittdd organisaation strategia ja arvot (Torkkeli et al. 2005, s. 28). Taméan lisaksi
palvelutuotteen tapauksessa on erittéin tarkedd madritella asiakashyddyt. Taldin on
mietittdva mita asiakas haluaa ja minkdlaisia hyttyjd voimme tarjota asiakkaalle.
Asiakashyotyhdn on asiantuntijatuotteen ydin, jota my6ds sen markkinoinnissa tulee
korostaa. (Sipila 1999, s. 62) Yleensa tassa vaiheessa palvelusta on jo olemassa tietty
kasitys, muttatéta vaihetta e silti tulisi vahétella. Tassd vaiheessa varmistetaan, ettd oma,
organisaation ja asiakkaiden kasitys tulevasta tuotteesta on samoilla linjoilla, eikd vain

innoissaan kehiteté tuotetta jotaitse ei osatatarjotata kukaan ei tarvitse.

Palvelutuotteiden rakentaminen
Palvelutuotteiden rakentamisvaiheessa maéadritellédn palvelupaketit sekd& palvelun

tuotantoprosessit. Palvelupaketilla tarkoitetaan sitd kokonaisuutta, joka koostuu erilaisista
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konkreettisista tai aineettomista palveluista, jotka yhdessd muodostavat kokonaistuotteen.
Taméa paketti on syyté jakaa kolmeen osaan: ydinpalvelu, avustavat palvelut (ja tavarat) ja
tukipalvelut (ja—tavarat). (Gronroos 1998, s. 117-119) Tama jaottelu on esitetty kuvassa
6. Kuvan on luonut Y likoski (1999) kuvastamaan kyseista jaottelua.

Tukipalvelut

Palvelu- Avustavat-

ymparistd

palvelut

Brandi

Tuki-

Luotto

tavarat

Palvelun

ominaisuudet

Palveluun

liittyvét tavarat

Kuva 6. Palvelutuotteen eri kerrokset (Y likoski 1999, s. 224).

Kuvassa 6 esitetyista kerroksista ydinpalvelu on markkinoilla olon syy. Kuitenkin, jotta
ydinpalvelua kaytettéisiin, tarvitaan yleensa joitain lisgpalveluja, ns. avustavia palveluita
Nata avustavia palveluita voidaan luonnehtia koko palvelun kayton kannalta
vattaméttomiksi lisdpalveluiksi ja niita voi olla esim. palveluun liittyvét tavarat, laatu,
brandi jne. Kolmas kerros palvelupaketissa on tukipalvelut. Ne ovat my6s
liitAnndispalveluja, mutta niilla on eri tehtdva kuin avustavilla palveluilla. Tukipalvelut
eivat helpota ydinpalvelun kéyttdd, vaan niilla lisdtédn palvelupaketin arvoa tai
erilaistetaan se kilpailijoista. Naitd kolmannen kerroksen palveluita voivat ollaesim. takuu
tal luotto. (Gronroos 1998, s. 119-120)



28

Sipila (1996, s. 65) ehdottaa vaihtoehtoisen |dhestymistavan palvelupaketin kokoamiselle.
Hanen mukaansa palvelupaketti voidaan ndhda erilaisista osapalveluista muodostuvana
korostaan asiakad &htdista tapaa kuvata ensin ne peruselementit, joita on tarjolla, ja taman
jadlkeen helpottaa asiakkaan valintapdatosta tarjoamalla esim. kolme etukdteen mietittya
kombinaatiota Usein rakennetaan kolme erikokoista palvelupakettia: 1) edullinen riisuttu
peruspaketti, 2) keskikokoinen paketti, jota pyritddn myymaén ensisijaisesti kaikille, ja 3)

erikoispaketti, joka voidaan rééta 6ida asiakkaan mukaan peruspaketin ja lisdosien avulla.

Palvelutuotteessa kannattaa pyrkia standardoimaan mahdollisimman suuri osa tuotteesta.
Sipilan (1996, s. 69) mukaan asiantuntijaorganisaatioiden tulis nahda palvelutarjous
kokonaisuutena, jossa on mahdollisimman suuri standardiosa, moduuliosia ja réétaloityosa
(ks. kuva 7). Koska asiakas lahestyy palvelua aina rédtéloidyn osan suunnasta, ndyttda
palvelu raataldidymmalta kuin todellisuudessa on.

@ﬁiﬁléinﬂ

Moduulit
[

Standardi

Kuva 7. Palvelun réatdldintiaste (Sipila 1996, s. 70).

Palvelupaketin rakentamisen yhteydessd on jarkevdd kuvata tuote prosessina tal
toimintakaaviona, jossa selostetaan prosessin vaiheet ja niiden liittyminen toisiinsa. Téhan
on hyva liittéd myos asiakkaan osuudet, jotta asiakas tietdd mitd haneltd odotetaan ja
milloin. Tall6in toimintakaavio kuvastaa koko yhteistydprosessia tuottajan ja asiakkaan
vdlilla (Sipila 1996, s. 71) Talla kuvauksella voidaan tasmallisemmin méaéritelld, ketka
osallistuvat palvelun tuottamiseen, missa vaiheessa ja kuinka pitkan gjan (Lehtinen &
Niinim&ki 2005, s. 41).
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Testaus asiakkaan kanssa

Tuotteigtettava tuote on téssa vaiheessa hyva testata potentiaalisen asiakkaan kanssa.
Tall6in mahdolliset erheet on viela suhteellisen helppo korjata ja tuotetta voidaan viela
muokata asiakkaan toiveiden mukaisesti. Koska palveluja on sinansd melko hankala
tedtata, voidaan asiakkaalta kysya mielipidetta palvelutuotteen kokonaisuudesta. (Torkkeli
et al. 2005, s. 30) Kuten lahtbkohdat vaihe, myos testausvaihe jéa helposti kiireen jaltai
innokkuuden vuoksi vahdiseen arvoon. Kuitenkin gjateltaessa testausta koko
tuotteistuksen kannalta, on silla suuri merkitys, silla kuten aiemmin mainittiin, tulisi
asiantuntijgpalvelun tuotteisaminen suorittaa mahdollisimman paljon yhteistytssa
asiakkaiden kanssa. Tamé on juuri se vaihe, jossa asiakas voi parhaiten antaa oman
nékemyksensa tuotteeseen.

Hinnoittelu ja markkinoinnin suunnittelu

Hinta on térked osa tuotetta tai palvelua ja silla on tilanteesta riippuen eri nimityksia,
kuten palvelumaksu, kayttdmaksu, provisio, vuokra jne. Hinta on tehokas kilpailukeino
markkinoillay, mutta dta e kuitenkaan tulis  kasitella irrallisena  muusta
markkinointimixistd. (Ylikoski 1999, s 257) Kotlerin (2003) mé&aritelman mukaan
markkinointimix koostuu neljasta P.st& product, price, place, promotion, eli suomeksi
tuote, hinta, jakelutie ja markkinointiviestinta. Palvelutuotteen tapauksessa han kuitenkin
lisda ndihin nelj&an viela kolme uutta P:t& people, physical evidence, process, eli ihmiset,

hieman avata muutamalla peruskysymyksell& (Lehtinen & Niinimaki 2005, s. 83-84):

Palvelutuote: Mika on tarjottava pavelutuote? Mikd on palvelutuotteen

rédtadintiaste? Miten lagja on palveluvalikoima?

- Hinta: Mik& tulisi olla palvelun hinnan taso? Joustetaanko hinnoittelussa? Mitkéa
ovat maksuehdot?

- Saatavuus. Mika olisi paras palvelutuotteen tarjontapaikka? Kuinka helposti
palvelu on saavutettavissa? Mita palvelun saatavuus ja toimitusaika merkitsevét
asiakkaalle?

- Viestint&: Miten markkinointiviestintd toteutetaan? Kuinka paljon viestintdan
kaytetdan rahaa? Milla keinoin viestintéa arvioidaan?

- Ihmiset: Kuinka monta asiantuntijaa tuotteella on? Kuinka monta asiantuntijaa

tarvitaan? Miten tyontekijoita koulutetaan?
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- Fyysinen ymparistd: Millainen on nykyinen palveluympéristd? Milta asiakkaat ja
henkilost6 haluavat palveluympériton nayttavan? Kaytetéanko fyysista
ymparist6a differointikeinona?

- Palveluprosessi: Millainen on tuotteen palveluprosessi? Mika rooli asiakkaalla on

prosessin kannalta? Onko prosessikaavio tehty?

Naiden tekijoiden kéasittely osana palvelun tuotteistusprosessia on térkeda valmiin tuotteen
markkinoinnin kannalta, silla télldin tuote on jo ennen markkinoinnin aloittamista
suunniteltu tulevia markkinoita silméll& pitéen.

Edella mainituista kilpailutekijoista hinta on merkittavin, joten siihen on syyta keskittya
tarkemmin. Kun kyse on palvelutuotteesta, tapahtuu hinnan méarittely hieman eri
perustein kuin tavallisen tuotteen hinnoittelu. Sipila (1996, s. 79-85) jakaa
asiantuntijapalvelun hinnoittelun tuotteistamisen nékokulmasta viiteen ryhmaan, joita

kasitellaan seuraavassa:

1) Lista- ja tarjousperusteiset hinnat. Tama tarkoittaa Sit4, — ettd
palvelukokonaisuuksille annetaan listahinnat tai hintahaarukat. Tama hinnoittelu
pakottaa terveella tavalla analysoimaan palveluiden tuotantoprosessia ja
tuotteistamaan toimintoja ja paveluja Tarjousperusteisessa hinnoittelussa
annetaan yleensa kiinted hinta jollekin kokonaisuudelle sek&d veloitusperusteet

lisitoille ja-osille

2) Aikaveloitus ja kapadgteettiveloitus. Aikaveloitus on helppo ja paljon kaytetty
hinnoitteluperuste asiantuntijapalveluissa, mutta tuotteistamisella pyritéan juuri
pois tastd epaselvasta hinnoittelusta. Toki aikaveloitusta voidaan kayttéa muun
hinnoittelun lisana lisatdita hinnoiteltaessa. Tassa hinnoittelussa tulisi jokaiselle
asantuntijalle méarittéd oma tuntiveloitus hénen ammattitaitonsa mukaan.
Kapasiteettiveloitus on myos aikaveloitus, joka kuitenkin on maksettava, kaytettiin
palvelua tai ei. Tama hinnoittelu soveltuu sellaisiin téihin, joissa asiakkaan oma
toiminta ratkaisee.

3) Kattohinnoittelu. Tassa mallissa asiakkaalle annetaan maksimihinta, minka yli
palvelu e voi makssa Tamd sopii  erityisesti  monimutkaisiin
asiantuntijapalveluihin, jolloin tyolle el voida jarkevasti méarittaé hintaa etukéteen.
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Tassa kuitenkin tulee jalleen vastaan luottamuskysymys, eli voidaanko luottaa, etta
palvelun tarjogja ei pyri kayttamadan koko summaa tarkoituksellisesti.

4) Success fee -hinnoittelu. Tama tarkoittaa hinnoittelua, jossa asiakas maksaa
asiantuntijalle menestyksen perusteella vasta jalkikéeen, esim. prosenttituottoina
lilkevaihdosta. Tata hinnoittelua kéytetddn kuitenkin  enemman normaalin
hinnoittelun lisdnd, jolloin asiantuntija saa joka tapauksessa jonkinlaisen
korvauksen tydstaan. Téssa hinnoittelussa tuotteistamisen rooli nousee entisestéan

kun asiantuntija voi paremmin luottaa testatun tuotteensa vaikutuksiin.,

5) Minimiveloitukset ja pienpaketit. Asiakkaiden pyytamien pientdiden hinnoittelu
voi olla vaikeaa, ja niiden kannattavaksi saaminen haasteellisa Naista
kannattaakin jo tuotteistamisvaiheessa rakentaa pienia palvelukokonaisuuksia,
jolloin ne voidaan hinnoitella jarkevammin ja kannattavasti. Samoin on syyta antaa
palveluille minimiveloitus, ns. toimenpidepalkkio, jolloin my6s asiantuntijoita
tyollistéavét pienimmét tyot saadaan laskutettua.

Asiantuntijapalvelun tuotteistaminen huipentuu yleensd brandin luomiseen. Brandilla
tarkoitetaan tuotemerkkid, jolla erotutaan mielikuvallisesti muista vastaavista tuotteista
Asiantuntijapalvelussa henkilokohtainen vuorovaikutus on olennainen osa, joten brandin
tentava on kuvata téa suhdetta. (Lehtinen & Niiniméki 2005, s. 50) Brandin tulis
kiteyttéd asiakkaan silmissa tuotteen ominaisuudet ja antaa lupaus laadusta. Erityisesti
palvelujen markkinoinnissa onkin varmistettava, ettd luvattu palvelu toteutuu myos
k&ytannossi. Tassd henkilostd on suuressa roolissa, silla heidan vélityksella brandi
valittyy asiakkaalle. Helppona perusratkaisuna voidaan pitéa sitd, etta kaytetéan palvelussa
palveluorganisaation nimea brandinad Tall6in onkin syyté selvittéa tarkasti, mitka ovat ne
organisaation vahvuudet asiakkaiden silmiss4, joiden varaan merkki rakennetaan. Brandin
rakentamisen jalkeen voidaan tehda brandi tunnetuksi markkinointiviestinndlla (Y likoski
1999, s. 230-234)

Seuranta ja kehitys

Kun palvelu on saatu tuotteistettua ja vietyd markkinoille, akaa jatkuvan seurannan ja
kehityksen vaihe, joka kestéd koko tuotteen elinkaaren agan. Talldin seurataan ja
arvioidaan tuotteen menekkia ja kustannuksia ja tehddan tarvittaessa muutoksia

palvelutuotteeseen. Tata arviointia tulee tehdd yhdessa asiakkaiden kanssa, jotta saadaan
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oikeaa tietoa tuotteen kehityksestéd. Tama arviointi voidaan tehda esimerkiksi markkina- ja
asiakastyytyvaisyyskyselyilla ja -tutkimuksilla. (Lehtinen & Niinimaki 2005, s. 49) On
kuitenkin pidettava mielesss, ettd myos palvelutuotteilla on oma elinkaarensa, joten taman
kaaren padhan tulleita tuotteita on syyté vetda pois markkinoilta samalla kun kehitetdan
uusia palvelukonsepteja uusiin tarpeisiin (Torkkeli et al. 2005, s. 31). On siis tdrkeda ottaa
vastaan kaikki mahdollinen palaute asiakkailta ja taman avullakriittisesti analysoida omaa
tuotetta
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4 SUORITUSKYVYN MENESTYKSELLISEN OHJAAMISEN TYOKALUN
TUOTTEISTAMINEN

4.1 Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen empiirisen osan tavoitteena oli testata asiantuntijgpalvelun tuotteistamisen
teoriaa tuotteistamalla case-tapauksena oleva asiantuntijapalvelu. Case-tapauksena toimi
suorituskyvyn menestyksellisen ohjaamisen tyokalu, SUMO-kartoitus (liite 1), johon
liitetdan asiantuntija-analyysit. Tutkimus toteutettiin tuotteistamalla case-tapaus seuraten
ja analysoiden asiantuntijapalvelun tuotteistamisen teoriaa. Tutkimuksen tulokset
esitell&an johtopddtokset -luvussa.

SUMO-kartoitus on vuonna 2006 Lappeenrannan teknillisen yliopiston Lahden yksikon
toimesta tehty tyokalu. Tyokalu suunniteltiin yhteistyossa valittujen EtelédSuomessa
toimivien julkisten ja yksityisten organisaatioiden kanssa ja sen tarkoituksena on mitata
positiivisesti tydmotivaation ja toiminnan tehostamisen taustala olevia tekijoitd Tyokalu
on paperimuotoinen kyselylomake, jonka organisaation johto teettdd henkilostdlla, ja
jonka tuloksena johto saa informaatiota edella mainittujen taustatekijoiden tilasta
organisaatiossa

Kyselylomake koostuu seuraavista kuudesta osa-alueesta:

1) Taustatiedot: kerétéén tietoja vastagjista vastausten jaottelua varten

2) Tavoitteet: vastagjan tietdmys omista ja organisaation tavoitteista

3) Viedinta vastagjan kasitys organisaation sisdisen viestinndn onnistumisesta ja
parannusmahdollisuuksista

4) Vakutusmahdollisuudet: vastagijan mahdollisuudet vaikuttaa omaan ja
organisaation toimintaan

5) Palkitseminen ja motivointi: palkitsemisen tila organisaatiossa ja vastagjaa
motivoivat pakitsemiskeinot

6) Koulutus ja tydymparistd: henkiloston mahdollisuudet kouluttaa itsedén seka

tyoolosuhteiden tila organisaatiossa

SUMO-kartoituksen kysymykset on esitetty véittdming joihin vastataan Likertin
neliportaisella asteikolla. Pekkolan (2006) tutkimuksessa tuli esille, etté neutraali vaittama

tulis jattda pois, jolloin saadaan jonkinlainen mielipide jokaiseen véittamaan.



Vastausvaihtoehdot ovat 1=taysin eri mieltd, 2=jokseenkin eri mieltg, 3=jokseenkin samaa
kenttd, jossa vastagja voi antaa palautetta vapaasti organisaation toiminnasta. Kartoitusta
suunniteltaessa, haastatelluista yrityksistd tuli toivomus, ettd osa kysymyksiga olisi
vapaaehtoisia, jolloin organisaatio vois raétaldida kyselyn omiin tarpeisiinsa sopivaksi
(Pekkola 2006, s. 55). Néin ollen, kyselyn jokaisessa osassa on muutama pakollinen
kysymys ja loput organisaation itse valittavissa olevia.

Lahtokohtana tuotteistukselle oli, etta pohjana olevaa tyokalua tehtédessa tuli
haastatteluissa esiin tarve saada tyOkalusta sahkoinen. Sahkdisesti toimiva kysely on
helpompi toteuttaa organisaatiossa, kun vastausdatan syottdmiseen tietokoneelle e kulu
aikaa. Taman lisdks tyokalusta on tarkoitus jalostaa kokonainen palvelutuote, jota voidaan
myyda asiakkaille. Tyokaluun on tarkoitus liittda tiivisti yhteen asiantuntija-analyysit
kyselyn tuloksista. Nain tuotteesta saadaan kokonainen asiantuntijapal velu.

SUMO-kartoituksen tuotteistamisen suunnittelu alkoi taudtatietojen selvittamisella
Tarkoituksena oli rakentaa kartoituksesta valmis sdhkdinen tuote, jonka sekéd yksityiset
ettd julkiset organisaatiot voivat ottaa helposti kayttoon ja, joka antaa selkedt analyysit
selvitettavistd asioista Taustatietojen selvittamisen jalkeen tutkittiin alan kirjallisuutta ja
aiheedta tehtyja tutkimuksia, ja sovellettiin niita kaytantoon. Kaytannbn soveltaminen
tehtiin padasiassa ideoimalla ja tiimikeskusteluina

4.2 Tyokalun tuotteistusprosess

SUMO-kartoituksen tuotteistamisessa paatettiin seurata Torkkelin et al. (2005) esitteleméa
mallia Tama malli ndhtiin  sopivimmaksi, silla se esittéd ne tekijd joita
tuotteistusprosessissa tulisi ottaa huomioon, mutta antaa myds mahdollisuuden ottaa
huomioon tuotteen ominaisuudet. Seuraavissa luvuissa kaydaan vaiheittain 18pi SUMO-
kartoituksen tuotteistamisen vaiheet ja annetaan suosituksia sen tuotteistamiseksi.
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421 Lahtokohdat

Lahtokohtien méarittamisessd on syyta lahtea liikkeelle toiminnan perustekijoista, eli
organisaation strategiasta ja arvoista. Yliopistotoiminnan perimmanen tehtdva on
tieteellinen tutkimus ja siihen perustuva opetus. Lappeenrannan teknillisen yliopiston
Lahden yksikon tutkimus- ja kehitystoiminnan tehtdvana on tuottaa ja koota
kansainvalisesti korkeatasoista tutkimukseen perustuvaa liiketoimintaosaamista seké luoda
painopistealoiltaan kansallista huipputasoa olevaa koulutustarjontaa.

Tuotetta on siis tarkoitus aluksi tarjota yksityisille ja julkisille organisaatioille niiden
koodta tai toimialasta riippumatta. Itse tyokalua kehitettdessa selvisi kuitenkin, etta
suurissa  yrityksissa monesti  tyytyvaisyysmittauspalveluja ostetaan jo ulkoiselta
palveluntarjogjalta. Tasta johtuen, tuotteen kohderyhmana ovat padasiassa pk-yritykset ja
julkisen sektorin organisaatiot. (Pekkola 2006, s. 52) Koska yliopisto on yleishyddyllinen
organisaatio, on tuotteesta tarkoitus tehda osittain maksuton.

Tuotteen asiakashydtyja on jo aiemmin tutkittu, silla itse tyokalukin on kehitetty
yhteistyossa asiakkaiden kanssa. Pekkolan (2006, s. 59-71) tutkimuksessa selvisi
organisaatioiden halukkuus mitata tyomotivaation ja tyon tehokkuuden taustatekijoitd,

seka kayttda mittaustuloksia muun muassa seuraavissa toimissa:

- Mittausosa-alueiden kehityskohteiden etsiminen

- Palkitsemistapojen valinta

- Koulutuksen suunnittelu

- Viestinnan kehittdminen

- Tavoitteiden asettaminen

- Vakutusmahdollisuuksien lisdys

- Toiminnan tehostaminen kehittamalla mittaosa-alueita

Edell& mainitussa tutkimuksessa selvisi myos organisaatioiden halukkuus saada tyokalusta
sdhkdinen tuote, jolloin organisaatiolta vaaditaan huomattavasti vahemman ponnisteluja
tulosten saamiseksi. Lisd&amalla tahan valmiit asiantuntija-analyysit tuloksista, on

asiakkaan helpompi tehda tilauspddtos, kun tyokalun kayttéon joudutaan varaamaan
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resursseja vain kyselyn tayttoa varten. Kun asiakashyddyt ja kohdemarkkinat, eli tuotteen
peruselementit ovat selvillg, voidaan tuottei stamisprosessia jatkaa eteenpain.

4.2.2 Palvelutuotteiden rakentaminen

Palvelutuotteen rakentamisessa lahdettiin liikkeelle kyselyn sdhkdisesta toteutuksesta.
Kyselyn tulisi olla sdhkdisesti taytettava, jotta vastaukset saadaan helpoiten kerdttya ja
ndin vastausdatakin on lopulta helposti analysoitavissa eri sdhkoisilla tyokaluilla
Alkugatuksena oli tehdad kyselysta www- tai ohjelmapohjainen. Ohjelmapohjaisesta
ratkaisusta ké&ytannollisin ratkaisu olisi Excel-kysely, joka ladhetettdisin vastagjille
esimerkikss  sahkopostin  liitteena TéssAa vahtoehdossa tuli  kuitenkin  esille
luottamuksellisuuden tunteen vaheneminen verrattuna www-pohjaiseen kyselyyn. Www-
kyselyihin ollaan yleisesti ottaen enemman tottuneita eika tallaisessa kyselyssa peléa
omien vastausten nakyvyytta yhta paljon. Lisdksi Excel-kyselyn vdlittdminen kaikille
vastagjille sahkopostitse, seka vastausten tallentuminen automaattisesti yhteen tiedostoon
pohjainen. Kuitenkin my6s www-kyselyssd on syyta painottaa vastausten anonyymiytté
kyselyn pohjustuksessa, jotta vastagjilta saadaan mahdollismman totuudenmukaisia
vastauksia.

Tassd vaheessa ndhtiin  kaytannollismpand ratkaisuna hankkia www-pohjainen
kyselypalvelu organisaation ulkopuolelta. Nain kyselyn tuottgjalta kuluisi vahemman
resursseja itse kyselyn toteutukseen ja yllgpitoon, ja voitaisiin  keskittya itse
asiantuntemuksen tarjoamiseen. Kysely tehdéan ulkopuolisen palveluntarjoajan valmiilla
kyselynluontipalvelulla. Téaa kautta asakkaat vastaavat kyselyyn ja vastaukset
kerdantyvé palveluntarjogjan palvelimille. Kun kyselyyn on vastattu, data haetaan
palvelimeltaja analyysit tehddan taman perusteella.

Pekkolan (2006) tutkimuksessa kehitetyssd SUMO-kartoituksessa organisaatioilla oli
mahdollisuus valita, mita kysymyksid heidan kyselyynsa otettaisiin mukaan. Osa
kysymyksistd oli pakollisia ja loput sai organisaatio itse valita. Tuotteistuksen edetessa
nahtiin kuitenkin térkedksi, etta jokaiselta organisaatiolta saadaan vastaukset jokaiseen
kysymykseen. Tama siksl, etta néin saadaan parhaiten vastausdataa organisaatiokohtaista
vertailua varten. Tasta johtuen kyselyyn péaétettiin ottaa kaikki kysymykset pakollisiksi
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eikd organisaatiokohtaista valinnanvapautta jatetty. Koska kyselyssa vastataan siina
esitettyihin vaittdmiin, el kaikkien kysymysten mukaan ottaminen kuitenkaan tee
kyselysta juurikaan sen raskaampaa.

Kun kysely on tehty ulkopuoliselle palvelimelle, voidaan se tata kautta levittda asiakkaille
internet-linkkind. Kun asiakas tilaa SUMO-kartoituksen organisaatiolleen, kyselysta
tehdddn oma kopio kyseiselle organisagtiolle ja l&hetetéén linkki kyselyyn sahkopostitse.
Kaikki kyselyyn vastagjat saman organisaation sisdlla kayttavét kyselyyn samaa linkkia
Sahkopostin mukana lahetetédén asiakkaalle saatekirje, jossa selostetaan ohjeet kyselyn
tayttamiseen. Kysely on avoinna asiakkaalle esimerkiksi 3 viikkoa, jonka aikana
organisaation henkiléston tulee kyselyyn vastata. Kyselyn vastaamiseen paatettiin laittaa
aikargja, jotta pystytddn paremmin kuvaamaan palveluprosessi ja siihen kuluva aika ja,
jotta kyselyn tayttd e jais odottamaan hetked "kun siithen on aikaa’. Taman jakeen
vastausdata kerdatdan palvelimelta, tehdddn analyysit ja ldhetetddn ne asiakkaalle
sdhkopostissa seka postitse paperisena versiona. Seuraavaks sovitaan asiakkaan kanssa
mahdollisen seuraavan kyselyn gjankohdasta, silla kyselyn tarkoituksena on sen avulla
jatkuvasti parantaa mitattavien taustatekijoiden tilaa organisaatiossa. Tasta johtuen
kyselyn uusiminen tietyin valigjoin tilanteen arvioimiseksi on tarkeda.

Koska organisaatiot vastaavat kaikkiin kyselyn kysymyksiin, tulee vastausdataa runsaasti.
Tasta syystd analyysgja on mahdollista tehda useita eritasoisia. Néiden eritasoisten
analyysien perusteella voidaan palvelu taas jakaa erikokoisiin  paketteihin.
Palvel utuotteesta paétettiin tehda kolme eritasoista versiota teoriaosiossa selvitetyn Sipilan
(1996, s. 65) lahestymistavan mukaan. Taman mallin mukaan tuotteesa tehd&én
esimerkiksi 3 eri palvelupakettias 1) edullinen riisuttu peruspaketti, 2) keskikokoinen
paketti, jota pyritéan myymaan ensisijaisesti kaikille, ja 3) erikoispaketti, joka voidaan
rédtaldida asiakkaan mukaan peruspaketin ja lisdosien avulla. Edella mainittu jaottelu
nahtiin jarkevaksi kahdesta eri syysté& 1. erikokoisilla organisaatioilla voi olla eritasoiset
tarpeet taudtatekijoiden tason maédrittelyyn, ja 2. pavelupaketin jaottelu erikokoisiin
paketteihin helpottaa hinnoittelua kun jokaista pienté palvelun osaa el tarvitse hinnoitella
erikseen. Hinnoittelun yksinkertaistaminen on myds erityisesti asiakkaan ndkokulmasta
hyva asia, sillatélloin asiakas nékee suoraan kuinka suuret kustannukset hanelle palvelusta

syntyy.
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Kolme edella mainittua eri palvelupakettia ovat tyonimiltéén Suppea paketti, Lagja paketti
ja Benchmarking -paketti. Eri paketit eroavat toisistaan vastauksista tehtavien analyysien
laguuden osalta. Jokaisen paketin analyyseihin kuuluu vastagjien maaran luokittelu eri
taustamuuttujien perusteella Nama taustamuuttujat ovat vastagjan osasto/tiimi, ik,
organisaatiossa palveltujen vuosien méard, nykyisessd tehtévassd palveltujen vuosien
maara, sukupuoli, asema organisaatiossa seka koulutustaso. Seuraavassa kuvassa (kuva 8)
on esitelty esimerkkikuvagja vastagjien luokittelusta yhden taustamuuttujan mukaan. Eri

palvelupaketit esitelldan tarkemmin seuraavissa kappaleissa.

Vastaajat osastottain

O Osasto 1
m Osasto 2
O Osasto 3
O Osasto 4
W Osasto 5

Kuva 8. Esimerkkikuvagja: vastagjat osastoittain.

Koska jokainen vastagja joutuu vastaamaan kaikkiin taustatietokysymyksiin, on erittain
tarkeda pitéd huoli, etteivét yksittéisten vastagjien vastaukset ole yksiloitavissa annettujen
analyysien perusteella Tama hoidetaan niin, ettd jos joku vastagjista on jonkin
tausamuuttujan mukaan yksiloitavissa tehdyista analyyseista, analyysit tehd&d&n uudelleen
diten, ettd tdma vastagja liitetdan johonkin suurempaan hanta |ahell& olevaan ryhmaén. Jos
tilagjaorganisaatio on niin pieni henkilostomaaraltaéan, ettd vastagjat olisivat vakisin
yksil6itavissa, neuvotellaan asiakkaan kanssa erikseen analyysien toteutustavasta, jotta
anonyymiys kyetdan sdilyttamaan.

Suppea paketti
Suppea paketti on palvelupaketeista suppein i "riisuttu peruspaketti”. Tahan pakettiin
kuuluu suppea analyysi kyselyn tuloksista. Analyysiin tehddan yksinkertaiset kuvaajat
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vastausten keskiarvoista jaotetuna tyontekijoiden ja esimiesten vastauksiin. Analyysiin
tehdaén siis selkedt kuvagjat ja analyysin muodostaminen on pitkalle automaattista. Kuten
aiemmin mainittiin, on yliopisto yleishyddyllinen organisaatio, joten téa pakettia on
tarkoitus tarjota ilmaiseksi organisaatioille. Tastd on myods hyotya palvelun tarjogjalle,
slld néin saadaan dataa organisaatioiden valista vertailua varten. Juuri vertailludatan
saamiseks téatd pakettia pyritéddn alussa tarjoamaan potentiaalisille asiakasorganisaatioille
mahdollismman paljon. Koska paketti on organisaatioille ilmainen, on analyysin
muodostuminen mahdollisimman automaattisesti térkedd, jottel kyseisen paketin
tarjoamisesta aheudu lilkkaa kustannuksia. Seuraavassa (kuva 9) on esitelty
esimerkkikuvaaja Suppean paketin analyysista. Kyseinen kuva el vastaa taysin todellisessa
analyysissa olevaa kuvaa, mutta sen periaate on sama.

4,5
4 i
3,5
3 .
251 |28 ee
5 2,4
1,5 -
1 i
0,5
O T T
Ymmérréan oman Ymmarran Ymmarrdn omien ' Ymmaérrdn oman Tiedan kuinka
tyonkuvani ja organisaation tavoitteiden tyoni ja tavoitteiden
siihen liittyvat tavoitteet yhteyden organisaation toteutumista
tawitteet hyvin organisaation liiketoiminnan mitataan
tawvoitteisiin hyvin \élisen yhteyden
‘ O Tyontekija m Esimies ‘

Kuva 9. Esimerkkikuvaaja Suppean paketin analyysista.

L agja paketti

Lagja paketti on "keskikokoinen paketti, jota pyritéan myymaan ensisijaisesti”. Tahan
pakettiin kuuluu myds kuvagjat vastausten keskiarvoista, mutta vastausten jaottelun
asiakasorganisaatio saa valita itse. Asiakkaalla on mahdollisuus tuotetta tilatessaan valita
vastausten jaottelun perusteiks kolme haluamaansa taustamuuttujaa. Kuten aiemmin
todettiin, naita taustamuuttujia ovat vastagjan osasto/tiimi, ik&, organisaatiossa palveltujen

vuosien méaard, nykyisessa tehtdvassa palveltujen vuosien méaard, sukupuoli, asema
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organisaatiossa seka koulutustaso. Toisin sanoen, kun organisaatio on valinnut
haluamansa taustamuuttujat, analyysiin liitetéédn kuvagjat vastauskeskiarvoista néiden
mukaan jaoteltuna. Lisdks kuvagjassa nékyy myods koko organisaation vastausten
keskiarvo. Kuvagjien lisdksi Laajan paketin analyysiin tulee sanallinen analyysi kuvaajien
perusteella tehdyisd havainnoista. Taustamuuttujien valinnaisuudesta sek& sanallisesta
analyysista johtuen Lagjan paketin analyys tehdddn manuaalisesti. Lagja paketti on
organisaatiolle maksullinen ja sille ehdotetaan hinta my6hemmin t&ssi tutkimusraportissa.

Seuraavassa (kuva 10) on esitelty esimerkkikuvaaja Lagjan paketin analyysista.

Talla hetkella padsen vaikuttamaan...

...tydni sisaltéon ...tyoni tavoitteisiin ...tiimin/yksikdn tavoitteisiin

‘D Osasto 1 O Osasto 2 O Osasto 3 O Osasto 4 B Osasto 5 @ Koko organisaatio ka

Kuva 10. Esimerkkikuvaaja Lagjan paketin analyysista.

Benchmarking -paketti

Benchmarking -paketti on ”erikoispaketti”, joka koostuu lagjan paketin analyysista ja
siihen liséttavasta vertailusta muihin kyselyn tayttaneisiin organisaatioihin. Tilatessaan
SUMO-kartoituksen sen omiltainternet-sivuilta, asiakas ilmoittaa organi saatiostaan kolme
luokitteluperustetta: organisaation henkilostomaaran, toimialan seka maakunnan jossa
keskiarvovertailu muihin kyselyyn vastanneisiin  saman kokoluokan, toimialan ja
maakunnan organisaatioihin. Taman lisdksi kuvagjiin tulee vield keskiarvo kaikkien
kyselyyn vastanneiden organisaatioiden vastauksista. Benchmarking -paketti on myos
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maksullinen ja my0s talle ehdotetaan hinta mydhemmin tassa tutkimuksessa. Seuraavassa
(kuva 11) on esitelty esimerkkikuvaaja Benchmarking -paketin analyysista.

Talla hetkella paasen vaikuttamaan...

41 41
3,5 1 ' ' 3,8
3.4 35

31

25 1 2.8 29

2,4

...tyodni sisaltédn ...tydni tavoitteisiin ...tiimin/yksikon tavoitteisiin

0O Yritys Oy ka O Toimiala ka 0O Saman kokoluokan organisaatiot ka

O Maakunnan organisaatiot ka B Kaikki organisaatiot ka

Kuva 11. Esimerkkikuvaaja Benchmarking -paketin analyysista.

Kuvagiat jokaiseen palvelupakettiin  saadaan suoraan  kyselypalveluntarjoajan
ohjelmigtolla, ja tdm& nostaa tuotteen vakiointiastetta kun eri asiakkaiden analyyseja
tehtdessa voidaan keskittya vain tulosten analysointiin. Koska asiakas saa valita
palvelupaketeista itselleen sopivimman ja, koska analyysit tehdéén organisaatiokohtaisista
tuloksista, nayttda tuote kuitenkin asiakkaan ndkokulmasta réétéldidylta Tassd viitataan

juuri teoriaosiossa todettuun Sipilan (1996, s. 70) palvelun raatéldintiasteeseen.

Palveluprosessin kuvaus

Palvelupakettien rakentamisen jadlkeen on syyta tehdd prosessikuvaus palvelusta
Prosessikuvaus pakottaa analysoimaan palvelua kriittisesti seké auttaa ndkemaan prosessin
kokonaisuuden ja siind mahdollisesti olevat lisavakiointikohteet. Tét&a kuvausta voidaan
kayttda hyvaks myos tuotetta markkinoitaessa. Seuraavassa kuvassa (kuva 12) on esitelty

SUMO-kartoituksen palveluprosessikuvaus.
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Palveluprosessi alkaa siis asiakkaan tilauksesta Asiakas valitsee haluamansa
palvelupaketin ja tayttéd kyseisen paketin tilauslomakkeen. Tilauslomakkeessa asiakkaalta
kysytédan yrityksen tiedot, kuten yhteystiedot, maakunta, toimiala ja henkiloston méaara,
seka lisdksi kyselyn vastuuhenkilon yhteystiedot. Tamén lisdksi Lagjan ja Benchmarking-
paketin tapauksessa kysytddn kolme haluttua taustamuuttujaa, joiden perusteella
vastaukset jaotellaan. Kun tilaus on vastaanotettu palvelun tarjogjan puolelta, tehdaan
SUMO-kyselystd asiakaskohtainen kopio ja lahetetddn asiakkaalle tahan linkki
kayttoohjeiden kanssa. Taman jalkeen asiakasorganisaatiolla on 3 viikkoa aikaa tayttéa
kysely, jonka jalkeen kysely sulkeutuu automaattisesti. Seuraavaksi vastausdatan
perusteella tehdaan analyysit ja |8hetetdan ne asiakkaalle. Noin kaks viikkoa analyysien
lahetyksen jdlkeen asiakkaalle léhetetddn lasku palvelusta sek& otetaan yhteytta

asi akkaaseen pal autteen antamista sekd uuden kyselyn sopimista varten.

Palveluprosessikaavio kertoo siis palvelun etenemisen, keston seké palvelun tarjogjan ja
asiakkaan osuudet palvelun toteutuksessa. Ta&ad kaaviota voidaan siis kayttéd myos
palvelua tarjottaessa esittamaan asiakkaalta palvelun toteutuksessa vaadittavia panoksia.
Aikaa analyysien tekemiseen on varattu noin yksi kuukaus ja ndin varaudutaan siihen,
etta analyysgja on tekoprosessissa useampia samanaikaisesti. Kokonaisprosessin kestoksi
on arvioitu noin 11 viikkoa. Palaute osio on otettu mukaan prosessikuvaukseen, jotta
palvelun seuranta ja jatkuva kehitys olisi mahdollissmman tiiviisti osana palvelun
tarjontaa.

K &yttoohj eet

Tuotteen kayttbohjeet on syyta laatia jo palvelupakettien rakentamisvaiheessa.. SUMO-
palvelun kaytto voidaan asiakkaan nékdkulmasta jakaa neljaan eri vaiheeseen. Nama nelja
vaihetta ovat seuraavat:

1) Tyokalun tilaus

2) Kyselyn taytto

3) Analyysien vastaanotto ja lgpiké&ynti
4) Jakitoimenpiteet

Nama eri vaiheet esitelldan tarkemmin seuraavassa.

1) Tyokalun tilaus: SUMO-palvelu tilataan tuotteen omilta internet-sivuilta. Nailta sivuilta
loytyvét esittelyt eri tuotevariaatioista, néiden hinnat ja tilauslomakkeet seka tuotteen



kayttoohjeet. Tilaus tapahtuu yksinkertaisesti tayttdmalla lomakkeessa kysytyt tiedot ja
lahettamalla tiedot lomakkeen lopussa olevasta painikkeesta. Tilausomake tarkastaa
lahetyksen yhteydesss, etta kaikki vaadittavat tiedot on taytetty. Kun tiedot on |&hetetty,
asiakkaaseen otetaan yhteytta viiden arkipdivan kuluessa, jolloin asiakkaalle |&hetetdan
organisaatiokohtainen linkki kyselyyn seka tama kayttoohje.

2) Kyselyn tayttd: Asiakas saa tuotteen tilattuaan shkopostitse organisaatiokohtaisen
internet-linkin SUMO-kyselyyn. Téta linkkia kayttamalla organisaation henkildkunta
vastaa kyselyyn ja asiakas itse hoitaa linkin valittdmisen haluamilleen vastagjille. Kyselyn
tayttoon kuluu vastagjalta aikaa noin 10 minuuttia ja vastaaminen on taysin anonyymia.
Analyyseihin el tule sellaisia tietoja joista tiettyjen henkildiden vastauksia voitaisiin

V astausvai htoehdot ovat:

1=Taysin eri mielta

2= Jokseenkin eri mielta

3= Jokseenkin samaa mielta
4= Taysin samaa mielta

Vaihtoehdoista voidaan valita vain yksi per kysymys. Kaikki kysymykset ovat pakollisia
ja ohjelma kertoo jos joitain kysymyksid ja vastaamatta, ja kysyy nama kysymykset
uudelleen. Kyselyn tayttéon organisaatiolla on akaa kolme (3) viikkoa linkin

vastaanottamisesta lahtien, jonka jalkeen kysely sulkeutuu automaattisesti.

3) Analyysien vastaanotto ja lapikdynti: Asiakas saa analyysit vastauksista sahkopostitse
seka postissa paperiversiona yhden (1) kuukauden kuluessa kyselyn sulkeutumisen
jalkeen. Saatuaan analyysit, organisaation johdon tulee kéyda analyysien tulokset 18pi.
Lopuksi on syyta pitda yhteinen palaveri kyselyn tuloksista koko henkilokunnan kanssa,

jolloin voidaan ottaa vastaan kehitysehdotuksia.

4) Jalkitoimenpiteet: Noin kahden (2) viikon kuluttua analyysien lahetyksen jélkeen,
asiakkaalle 18hetetdan lasku tuotteesta, jonka maksamiseen asiakkaalla on aikaa 30 paivaa.
Laskun  lahetyksen  jadlkeen  asiakkaaseen  otetaan  yhteytta  puhelimitse.
Puhelinkeskustelussa kaydaadn [4pi mahdollinen palaute tuotteesta sekd sovitaan
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mahdollisesta kyselyn uusimisesta seké uusimisen agankohdasta. Asiakas voi antaa
palautetta myds SUMO-palvelun nettisivujen kautta séhkdisen palautekyselyn muodossa.

4.2.3 Tesausasakkaan kanssa

Kuten aiemmin tyon rajauksessa todettiin, tuotteistetun tuotteen testausta e suoriteta
taman tutkimuksen puitteissa. Koska testaus on kuitenkin tarkeé osa tuotteistusprosessia,
on se kuitenkin tarkoitus tehda tulevaisuudessa ennen tuotteen lanseerausta. Tassa
tutkimuksessa annetaan télle testaukselle suunnitelma, joka toteutetaan kun testaaminen on
mahdollista. Tuotteen eri kehitysversioita on kyll&kin jo arvioitettu eri tahoilla useassa

tuotteen suunnittelun ja tuotteistuksen eri vaiheessa.

Tuotteen testaaminen on syyta suorittaa sellaisen potentiaalisen asiakkaan kanssa, joka on
mahdollissmman keskelld valittua asiakassegmenttia. N&in saadaan mahdollisimman
tarkkaan juuri valitun asiakassegmentin  ndkokulma mahdollisista virheista ja
kehitysehdotuksista. Koska kyseessé olevaa tuotetta tullaan tarjoamaan seka yksityisille
yrityksille etta julkisille organisaatioille, tulisi testaus tehdd molempien ryhmien kanssa
Tama sks, etta néilla eri rynmillavoi olla hyvinkin erilaiset ndkemykset tuotteestaja ndin
varmistutaan, ettd saadaan molemmat ndkokulmat otettua huomioon. Testauksessa
pilottiorganisaatioille annetaan kysely kayttéon ilmaiseksi ja noudatetaan mahdollisimman
tarkkaan médriteltya palveluprosessia. Tall6in siis neuvotaan pilottiorganisaatioita
tilaamaan palvelun internet-sivuilta ja téyttémaadn saamansa kyselyn. Taman jalkeen
tehddan kaikkien kolmen eri paketin analyysit ja lahetetddn ne organisaatioille. Lopuksi
otetaan jdlleen yhteyttd testiorganisaatioihin  ja sovitaan palautetilaisuudesta.
Palautetilaisuuteen on syyta osallistua kaikkien palvelun tarjoajan puolelta tuotteen kanssa
tekemisissi olevien tyontekijoiden. N&in palaute tulee kaikille samanaikaisesti ja voidaan
yhdessd pohtia parannusmahdollisuuksia.  Palautetilaisuuteen  otetaan  mukaan
haastattelurunko, jotta vahintéan tarkeimmét seikat tulee kasiteltyd. Seuraavassa on lista
haastatteluissa kasiteltavista asioista:

1) Tuotteen internet-sivut: Ovatko sivut riittdvan informoivia ja selkeitd? Onko
tilauslomake selked?

2) Kysdylomakkeen toimivuus: Toimiko kyselylomake jokaisella tayttokerrala
moitteetta? Oliko kyselylomake selked? Oliko kysymyksissa epasel vyyksia?
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3) Palvelupaketit: Ovatko nykyiset paketit toimivia? Ovatko eri paketit riittavan
erilaisia?

4) Toimitusprosessi: Onko toimitusprosessin aika riittéavan lyhyt? Oliko informointi
prosessin eri vaiheissa riittavaa?

5) Tuotteen hinnat: Onko nyt méaritelty hinta oikea? Kuinka paljon eri paketeista
oltaisiin valmiita maksamaan?

6) Tuote kokonaisuutena: Onko riittavasti tarvetta? Halutaanko tdllaiset palvelut
ulkoistaa vai tuottaa itse?

7) Jatkokehitys: Halutaanko lis&a taman kaltaisia palveluja, jatarkemmin millaisia?

Testausprosessissa on pyrittavad noudattamaan mééritellyn toimintaprosessin aikataulua,
jotta saadaan tarkempaa tietoa myds tadman tarkkuudesta ja joustovarasta. Kun testaus on
suoritettu, pidetéén suunnittelupalaveri, jossa pohditaan kehitysehdotuksia ja paétetaan
mit& ndista toteutetaan.

4.2.4 Hinnoittelu ja markkinoinnin suunnittelu

Taman tutkimuksen puitteissa markkinoinnin suunnittelussa keskitytéan Kotlerin (2003, s.
450) méarittelemaan palvelun seitseman P:n markkinointimixiin. Toisin sanoen, kaydaan
[dpi nama seitseman P:ta tuotteistettavan tuotteen osalta ja nain valmistellaan tuotetta
my6hemp&a markkinointia varten, seké varmistutaan, etta tuotteistaminen etenee oikeaan
suuntaan myods markkinoinnilliselta kannalta. Palvelun markkinointimixin seitseman
P:téhén olivat tuote, hinta, jakelutie, markkinointiviestintd, ihmiset, fyysinen ympéaristo ja
palveluprosessit. Seuraavaks kasitelldan ndama seitsemén osa-aluetta seké brandi SUMO-

kartoituksen kannalta.

Tuote

Markkinoitava tuote maériteltiin palvelutuotteen rakentamisen luvussa. Tiivistetysti
sanottuna tassa tutkimuksessa tuote on johtamisen apuvélineeksi kehitetty sdhkoinen
kysely, jolla kartoitetaan tyomotivaation ja toiminnan tehokkuuden taustala olevia
tekijoitd. Tuotteesta on olemassa kolme eritasoista versiota, jotka eroavat toisistaan
kyselyn vastauksista laadittujen analyysien osalta. Nama kolme versiota ovat, Suppea
paketti, Lagja paketti ja Benchmarking -paketti. Tuotteesta on vakioitu tuotteen tilaaminen
internet-sivujen  kautta, kyselydatan keré@minen ulkopuolisen palveluntarjoajan
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ohjelmistolla sek& Suppean paketin analyysin automaattinen luonti. My®ds muiden
pakettien analyyseihin tulevat kuvagjat saadaan tehtya paljolti automaattisesti. Nain ollen
asiakaskohtaista réatalointia tuotteessa on vain sanalliset analyysit ja taustamuuttujien

maarittaminen analyyseihin asiakkaan toiveiden mukaan.

Hinta

Koska t&ssd case-osiossa SUMO-kartoitus on tarkoitus tuotteistaa mahdollismman
pitkalle, on hinnoittelussakin syyta pyrkia listahinnoitteluun. Kuten teoriassa todettiin,
listahinnoittelu pakottaa terveella tavalla analysoimaan palvelua ja tuotteistamaan
toimintoja. Juuri tuotteistamallahan on tarkoitus pdastd eroon asiantuntijapalveluille
perinteisesta epdmadardisesta hinnoittelusta, jossa yhta véhan palvelun tarjoga kuin
asiakaskaan tietdd palvelua tilattaessa sen lopullista hintaa. Kun palvelukokonaisuuksille
saadaan annettua yksiselitteiset hinnat, on palveluja selvasti helpompi myds myyda
asiakkaille. Tuotteen kolmelle eri palvelukokonaisuudelle ehdotettiin eri pakettihinnat
johtuen analyysien eri lagjuuksista. Hinta laskettiin jakamalla ulkopuolisen kyselypalvelun
kiintedt kayttohinnat kahden maksullisen palvelupaketin kesken ja lisddmdla tahan
analyysien tekoon kaytettévan gjan kustannukset sekd oma kate. Seuraavassa taulukossa
(taulukko 1) on eriteltynd kustannus ja katearviot eri pakettikokonaisuuksille.
Kyselypalveluntarjogjan palvelusta syntyvét kustannukset on juridisista syista laskettu

kohtaan " muut kustannukset + oma kate’.

M uut
Asantuntijan Asantuntijan Hinta
_ i _ kustannukset
Palvelupaketti | kayttdmaaika, | tuntikustannus yhteensa
o + oma kate
arvioitu (h) (€/h) €3]
(€)

Suppea paketti - - - Maksuton

L aaja paketti 21 100 500 2600

Benchmarking -
_ 28 100 700 3500
paketti

Taulukko 1. Ehdotukset palvelupakettien hinnoitteluun.

Kuten jo aiemmin todettiin, on Suppea paketti organisaatioille ilmainen. Lagjan paketin
hinnaksi saatiin edelld mainituilla laskutoimituksilla 2600€/tilaus, ja Benchmarking -
paketin hinnaksi 3500€/tilaus. Koska organisaatioiden koko voi vaihdella suuresti, on
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syyta rajata vastagjien maard esimerkiks kahteen tuhanteen per tilaus. Jos vastagjia on
useampi, lasketaan kokonaishinta jakamalla vastagjat kahden tuhannen vastauksen
tilauksiin. Erilaisia tarjouksia on mahdollista tehda tuotteen lanseerauksen yhteydesss,
mutta muutoin hinnoissa ei ole tarkoitus joustaa. Laskun maksugjaks voidaan méaarittéa
yleinen 30 péivaa elkd nopean maksun alennuksia kayteta.

Saatavuus

Tuotetta tulisi esitella sille erikseen tehdyilla internet-sivuilla. Néille sivuille voisi olla
kuitenkin linkkeja esim. Lappeenrannan teknillisen yliopiston Lahden yksikon omilla
sivuilla Palvelun tilaus tapahtuu helposti internet-sivujen kautta ja tilauksen jalkeen
palvelun tarjogja huolehtii yhteydenpidosta asiakkaan kanssa. Seuraavalla sivulla (kuva
13) on esitelty periaatekuva SUMO-kartoituksen internet-sivujen rakenteesta. Internet-
sivuilla esitelléan itse tuote seka eri palvelupaketit. Pakettien kuvauksen yhteydessa on
tarjolla esmerkkianalyysit, joista asiakas nékee tarkemmin millaisen raportin tietty
palvelupaketti antaa. Palvelupakettien tilauslomakkeilla asiakas voi helposti ja nopeasti
tehda tilauksen haluamastaan tuotteesta. Taman lisaksi sivuillatulisi esitelld hinnasto seka
yhteystiedot.
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Suorituskyvyn menestyksellinen ohjaaminen

SUMO

* Etusivu

* Tuotteen
esittely
-SUMOyzsic
-SUMO,,,
-SUMO, 0+
-Kéayttdohjeet
* Hinnasto

e Tilauslomake
'SUMObasic
-SUMO,,,
-SUMO, 5.+

 Yhteystiedot

SUMO = Suorituskyvyn menestyksellinen
ohjaaminen organisaatiossa.

SUMO -palvelu on pienten ja keskisuurten
organisaatioiden kayttoon kehitetty palvelu
suorituskyvyn menestykselliseen
ohjaamiseen. Sill& mitataan positiivisesti
tydmotivaation ja toiminnan tehostamisen
taustalla vaikuttavia tekijoita.

Nailta sivuilta voitte saada tietoa SUMO -
palvelusta, ja havaitessanne
organisaatiossanne tarpeen mittaukselle,
voitte tilata SUMO -palvelun
organisaatiollenne.

Palvelu on kehitetty Lappeenrannan teknillisen
yliopiston Lahden yksikén toimesta
yhteisty6ssé eri alojen yritysten kanssa.

Kuva 13. SUMO-kartoituksen internet-sivujen periaatekuva.
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Kyseisen palvelun tapauksessa toimitusaika el ole ratkaiseva tekija palvelua tilattaessa,
silla palvelun kesto el vaikuta sen hintaan. Lisaksi, aiemmin esitelty palveluprosessikaavio
on nahtévissa tuotteen internet-sivuilla, joten asiakas ndkee jo ennen tilausta toimituksen
maksimikeston. Koska internet-sivut tarjoavat myos selkedt esimerkit kaikista

analyyseista, tietda asiakas tarkalleen mita on ostamassa.

Viestinta

Markkinointiviestintd voisi tapahtua padosin seminaariesityksilla, ilmoituksilla alan
lehdissd ja julkaisuissa sek@ tarjoamalla tuotetta suoraan organisaatioille muiden
yhteistybhankkeiden ohessa. Alan lehtiin on syyté tarjota artikkeleja koskien tuotetta ja
ndin saada viestia tuotteesta oikeille ihmisille. Nain saadaan mainostettua tuotetta ilman,
etta suoranaisesti tyrkytetéén sitd. Tuotteesta tulisi tehdd oma mainoslehtinen, jota jaetaan
erilaisilla messuilla ja tapahtumissa seka yrityskaynneilla Seminaariesityksia tuotteesta
tehddan erilaisissa tutkijatapahtumissa ja esittelypaivilla Lisdksi tuotetta tulisi mainostaa
titenkin sen omilla internet-sivuilla ja linkki t&hén olisi tarjolla esimerkiksi

L appeenrannan teknillisen yliopiston sivuilla.

I hmiset

Kyseessa olevalla asiantuntijgpalvelulla on talla hetkella kolme asiantuntijaa, jotka tekevét
palveluun kuuluvia analyyseja. Kyseiset asiantuntijat suorittavat myods kyselyn
modifiointitehtavat sek& laskutuksen ja palautteen kerd@misen. Varsinkin tuotteen
alkutaipaleella kolme asiantuntijaa on taysin riittdvd médra eika toimitusprosessin
aikataulu kérsi. Jos myohemmin tuotteen kysynnan mahdollisesti kasvaessa tai myytéessa
palvelu edelleen asiantuntijoiden tarve kasvaa, voidaan uusia asiantuntijoita kouluttaa
lisda. Koulutus tulisi tapahtua suorituskyvyn analysointiin tutustuttamalla ja teettamélla
analyyseja aluksi ohjattuna.

Fyysinen ymparisto ja prosessit

Tuotteen fyysinen ympérist0 on Lappeenrannan teknillisen yliopiston Lahden yksikon
toimistotilat. Tuotteen tulisi tapahtua kuitenkin p&dosin internetin  ja puhelimen
valityksellg, joten fyysinen toimipiste ei nayttele suurta roolia téssa tapauksessa. Tuotteen
myynnin ja toimituksen yhteydessa ovat kuitenkin henkilokohtaiset tapaamiset
asiakkaiden kanssa mahdollisia, joten asiantuntijoiden olemus ja patevyys ovat tarkedssa
osassa. Palveluprosessi on esitelty palvelutuotteen rakentamisen yhteydessa, joten sen
kasittelyyn ei tassd kohtaa ole tarvetta.
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Brandi

SUMO-kartoituksen brandin on tarkoitus pohjautua suuresti asiantuntemuksen
mielikuvaan. Tama etenkin siksi, etta tuotetta tarjoaa yliopisto, ja néin ollen
asiantuntemuksen kasitys on monella jo valmiiksi. Tasta syysta tuotteen markkinoinnissa
ja etenkin markkinointiviestinndssi on syyta painottaa tété linkkid asiantuntemukseen eli
tuotteen nimen yhteydessa voidaan kayttéa aina Lappeenrannan teknillisen yliopiston
nimed. Eritoten voidaan painottaa Lahden yksikon tarkoitusta kehittéd alueen
elinkeinoeldman ja julkisen sektorin toimintaedellytyksia Taman lisdksi henkil6std on
suuressa 0osassa luotaessa kuvaa luotettavasta ja asiantuntevasta tuotteesta. Heidan tulee
kaikessa kanssakaymi sesséén asiakkaiden kanssa tukea téta kuvaa.

Tyokalun brandina tulis kayttéd SUMO lyhennetta ja itse logossa lyhenteen ylapuolella
koko nimea " suorituskyvyn menestyksellinen ohjaaminen”. Té&sta nimesté voidaan johtaa
eri paketeille omat nimet. Nain Suppea paketti saisi nimekseen SUMOpasic, Lagja paketti
nimen SUMOy,, ja Benchmarking -paketti nimen SUMOgp,o+. Nain itse SUMO brandi
tulee mahdollisimman hyvin esille ja saa tunnettuutta. Basic, pro ja pro+ liitteita voidaan
kayttdd, koska ne kuvastavat hyvin pakettien eri lagjuusasteita ja ovat paljon kéytettyja
liitteité juuri taman kaltaisissa tilanteissa. Lisdksi tdma paremmuus- / lagjuusjérjestys
tuotevaihtoehtojen nimissd ohjaa asiakasta harkitsemaan lagjempaa ja nain myos
kalliimpaa vaihtoehtoa

4.3 Tuotteistettu tuote

Kun palvelu on nyt padosin tuotteistettu, alkaa jatkuva seurannan ja kehityksen vaihe.
Tama vaihe kestéé aina tuotteen elinkaaren loppuun saakka Té&ssa vaiheessa seurataan
palveluprosessien toimintaa, niiden kestoa seka analysoidaan mahdollisia ongelmakohtia
ja parannusmahdollisuuksia. Lisaks tietyin véligoin tarkistetaan tuotteen kustannukset ja
arvioidaan mahdollisuuksia pienentéa niitd. Seuranta on myG6s integroitu palveluprosessin
sisédn, joten jokaisen toimituksen jalkeen otetaan asiakkailta palautetta tuotteen
toimivuudesta. Nata palautteita analysoidaan kehityspalavereissa kun palautteita on

kertynyt riittava méara.

Palvelun tuotteistamisen kasittelyn jalkeen voidaan tuotteistettu tuote kuvata nyt

teoriaosassa esitellyn kerrostuneen tuotekésitteen avulla. Y dinpalvelu téssa tapauksessa on
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vamis kyselypalvelu, jolla voidaan selvittéa henkiloston tyomotivaation ja toiminnan
tehokkuuden taustalla olevien tekijoiden taso organisaatiossa Tamén kyselyn avulla
organisaation johto saa tietoa kehittdmisen tarpeessa olevista kohdista seka tyokaluja

niiden kehittamiseen.

Kuten yleensa hyvin tuotteistetussa tuotteessa, avustavia ja tukipalveluita on t&ssékin
tapauksessa useita erilaisia Asiakkaalle annetaan mahdollisuus valita kolmesta
palvelupaketissa hanen organisaatiolleen sopivimman. Konkreettisia elementtga
palvelussa ovat kyselyn vastauksista tehtavét analyysit, jotka organisaatio saa itselleen.
Palveluympéristona toimivat padasiassa internet-sivut ja séhkoposti, joten asiakkaan aikaa
el sidota misséén vaiheessa, vaan hanella on mahdollisuus toimia omien aikataulujensa
mukaan. Tietyt rajoitteet kuitenkin annetaan muun muassa kyselyn téyton
aikargjoituksessa. Kun tuote on taysin sdhkdiseen muotoon tehty, helpottaa se tuotteen
ké&yttod huomattavasti, kun asiakkaan ei tarvitse huolehtia kuin siita, ettd henkilosto tayttaa
kyselyn. Brandilla taas pyritéan luomaan erittéin asiantunteva kuva, jota taas tuetaan
analyysien laadulla. Toisin sanoen, analyysit pyritéan pitdmaan helposti ymmarrettavina ja
jarkevan pituising, esittamalla kuitenkin tarkeimmét esille tulleet seikat.

Edella mainitut seikat paketoituna yhteen tekevat pavelun kaytosta erittéin helppoa ja
alentavat tilaamiskynnystd Kun vield asiakkaille on tarjolla my6s ilmainen versio
tuotteesta, voivat he esimerkiksi kokeilla téta ja varmistuttuaan tuotteen laadusta tilata
maksullisia versioita. Palvelu luonne on my6s sen kaltainen, ettd kun kysely kerran
tehd&an organisaatiossa, on se syyta tehda jatkossa uudelleen tietyin valigjoin.

Katsomalla nyt tuotteistettua tuotetta teoriassa editettyjen Sipilan (1996, s. 13)
tuotteistamisen tasojen ndkoOkulmasta, voidaan tuotteen katsoa olevan véahintéankin
kolmannella tasolla. Palvelun tuottamisen sisaisia tydmenetelmid on tuotteistettu hyvin
pitkalle, palveluun kuuluu myds konkreettisia elementtgd, ja palvelusta on tehty kolme
selkedd palvelukokonaisuutta. Nan ollen voidaan sanoa palvelun olevan jo hyvin
tuotteistettu ja sen omistusoikeus voidaan haluttaessa myyda edelleen.
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5 JOHTOPAATOKSET

5.1 Keskeiset tulokset ja johtopaat ok set

Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia suorituskyvyn johtamisen asiantuntijapalvelun
tuotteistamista. Tutkimuksen tuloksia esitetdan vastaamalla kolmeen

padtutkimuskysymykseen, jotka ovat:

1) Mitaon asiantuntijapalvelun tuotteistaminen ja mika on sen prosessi?
2) Miten asiantuntijapalvelu tulisi tuotteistaa?

3) Miten suorituskyvyn johtamisen asiantuntijapalvelu tulisi tuotteistaa?

Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen on pyritty vastaamaan tyOn teoriaosan pohjalta
Siind nostetaan case-tapauksen perusteella teoriasta tarkeimmiksi koettuja seikkoja.

Toiseen ja kolmanteen on vastattu kysymykseen seka teorian ettd empirian pohjalta.

Mita on asiantuntijapalvelun tuotteistaminen ja mika on sen prosess?

Sandla tuote tarkoitetaan yleensa jotain fyysista asiaa, joka tuotannossa tehdaan.
Markkinoinnillisesta nékdkulmasta tuote ndhddan kuitenkin lagjemmin. Ropen (2005, s.
208-209) mukaan tuote voidaan mééritella siksi kokonaisuudeksi, jonka asiakas ostaa.
Né&in ollen tuotteella voidaan yhta hyvin tarkoittaa niin tavaraa kuin palveluakin, seka
kaikkia ndiden yhdistelmi& Asiantuntijapalvelun tapauksessa tuotteena on asiantuntemus
eli osaaminen, jokatekee kyseisesta palvelusta erityisen vaikean kuvata.

Tuotteistamisella taas yleensa tarkoitetaan tuotteen eri osien vakioimista, jolloin pyritéén
taysin  radéoidysta tuotteeta mahdollissmman lahelle  sarjatuotantotuotetta
Asiantuntijapalvelun tuotteistamisessa vakiointi on vain yksi osa prosessia Té&ssa
tapauksessa tuotteistaminen ké&sittéd asiakkaalle tarjottavan palvelun méaérittelya,
suunnittelua, kehittamistd, kuvaamista ja tuottamista siten, ettéa palvelun asiakashyddyt
maksimoituvat ja asiantuntijayrityksen tulostavoitteet saavutetaan (Sipila 1996, s. 12).
Asiantuntijapalvelun tuotteistamisella siis konkretisoidaan palvelu asiakkaan silmissi ja
ndin muun muassa helpotetaan omaa myyntity6ta, vahennetédén asiakkaan riskintunnetta ja
mahdollistetaan palvelun eri osien tuottamisen ulkoistaminen. Tassd tutkimuksessa
tuotteistettava case-tapaus on luonteeltaan selkedsti asiantuntijapalvelu, joten sen

tuotteistamisessa k&ytetéén asiantuntijapal velun tuotteistamisen teoriaa.



Palveluiden tuotteistamiselle on kirjallisuudessa esitetty useita erilaisia prosessimalleja
Nama mallit esittavét ne toimenpiteet, jotka on otettava huomioon ja jotka on toteutettava,
jotta palvelusta saadaan menestyva markkinoinnillinen tuote. Téssa tutkimuksessa case-
tapauksessa seurattavaks tuotteistusprosessimalliksi valittiin Torkkelin et al. (2005, s. 28)
kehittama malli. Tama malli valittiin kaytettavaksi malliksi siksi, koska se antaa selvét
raamit tuotteistamiselle, mutta samalla antaa mahdollisuuden ottaa huomioon olosuhteet.
Mali e nimellisesti ole tuotteistusprosessimalli, vaan sind kerrotaan

tuotteistusprosessissa huomioitavat tekijét. Malli on lyhyesti esitettyna seuraavanlainen:

1) Lé&htokohdat: Maééritelldéan organisaation strategia ja arvot seka tuotteen
asiakashyodyt.

2) Palvelutuotteiden rakentaminen: Médritelléan tarjottavat palvelupaketit seka
palvelun tuotantoprosessi.

3) Testaus asiakkaan kanssa: Jos mahdollista, testataan tuote todellisten asiakkaiden
kanssa.

4) Hinnoittelu ja markkinoinnin suunnittelu: Hinnoitellaan palvelupaketit, tehd&an
alustava markkinointisuunnitelma ja rakennetaan brandi.

5) Seurantajakehitys: Arvioidaan ja kehitetdan tuotetta koko sen elinkaaren gjan.

Néaiden kohtien systemaattinen tarkastelu palvelua tuotteistettaessa varmistaa, etta
palvelusta saadaan markkinoitava kokonaisuus. Tassa on kuitenkin otettava huomioon se,
ettd mikéadn malli el voi taydellisesti sopia juuri tiettyyn palveluun, vaan tuotteistettavan
palvelun ominaisuudet on otettava huomioon. Nain ollen mitdan mallia ei tule koskaan
noudattaa orjallisesti, vaan on toimittava mahdollisuuksien mukaan. Case-tapausta
tuotteistettaessa kaytettiin edel|a mainittua mallia ohjenuorana. Téta el kuitenkaan kaytetty
yksin, vaan eri prosesseissa kaytettiin apuna myos muita aiheesta |6ydettyja teorioita ja
ohjeita

Asiantuntijapalvelua tulisi aina kasitella erillédn muista palveluista. Sen erityispiirteiden
vuoksi sitd el voida esimerkiks tuotteistaa samalla tavoin kuin muita palveluja
Asiantuntijapalvelussa palvelun tuottajien oma asiantuntemus on avainasemassa, joten sen
tuotteistamisprosessissa korostuvat hyvin erilaiset seikat verrattuna muihin palveluihin.
Vasta tuotteistamalla asiantuntijapalvelu voidaan péastd samaan asemaan kuin tuotteiden
markkinoijat, silla vasta tdloin asiakas nékee konkreettisesti palvelun hyodyt ja

ominaisuudet.
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Miten asiantuntijapalvelu tulis tuotteistaa?

Onnistuneen asiantuntijapalvelun tuotteistuksen kannalta on hyvin térkedé seurata jotain
siihen laadittua tuotteistusprosessimallia tai sellaisten yhdistelmaa. Vaikka mitdan mallia
el voi elka koskaan tulisi seurata tasméallisesti, tulisi valitun mallin toimia ohjenuorana
koko tuotteistusprosessin gjan. Tama estda tekemasta niita virheitg, joita huomioon ottaen
moni  kirjallisuudessa esitetyistda malleista on suunniteltu. Seuraamalla jotain
tuotteistusprosessimallia joudutaan kdymaan |&pi myos ne asiat, jotka monesti tuntuvat
turhilta ja itsestdanselvyyksiltd, mutta jotka pidemmalla aikavalilla kuitenkin osoittautuvat
tarkelksi.

Asiantuntijapalveluiden tuotteistamisesta on tarjolla kirjallisuutta jonkin verran (esim.
Sipild 1996, Lehtinen & Niinimaki 2005, Torkkeli et al. 2005). Niissa annetaan lukijalle
erilaisia konsteja palveluiden tuotteistamiseen, mutta moni keskittyy padosin vain
palveluiden paketointiin ja palvelukokonaisuuksien rakentamiseen. Tama on toki tarkea
prosess asiantuntijapalvelun tuotteistuksessa, silla sen tarkoitus on vakioida palvelun
tuottaminen mahdollisimman pitkalle. Osassa aiheen kirjallisuutta tuotteistamisen muut
esmerkiksi valmistelevat tyot, testaus ja seuranta. Nama vaiheet kyll& esitetéén jossain
muodossa pal veluprosessissa, mutta niiden kasittely jaa pintapuoliseksi.

Asiantuntijapalvelun tuotteistusprosessista voidaan nostaa esille muutama hyvin téarkea
kohta, jotka monesti jéavéat vahélle huomiolle tai mahdollisesti jopa ohitetaan kokonaan.
Ensimmainen térkea vaihe on valmistelevat tyot, toisin sanoen lahtokohtien méarittely.
Tassd on tarkoitus kerrata organisaation arvot, méaaritella tuotteen kohderyhmét, listata
tuotteen hyoddyt asiakkaan nékokulmasta ym. Nain varmistutaan, siita etta tuleva tuote
palvelee organisagtion tavoitteita ja, etta tuotteelle on olemassa kysyntd. Liséks, jos
tuotteistusprosess joudutaan syystatai toisesta kesken kaiken luovuttamaan jonkun toisen
vastuuseen, on tdman merkittavasti helpompi jatkaa tuotteistamista kun pohjaty6t on tehty
ja dokumentoitu kunnolla. Seuraava vaheksytty vaihe on testaus asiakkaan kanssa. Tama
on erittain tarked vaihe tuotteistamisen onnistumisen kannalta, sillatalléin varmistutaan jo
tuotteistamisvaiheessa, ettd tuote on rakennettu asiakasta silmalla pitden. Kolmas
vastaavanlainen vaihe on jatkuva seuranta ja kehittdminen. Tamé vaihe takaa tuotteen
kysynnan pidemmallékin aikavdilla ja ndn pidentdd sen elinkaarta. Néitd edella
mainittuja tuotteistamisprosessin vaiheita pidetéan yleensa itsestéén selving ja jéavét usein

innokkuuden ja “kiireen” vuoks vahéiselle huomiolle. Tutkimuksen perusteella ndma
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vaiheet ovat tuotteistamisen onnistumisen kannalta kaikkein tarkeimmét vaiheet, silla
panostamalla néihin vaiheisiin, helpottuvat myds muut prosessin vaiheet oleellisesti eika
virheita tapahdu yhta helposti.

Taméan tutkimuksen case-tapauksen tuotteistamiseen valittu Torkkelin et al. (2005)
kehittama tuotteistusprosessimalli sopi tilanteeseen hyvin. Se antaa selvdt raamit
asiantuntijgpalvelun tuotteistamiseen, mutta e erittele lilan tarkasti kaytettévia
menetelmia. Malli kattaa kaikki tuotteistusprosessin tarkeimmét vaiheet |ahtokohdista
seurantaan ja kehitykseen saakka. Koska malli antaa vain suurpiirteiset raamit
tuotteistusprosessille, voidaan sen perusteella tehda asiat tehda hyvin nédenndisesti. Tasta
johtuen myoskaan tadma malli el yksin sovi tuotteistusprosessin pohjaksi. Aiheeseen

tutustuminen muun kirjallisuuden avulla on erittain tarkeda.

Yleisesti ottaen voidaan t&ssa tutkimuksessa esille tulleiden asioiden perusteella antaa
muutama térked seikka asiantuntijapal velun tuottei stamisessa:

- Tutustuminen tuottei stamisen kirjallisuuteen. Ennen tuotteistamisen aloittamista on
hyva kerétatietoutta aiheesta, jotta valtytdan yleisimmilta virheilta

- Tuotteistusprosessimallin  seuraaminen. On syyta valita tilanteeseen sopiva
prosessimalli esimerkiksi kirjallisuudesta ja pyrkia seuraamaan sitd koko
tuotteistusprosessin gjan. On kuitenkin pidettava mielesss, ettd mitdan mallia ei
kuulu noudattaa orjallisesti.

- Kiirehtiminen & kannata. On térkedmpaa tehda asiantuntijapalvelusta toimiva
tuote kuin olla enssmmaisend markkinoilla. Tall6in voidaan nayttéd asiakkaalle
miksi tuote on ylivertainen.

- Asantuntemusta ei kannata piilotella. Asiantuntemuksen voi tuoda rohkeasti esille
tuotteistuksessa ja markkinoinnissa, silla kilpalijat eivét voi varastaa
asiantuntemusta vaikka se heille tulee ilmi.

- Tuotetta e kannata pitéda itseisarvona. Koko tuotteistusprosessin gjan on syyta
pitéd mielessd kokonaishyGty. Jos tuote e naytd téyttavan silta vaadittuja
ominaisuuksia markkinoilla, on se parempi siirtéa syrjaan kuin vékisin tyrkyttda
tuotettajoka el kiinnosta.
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Miten suorituskyvyn johtamisen asantuntijapalvelu tulis tuotteistaa?

Suorituskyvyn johtamisen asiantuntijapalvelut ovat, kuten asiantuntijapalvelut yleenss,
hyvin abstraktgja palveluja. Ne koostuvat pédosn analyyseista, ohjeista ja neuvoista,
jonka vuoks niiden myyminen kannattavasti on haastavaa. Néhin markkinoilla esiin
tuleviin haasteisiin voidaan varautua hyvin hoidetulla asiantuntijapal velun tuotteistuksel la.
Suorituskyvyn johtamisen asiantuntijapalvelun tuottei stamisessa, kuten
asiantuntijapalvelun tuotteistamisessa yleensd, tulisi myos kayttéd hyvaksi jotain tiettya

tuotteistusprosessi mallia ohjenuorana.

Suorituskyvyn analysoinnissa on aina kyse mitattavan organisaation omista luvuista ja
tekijoistd, joita organisaatio ei kovin helposti ole halukas antamaan muiden tietoon. Tasta
syysté johdolla voi olla suuri kynnys antaa analysointi ulkopuolisten tehtéavaksi. Johto e
aina halua hyvéksya, etta omien tietojen kasittelya ei hoideta itse kun tieto on saatavilla,
tal kun itse parhaiten tiedet&d8n oman organisaation arvot ja menettelytavat.

Tasta syysta suorituskyvyn johtamisen asiantuntijapalvelun tuotteistamisessa korostuukin
juuri asiantuntemuksen rooli. Palvelun tuotteistamisessa tulee pyrki& asiantuntemuksen
korostamiseen, jotta asiakas nakee selvéasti mita hyotyja han saa siitg, etta analysoinnin
tekee ulkopuolinen asiantuntija. Lisaksi téllaisen palvelun ostgalla taytyy olla taysi
luottamus palveluntarjogjaan. Palvelusta saatavat tiedot ja ohjeet ovat asiakkaan
liiketoiminnan kannalta kriittisi&a ja voivat pahimmassa tapauksessa ohjata vaariin
toimenpiteisiin ja nédin romahduttaa liiketoiminnan. Nan ollen asiantuntemuksen ja
luottamuksen tunteen heréttaminen asiakkaan silmissa on hyvin tarkeda ja tahan tulisi
panostaa tuotteistuksen kaikissa vaiheissa. Nama seikat tulisi ottaa huomioon esimerkiksi
koulutettaessa henkilost6d, silla jokainen asiantuntija kaikessa toiminnassaan ja
kanssakdymisessédn edustaa Sitd asiantuntemusta jota tuotteeseen kuuluu. Jo tuotteen
brandin tulisi luoda asiakkaalle ensimméinen kuva luottamuksesta ja asiantuntemuksesta.
Jos palvelua tarjoavan organisaation nimi jo ennestddn tiedetddn yhdistettavan naihin
arvoihin, voidaan hyvala syylla harkita sen kayttdmista myo6s tuotteen bréandissa
Toisaalta, vaikka organisaation nimi yleisesti yhdistettéisiinkin néihin arvoihin, mutta eri
toimialalla, kannattaa tarkkaan harkita ndiden toimialojen yhteensopivuutta. Esimerkiksi
téssa tutkimuksessa case-tapauksena olevan SUM O-kartoituksen palveluntarjoajana toimii
Lappeenrannan teknillisen yliopiston Lahden yksikko, joka on jo usean vuoden ajan
tutkinut suorituskyvyn analysointia ja johtamista. Tassd tapauksessa on hyvin loogista

kayttaa tuotteen brandissa organisaation nimea hyvaksi.
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Yleisesti ottaen suorituskyvyn johtamisen asiantuntijapalvelun tuotteistaminen perustuu
samoihin seikkoihin kuin asiantuntijapal veluiden tuotteistaminen yleensi. Siiné tulee ottaa
huomioon itse tuote, toimiala sek& asiantuntemuksen laatu, ja toimia ndiden olosuhteiden
mukaan. Kuitenkin, koska  suorituskyvyn  johtaminen on  toimiessaan
asiakasorganisaatiolle suuri Kilpailuetu, on asiantuntemuksen paketointi mahdollisimman
myytéavddn muotoon suuressa arvossa. Jos asiantuntemus saadaan myytyd kerran ja
tuotteen toimivuus todetaan, on asiakkaalla varmasti motivaatiota tilata palveluja
uudelleen.

5.2 Tutkimuksen tarkastelu ja suositukset jatkokehitykselle

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia suorituskyvyn johtamisen asiantuntijapalvelun
tuotteistamista. Aiheeseen perehdyttiin kirjallisuustutkimuksella seka tuotteistamalla case-
tapauksena ollut suorituskyvyn menestyksellisen ohjaamisen tyokalu, SUMO-kartoitus.
Tutkimuksen onnistumista voidaan arvioida sille asetettuihin tutkimuskysymyksiin
saaduilla vastauksilla seka tulosten luotettavuudella. Tutkijan oman arvion mukaan
tutkimuskysymyksiin saatiin melko hyvét vastaukset. Vastauksilla saatiin osittain uutta
ndkemysta aiheeseen, mutta myos tuettiin aiempaa tietoa. Vastausten avulla aiheesta saa
hyvan kasityksen ja ne antavat hyvéa lahtokohdat tarkempaan tutkimukseen aiheesta.
Vaikka tutkimus rajoittuu vain yhteen case-tapaukseen, on siitd saaduista tuloksista
varmasti hydtyd myos muissa vastaavanlaisissa tapauksissa. Johtopdatoksissa annettujen
ohjeiden ja neuvojen avulla asiantuntijapalvelun tuotteistamisen onnistumisen
mahdollisuudet paranevat varmasti.

On kuitenkin huomioitava, etta toiminta-analyyttisen tutkimusotteen luonteen mukaisesti
tehdyt havainnot ja saadut tulokset ovat syntyneet tutkijan omien sek& organisaation
sisdisten nd&kemysten ja havaintojen perusteella. Néin ollen tulokset evé ole téysin
objektiivisia. Liséksi huomioitavaa on se, ettd tehdyt valinnat tullaan testaamaan vasta
my6hemma&ssa vaiheessa tassi tutkimuksessa annettujen ohjeiden mukaan. Tasta johtuen
itse tuotteistamisen onnistumista voidaan todellisuudessa arvioida vasta myGhemmin

testauksen jalkeen. Ottaen huomioon case-tapausten vahdisen méarén ja valitun

tutkimusotteen luonteen, tutkimuksen tulosten luotettavuutta on vaikea médritella
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Voidaan epéillg, etta muilla menetelmill& tulosten luotettavuutta tai laatua el olisi voitu
merkittavasti lisita

Ensmmadinen ja tarkein jatkokehityksen aihe on tuotteen testaaminen kaytanndssa
Kaytannossd tama tarkoittaa tuotteen tarjoamista potentiaalisille asiakkaille ja heidan
mielipiteidensa kerédmista haastattelemalla. Tasta saatavan tiedon avulla voidaan taméan
tutkimuksen empiiritd osaa arvioida kriittisesti ja tehda mahdollisia korjauksia ja
parannuksia. Toisaalta, itse tuotteistuksen viimeinen vaihe on jatkuva seuranta ja kehitys,
joten kehityksen tulee jatkua koko tuotteen elinkaaren gan. Kun tuotteistamisen
onnistumisesta saadaan tietoa, voidaan paremmin tarkastella myos taman tutkimuksen
tulosten patevyytta. Tuotteistamisesta ja sen onnistumisesta useammissa case-tapauksissa
olis my0s tarpeen saada tutkimustuloksia. N&in my6s tdmén tutkimuksen teorian
kriittinen analysointi muissa vastaavissa tilanteissa olisi suotavaa. Useiden
vastaavanlaisten case-tapausten ja olemassa olevan kirjallisuuden perusteella voitaisiin
mahdollisesti kehittda parempia ja kattavampia tuotteistusprosessimallgja.
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6 YHTEENVETO

Kirjallisuuden ja aiempien tutkimusten perusteella voidaan nahda, ettd suorituskyvyn
mittauksella on selva vaikutus henkildston tyomotivaatioon seka toiminnan tehokkuuteen.
Mittaaminen vakuttaa néihin tekijoihin tiettyjen taustatekijoiden kautta ja néita
taugtatekijoita ovat henkiloston mahdollisuus osallistua paétdksentekoon, viestinnan
onnistuminen, tavoitteiden ymmértaminen jatavoitteisiin perustuva palkitseminen. Naiden
taustatekijoiden tilaa organisaatiossa voidaan mitata SUM O-kartoituksella.

Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia asiantuntijapalvelun tuotteistamista kirjallisuuden seka
case-tapauksen avulla. Aiheeseen perehdyttiin aluks kirjallisuuden avulla, jonka jalkeen
asiantuntijgpalvelun tuotteistamisen teoriaa testattiin kdytdnndssa tuotteistamalla case-
tapauksena ollut suorituskyvyn menestyksellisen ohjaamisen tyokalu, SUMO-kartoitus.
SUMO-kartoituksella mitataan niita taustatekijoitd, joilla on todettu olevan positiivinen
vaikutus tyomotivaatioon ja toiminnan tehokkuuteen. Tuotteistamalla SUMO-
kartoituksesta oli tarkoitus tehda kokonainen asiantuntijapalvelutuote.

Tutkimuksessa kaytettiin toiminta-anal yyttista tutkimusotetta, joka perustuu analyyttiseen
mallinrakentamiseen, mutta sen kaytdnnon toimivuutta e todisteta. Tutkimus antaakin
periaatteessa soveltamiskelpoisen ratkaisun ongelmaan seka ohjeita mallin testaamiseen.
Case-tapauksen tuotteistamisen avulla voitiin - analysoida  asiantuntijapalvelun
tuotteistamisen teoriaa k&ytanndssa. Tutkimuksen aineisto hankittiin

kirjallisuustutkimuksella, ideointipalavereilla, tiimityoskentelylla ja havainnoinnilla

Jotta SUMO-kartoituksesta saatiin kokonainen markkinoitava tuote, oli sita l&hestyttéva
asiantuntijgpalvelun tuotteistamisen ndkokulmasta Tama lahestymistapa valittiin, koska
tyokaluun oli tarkoitus liittéd asiantuntija-analyysit tuloksista. Asiantuntijapalvelun
tuotteistamiseen liittyy hyvin omanlaisia piirteita verrattuna palveluihin yleensd. Ne ovat
erityisen abstraktgja ja ndin hyvin vakeita myyda tuottavasti. Tuotteistamalla
asiantuntijapalveluita voidaan konkretisoida asiakkaan silmissa sek& niiden tuottamisen
sisdisid prosessgja vekioida, jolloin saadaan tulostavoitteet paremmin hallintaan.
Asiantuntijgpalveluiden  tuotteistamisessa on  syytd  kéyttéd apuna  jotain
tuotteistusprosessimallia. Talla voidaan varmistua siitd, etta tuotteistettaessa otetaan

huomioon kriittisimmét asiat.
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SUMO-kartoitus tuotteistettiin teoria-osassa esitellyn tuotteistusprosessimallin mukaan.
Kartoituksesta saatiin valmis asiantuntijapalvelutuote, mutta sen kaytannon testaamista ei
suoritettu. Tuotteistamisen jalkeen prosessissa kaytettya tuotteistusprosessimallia, seka
asiantuntijapalvelun tuotteistamisen teoriaa yleensd, analysoitiin havaintojen perusteella
Malli toimi case-tapauksessa hyvin, silla se antoi tarpeeksi vapauksia ottaa huomioon
tuotteen ominaisuudet. Toisaalta, vapaudesta johtuen tuotteistamisessa voidaan jattéa
joitain paljon aikaa vievid prosesseja tekeméttd ja ndin vaarantaa koko tuotteistamisen
onnistuminen. T&sta johtuen, tuotteistamista suunniteltaessa kannattaa harkita eri mallien
tutkimista ja mahdollisesti yhdistelemista Asiantuntijgpalvelun tuotteistamisen teoria
tarjoaa hyvan pohjan tuotteistusprojekteja gatellen, eika tuotteistamista tulisi aloittaa
ilman perusteellista perehtymista aiheesta kirjoitettuun kirjallisuuteen.

Tutkimuksen  perusteella voidaan  todeta, ettd  suorituskyvyn  johtamisen
asiantuntijgpalvelun tuotteistamiseen voidaan kayttéd vyleisia asiantuntijagpalvelun
tuotteistamisen teorioita ja prosessimallgia. Kyseisen palvelun piirteet ovat hyvin
ominaisa asiantuntijapalveluille, jolloin myds niiden tuotteistaminen on térkeda
kannattavan liiketoiminnan kannalta.

Tutkimuksen ensimmainen ja tarkein jatkokehitysaihe on suunnitellun tuotteen kaytannon
testaaminen. Tutkimuksessa on annettu ohjeet téhan testaukseen ja se on syyta suorittaa
ennen tuotteen lanseerausta markkinoille. Néain saadaan todellinen kuva tuotteistamisen
onnistumisesta, ja tata kautta k&ytetyn mallin toimivuudesta.
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Liite 1. Suorituskyvyn menestyksellisen ohjaamisen tyokalu (sivu 1/5).

LUOTTAMUKSELLINEN!

KYSELY TYOMOTIVAATION KASVATTAMISEKSI JA
TOIMINNAN TEHOSTAMISEKSI ORGANISAATIOSSA

Vastaa kysymyksiin rastittamalla/lympyrdimalla oikeavaihtoehto. Kaavakkeen lopussa on tila
kommenteille ja kehitysehdotuksille.  Jokainen  vastaus  kéasitelld&n  ehdottoman
luottamuksellisesti. Tulokset laaditaan siten, etteivat yksittdisten vastagjien antamat vastaukset
ole niista yksilGitéavissa.

A. TAUSTATIEDOT (valitaan organisaation tarpeisiin sopivat)

Osasto/tiimi
k& alle30 1304511 46-55 (1 yli 55 1]
Kuinka monta vuotta ol et tyoskennellyt organisaation palvel uksessa?
ale2 125061501 yli 15[
Kuinka monta vuotta olet tyoskennellyt nykyisessa tehtavassa?
dle2 0 251 6-15yli 15

Sukupuoali 1 nainen "1 mies
Asema "1 tyOntekija 1 toimihenkil6
1 aslantuntija "1 johtavassa asemassa

Koulutus "1 perus-/kansakoulu [ keskiaste (Iukio/ammattikoulu tms.)
1 alempi korkeakoulu (ammattikorkeakoulu) [ ylempi korkeakoulu (DI, maisteri)
"1 jatkotutkinto (lisensiaatti/tohtori)

B. TAVOITTEET

Alla on lueteltu joukko vaittamia, jotka liittyvét tietdmykseen organisaation tavoitteista.
Ota kantaa vaittdmiin (asteikolla 1-4, jossa 1=téaysin eri mielta, 2=jokseenkin eri mielta,
3=jokseenkin samaa mielta, 4=taysin samaa mieltd). Valitse vain yks vaihtoehto kuhunkin
vaittamaan.

taysin taysin

eri mielta samaa mielta
1) Ymmarran oman tyonkuvani ja siithen liittyvét tavoitteet hyvin. 123
2) Y mmaérran organisaation tavoitteet. 123
3) Ymmarran omien tavoitteiden yhteyden organisaation tavoitteisiin hyvin. 1 2 3

DA D

4) Ymméarran oman tyoni ja organisaation liiketoiminnan valisen yhteyden.

123
5) Tiedan kuinka tavoitteiden toteutumista mitataan. 123

b



Liite 1. Suorituskyvyn menestyksellisen ohjaamisen tyokalu (sivu 2/5).

C.VIESTINTA

Alla on lueteltu joukko vaittdmia, jotka liittyvat organisaation viestintdan. Ota kantaa
vaittamiin (asteikolla 1-4, jossa 1=taysin eri mieltd, 2=jokseenkin eri mielta, 3=jokseenkin
samaa mieltd, 4=taysin samaa mieltd). Valitse vain yks vaihtoehto kuhunkin vaittAmaan.

taysin taysin
eri mielta samaa mielta
6) Organisaatioon liittyvan tiedon levittdmisessa on onnistuttu hyvin. 12314
Tietoon...
7) ...tarkkaa. 1234
8) ...ymmarrettavéa 1234
9) ...kohdistettu oikein. 1234
10) ...ajankohtaista. 1234
11) Saan riittavasti palautetta tyostani. 1234

Tietoa tulisi levittaa...

12) ...esimiesten valityksella.

13) ...palaver e ssa/kokouksissa.

14) .. tiedotteella.

15) ...ilmoitustaululla.

16) ...sdhkopostitse.

17) ... sisdisen tietojarjestelman kautta (intra).

RPRR R R
NNONNNN
WwWwwwww
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18) Tieto kulkee yrityksessa useimmiten huhujen ja muiden epavirallisten
kanavien kautta. 1
19) Tiedonkulku osastojen/tiimien valilla on toimivaa. 1
20) Pystyn kertomaan omaan ty6honi ja organisaatioon

liittyvista odotuksistani riittavasti. 1234

NN
w w
D
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D. VAIKUTUSMAHDOLLISUUDET

Alla on lueteltu joukko vaittamid, jotka liittyvét vaikutusmahdollisuuksiin organisaatiossa.
Ota kantaa vaittdmiin (asteikolla 1-4, jossa 1=téysin eri mielta, 2=jokseenkin eri mielta,
3=jokseenkin samaa mielta, 4=taysin samaa mieltd). Valitse vain yks vaihtoehto kuhunkin
vaittamaan.

taysin taysin
eri mielta samaa mielta
Talla hetkella paasen vaikuttamaan. ..
21) ...tyoni sisaltoon. 1234
22) ...tyoni tavoitteisiin, 1234
23) ...tiimin/yksikon tavoitteisiin. 1234
24) Olen tyytyvainen mahdollisuuksiini vaikuttaa pagtoksentekoon
organisaatiossa 1234
Tulevaisuudessa olisi térkeda padsta vaikuttamaan aiempaa enemman. ..
25) .. .ty0Oni sisaltoon. 12314
26) ...tyoni tavoitteisin. 1234
27) ...oman tiimin/ykskon tavoitteisin. 1234

E. PALKITSEMINEN JA MOTIVOINTI

Alla on lueteltu joukko vaittamia, jotka liittyvat organisaation palkitsemiseen ja
motivointiin. Ota kantaa vaittamiin (asteikolla 1-4, jossa 1=taysin eri mieltd, 2=jokseenkin eri
mielta, 3=jokseenkin samaa mieltd, 4=tdysn samaa mieltd). Valitse vain yks vaihtoehto
kuhunkin vaittdmaan.

taysin taysin
ei mielta samaa mielta
Palkitseminen organisaatiossaon ...
28) ...tasapuolista. 1234
29) ...oikeudenmukaista. 1234
30) ...kannustavaa. 1234

Pidan kannustavana palkitsemiskeinona...

31) ...rahaa. 1234
32) ...tavaraa 1234
33) ...vapaa-aikaa (palkallinen). 1234
34) ...kiitosta esimiehelta 12314
35) ...kiitosta tyokavereilta 1234
36) ...yrityksen tarjoamaa vapaa-ajan harrastusta. 1234
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Ty6ssani minua kannustaa. ..

37) ..raha.

38) ...mahdollisuus vaikuttaa.

39) ...tyoni arvostus.

40) .. tyoni haastavuus.

41) ...palaute.

42) .. joustavat tyOajat.

43) .. tyotoverit.

44) .. ilmapiiri tyopaikalla.

45) ... mahdollisuus koulutukseen.

46) ...esmiehen luottamus.

47) .. .etenemismahdollisuudet uralla.
48) ... mahdollisuus ty6tehtavien kiertoon.
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49) Haluan suorittaa tyotehtavani tehokkaasti (" taysill&”).

Tyotehtavani ovat...

50) .. riittdvan vaativia.

51) ...gjoittain liian tressaavia.
52) ... turhauttavia.

53) ...ylikuormitettu.

N N
NN NN
wWwww
APAPADd

F. KOULUTUSJA TYOYMPARISTO

Alla on lueteltu joukko véittamid, jotka liittyvét organisaation koulutusmahdollisuuksiin ja
tybymparistoon. Ota kantaa vaittdmiin (asteikolla 1-4, jossa 1=taysin eri mielta, 2=jokseenkin
eri melta, 3=jokseenkin samaa mieltd, 4=tdysn samaa mieltd). Valitse vain yks vaihtoehto
kuhunkin vaittdmaan.

taysin taysin

ei mielta samaa mielta
54) Haluan kehittda ammattitaitoani. 1234
55) Minulla on riittavasti mahdollisuuksia ammattitaitoni kehittamiseen. 1234

56) Haluaisin monipuolisempia mahdollisuuksia ammattitaitoani

edistavaan koulutukseen. 12314
57) Tydskentel y-ymparistéon ja -olosuhteisiin

kiinnitetdan riittavasti huomiota. 1234
58) Koen tyool osuhteeni turvalliseksi. 1234
59) Tyovalinest, laitteistot ja ohjelmistot ovat asianmukai set. 1234
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Kehitysehdotuksia ja kommenttga tydmotivaation kasvattamiseksi ja toiminnan tehostamiseksi:




/ LAPPEENRANNAN
‘ ‘ TEKNILLINEN YLIOPISTO

LIITU —Liiketoiminnan tutkimusyksikon tutkimusraportti —sarjassa ilmestyneet:

1 Tenhunen, Jarkko (2001)
Suorituskyvyn analysointijarjestelman implementointi pkt-yrityksissa. 111 s.

2. Tenhunen, Jarkko & Ukko, Juhani (2001)
Suorituskyvyn analysointijarjestelma — kokemuksia suunnittelusta ja
kayttoonotosta. 29 s.

3. Rantanen, Hannu (2001)
Suorituskyvyn osa-alueiden mittaaminen pkt-yrityksissa. 25 s.

4, Oikarinen, Tuija (2002)
Liiketoimintakonseptin levittaminen organisatorisena oppimisena— mallegja ja
empiirinen case. 39 s.

5. Oikarinen, Tuija (2003)
Oppimishalu ja oppimispaine vahittdiskaupassa — Kyselytutkimus kaupan alan
tyontekijoille Paijat-Hameessa. 37 s.

6. Tenhunen, Jarkko & Ukko, Juhani (2003)
Yritysyhteistyo ja laskentatoimi paijathamalaisissa yrityksissi. 46 s

7. Valjakka, Mikki (2004)
Tyo tekijaansa kiittda? Tutkimus yrittgjan ja yrityksen arvoista. 66 s.

8. Valjakka, Mikki (2004)
Vaatimattomuus kaunistaa? Tutkimus yrittgan yritt§aosaamisesta ja osaamis-
toiveista. 70s.

9. Ukko, Juhani; Tenhunen, Jarkko & Rantanen, Hannu (2005)
Suorituskyvyn mittaamisen vaikutukset yrityksen johtamiseen —johdon ja
henkil6ston nakokulmat. 80 s.

10.  Valjakka, Mikki (2005)
Y ritt§an gjankaytto. Tutkimus yrittdjan ajankéytosta ja gjankayttotoiveista. 73 s.

11.  Karhu, Jussi (2005)
Suorituskyvyn mittaaminen ja johtaminen henkildston nékokulmasta. 88 s.



12.

13.

14.

15.

16.

Pihkala, Timo; Oikarinen, Tuija & Pulkka-Stone, Lea (2006)
Henkil6st6johtamisen haasteet verkostoituneessa organisaatiossa. 72 s.

Pihkala, Timo & Konsti-Laakso Suvi (2006)
Paijat-Hameen kalustetoimiala — strateginen analyysi. 64 s.

Pekkola, Sanna (2006)
Suorituskyvyn menestyksellinen ohjaaminen organisaatiossa. 81 s.

Somerla, Mariia (2007)
Y rityksen sijaintipaikkapaétokseen vaikuttavat tekijét ja alueiden kilpailukyky
Suomessa. 87 s.

Valtonen, Juho (2007)
Suorituskyvyn johtamisen asiantuntijapalvelun tuotteistaminen. 65 s.

LIITU —Liiketoiminnan tutkimusyksikon tyOpapereita —sarjassa ilmestyneet:

1.

Tenhunen, Jarkko (2002)
Yritysverkostot laskentatoimen nékdkulmasta. 21 s.

Valjakka, Mikki (2003)
Y rittgjdkoulutuksen vaikuttavuus ja tarkoituksenmukaisuus - Pohdintaa.
49s.

Rantanen, Hannu (2005)
Tuottavuus suorituskyvyn analysoinnin kentéssa. 37 s.



